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Vice-almirante deixa registo de “licoes aprendidas” e texto na Wikipédia

Vacinacao

O queficaparaahistoriasobre
alideranca de Gouveia e Melo

TASK FORCE Nahora de despedida, peritos nacionais em lideranca das organizacoes mostram-se “impressionados” com
o estilo do vice-almirante e lembram que a lideranca nao depende s de uma pessoa nem de ter o “heradi certo’.

TEXTO VALENTINA MARCELINO
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etemeses depois de ter as-

sumido a coordenagao da

task force da vacinacao

contraacovid-19, ovice-
-almirante Henrique Gouveia e
Melo prepara-se para entregar a
chave de uma das maiores opera-
coes de emergéncia de sempre —
vacinar massivamente a popula-
¢ao portuguesa em tempo recorde.
Oseuestilo delideranca, o seu ca-
muflado, as palavras simples que
usou para explicar questoes com-
plexas, foram arespostamais eficaz
adesconfianca que persistiu de-
masiado tempo, quando os portu-
gueses assistiam aum arranque de
um processo de vacinacao confu-
so e onde comecavam a alastrar
abusos e favorecimentos.

Missao cumprida, Gouveia e Me-
lovai deixar para memoria futura
as “licoes aprendidas” e entregar ao
Ministério da Satide um guido de
todos os passos que foram dados, a
organizacao, as prioridades e as
suas préoprias impressoes. Segun-
doindicou ao DN fonte oficial da
task force, é ainda intencao de esta
equipa colocar um texto na Wiki-
pédiaquando amissao terminar.

Mas este indiscutivel sucesso—
mensuravel, por exemplo, pelo fac-
todese tervacinado 70% da popu-
lacdo antes da data prevista e de co-
locar Portugal no topo dos paises
com mais pessoas vacinadas—de-
veu-se apenas aumaso pessoa? O
“guido” que pretende deixar serve
para outros organismos publicos?
Este estilo delideranca é replicavel?
Qual o segredo do sucesso desta li-
deranga? E o que aprendeu o pré-
prio vice-almirante, um militar de
carreira que nunca tinhaliderado
uma operagao civil?

Campo magnético
Ao telefone do carro, no regresso
deumavisitaao Centro deVacina-
¢ao da Guarda, na passada quarta-
-feira, Gouveia e Melo responde
desde ja a ultima interrogacao:
“Aprendi a trabalhar num sistema
menos hierarquizado, em que o
processo de negociagdo é a essén-
cia, o que, em geral, ndo acontece
nos militares. Aprendi a negociar
até a exaustao, porque essa nego-
ciacdo é a colade todaaoperacao.
Negociei e discutiideias até haver
quase consenso de grupo. A partir
dai, as coisas funcionam como um
campo magnético e todas as parti-
culas vao nessa dire¢ao. Usava
muito essa expressao de campo
magnético—que orienta as parti-
culas do sistema na mesma dire-
¢do enem é preciso dar ordens.”
A task force, recorde-se, tem
como missao a coordenacao e arti-
culacdo dos diversos departamen-
tos governamentais envolvidos na
elaboracao e execucdo do planea-
mento estratégico do processo de
vacinagao, nas suas vertente logis-
tica, executiva e de comunicacao.
Era preciso falar com um extenso
rol de entidades — autarquias, as
cinco administragdes regionais de
sauide, a Direcdo-Geral da Satide

“ Foram determinantes
a sua competéncia
técnica, a orientacdo
para a missao, muito
tipica dos militares, e a
sua grande
capacidade de
comunicacdo - a
propria op¢ao pelo
camuflado foi um
elemento de
comunicacao
estratégica, com o qual
quis dizer: enquanto
estivermos emguerra,
é isto que vou vestir!”

Miguel Pina e Cunha
Diretor do Centro de

Conhecimento Leadership
for Impact da Nova SBE
|

“‘Cada um dos atores
do processo tem de se
sentir envolvido, tem
de perceber que conta
para o todo, para o
bem e para o mal. Um
ator responsabilizado
€ muito mais ativo.
Esta é a chave mais
importante.”

Vice-almirante
Henrique Gouveia e Melo
Coordenador da task force

(DGS), o INFARMED (Autoridade
Nacional do Medicamento e Pro-
dutos de Satide), o Servico de Utili-
zacdo Comum dos Hospitais
(SUCH), a Autoridade Nacional de
Emergeéncia e Protecao Civil, a Ad-
ministracao Central do Sistemade
Satde do Instituto Nacional de
Satde Doutor Ricardo Jorge, o
SPMS (Servicos Partilhados do Mi-
nistério da Satide) a GNR e a PSP,

Gouveia e Melo funcionou como
uma espécie de catalisador, que
uniu todos com objetivo tiltimo de
obter osresultados pretendidos,
motivando cada um a assumir as
suas responsabilidades. “Desde o
inicio, disse que queria a responsa-
bilizagdo dos atores. Cada um tem
de se sentir envolvido, tem de per-
ceber que conta para o todo, parao
bem e paraomal. Um ator respon-
sabilizado é muito mais ativo. Esta
é achave maisimportante”, assina-
la. Quando tomou posse em feve-
reiro, enfrentava um sistema des-
credibilizado e as suas prioridades
eram tornar confidvel o plano de
vacinacgao-reforcando a estrutura
do planeamento e do controlo de
todo o processo.

No estado-maior da task force
juntaram-se militares de elite (ma-
tematicos, médicos, analistas, pe-
ritos em estratégia) do Exército, da
Forca Aérea e da Marinha, pouco
mais de trés dezenas, e seguiram os
trés objetivos definidos pelo vice-
-almirante: salvar vidas (o critério
etdrio passou aser o padrao do sis-
tema), resiliéncia do Estado (vaci-
nacao de profissionais, como poli-
cias, militares, cerca de 10% da po-
pulacao) elibertar a economia.

Em todo o processo houve um
controlo exaustivo da execuc¢ao das
orientacgoes, através de mecanis-
mos deverificagdo permanentes
dosresultados do processo. Nao
podia ser de outra forma, por
exemplo, aordem para encerrar o
Queimoédromo do Porto, pois fo-
ram identificadas falhas pelonao
cumprimento de regras predefini-
das enuncapoderiaserreaberto
sem tudo estar esclarecido.

O coordenador da task forcere-
conhece que este modelo “podera
serreplicado em casos extremos”,
mas “dificilmente em situacodes
normais”. Ainda assim, sublinha,
“hé coisas que foram feitas que po-
dem ser integradas nas institui-
¢oes, como terindicadores seguros
sobre arealidade que permitem to-
mar decisoes de forma fundamen-
tada, encarando os problemas de
forma agnéstica. Existem metas
politicas, mas depois ha problemas
concretos que exigem decisoes e
resultados, nao temaver comideo-
logias, sdo questoes técnicas. Os
objetivos sdo definidos pela politi-
camas depois deve ser gente com-
petente a fazé-lo, endo misturaras
duas coisas”.

Aherancamaterial para o Servi-
¢o Nacional de Satde (SNS) — e
também para outras entidades pa-
blicas, assim o pretendam —destes
sete meses de uma task forceem

“Alideranca éum
processo que envolve
ndo so o lider, mas
também os liderados e a
situagdo em causa. Nao
é ovice-almirante que
liga para cada uma das
pessoas que estdo nos
centros devacinacdo e
lhes dizo quefazer.[..] a
nobreza da missdo
facilita o trabalho
motivacional do lider.

E assim que funciona
quando ha uma missao
definida em prol deum
proposito.”

Arménio Rego

Diretor do Lead Lab da Bussiness

School da Universidade Catdlica
do Porto

“Nao éum lider
distante. E proximo e
faz questao de estar
presente quando as
pessoas pedem. Dd o
corpo as balas. Esta
[frontalidade faz parte
da esséncia da
mentalidade de servico
publico. Este é o petfil
adequado a situacdo.
Uma combinacdo de
caracteristicas comas
circunstancias que me
deixou impressionado.”

Pedro Neves,
Nova SBE, ivestigador de

processos de lideranca
|

contrarrelégio é uma dadiva sem
precedentes. “Todos os sistemas de
informac6es que criamos vao ficar
disponiveis, a base de dados do
SNS foitoda atualizada e revista,
estd tudo mais estruturado. Foram
desenvolvidas solugdes centraliza-
das que acabaram com as entro-
pias entre olocal (centros de satide)
eo central. Omodelo ‘casa aberta’
comsenhapodeserreplicado para
todos os servicos da Administraciao
Publica. O sistema de seméforos
também, permitindo que antes de
ir a qualquer servico as pessoas
possam ver se estd muita ou pouca
gente. Todas estas solucdes que
cridmos sao independentes das
bases de dados e podem ser utiliza-
das por qualquer servico. No caso
do SUCH, teve um upgradetotal,
atualizado, pensado em termos de
economia de escala, selecionados
os melhores percursos. E um novo
servico que estd em condicoes de
ser um grande agente do Estado
paratodos os hospitais ptblicos”,
afianca Gouveia e Melo, dando al-
guns exemplos.

Radiografia ao perfil do lider
Alideranca deste submarinista que
emergiu para os holofotes tem
sido, deresto, olhada com aten¢ao
por alguns dos maiores peritos
portugueses comportamentais e
em lideranca de organizacdes.
Confianga, genuinidade, discipli-
na, comunicacao, sao algumas das
palavras-chave com que o caracte-
rizam. Mas sublinham que alide-
rancando é uma pessoa, mas um
processo para o qual contribuem
vdrias circunstancias. “O vice-almi-
rante tinha um objetivo muito cla-
ro para cumprir, e isso ajudou. Fo-
ram determinantes a sua compe-
téncia técnica, a orientacdo paraa
missao, muito tipica dos militares,
easuagrande capacidade de co-
municagdo—apropria opcao pelo
camuflado foi um elemento de co-
municacao estratégica, com o qual
quis dizer: enquanto estivermos
em guerra, é isto que vou vestir!”,
assevera Miguel Pina e Cunha, di-
retor do Centro de Conhecimento
Leadership for Impactda School of
Bussiness and Economics (SBE) da
Universidade Nova. Este investiga-
dorvaloriza as “respostas assertivas
etecnicamente fundamentadas”
do vice-almirante, através das
quais “transmite autenticidade,
que é muito importante para ga-
nhar a confianca das pessoas. Foi
umalufadadearfresco, em con-
traste com uma comunicacao
cambaleante quevinha de tras”.

O seu colega Pedro Neves, dou-
torado em Psicologia Social e das
Organizacoes pelo ISCTE, conside-
ra “este processo de lideran¢a mui-
tointeressante” de acompanhar.
“Houve muitos aspetos que me
chamaram a atencao e que tiveram
impacto neste processo. Ndao ha
para problemas complexos expli-
cacoes simples. Nao h4, neste caso,

continua na pagina seguinte »
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magia. Hd um dedo pessoal signi-
ficativo, claro. Nao é dificil chegar a
conclusao de que o cunho militar
teve um papel importante na fun-
c¢do. Faz parte daformacao militar
ter conhecimentos deliderancae
organizagdo. Mas hd ainda outro
elemento que caracteriza o vice-al-
mirante, muito estudado nalide-
ranca, que é agenuinidade.” Pedro
Neves, professor associado na
Nova SBE, explica que “normal-
mente, neste tipo de processos de
mudanca dréstica, uma questao
muito importante é a gestao dain-
certeza. As pessoas tém muitas d-
vidas. Nas vacinas havia, eaindaha
em algumas pessoas, dividas so-
bre se funcionavam ou nao. Peran-
teisso, aabordagem do vice-almi-
rante foi transmitir calma, confian-
¢ano trabalho da sua equipa”.
Esta “genuinidade”, completa,
“ndo s6 tem impacto no processo,
masigualmente na forma como as
pessoas se predispdem a colocar-
-senas maos deste lider, em con-
traste com o que percecionam em
muitos politicos, em relacao aos
quais hd sempre divida. Com o
vice-almirante todas as davidas
sao dissipadas. Estd a defendera
causa publica, ndo hd interesses se-
cunddrios”. Este investigador de
processos de lideranga recorda ain-
daadeslocacdo de Gouveia e Melo
aAlcochete parair ao encontro de
um jovem que o desafiou parauma
conversa como um exemplo de
mais uma caracteristica evidencia-
dapelo coordenador datask force:
“Esse gesto trouxe uma nota de
proximidade. Nao é um lider dis-
tante. E préximo e faz questao de
estar presente quando as pessoas
pedem. Dd o corpo as balas. Esta
frontalidade faz parte da esséncia
damentalidade de servico publico.
Este é o perfil adequado asituacao.
Uma combinagao de caracteristi-
cas com as circunstancias que me
deixouimpressionado”, admite.

Lideranca consentida

Este perito aprova o “triangulo” es-
tratégico definido pelo coordena-
dor da task force. “E central na ges-
tdo da mudanca. A lideran¢a no
topo é fundamental. Essalideran-
caconsentida, partilhada, nao se
impoe e éreconhecida-—todos os
estudos dizem que a comunicagao,
as explicac¢oes das decisdes, sdo
fundamentais para contrariar as
resisténcias amudanca. O binémio
lideranga/comunicacdo é funda-
mental, tendo como base a estraté-
gia e o planeamento. O lider podia
ser fantdstico, mas, sem as metas
atingidas e sem as explicacdes para
dissipar duvidas, de nada serviria.
Por isso esse triangulo é funda-
mental.” Se podia ter sido feito de
forma diferente, Pedro Neves nao
arrisca certezas: “O tempo o dird
daquia20/30 anos se poderia ter
corrido melhor. Creio que é impos-
sivel olhar para este momento com
omesmo olhar histérico que s6 se

Arménio Rego lembra
que “ha
particularidades
neste processo que
podem nao funcionar
em outros. A eficacia
aqui € mensuravel,
por exemplo, pelo
nuamero de vacinados.
Noutras organizacoes,
medir o sucesso é
mais dificil.”
|

ganha com o passar do tempo, pelo
que genuinamente ndo seio que o
futuro nos dird. Mas acho que, tal
como os nimeros de vacinacao
demonstram, aabordagem estd a
ser muito eficaz.”

Da Bussiness School da Univer-
sidade Catodlica do Porto, Arménio
Rego, diretor do Lead Lab e consul-
tornagestao derecursos humanos
eno comportamento organizacio-
nal, sobretudo na area dalideran-
¢a, olhaainda para outros fatores
parao sucesso do plano de vacina-
¢do. “Muitas vezes partimos do
principio de que isto é simples e
que basta aparecer um individuo
para que tudo seresolva. Sem dei-
xar de sublinhar aimportancia da
lideranca prépria do vice-almiran-
te, ha muitos outros elementos a
ter em conta. Alideranca é um pro-
cesso que envolve nao sé o lider
mas também osliderados e asitua-
¢do em causa. Nao € o vice-almi-
rante que liga para cada umadas
pessoas que estdo nos centros de
vacinacdo e lhes diz o que fazer.
Nao houve ninguém a queixar-se,
apesar de terem trabalhado que se
fartaram. Ou seja, tudo tem funcio-
nado bem porque hd milhares de
pessoas que sabem bem o que fa-
zer — ndo precisando de ordens
paraisso. O que quero dizer é quea
nobreza damissao facilita o traba-
lho motivacional do lider. E assim
que funciona quando hd umamis-
sao definida em prol de um prop6-
sito”, afirma.

Contexto favoravel ao perfil

Este catedratico e formador de exe-
cutivosrecorda que “asituacdo era
um pouco cadtica e havia expecta-
tivas de que alguém viesse por or-
dem nas coisas. Ou seja, haviaum
contexto favordvel a este tipo de
perfil—um contexto caracterizado
pelaincerteza e pelos desafios cria-
dos pelanecessidade de vacinacao.
O pais estava predisposto para
aquela abordagem mais disciplina-
da e mais assertiva. Se fosse retira-
do deste tridngulo algum elemen-
to, o processo de lideranca poderia
ter tido outro desfecho. Se noutras
circunstancias alguém se vestisse

de camuflado poderia ndo ter fun-
cionado”. Arménio Rego acrescen-
ta que “foi também muito impor-
tante adisponibilidade de um con-
junto de fatores que se alimentam
mutuamente. O préprio vice-almi-
rante € fruto desta expectativa. O
pais projeta as suas expectativas
sobre ele. Os liderados criaram
uma expectativa e ele, com a sua
vocacao e sentido de disciplina,
conseguiu responder. E alguém
com experiéncia nestas situacoes,
com grande controlo emocional,
possivelmente dos anos que andou
em submarinos. Nunca o vimos
perder o autocontrolo”.

No seu entender, “as coisas fun-
cionaram bem e isso reforcou a
imagem do vice-almirante. Se, por
exemplo, ndo tivesse havido dispo-
nibilidade das vacinas desejadas, o
processo seria negativamente afe-
tado. E, nesse caso, aapreciacdo do
lider poderia ser menos positiva. E

verdade que se é bom lider porque
se obtém resultados. Mas também
éverdade que, quando os resulta-
dos sdao bons, mesmo porrazoes
que estao forado controlo dolider,
tendemos a atribuir a responsabi-
lidade aolider”.

Aliderancanao é s6

ter o “heréi certo”

Nadim Habib, mestre em Econo-
mia pela London School of Econo-
mics, consultor internacional nas
dreas de estratégia, inovacao e cria-
tividade e com famosos videos de
formacao sobre asmudangaseali-
derancanas organizacoes, afirma:
“O primeiro sucesso deste proces-
so é porque se destaca em Portu-
gal”, defendendo que “seriaimpor-
tante olhar para este processo nao
tanto como um ato de heroismo,
apesar de ter sido feito um bom tra-
balho, mas como algo que pode ser
replicado noutras dreas e nao é

“As entidades
publicas tém
tendéncia a esquecer
0s processos. E
classico no mundo
latino. Se tiverem o
heroi certo, nao
precisam de processo.
O meureceio é que,
em vez de se
aprender com o
processo, digam que

foi sO a pessoa.”
|
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A comunicacao foi um
dos pilares do sucesso da
operacao. Gouveia e Melo
com a sua equipa, Ramos

apenasum ato individual”.
Assinala trés pontos que consi-
derarelevantes: “O primeiro era
que havia uma visdo estratégica
clara: vacinar o maximo de pes-
soas; em segundo, uma enorme
disciplina avolta da estratégia: toda
agente percebeu que era paralevar
asério, ao contrédrio do que aconte-
cealgumasvezes em que hd certa
tendéncia em ir fazendo como der
mais jeito, e em terceiro lugar assis-
timos, lentamente, a uma conver-
sdo do lider em alguém que prote-
ge aculturada organizacdo a quem
vai entregar a estratégia. Isso cul-
minou com o que aconteceu no
fim de semana da vacinacao dos
jovens dos 12 aos 15 anos. Foi um
sucesso que nao foisé dele. Eum
classico nas organizacdes que fun-
cionam-éfacil ensinar alideran-
¢a, o dificil éimplementé-la.”
Habib, professor também na
Nova SBE e criador de programas

de Oliveira e José Luis.

de formacao premiados interna-
cionalmente, assinala que “o que
vimos neste processo de vacina-
¢do foi impressionante. E muito
importante contar esta histéria. A
lideranca ndao é uma pessoa, é um
processo —essa é a grande licdo.
Nao foram s6 as Forcas Armadas,
foi um vasto conjunto de pessoas,
do SNS, das autarquias, da Prote-
¢do Civil, adarolitro, coordenadas
eorganizadas”.

Paramemoria futura este comu-
nicador experiente espera “que as
estruturas que fazem formacao em
entidades publicas aproveitem
estalicdo. As entidades publicas
tém tendéncia a esquecer os pro-
cessos. E classico no mundo latino.
Se tiverem o herdi certo, nao preci-
sam de processo. O meureceio é de
que, em vez de se aprender com o
processo, digam que fois6 apes-
s0a, que merece toda aadmiragao,
equese nao fosse elanao era pos-

sivel”, sublinha, confessando que
vai “desafiar” o colega Miguel Pita e
Cunha para preparar um texto so-
bre este caso eleva-loasaulas para
o debater com os estudantes.

Replicavel q. b.

Sobre a possivel utilizacao em ou-
tras entidades da Administracao
Publicadomodelo delideranca do
processo devacinacdo, Luisa Neto,
presidente da Comissdo Instalado-
rado Instituto Nacional de Admi-
nistracao (INA), onde funciona o
novo Centro de Desenvolvimento
de Lideranca, responsavel pela for-
macao e qualificacdo de quadros
publicos, dizndo fazer comenta-
rios “sobre a avaliacao de concre-
tos desempenhos em curso”. Po-
rém, esta dirigente, doutoradaem
Direito Pablico pela Universidade
do Porto, salienta que num proces-
so como o davacinacao massiva
contra a covid-19 “alideranca aju-
da adefinir e a comunicar o prop6-
sito, arazao de ser daquilo que tem
que ser feito, mobilizando todos
para a concretizacao de objetivos
partilhados”. Ou seja, “num con-
texto como o presente, importaa
identificacdo do bem ptblico a sal-
vaguardar, bem como ter presente
amobilizacao paraaponderacao
de colisoes e conflitos de bens e di-
reitos em presenca, bem como a
determinacdo e firmeza de organi-

Arménio Rego, por suavez, res-
salva que “hd particularidades nes-
te processo que podem nao funcio-
nar noutros. A eficicia aqui é men-
suravel, por exemplo, pelo ntimero
devacinados. Noutras organiza-
¢oes, medir o sucesso é mais dificil.
Pode ter como consequéncia o me-
Ihor e o pior. O pior porque as pes-
soas com narrativas muito atrati-
vas podem conseguir iludir os re-
sultados. Aqui, neste caso, ndao ha
duavidas, ha o controlo total e a
transparéncia sobre os resultados,
ndo pode haver ficcao”.

Miguel Cunhaadmite que alide-
ranca da task force pode ser um
case study,“até paramemoria fu-
tura, para se estudar aimportancia
do comportamento e das compe-
téncias técnicas na gestao dos pro-
blemas. Seguir o exemplo do sepa-
rar das dguas. O Estado precisade
pessoas com competéncias técni-
cas pararesolver problemas, e ndo
de mais lutas politicas. A politica o
que édapolitica, agestdooque é
dagestao”.

“Conjugacio virtuosa”

Afechar este circulo de analistas,
Helena Carreiras, diretora do Insti-
tuto de Defesa Nacional (IDN), fri-
saque “nem sempre os modelos de
lideranga militar se adaptam as si-
tuacoes de ambito ndo militar”. Ea
operac¢ado do plano de vacinacao
“ndo é uma missao militar, apesar
de complexa”. Doutorada pelo ISC-
TE, onde é professora associada
em politicas publicas nas dreas da
sociologia e politicas puiblicas, lem-
bra que “hd muitos exemplos deli-

‘O que vimos neste
processo de vacina¢do
Jfoiimpressionante. E
muito importante
contar esta historia.
Seria importante olhar
para este processo, nao
tanto como um ato de
heroismo, mas como
algo que pode ser
replicado em outras
areas. A lideranca ndao
€ uma pessoa, € um
processo - essaé a
grande licao.”

Nadim Habib

Nova SBE, consultor e formador
internacional em lideranga nas
organizagées

“Os modelos de
lideranca militar tém
vindo a adaptar-se aos
diferentes contextos, e
cada vez mais as
diferencas se diluem
entre lideranca civil e
militar. A lideranca é
um fator-chave do
sucesso nas
organizagoes e
sobretudo em situacoes
que envolvem
complexidade,
Incerteza,
imprevisibilidade
evolatilidade.”

Helena Carreiras
Diretora do Instituto

de Defesa Nacional
|

derancas efetivas nas politicas pu-
blicas e no mundo empresarial que
nao requerem a especificidade dos
modelos delideranca militar. Os
militares sdo treinados para o uso
daforcae parasituacoes extremas.
Eéporisso que, em geral, se consi-
dera que nao é desejavel que patru-
lhem asnossasruas eimponhama
ordem publica. Ou pelo menos que
assumam o controle dessas opera-
¢oes, ja que devemos admitir que
os contextos operativos dos milita-
res sdo cada vez mais hibridos e
que ainterpenetracdo das esferas
civil e militar é crescente’.

No entanto, sublinha, “isto nao
quer dizer que ndo devamos, como
sociedade, aproveitar osrecursos e
competéncias de que os militares
dispoem em virtude das suas espe-
cificidades e do treino a que sao su-
jeitos (sobretudo em situacoes de
crise): capacidade de comando e
controle, planeamento, logisticae
lideranga”.

Identifica na agado do vice-almi-
rante “tanto aspetos daformacgao
militar como do préprio carismae
caracteristicas individuais: em ge-
ral, no seu discurso e nacomunica-
¢do publica transmite seguranca,
comideias claras e determinacao;
transmite confianca, que é um
bem escasso nasociedade portu-
guesa’. E salienta que “os modelos
de lideranca militar tém vindo a
adaptar-se aos diferentes contex-
tos e cada vezmais as diferencas se
diluem entre lideranca civil e mili-
tar. Alideranca é um fator-chave do
sucesso nas organizacoes, e sobre-
tudo em situagdes que envolvem
complexidade, incerteza, imprevi-
sibilidade e volatilidade”.

Namesma linha de Habib, nota
que “alideranca é fundamental na
articulacao dos recursos das pes-
soas e dainformacao, mas é apenas
uma das varidveis no sucesso do
planeamento e conducdo das ope-
racoes: a existéncia de uma estru-
tura de recursos materiais e huma-
nos e de um contexto social receti-
vo foram fundamentais”.

“Houve uma conjugacao virtuo-
sa de diferentes fatores: recursos
materiais e humanos do SNS eres-
tantes organizacoes do Estado, da
sociedade civil e das FA que coope-
ram nesta megaoperacgao; aceita-
¢ao e motivacao do publico paraa
vacinacdo, e umaliderancaclarae
eficaz, baseada em informacao e
conhecimento”, conclui.

Gouveia e Melo naorevelaainda
adataem que pretende entregar a
“chave” do plano de vacinacao
(emboraja atenha certamente na
sua cabeca), mas nao demorara
muito. Também nao diz qual sera
oseu destino a seguir. E provavel
queregresse a Marinha, a sua casa
de origem e para onde, ja confes-
sounos seu circulo privado, gosta-
riade voltar. Reafirma que ndo esta
nos seus planos qualquer cargo
politico. Seja para onde for, uma
coisa é certa: nada ficard na mes-
manesse local.
valentina.marcelino@dn.pt



