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LEADING PEOPLE RADAR

As pessoas com elevada inteligéncia
emocional tém

0% MAIS PROBABILIDADES

de ser bem-sucedidas em cargos
de lideranca.

Fonte: Electro 1Q, 2025

Os gestores dedicam, em
meédia,
37% DO SEU TEMPO

a tomada de decisoes.

Fonte: McKinsey & Company, 2019

86% DOS TRABALHADORES

afirmam que conseguem melhor
equilibrar as suas preocupacoes
profissionais e pessoais quando tém
um lider centrado na empatia.

Fonte: Catalyst,2021
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AGILIDADE E MOBILIDADE
PROCESSAMENTO DE SALARIOS COM E SEM OUTSOURCING

Tudo na Web e também através de Dispositivos Moveis

0@

EXPERIENTES CONSULTORES

TELEMOVEL F :
VARIOS SETORES E PAISES

DESKTOP

NOTEBOOK

GESTAO DOCUMENTAL
NA WEB
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BUSINESS INTELLIGENCE

EM POWER BI
PARA TODO O RH
O nosso Outsourcing inclui
o Portal do Empregado!
Confie-nos o Processamento Concentre-se assim, ainda
dos seus Salarios e liberte-se mais, no que depende o

de preocupacoes e custos Sucesso da sua Organizacao

Um Outsourcing em que nao se perde acesso a Informacao, pelo contrario,
melhora-se o acesso, o conhecimento e a comunicacio entre todos!

Subscricoes comuns a partir de 3,47 EUR / Més por Empregado
com descontos conforme o niimero de empregados.

Temos Certificacao de Qualidade 1SO 9001 desde 1997

Tel: +351 210416 700 + www.minimal.pt
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Acredito que a

LIDERANCA EMOCIONAL

€ um processo continuo de
autoconhecimento e adaptacao.

Vanessa de Almeida, Club Manager Holmes Place Quinta da Beloura

Que interessa o

CONHECIMENTO COGNITIVO

S€ Nao conseguirmos gerir os N0Ssos
sentimentos e os dos outros, como

a felicidade, raiva, angustia, medo,
alivio ou tédio.

Nelson Ferreira Pires, Diretor-Geral Recordati Portugal e Diretor Regional Recordati Grécia

LIDERAR

com empatia nao é abdicar da
estratégia - € amplia-la com
humanidade.

Ricardo Faustino, Head of Innovation and Project Management Unit at ISQ Academy
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Liderar

com a Pele
Toda

f Marcelo Teixeira

um mundo onde a

mudanga deixou de ser

fenomeno para passar

a ser estado natural, ja

ndo basta liderar com a
cabega. Exige-se que se lidere com a
pele toda. Que se saiba sentir antes de
mandar. Ouvir antes de corrigir. Huma-
nizar antes de contabilizar. E é aqui que
aempatia e a inteligéncia emocional dei-
xam de ser palavras bonitas e passam a
ferramentas indispensaveis de gestao.
Durante décadas, o mito do lider frio,
racional e imperturbavel alimentou a cul-
turaempresarial comoumdogma.Masa
realidade mostra o seu contrario: quem
lidera como se fosse maquina perde as
pessoas. E sem pessoas, ndo ha organi-
zag0es. A inteligéncia emocional jando é
apenas uma vantagem competitiva - €
um requisito minimo de sobrevivéncia.
O psicdlogo Daniel Goleman, autor do ja
classico Inteligéncia Emocional, escre-
veu que «lideres empaticos sdo capazes
de compreender e responder adequa-
damente as emogdes dos seus colabo-
radores, criando um ambiente de con-
fianga e colaboragéo». Parece simples,
mas implica um trabalho interior de sub-
til afinacéo.
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«Lideres com alta
inteligéncia emocio-
nal sdo, em média,
40% mais eficazes
nas suas funcoes

do que os restantes.»

O corpo dos niimeros e a alma

dos dados

Um estudo da Universidade de Harvard
revela que lideres com alta inteligéncia
emocional sdo, em média, 40% mais
eficazes nas suas fungdes do que os
restantes. Empresas que cultivam uma
cultura de empatia podem alcangar até
60% mais lucro do que aquelas que nao
o fazem. Basta lembrar o caso da Star-
bucks: apds implementar programas
de treino de empatia para os seus cola-
boradores, as vendas aumentaram 1%
num unico trimestre.

Mais exemplar ainda é a revolugéo tran-
quila operada por Satya Nadella, CEO
da Microsoft. Em 2014, herdou uma
organizagdo gigante, mas emocional-

mente estagnada. Ndo entrou de rom-
pante. Escutou. Reformulou. Apostou
numa cultura de vulnerabilidade, apren-
dizagem continua e seguranga psicolo-
gica. Resultado? Queda de 20% na rota-
tividade de funcionarios e um salto de
86 mil milhdes de ddlares em receitas
até 2021. A Microsoft voltou a respirar. E
o0 mundo tomou nota.

Sera que sentir demasiado pode atra-
palhar? Sera que a empatia esvazia a
firmeza? Que liderar com o coragio fra-
giliza a deciséo?

A resposta estd no equilibrio. A lide-
ranga empatica ndo implica decisGes
baseadas exclusivamente em emo-
¢Oes - isso seria ingénuo e até perigoso.
Daniel Goleman diz que «na lideranga, a
empatia € mais do que uma virtude - &
uma ferramenta de precisédo». Liderar,
portanto, é transformar a experiéncia —
proépria e alheia - em caminho.

A lideranga do futuro - que € ja do pre-
sente - é feita de coragem emocional,
escuta ativa e empatia pratica. No fim
do dia, tudo se resume a isto: as orga-
nizagdes ndo sdo feitas de proces-
s0s, mas de pessoas. E as pessoas ndo
seguem titulos. Seguem lideres. Lideres
com presenga. Lideres com pele. e
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LEADING PEOPLE

Humildade e Honestidade Equilibram
a Lideranca Empatica e as Decisoes Dificeis

um mundo corporativo em constante transfor-
magéo, conceitos como lideranga inclusiva, téc-
nicas de inteligéncia emocional e empatia no
local de trabalho deixaram de ser tendéncias
para se tornarem pilares na construgéo de equi-
pas saudaveis e produtivas.
Ana Marreiros, Head of Communication na Zurich Portugal,
revela nesta entrevista como lideres empaticos, que fomentam
o bem estar, estdo um passo a frente na criagdo de ambientes
de trabalho verdadeiramente sustentaveis, sem esquecer o
papel crucial de uma comunicagéo eficaz, clara e transparente.

O que é para si a definicao de uma liderangca empatica?
Uma lideranga empatica € aquela que é capaz de identificar,
compreender e apoiar os sentimentos dos seus colaborado-
res. Um lider empatico ndo apenas reconhece as necessida-
des e emog0des das suas equipas, como também age de forma
a apoiar e incentivar um ambiente onde todos se sintam com-
preendidos, valorizados e comprometidos. Esta forma de lide-
ranga promove a confianga, a seguranga psicolégica, a cola-
boragéo e o bem-estar no local de trabalho, resultando numa
maior motivagdo e produtividade.

Na sua perspetiva, que papel desempenha a inteligéncia
emocional na comunicag¢ao interna e na motivacao das
equipas?

Ao facilitar uma compreensdo auténtica e mais aberta entre
colaboradores e lideres, a inteligéncia emocional é fundamen-
tal na comunicagao interna, no estabelecimento de objetivos
individuais e comuns e na motivagéo de cada colaborador e
das equipas para os alcangar. Os lideres com alta inteligéncia
emocional sdo capazes de reconhecer e gerir as suas proprias
emocoes, resolver conflitos, proporcionar feedback construti-
vo, bem como perceber e influenciar as emogdes dos outros.
Isto resulta numa comunicagéo mais clara, eficaz e empatica,
ja que os colaboradores se sentem ouvidos e valorizados.

A inteligéncia emocional contribui também para um ambiente
de trabalho positivo e de colaboragao, que estimula a motiva-

82 VERA02025



¢ao intrinseca dos colaboradores, levando a um maior com-
promisso com os objetivos da equipa, que serdo também os
da organizagdo. Em momentos de desafio ou mudanga, a con-
fianga e a seguranga psicoldgica que foi anteriormente criada,
vai contribuir significativamente e de forma natural para o foco
individual e coletivo, coesao e resiliéncia das equipas. Mas ndo
€ s6 internamente que a inteligéncia emocional é fundamen-
tal, também o é na comunicagao externa, no marketing e na
publicidade.

De que forma a Zurich procura manter e balancear as apti-
does emocionais e técnicas dos seus colaboradores?

Na Zurich, cada colaborador pode desenhar o seu programa de
crescimento e desenvolvimento e implementa-lo com o apoio
do seu lider e da Zurich. Para além da cultura de feedback con-
tinuo, do compromisso com os ambientes diversos e inclusivos
e das formagdes em compe-

ragao o contexto, as necessidades e os sentimentos dos cola-
boradores.

Os lideres empaticos sio capazes de tomar decisées dificeis,
mas sempre com respeito e reconhecimento pelo impacto que
essas decisoes tém nas pessoas envolvidas. Na realidade, as
decisoes dificeis tém sempre um conjunto de andlises e argu-
mentos que as sustentam e os lideres empaticos sabem explicar
exatamente e de forma clara os motivos por tras destas deci-
sOes, escutam as preocupagdes e comprometem-se em ofere-
cer apoio durante os periodos de transigdo ou de mudanga.

Como pode a comunicacdo ser um motor de inclusao e

bem-estar nas empresas?

Na minha opinido, a base devera ser, novamente, a clareza e a

transparéncia. Uma comunicagdo eficaz garante que todos

os colaboradores tenham acesso as informagdes relevantes,
promove didlogos abertos e

téncias técnicas, também dis-
ponibilizamos programas de
coaching e mentoring € mui-
ta formagéo em power skills,
presencial e online. Temos
perfeita nogdo de que as
power skills proporcionam
crescimento profissional, mas
também pessoal, dai a nossa
aposta.

Temos também varios eventos
presenciais e agbes concer-
tadas de bem-estar, como é
exemplo a nossa app LiveWell
by Zurich, disponivel para
colaboradores e para todos
os portugueses, criada para
que cada um de nds pos-
sa cuidar do seu bem-estar

Uma lideranca
empatica é capaz
de identificar,
compreender e apoiar
os sentimentos dos
seus colaboradores.”

sinceros, e cria um ambiente
onde as diferentes perspeti-
vas sao ouvidas e valorizadas.
A comunicagao inclusiva, que
deve também fomentar sen-
timento de pertenga, contri-
bui para redugdo da incerte-
za,da ansiedade e do stresse,
enquanto fortalece a unido
e a colaboragédo dentro das
equipas.

‘As pessoas sao o maior ati-
vo de uma empresa’. Embo-
ra seja uma frase tantas
vezes repetida, que cami-
nho ha ainda a fazer?

Sim, é uma frase amplamen-
te reconhecida e “batida”,

holistico nas diversas dimen-

sGes: fisica, mental, social e financeira. Temos ainda agdes de
voluntariado através da Missédo Azul, o nosso clube de volun-
tariado. Este balango € um dos nossos compromissos dire-
tamente relacionados com a ambigdo de sermos um empre-
gador de topo em Portugal e estamos muito satisfeitos pelos
resultados que temos vindo a atingir: em 2024 e 2025 fomos
considerados Top Employer e ficamos em primeiro lugar do
People Engagement Awards.

Como se encontra o equilibrio entre uma lideranca basea-
da na empatia e a necessidade de tomar decisées dificeis?
Com conta, peso e medida e com muita humildade e hones-
tidade. S6 conseguimos um equilibrio entre uma lideranga
empatica e a tomada de decisées dificeis através da transpa-
réncia, da comunicagéo aberta e tendo sempre em conside-

mas ha que garantir que as
praticas empresariais refletem verdadeiramente este valor.
E convenhamos que € um caminho que nunca tem fim, ja que
0 contexto a nossa volta esta sempre a mudar e, com ele, as
expetativas das pessoas.
Vejo esta frase com trabalho em duas frentes. Por um lado, as
empresas tém de estar abertas a adaptar-se as necessida-
des em constante mudanga dos seus colaboradores, criando
politicas e culturas organizacionais que valorizem e protejam
0 bem-estar emocional de todos. Por outro lado, é fundamen-
tal que invistam continuamente no crescimento e desenvolvi-
mento pessoal e profissional dos seus colaboradores, promo-
vendo a diversidade e inclusdo, proporcionando ambientes de
trabalho saudaveis e apoiando o equilibrio entre vida pessoal e
profissional. S6 assim conseguiremos criar futuros brilhantes
paratodos.

LIDER  IDEIAS QUE FAZEM FUTURO 83
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Paulo Leitao

Diretor de Recrutamento e Selecio
Especializado do Clan

Do Grande Lider
ao Lider Empatico

s organizagdes ja ndo
sdo estruturas estati-
cas, mas sim sistemas
vivos, que desafiam
nao apenas o modelo e
cultura organizacional “tradicionais”, mas
também o proprio “cerne” da lideranga.
Se no passado as teorias do “Grande
Lider” assumiam que liderar implicava
ter “controlo” sobre todas as respos-
tas e conhecimentos, hoje a incerte-
za propria de um ecossistema laboral
caracterizado por revolugdes tecnolo-
gicas, modelos hibridos de trabalho e a
integracdo de um conjunto de valores
culturais e de sociedade em constan-
te evolugéo, requerem que o processo
de lideranga reflita um equilibrio entre
alégica e aemogao.
E com base nesta premissa que surge
o conceito de Lideranga Empatica, ali-
cergada na Inteligéncia Emocional (IE),
que convida os lideres a “ouvir” ndo
apenas os dados e indicadores finan-
ceiros, mas também as emocgdes e
expectativas humanas.
A ligagdo entre a estratégia e a com-
ponente humana coloca as relagdes e
conexdes pessoais no centro do pro-
cesso de lideranga, criando a expetativa
de que os lideres de hoje sejam mento-
res que agem com integridade e paixao
para inspirar os outros a alcangar resul-
tados sem comprometer a viabilidade e
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«A empatia torna-se uma ferramenta
essencial, permitindo aos lideres captar
tensoes, fomentar a colaboracao e
responder a padroes evolutivos.»

saude mental das suas equipas.

Posto isto, deverdo os lideres cultivar
uma maior IE? Sem duvida, mas nio
de forma isolada. A IE deve ser parte
de um conjunto mais amplo de compe-
téncias a que os lideres devem alme-
jar num processo de lideranga inserida
num pensamento sistémico.

Ao reconhecer as organizagbes de
hoje como sistemas complexos, teo-
rias como a Lideranga na Complexida-
de assumem essa lideranga como um
processo dindmico que emerge das
interagdes que vao ocorrendo dentro
do sistema. Liderar neste contexto exi-
ge estabelecer uma visdo e uma adap-
tabilidade que implicam, muitas vezes,
abdicar do controlo. Neste ambito,
a empatia torna-se uma ferramenta
essencial, permitindo aos lideres cap-
tar tensOes, fomentar a colaboragao
e responder a padrdes evolutivos, ao
invés de Ihes resistirem.

Esta teoria realga ainda a importancia

do equilibrio entre intengao estratégica
e adaptagdo emergente, promovendo
uma lideranga, tanto distribuida quan-
to contextual.

Tal equilibrio deve também ser culti-
vado a nivel individual, através de uma
lideranga equilibradamente empatica,
pois um excesso de empatia por parte
do lider pode levar ao seu burnout ou
a momentos de indecisao. A chave da
lideranga passa, assim, por saber inter-
pretar o contexto e identificar quando
devemos liderar pela emocgdo, pela
racionalidade, ou por uma integragéo
de ambas.

Num mundo onde os sistemas sdo
imprevisiveis e as pessoas sdo o verda-
deiro motor das organizagdes, a huma-
nizagao da lideranga € a unica via sus-
tentavel. Os lideres do futuro ndo terdo
de ser apenas bons estrategas, mas
também grandes intérpretes da condi-
¢ao humana e das relagdes sistémicas
que dela advém. e
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Com mais de 30 anos de experiéncia no setor dos recursos humanos, mais de 1.000
clientes ativos e 10.000 colaboradores colocados diariamente nos nossos clientes,
trabalhamos para otimizar a ligacao entre talento e oportunidades através de uma

plataforma digital que oferece um ecossistema integrado de solucoes e que garante o

suporte necessario a Candidatos, Colaboradores e Clientes.
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Jaime Ferreira da Silva

Managing Partner da Dave Morgan

Sobre a Lideranca
Empatica em Tempos
“Musculados”

odemos definir lideranga
D > empatica como a pratica de
conduzir pessoas com sen-
sibilidade emocional, escu-
ta activa e compreensao
genuina das experiéncias alheias, com
vista ao bem-estar partilhado e ao atin-
gir de objectivos comuns.
Os lideres que demonstram inteligéncia
emocional na sua actuagio' (de que a
empatia € um elemento-chave), produ-
zem um impacto positivo na mitigagao
do stress organizacional e, consequen-
temente, no incremento do bem-estar
das equipas e na sustentabilidade dos
resultados visados.
Sé&o capazes de gerir as suas emogdes
(e as dos outros), manter o primado da
razdo nas analises e intervengdes e
assumir a responsabilidade dos seus
actos e dos seus erros. Manifestam fle-
xibilidade cognitiva e abertura a outras
possibilidades, competéncias fulcrais
em tempos de incerteza e mudanga
acelerada.
Um dos desafios da actualidade orga-
nizacional decorre da co-existéncia
de 4 geragdes de colaboradores?, com
necessidades e expectativas diferen-
tes face a liderancga. Millennials e Gera-
¢ao Z tém evidenciado mais necessida-
de de valorizagéo e feedback sobre o
seu desempenho, mais proximidade (e
informalidade) no contacto com os lide-
res e mais disponibilidade para exprimi-
rem as suas opinidoes com clareza.

«Na esfera da
geopolitica,
vivemos, todavia,
tempos em

que o discurso
“musculado” de
lideres autoritarios
temvindo a
recolher um apoio
popular crescente.»

Estas caracteristicas das novas geragdes
sd0 preciosas para 0 Sucesso organiza-
cional pela diversidade de perspectivas
que encerram, bem como pela liberda-
de de pensar “fora-da-caixa” e, com isso,
produzir valor. Nao pretendo afirmar que
as geragdes anteriores ndo exibiam estas
caracteristicas, apenas que sio mais
salientes nos Millennials e Gen Z.

Na esfera da geopolitica, vivemos, toda-
via, tempos em que o discurso “muscu-
lado” de lideres autoritarios tem vindo
a recolher um apoio popular crescen-
te. Ao assumirem-se como portadores
de solugbes simples para problemas
complexos, muitas vezes sem demons-
trarem uma boa regulagdo emocional,
cheios de certezas e promotores de
“cortar a direito”, poderdo comprome-
ter/condicionar os modos de governan-
gaorganizacional.

Ao promoverem a sobrevivéncia dos
mais fortes, estdo a promover, também,
0s mais egoistas, impiedosos e sem
compaixéo! O sucesso econdémico-so-
cial sustentavel tem assentado, ao lon-
go dos tempos, em relagdes de colabo-
ragdo e interdependéncia! Este libelo
contra a lideranga empatica podera ser
uma ameaga assim como uma opor-
tunidade de teste real de sistemas de
crengas e valores antagonicos. E tam-
bém uma oportunidade de pormos a
prova uma virtude secular que, pratica-
mente, desapareceu do discurso falado
e escrito: designa-se temperangal...e

'Goleman, D. (2024). Optimal - How to sustain excellence every day. London: Penguin Random House.

2Baby-boomers, Geragéo X, Millennials e Geragéo Z.
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Zita Freire
CEO do Grupo FF

Liderar com Empatia

O papel da Inteligéncia
Emocional na gestao

de pessoas

lideranga empatica é
uma pratica intencional
que humaniza a gestao e
fortalece o desempenho
organizacional. Susten-
tada por altos niveis de inteligéncia emo-
cional, a lideranga empatica surge como
um paradigma promissor, capaz de pro-
mover ambientes de trabalho mais cola-
borativos, saudaveis e produtivos, mas
mais desafiantes para os lideres.
Nao basta escolher ser um lider empa-
tico, é necessario um conjunto de com-
peténcias emocionais, sociais e éticas
que vao além das competéncias téc-
nicas de gestédo. Ser um lider empatico
nao & simplesmente «ser gentil», mas
desenvolver competéncias relacionais
que promovem envolvimento, confianga
e produtividade. Exige esforgo continuo
de autodesenvolvimento, escuta, abertu-
ra emocional e responsabilidade social.
O autoconhecimento implica um trei-
no constante de reconhecer as suas
préprias emogoes, limitagdes, valores e
padrées de comportamento. Segundo
Goleman (1995), o autoconhecimento é
o primeiro pilar da inteligéncia emocio-
nal, essencial para que o lider aja com
autenticidade e coeréncia, e compreen-
da como as suas atitudes influenciam os
outros.
Além de autoconhecimento, deve pos-
suir escuta ativa, o que significa ouvir
com atengdo plena, sem interrupgoes
ou julgamentos, procurando captar ndo
apenas o conteudo verbal, mas também
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asemogoes e intengbes implicitas nafala
do outro e até expressdes ndo verbais.
Aempatia,competénciabasenalideran-
ga empatica, divide-se em duas compo-
nentes: empatia cognitiva - a capaci-
dade de compreender racionalmente o
ponto de vista do outro, e empatia emo-
cional - o reconhecimento e partilha
dos sentimentos. A consciéncia dessas
duas dimensdes permite ao lider tomar
decisGes mais sensiveis as realidades
individuais dos colaboradores.

A comunicagao assertiva ¢ crucial para
uma boa lideranga, isto &, devera ser
clara e respeitosa. Isso significa saber
expressar opinides, dar feedback e resol-
ver conflitos com equilibrio emocional,
evitando agressividade ou passividade.
A assertividade permite que o lider con-
duza situagdes dificeis sem comprome-
ter o relacionamento interpessoal.

Por fim, um lider empatico deve ser
capaz de identificar o que motiva
cada colaborador e criar condigdes para
que todos possam atingir seu potencial
maximo. Essa motivagao ndo se da ape-
nas por incentivos materiais, mas pelo
reconhecimento, apoio emocional e
estimulo ao crescimento pessoal e pro-
fissional.

Nao havera lideres empaticos sem inte-
ligéncia emocional. Ela envolve a capa-
cidade de perceber, entender e regular
as proprias emogdes, assim como de
reconhecer e influenciar positivamen-
te as emogoes dos outros. Essa com-
peténcia é essencial para lidar com

«A lideranca empa-
tica, alicercada na
inteligéncia emo-
cional, representa
uma resposta as
exigéncias das
organizacoes do
século XXI com
impacto direto na
qualidade das rela-
coes interpessoais
e nos resultados
organizacionais.»

situagdes de pressdo, mudangas orga-
nizacionais e conflitos interpessoais de
forma construtiva.

Alideranga empatica, alicergadanainte-
ligéncia emocional, representa uma res-
posta as exigéncias das organizagdes do
século XXI com impacto direto na qua-
lidade das relagOes interpessoais e nos
resultados organizacionais. Investir na
formagdo de lideres emocionalmente
inteligentes é, portanto, um diferencial
competitivo € um compromisso com a
humanizagao das relagbes de trabalho. e
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Um assunto por dia. André Macedo, diretor do JE e Ricardo Santos Ferreira,
subdiretor do JE, a conversa com empresarios, gestores, politicos

e outras pessoas com informacao relevante.

Oic¢a no Spotify e Radio TSE.
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D0 Pﬁﬁ!_ﬂ GOVERNANGA
A ARTE DO POSSIVEL JOGO ECONOMICO BOA GOVERNANCA
A politica e uma boa dose Os numeros que contam, Conheca os desafios de governance
de ironia por Antonio Saraiva, dentro e fora das quatro linhas. das empresas, instituicdes publicas
Luis Os6rio Todas as semanas, e privadas com Ricardo Santos Ferreira,
e Vera Gouveia Barro. com Luis Tavares Bravo subdiretor do JE e José Costa Pinto,
e Jorge Maria de Sousa. membro da direcao Instituto Portugués

de Corporate Governance.

Ouca também os nossos classicos do JE

MAQUIAVEL

PARA PRINCIPIANTES
Politica do pais e do mundo
por Rui Calafate,

especialista em comunicacao.

A ARTE DA GUERRA JE ENTREVISTA

O mundo como nunca Conversas sem hora marcada,
o ouviupor Antonio Freitas temas do momento

de Sousa, jornalista com os especialistas

e Francisco Seixas da Costa, mais qualificados.

embaixador.
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Como Desenvolver
a Lideranca
Emocional e Criar
Impacto Positivo
nas Equipas

ma lideranga empati-
ca e inclusiva é definida
pela capacidade do lider
de compreender, valori-
zar e integrar diferentes
perspetivas, emogdes e experiéncia
dentro de uma equipa ou organizagéo.
Essa abordagem vai além da gestao de
tarefas, foca-se na construgdo de um
ambiente de seguranga psicoldgica,
respeito mutuo e pertenga.
A lideranga empatica é definida pela
escuta ativa e essencialmente genuina.
Com a capacidade de nos colocarmos
no lugar do outro, compreendendo as
suas emogdes e desafios. Inclusiva, na
medida em que é valorizada a diversifi-
cada. A criagdo de espagos onde todos
se sentem ouvidos, respeitados e tém
oportunidades equitativas de partici-
pagao e crescimento.
Definitivamente, é exigido ao lider um
nivel acrescido de inteligéncia emo-
cional. Esta é um diferencial critico em
liderangas modernas, especialmente
empaticas e inclusivas. Envolve auto-
conhecimento (reconhecer e entender
as suas proprias emogdes), autocon-
trolo (gerir as suas reagdées emocio-
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«Bons lideres
sentem com
empatia, mas
agem com
discernimento.»

nais de forma construtiva), empatia e
habilidades sociais, criando conexdes,
influenciando positivamente e gerindo
conflitos.

Sentir é essencial, mas nao é suficien-
te por si so. Bons lideres sentem com
empatia, mas agem com discernimen-
to. Sabem quando acolher e quando
orientar com firmeza. Equilioram emo-
¢ao e razado. Sentir para compreender
pessoas, contextos e motivagdes. Pen-
sar para tomar decisdes estratégicas,
justas e sustentaveis.

Nos ultimos anos, tenho desenvolvido e
fortalecido a minhalideranga emocional
por meio da escuta ativa, empatia e inte-
ligéncia emocional. Aprendi a reconhe-
cer e a gerir as minhas proprias emo-
¢Oes diante de situagdes desafiadoras,

0 que me permitiu manter a calma, agir
com assertividade e apoiar a minha
equipa de forma mais humana e eficaz.
Procurei criar um ambiente de con-
fianga e respeito mutuo, incentivando
a abertura para o didlogo e o acolhi-
mento das diferentes perspetivas. Isso
resultou numa maior coesao das equi-
pas e aumento do engagement, mes-
mo em momentos de pressdo. Em vez
de reagir impulsivamente, adotei uma
postura de maior reflexdo, priorizando a
compreensao das causas dos conflitos
e promovendo solugdes colaborativas.
Além disso, passei a valorizar mais o
bem-estar emocional das minhas equi-
pas, incentivando pausas estratégicas,
equilibrio entre vida pessoal e profis-
sional, e reconhecendo os esforgos de
forma mais sensivel e personalizada.
Essa mudanga teve impacto positivo
tanto nos resultados quanto na energia
das equipas.

Acredito que a lideranga emocional é
um processo continuo de autoconheci-
mento e adaptagao, e sigo comprome-
tida com meu desenvolvimento pes-
soal e com a criagdo de uma cultura de
trabalho mais empatica e resiliente. @
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Ricardo Faustino

Head of Innovation and Project
Management Unit at ISQ Academy

O Coracao Invisivel
da Lideranca

Recentrar as organizacoes

nas pessoas

O verdadeiro poder da lideranga

estd onde os algoritmos ndo chegam:
na empatia, na escuta e na coragem
de sentir

iderar é aprender. E, hoje,

aprender é um ato profun-

damente humano. Num tem-

po em que a velocidade dita
_I o “compasso das decisdes”
e a tecnologia reescreve os papéis, a
lideranga deixou de ser um exercicio de
controlo para se tornar um ato de pre-
senga, de escuta e de sentido.
Ainteligénciaemocionalndoéumdeta-
lhe ou um “extra simpatico” - é o epi-
centro de uma liderancga eficaz e con-
temporanea. A escuta ativa, a empatia,
a leitura dos contextos e sinais invisi-
veis, a autenticidade e a capacidade de
gerar seguranga emocional tornaram-
-se competéncias estratégicas para
quem lidera em ambientes complexos
e em permanente transformagéo.
Vivemos um paradoxo claro: quan-
to mais tecnoldgica se torna a gestao,
mais humana precisa de ser a lideran-
ca. A capacidade de sentir, compreen-
der e gerar confianga tornou-se o ver-
dadeiro diferencial competitivo. E &
aqui que a lideranga empatica revela
todo o seu poder - ndo apenas como
qualidade pessoal, mas como estraté-
gia de desenvolvimento e sustentabili-
dade organizacional.
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«Liderar com
empatia exige
mais do que boas
intencoes. Exige
presenca genuina.
O novo lider é,
mais do que nunca,
um arquiteto de
relacoes humanas
baseadas na
confianca.»

A lideranga diferenciadora vive do
impacto das Super Power Skills - com-
peténcias humanas como o pensa-
mento critico, a adaptabilidade, a cola-
boragdo criativa e a liderangca com
consciéncia. Sdo elas que alimentam
culturas de inovagao, sustentam deci-
sBes com impacto e mantém as equi-
pas resilientes. Invisiveis ao olhar apres-
sado, sao hoje a linguagem silenciosa
da inteligéncia emocional aplicada.

Aprender, neste contexto, é muito
mais do que adquirir conhecimento. E
desenvolver consciéncia. E estar dis-

ponivel para o erro, para a escuta e para
a duvida. O verdadeiro lider ndo é o que
sabe tudo, mas o que coloca as ques-
tOes certas - as que abrem caminhos -,
cria espagos seguros onde as pessoas
se sentem vistas, ouvidas e valorizadas.
Liderar com empatia exige mais do que
boas intengdes. Exige presencga genui-
na. O novo lider é, mais do que nunca,
um arquiteto de relagées humanas
baseadas na confianga. Alguém que
compreende que a produtividade ndo
se mede apenas em KPIs, mas também
na solidez das relagbes que constroi.
E quem cultiva ambientes onde a con-
fianga é um ativo partilhado e a apren-
dizagem uma cultura viva.

Liderar com empatia ndo € abdicar da
estratégia - € amplia-la com humanida-
de. Num mercado onde a retengédo de
talento € um desafio e o propdsito uma
exigéncia, a escuta ativa e a vulnerabili-
dade sao as novas formas de autorida-
de. Num tempo em que o talento esco-
Ihe onde quer pertencer, a empatia
destaca-se como uma vantagem com-
petitiva. Ndo como tendéncia passagei-
ra, mas como um fundamento estrutu-
ral. Porque, num mundo em constante
mudanga, essa € a Unica certeza que
permanece: liderar com humanidade
e com foco nas pessoas € o que torna
as organizagdes verdadeiramente pre-
paradas para o futuro - resilientes, rele-
vantes e capazes de inspirar. o
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Please Wear

my Shoes

iderar € um privilégio de
alguns e um desejo de muitos.
S30 necessdrias competén-
cias possiveis de aprender e
desenvolver, nomeadamen-
te nos 3 PP que sustentam o sucesso
- Pessoas, Processos e Produto/Servi-
co. Sendo as Pessoas o factor critico de
maior importancia.
Dentro do “mundo” da lideranga gos-
to particularmente do “abecedario da
lideranga - POLCI”, titulo do meu livro.
Liderar e ser liderado é um ato volun-
tario e consciente. Para isso existem
dois conceitos fundamentais para ser
um lider: o de lideranga empatica e o
da inteligéncia emocional. Sendo que
a lideranga empatica esta refletida no
titulo deste artigo de opinido. Empatia
é “colocar-me nos sapatos dos outros”.
O que nao significa que o lider tem de
aceitar todos os comportamentos, mas
apenas de os conhecer, nomeadamen-
te os sinais ndo verbais. Para isso pre-
cisa de dar feedback, de tomar deci-
sbes (mesmo as dificeis) e de criar um
ambiente de confianga, onde cada um
tem o direito de se manifestar, de forma
adequada e no lugar proprio. E produz
resultados como o aumento de satis-
fagdo, de produtividade, de qualidade
de decisOes, de manutengéo de talen-
to, criando uma cultura organizacional
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positiva e sustentavel. Conseguimos
medir os resultados através de estudos
de clima organizacional, de andlise as
taxas de manutengdo de colaborado-
res ou dos indicadores de desempenho
individual.

Em permanente ligagdo com alideranga
empatica estd outro conceito integrati-
vo: o da inteligéncia emocional. De for-
ma simples, trata-se das competéncias
e da capacidade de reconhecer, com-
preender e gerir as proprias emogdes
e as dos outros, promovendo relacio-
namentos equilibrados, saudaveis e de
aprendizagem continua. Apesar de ser
uma forma de inteligéncia social intros-
petiva, tem um impacto externalizado
enorme.

Daniel Goleman foi quem mais contri-
buiu para a “massificagdo” do conceito,
com a criagédo do termo de Quociente
Emocional (QE), referindo que a capa-
cidade de uma pessoa em lidar com
suas emogdes é muito mais importan-
te do que a sua inteligéncia racional. O
psicélogo considera que o sucesso de
uma pessoa tem 80% a ver com o seu
QE, enquanto o Ql é responsavel pelos
outros 20%. Afinal, que interessa o
conhecimento cognitivo se ndo conse-
guirmos gerir os nossos sentimentos e
os dos outros, como a felicidade, raiva,
angustia, medo, alivio, tédio ou as outras

«Em permanente
ligacao com

a lideranca
empatica esta
outro conceito
integrativo:

o da inteligéncia
emocional.»

21emogdes que poderia referir.

Acrescido pelo facto de a IA nos estar
ja a substituir em seis dos nove tipos
de inteligéncia que existem, exceto na
inteligéncia interpessoal € intrapessoal.
Por exemplo, temos de saber identi-
ficar quando sentimos algo negativo
como “raiva” e converter essa emogao
em algo positivo como “determinagao”.
Portanto, desenvolver esta inteligén-
cia social comporta o desenvolvimento
de competéncias interpessoais como
a empatia, e ndo apenas as habilidades
individuais. Aqui se cruzam a lideran-
ca empatica e a inteligéncia emocional.
Para inspirar, um lider precisa mexer
com as emogdes dos outros! e
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Filipa Montalvao

Partner & Co-Founder White Way

Liderar Pessoas

ou Gerir Tarefas?

O que Realmente
Move uma Equipa?

ivemos tempos de
mudanga e incerteza,
onde liderar deixou
de ser apenas gerir
tarefas ou cumprir
metas. Hoje, mais do que nunca, acre-
dito que liderar é cuidar das pessoas.
E ouvi-las, respeita-las e criar espagos
onde se possam sentir seguras, valori-
zadas e parte de algo maior.
A lideranga empatica e baseada na
inteligéncia emocional tem ganho pro-
tagonismo - e com razdo. Acredito que
equipas felizes e emocionalmente equi-
libradas sdo, muitas vezes, equipas mais
comprometidas, criativas e produtivas.
Mas ndo ha férmulas fechadas. Esta é
uma reflexdo em aberto. Acredito que
estamos todos a aprender, a ajustar o
nosso dia a dia e a tentar encontrar um
novo equilibrio.
Hoje somos, cada vez mais, impactados
com formagodes cujo foco € a Lideran-
ca Positiva e onde ficou claro para mim
que o bem-estar ndo é um “extra”, mas
um pilar central. Quando alguém se sen-
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«E aqui que reside
o verdadeiro
desafio: equilibrar
empatia e
exigéncia, escuta
e decisao, emocao
e produtividade.»

te ouvido e cuidado, contribui com mais
vontade. Quando sente que pode ser
quem &, entrega-se com autenticidade.
Ainda assim, esta abordagem ndo exclui
a exigéncia. No fim do dia - ou do ano -
ha sempre objetivos a cumprir. E é aqui
que reside o verdadeiro desafio: equili-
brar empatia e exigéncia, escuta e deci-
sdo, emogdo e produtividade. Nao se
trata de escolher um lado, mas de inte-
grar ambos.

Pessoalmente, acredito numa lideranga
feita de presenga, flexibilidade e exem-
plo. Uma lideranga que assume as vul-
nerabilidades, que reconhece que errar
faz parte do processo e que sabe que a
empatia € uma ferramenta que deve ser
trabalhada e promovida. Uma lideranga
onde as pessoas nao sdo um meio, mas
sim o centro.

Este é o meu olhar sobre o que ¢é liderar
hoje. Nao tenho respostas absolutas,
apenas a convicgado de que estamos a
caminhar - juntos - para uma forma de
liderar mais humana, mais consciente e,
talvez, mais transformadora. o
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