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Liderar ndo é dominar uma folha de Excel nem repetir chavbes de chefia herdados
do passado. Claro que continua a exigir comando — sim, comando, ndo tenha medo
da palavra — mas, hoje, exige muito mais: leitura fina do contexto, inteligéncia emo-
cional aplicada, agilidade mental e muito bom senso. E precisamente por isso que
Gestdo Emocional de Equipas, de Ana Rocha, Antonio Miguel e Oliver Réhrich, se
impde como leitura obrigatdria para quem lidera — ou quer, verdadeiramente, liderar.
Um manual efetivo de combate para lideres que ndo pretendem apenas sobreviver
ao caos organizacional, mas fazer diferenca. No desempenho, nos resultados, na
conducao e no relacionamento com as suas equipas. Enfim, no impacto global. Disso
tudo trata este livro. Sem rodeios.

E ndo pense que se trata de mais um livro soft. E uma ferramenta de trabalho, prag-
matica e robusta, que junta ciéncia comportamental, modelos de lideranca e gestdo
a casos reais, com foco no desenvolvimento de competéncias emocionais como ativo
estratégico das organiza¢des. Aqui, a emogado nao é fluffy stuff para dias de team
building e almocos gratis: sdo matéria-prima critica para a condugéo, o desempenho,
a produtividade e a mudanca.

A ideia central é simples e certeira: as emogdes, quando mal geridas, desestabili-
zam; quando bem canalizadas, potenciam. E é ai que a inteligéncia emocional, a luz
dos modelos de Goleman, Salovey e Mayer, entra como determinante do sucesso
— sobretudo em contextos de pressado, conflito, mudanga, stress e tantos outros que
poderiamos arranjar para caracterizar o contexto em que vivemos. O livro esta estru-
turado em 11 capitulos. Destaco:

Gestao das Emocgoes e Inteligéncia Emocional — mais do que definir emo-
¢Oes, os autores mostram como usa-las estrategicamente em contextos
de gestdo. A figura do “Francisco’, lider tecnocratico, e do “Gustavo”, lider
empatico, serve de ilustracdo poderosa das escolhas que todos os lideres
enfrentam. O primeiro controla, o segundo inspira. E a empresa, no fim, es-
colhe o equilibrio entre QI e QE. Mais uma vez leu bem: equilibrio!

Lideranca Emocionalmente Inteligente — analisa os modelos situacional,
transformacional e servidor, ligando-os a competéncias emocionais como
empatia, influéncia, motivacdo e inspiragdo. A lideranca eficaz, defendem
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os autores, ndo é autocracia; é como se sintonizar com equipas, catalisando
acoes;

Comunicacao e Storytelling — a arte de contar histérias e comunicar com
clareza é revalorizada como técnica de influéncia e coesdo de equipas. O li-
vro ensina como preparar comunicagdes, evitar ruido e integrar a inteligén-
cia artificial no processo (sim, com exemplos concretos de uso do ChatGPT);

Eficacia Pessoal, Tempo e Reunides — a gestdo de prioridades, os “ladroes
de tempo” (dos e-mails ao Microsoft Teams), e a forma como as reunides
sdo planeadas e conduzidas sdo, neste capitulo, exploradas com minucia,
porque o tempo, dizem os autores, € como um petréleo na lideranca;

Gestao de Conflitos e Negociacao Emocional — é aqui que o livro atinge
um brilho particular. Os autores mergulham a fundo na tipologia de confli-
tos, nos padrdes de resposta emocional e oferecem um guido claro de seis
passos para lidar com situagdes tensas de forma racional e construtiva, sem
fugir nem agredir. Obrigatorio ler e refletir;

Motivacao de Equipas e Construcao de Espirito Coletivo — os autores ex-
ploram os 11 fatores criticos de motivacao, com foco em elementos de base
(remuneracdo e condic¢des), estrutura (papel e objetivos) e apoio (feedback,
coaching e reconhecimento). O tema do team building — até em equipas
remotas — é tratado com bom senso e usando exemplos reais;

Coaching, Feedback e Mudanca — o gestor enquanto coach é reposiciona-
do como lider que desenvolve, ndo apenas que supervisiona. O livro inclui
modelos para feedback eficaz, boas praticas de coaching emocional e como
navegar em fases da mudanca (terminar, zona neutra e reinicio);

Gestao de Projetos com Competéncias Emocionais — um capitulo espe-
cialmente Util para lideres de projeto, onde se aplica o modelo de Goleman
ao ciclo de vida dos projetos — desde o arranque a crise, passando por lide-
ranca virtual e gestao do poder;

Stress e Equilibrio Vida-trabalho - porque ninguém lidera bem se esti-
ver emocionalmente exausto, os autores oferecem estratégias para prevenir
burnout, gerir ansiedade e construir habitos saudaveis — ndo com retdrica,
mas com técnica e autodiagndstico.

Porém, nao deixe de ler tudo. E mesmo essencial. Mas por que ler este livro? Porque
o lider expectavel — e o do presente — tem de saber mais do que Excel, dashboards
e cronogramas. Tem de saber escutar, regular, reagir e motivar. Tem de dominar o
lado emocional da equacao. E este livro explica exatamente isso: como integrar a
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Prefacio

dimensdo emocional na pratica de gestdo, com impacto tangivel nos resultados. Ora
bem, os tdo almejados resultados.

N&o é um livro para ler e colocar na prateleira. E um manual. Por isso é para estudar,
aplicar e reler. Reler muito. E um curso inteiro de lideranga emocional em formato de
livro. Aconselho a manté-lo sempre por perto.

Para quem estd a frente de equipas, em qualquer setor, e sente que “falta qualquer
coisa” para mobilizar os seus colaboradores, este livro é essa peca que falta. Nao
esquecamos: onde ha pessoas, hd emocgdes. E onde ha emo¢des mal geridas, ha de-
sempenho perdido. Este manual é um seguro para a sua performance. E uma injecao
de grande lucidez.
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Capitulo 1

GESTAO DAS EMOCOES
EM AMBIENTE DE EQUIPA

A maneira como as emogdes precedem as fungdes cognitivas fazem delas uma
componente critica na determinagdo daquilo que pensamos.

Richard Boyatzis

CENARIO REAL

DECISAO DIFICIL: A FAVOR DO QI OU DO QE?

A empresa PHARMOTION esté a passar por um processo de fusdo de dois labo-
ratérios farmacéuticos, "PHM-1" e "PHM-2", o que implica uma reestruturagédo de
equipas e de departamentos. Neste processo a duplicacao de fungdes leva, neces-
sariamente, a escolha dos considerados melhores, para assegurar a direcdo dos di-
versos departamentos. A nova administracdo confronta-se com uma decisdo dificil:
escolher aquele que assumira o cargo de diretor de recursos humanos (RH) da atual
empresa entre os atuais dois diretores de RH dos laboratérios. A dificuldade da
decisdo tem que ver com o facto de os diretores, apesar da sua incontestavel com-
peténcia e reconhecimento por parte dos respetivos colaboradores, apresentarem
caracteristicas muito diferentes na forma como gerem a sua equipa de trabalho.

Francisco Guedes, diretor de RH da “PHM-1" assume este cargo ha cerca de dez
anos, tendo tido uma atuagdo eminentemente estratégica e conseguindo, através da
implementacao de diversas politicas de recursos humanos, liderar uma equipa bem
preparada, com elevados conhecimentos técnicos, exclusivamente orientada para a
rentabilidade do negdcio e com elevado sentido de compromisso e de rigor. E um
gestor que atua na base da prevencao, contido nas despesas e com um controlo ab-
soluto quanto ao comportamento e desempenho dos seus colaboradores. Apesar do
seu mau génio e modos austeros, a equipa credibiliza-o pelos seus conhecimentos,
pela sua dedicacao e influéncia face a administracdo, mas sobretudo pela sua preo-
cupacdo em garantir resultados ascendentes na empresa. No entanto, o Francisco
tem tido choques com alguns colaboradores. Basta deparar-se com um erro ou uma
distragdo cometida por um colaborador para gritar com essa pessoa a frente de seja
guem for, ameancando-o com uma despromocdo ou até mesmo com um processo
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Comunicagao

O diapositivo tem de levar exatamente uma mensagem — quando ter-
minar de fazer os diapositivos da sua apresentacdo, reveja-os novamente e
retire todos os elementos que sdo demasiado complexos. E possivel resumir
o conteldo de cada diapositivo numa frase?

Os diapositivos tém de ser rapidamente compreensiveis para o publi-
co — muitas vezes os diapositivos sdo compreensiveis para o orador (por-
que esta familiarizado com o assunto), mas a audiéncia tem dificuldade em
compreendé-los. Como conselho: desenvolva os seus diapositivos, tendo
sempre em conta que uma crianga de 10 anos os consegue perceber;

Os graficos devem ser simples — é fundamental colocar graficos e esta-
tisticas para exemplificar, sobretudo quando estes sdo simples. Tudo o que
nao é compreensivel a primeira vista, ndo serve para a audiéncia;

Ser razoavel com as cores — ha apresentagdes nas quais o orador utiliza di-
ferentes cores para cada palavra, acabando por dispersar a atencdo do pu-
blico. Utilize no maximo trés cores na apresentacao dos seus diapositivos;

Ser razoavel com as animagées — em alguns diapositivos faz sentido uti-
lizar animacdes, sobretudo quando pretende desenvolver uma ideia e/ou
guando nao se revele oportuno mostrar todas as informagdes desde o ini-
cio. Porém, existem outras pessoas que exageram nas animacoes e perdem
a maior parte do seu tempo nesta atividade, ao invés de preparar bem o
conteido e as mensagens ndo verbais. E importante nao dispersar as pes-
soas ou distrair a sua atencdo com fungdes que nada tém que ver com o
tema;

Apresentar os diapositivos na ordem correta — a ordem dos diapositivos
tem de fazer sentido. Muitas vezes as pessoas atribuem uma determinada
sequéncia aos diapositivos sem sequer existir qualquer ligacdo/relacdo en-
tre estes. Como regra geral, refira-se que as conclusdes de um diapositivo
que se encontra por detras de outro devem sempre contar uma historia.

Como Vai Finalizar?

A primeira e a Ultima impressdo sdo as que mais contam e deixam marcas! Por isso,
no final da apresentacao é fundamental deixar sempre uma boa impresséo. Eis algu-
mas regras a seqguir:

Fazer uma sinopse breve da apresentagao — repetir, resumidamente, os
trés pontos-chave que gostaria que a audiéncia recordasse depois da apre-
sentacao;
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Gestdo de Conflitos

desenvolvimento da gestdo de equipas podem surgir conflitos, entre dois elementos
da equipa, entre o gestor e um elemento da equipa, entre equipas ou na equipa. Fa-
la-se de diversos niveis de conflito consoante as diferentes partes envolvidas:

Intrapessoais (intrinseco ao individuo);
Interpessoais (entre dois ou mais individuos);
Intragrupais (dentro da equipa);

Intergrupais (entre equipas);

Intraorganizacionais (entre diferentes departamentos ou partes numa em-
presa);

Interorganizacionais (entre diversas empresas ou organizacdes) (Sousa,
2006).

Alguns destes conflitos podem ser diretamente resolvidos pelas pessoas envolvidas
e outros, pela sua natureza mais estrutural ou politica, necessitam da intervencao de
niveis mais altos da hierarquia.

6.2 DIFERENTES TIPOS DE CONFLITOS

Os diferentes tipos de conflitos distinguem-se pelas suas causas. Exploraremos, de
seguida, as diferentes formas.

6.2.1 Conflitos de Interesse

Os conflitos de interesse surgem quando dois ou mais elementos de uma equipa
divergem nos seus interesses face a uma situa¢do ou problema.

Num projeto estdo envolvidos diferentes stakeholders com interesses e objetivos
distintos. Um elemento da equipa com fung¢des de gestdo e decisdo tem uma liga-
¢do pessoal forte com o representante de uma das empresas que esta a concorrer
para um fornecimento de servicos para o projeto. O gestor do projeto tem de de-
cidir sobre a colocacao desse elemento da equipa no comité de avaliacdo das pro-
postas dos fornecedores para o servico em questao.
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(continuacdo)

Frequentemente As vezes Raramente
Escuta ativa

20.Escuto realmente e ndo preparo a minha
resposta.

21.Procuro ndo emitir juizos de valor sobre o
modo como o outro deve proceder.

22.Quando estou em grupo, evito as conver-
sas em paralelo.

23.Quando alguém diz algo que considero
desadequado, ndo contraponho imediata-
mente a minha opinido.

Concluséo do conflito

24. Tento obter, no final, um resultado concreto
que satisfaca ambas as partes.

25.Valido se ambas as partes estdo satisfeitas
com o resultado.

6.8 AREAS DE MELHORIA

Quais sdo os trés pontos que gostaria de trabalhar para melhorar a sua gestdo de
conflitos?
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Coaching e Feedback

E igualmente verdadeiro que o desempenho dos empregados reflete as crencas dos
seus gestores.

O Fred vé-se a si préprio como possuindo um potencial limitado e sente-se seguro
apenas quando opera sob limites bem determinados. Isto é como a sua concha: o
seu chefe apenas Ihe confia tarefas dentro dessa concha. O chefe da-lhe a tarefa A
porque confia no Fred para a executar e o Fred consegue realiza-la. Nao lhe dara a
tarefa B porque acha que ela esta para além das capacidades do Fred.

Este gestor vé apenas o desempenho do Fred, ndo o seu potencial. Se, em vez disso,
der a tarefa B a Joana, o que é pratico e compreensivel, o gestor esta a reforcar ou
validar a concha do Fred e a aumentar a sua espessura e dureza. O gestor tem de
fazer o oposto para ajudar o Fred a aventurar-se fora da sua concha e para o apoiar
(coach) a ter sucesso com a tarefa B.

Para usar o coaching com sucesso temos de adotar uma atitude muito mais otimista
gue o normal sobre as capacidades adormecidas de todas as pessoas. No entanto, é
preciso ter cuidado: apenas fingir que se € otimista é insuficiente, porque as nossas
crencgas genuinas sdo transmitidas de muitas formas subtis, das quais nao temos
consciéncia. Quando e onde é que usamos o coaching e para qué? Eis algumas das
mais Obvias oportunidades para aplicar o coaching no trabalho:

Motivacao do pessoal da equipa;

Delegacao;

Resolucdo de problemas;

Fortalecimento do espirito de equipa (team building);
Avaliacdes do desempenho dos projetos;
Planeamento e revisdo de projetos;

Desenvolvimento do pessoal;

Trabalho em equipa.

A lista é interminavel e as oportunidades podem ser aproveitadas usando uma abor-
dagem altamente estruturada, a sessdo formal de coaching. No entanto, a forma
mais eficaz de operar consiste em manter uma continua consciéncia e emprego dos
principios subjacentes do coaching durante as muitas e pequenas intera¢des diarias
que ocorrem entre o gestor de projeto e os elementos da sua equipa.
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Gestao da Mudanga

enguanto mantém em mente que o processo de aceitacdo e comprometimento leva
tempo a implementar. William Bridges (2009) desenvolveu um modelo que analisa o
impacto emocional da mudanca ao longo do tempo, bem como o papel do lider. Este
autor descreve a diferenca entre mudanca e transicao — a mudanca é situacional e
acontece apesar das pessoas, ao passo que a transi¢do lida com o impacto psicolo-
gico nas pessoas — e identificou trés fases num processo de transicao (Figura 9.3):

Fase 1 - término, perda e abandono;
Fase 2 — zona neutra;

Fase 3 — reinicio.

Reinicio

Zona neutra

Término

Tempo
Adaptada de Bridges (2009).

FIGURA 9.3 — FASES EMOCIONAIS NUM PROCESSO DE MUDANCA

O papel de um lider da mudanca é apoiar e encorajar as pessoas envolvidas ao longo
de cada uma das fases. E importante reconhecer que a transicdo nao é linear e, por
isso, quem é impactado por vezes move-se repetidamente entre fases, andando de
tras para a frente e vice-versa. Dada esta possibilidade, o lider da mudanca deve es-
perar e antecipar que as pessoas se moverao ao longo do processo de transicao de
diferentes formas e com diferentes velocidades. Por exemplo, aqueles que se sentem
confortaveis com a mudanga muito provavelmente mover-se-ao rapidamente para a
fase 3, ao passo que outros se demorardo nas fases 1 e 2. A comunicagdo, a escuta
ativa e o coaching séo as aptiddes essenciais do lider na identificacdo da forma de
suportar as suas pessoas, quer individualmente, quer como grupo, de modo que
elas possam transitar pelas fases da forma mais rapida e eficaz possivel. Vamos de-
senvolver cada uma das fases para compreender o papel do lider ao lidar com estes
fendmenos da reacdo emocional a mudanca.

Fase 1: Término

As pessoas entram nesta fase inicial da transicdo quando sdo confrontadas ini-
cialmente com a necessidade de mudanca. E uma fase marcada frequentemente
por resisténcia e perturbacdo emocional porque as pessoas estdo a ser forcadas a
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dindmica, em permanente mutacdo, que nunca pode ser estatico, mesmo que isso
seja desejado (Dinsmore, 1989, citado por Verma, 2005). Embora teoricamente seja
possivel partilhar a autoridade e a responsabilidade entre o gestor de projeto e o
gestor funcional, com o objetivo de criar um equilibrio de poder entre eles, isso nem
sempre é bem-sucedido. Nem mesmo uma clara definicdo de autoridade e respon-
sabilidade podera garantir um real equilibrio de poder.

Em organiza¢des matriciais, € dificil alcancar esse equilibrio porque este tipo de orga-
nizacdes é composto por pessoas com diferentes estilos de gestdo, personalidades,
antecedentes profissionais e normas de conduta. Alguns gestores possuirao fortes
aptidoes interpessoais, de comunicacao e de persuasdo, enquanto outros depende-
rdo da autoridade formal de que estao investidos. Como consequéncia, todos esta-
rdo envolvidos numa luta pelo poder e preocupados com o modo de aumentar esse
mesmo poder (Halal, 1984; Kotter, 1985). Para além disso, como os projetos, progra-
mas ou produtos sdo os elementos mais importantes de muitas empresas e organi-
zagoes, os respetivos gestores contribuem significativamente para a ultima linha de
resultados em virtude das alteracdes organizacionais benéficas que realizam. Mesmo
assim, os gestores funcionais detém mais poder porque controlam diretamente os
recursos humanos e proporcionam uma “base local” permanente para onde regres-
sam os elementos dos projetos quando estes sdao concluidos. Para que as coisas
funcionem adequadamente e os projetos tenham sucesso, os gestores de projeto
tém de obter mais poder através do forte suporte da gestdo de topo. A Figura 10.9
ilustra graficamente esta dificil relacdo de poder entre os gestores de projeto e os
gestores funcionais.

Cliente »| Gestdo de topo

(I

A/
Gestores
de projeto
A

funcionais

A
Membros da

equipa de projeto

Elementos da
organizagao

Adaptada de Verma e Wideman (1994).

FIGURA 10.9 - EQUILIBRIO DE PODER ENTRE GESTORES DE PROJETO E GESTORES FUNCIONAIS

E inevitavel a existéncia de politica num ambiente de projeto, devido ao elevado
grau de diversidade de normas, antecedentes e expectativas das pessoas envolvidas
com o projeto. Uma énfase deficiente na politica que rodeia o ambiente de projeto
e um inadequado uso do poder, podem conduzir ao caos na gestao dos projetos
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GESTAO EMOCIONAL
DE EQUIPAS

LIDERANGA - INTELIGENCIA EMOCIONAL - MOTIVAGCAO
GESTAO DA MUDANCA - COMUNICAGAO - GESTAO DO STRESS

Gerir equipas, hoje, é enfrentar um cenario repleto de
pressdes: prazos apertados, escassez de recursos,
conflitos latentes, mudancas constantes e equipas cada
vez mais diversas. Neste contexto desafiante, a
inteligéncia emocional é essencial para liderar com
eficacia, motivar pessoas e manter a coesao e foco
nos objetivos.

Este livro, derivado do seu antecessor dedicado ao
ambiente de projeto, é escrito por autores com vasta
experiéncia em lideranca, formacao e desenvol-
vimento organizacional, apresentando-se como um
guia claro, acessivel e profundamente prético para
todos os que trabalham com e através de pessoas e
aplicado a qualquer tipo de equipa.

Ao longo dos capitulos, os leitores sao convidados a
refletir e agir sobre os topicos mais atuais na gestao
emocional de equipas e cada tema é enriquecido com
exemplos concretos, orientacoes praticas, cenarios
reais e testes de autodiagnéstico, que permitem
uma aprendizagem ativa e aplicavel no dia a dia das
organizagoes.

Destinado a gestores, chefes de equipa, executivos,
formadores, professores, estudantes e profissionais de
qualquer setor, esta obra é mais do que um ma-
nual — é um convite a transformacao pessoal e a cons-
trucao de equipas mais humanas, resilientes e eficazes.

Liderar com inteligéncia emocional ndo é apenas uma
escolha — é uma necessidade. E este livro mostra-lhe
como.

Temas Abordados

e | ideranca com inteligéncia
emocional

e Comunicacao profissional

e Storytelling na lideranca

e Eficicia pessoal e gestdo do tempo

® Gestdo de reunides
e Gestao do stress

e Motivacao individual e de equipa

e Team building
e Coaching e feedback
e Gestdao da mudanca

® Gestdo de conflitos e
comunicacao eficaz

o Work life balance

Com uma visao pratica
e atual, este livro oferece:

Cenarios reais
Testes de autodiagnéstico
Reflexdes
Exemplos concretos
Planos de acao




