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CHECK-IN: 
BOAS-VINDAS A BORDO! 

A vida nos nossos tempos turbulentos assemelha-se muitas vezes a ser atirado de um lado para o outro 
em mares tempestuosos. Para ser um líder no nosso mundo volátil, incerto, complexo e ambíguo, 
é necessário conseguir navegar por águas desconhecidas. Temos de velejar com a cabeça, a mão e 
o coração, envolver todos os nossos sentidos. Enquanto marinheiros competentes, conhecemos os 
obstáculos do mar e, contudo, conseguimos alcançar águas calmas. Temos de ser esses marinheiros 
experientes. 

Este diário de bordo foi concebido para pessoas que se preocupam com o oceano e querem fazer as coisas 
de maneira diferente na sua organização. Foi desenvolvido como parte da Rota da Liderança Azul (ou 
Blue Leadership Journey), um programa de liderança destinado a inspirar e apoiar a mudança para 
benefício de pessoas saudáveis, equipas saudáveis, organizações saudáveis e um oceano saudável. 
Este diário de bordo pode ser utilizado durante a Rota da Liderança Azul ou como manual autónomo. 
Pode ser folheado a qualquer ritmo e em qualquer ordem.  

Tal como na Rota de Liderança, começamos este diário de bordo com um check-in. O check-in 
ajuda-nos a mergulhar no tema da Liderança Azul. Convidamos o leitor a 
compreender a motivação por trás da conceção da rota e do diário de bordo 
e damos alguma inspiração para reflexão.

Essa é a razão por trás do nosso trabalho: interessamo-nos 
profundamente pelo nosso planeta e pelo seu oceano. Estamos 
preocupados porque, atualmente, o nosso oceano foi esgotado, 
acidificado e poluído a um nível alarmante. Ao mesmo tempo, 
estamos alegremente entusiasmados porque já há muitas soluções 
boas. Temos uma imensidade de conhecimentos e competências. 
Se usarmos esse tesouro com sabedoria, poderemos iniciar uma 
mudança social profunda e positiva para a saúde do planeta, do 
oceano e dos povos. 

“Um mar calmo não faz um 
marinheiro competente.”

Provérbio tradicional



A liderança sábia e coletiva é um requisito prévio para essa mudança. Acreditamos vivamente que há um 
líder em cada cadeira. Somos todos capazes de fazer o que podemos, com o que temos e onde estamos, 
para causar a mudança que queremos ver no mundo. É por isso que estamos tão felizes por estar a bordo 
deste navio em conjunto!

Agora, antes de prosseguir, gostaríamos que fizesse uma pausa para um check-in e analisasse as 
perguntas seguintes: 

Ao refletir sobre o seu trabalho, que pergunta lhe surge uma vez após 
outra? E quais são as suas respostas atuais a essa pergunta?

PERGUNTA DE REFLEXÃO:

CHECK-IN: BOAS-VINDAS A BORDO!



INTRODUÇÃO: LIDERANÇA AZUL 

As várias crises ecológicas, sociais e económicas que enfrentamos atualmente têm caraterísticas 
comuns: são complexas. São altamente dinâmicas e envolvem incerteza. Incluem várias 
perspetivas. Estão intimamente interligadas e são interdependentes. E são criadas por 
estruturas e paradigmas sociais subjacentes. 

Há algumas barreiras que dif icultam a identif icação de soluções ef icazes para esses desaf ios:

1.	Só corrigimos os sintomas: tendemos a resolver os problemas caso a caso ou a corrigir os 
sintomas em vez de dar resposta às causas primárias. Por exemplo, muitas vezes centramo-nos 
na recolha de grande volume de conhecimento sobre pormenores específicos, em vez de 
aprofundarmos o nosso entendimento das conexões sistémicas entre os problemas.

2.	Sofremos da “síndrome da última hora”: corremos contra o relógio e o trabalho nunca 
fica feito, ou parece não haver tempo para trabalhar nas causas primárias. Em consequência, 
sofremos de stress e esgotamento.

3.	“Combatemos o inimigo”: com frequência, o nosso trabalho é movido pela ideia de resistir e 
lutar contra algo, como os poluentes ambientais, os navios de cruzeiro, um governo opressivo 
ou uma elite abastada. Essa personificação do inimigo conduz à redução da complexidade, à 
incompreensão dos problemas e, em última análise, à batalha errada. 

4.	Reproduzimos involuntariamente valores 
problemáticos: muitas vezes, não temos consciência 
de que influenciamos os valores culturais, inclusive de 
maneiras que não são benéficas para as nossas causas. 
Nada está isento de valor; em tudo o que fazemos, 
enquanto indivíduos ou organizações, corporizamos 
um conjunto de valores.  

“Precisamos de muitas coisas para fazer do mundo um lugar 
melhor. Porém, nada mais importará se deixarmos de proteger o 

oceano. O nosso destino e o do oceano são um só.”

Sylvia Earl, bióloga marinha americana (*1935)



Nesta situação, temos de repensar as nossas abordagens habituais de resolução de problemas 
e encontrar soluções sistémicas, emergentes e participativas. Desta forma, podemos contribuir 
para uma transformação socioecológica fundamentada em compaixão, justiça e sustentabilidade. 
Tal requer inovação e experimentação, bem como aprendizagem e adaptação contínuas aos níveis 
social e cultural. Também implica enfrentar a complexidade total dos nossos desafios atuais, 
expandindo a nossa maneira de falar e escutar mutuamente e abrindo os nossos corações, mentes e 
vontades. Isso, por sua vez, requer liderança coletiva e sistémica. Este diário de bordo destina-se a 
guiar-nos no sentido dessa forma de liderança. 

Para nós, a Liderança Azul é um envolvimento sábio e eficaz para a saúde do oceano e dos povos. É 
adaptativa e adota uma visão holística sobre a condução da própria pessoa, da equipa, da organização 
e da sociedade. Os Líderes Azuis superam as quatro barreiras acima mencionadas das seguintes 
maneiras: 

1.	Redirecionando a nossa atenção para o sistema mais geral: compreendendo as conexões 
sistémicas, aceitando e acolhendo a incerteza e providenciando orientação.

2.	Cuidando de nós mesmos: praticando uma liderança atenciosa, aplicando a autorreflexão, 
concentrando a atenção e usando os recursos pessoais com sensatez e eficiência.

3.	Incentivando a reflexão e o pensamento inovador: apoiando a ação e a aprendizagem 
corajosas, a sensibilidade cultural e a criação conjunta baseada na participação e no diálogo.

4.	Abraçando os valores sustentáveis: seguindo a via da sustentabilidade, da compaixão e da 
justiça no nosso quotidiano.

Estes quatro aspetos são também os objetivos de aprendizagem da Rota da Liderança Azul. 

Fonte/leitura adicional: 
Michael Narberhaus, Aryne Sheppard (2015): Re.imagining Activism: A practical guide for the Great Transition.

Quando viveu recentemente momentos extraordinários de alegria, sucesso 
ou inovação no seu trabalho? Quais foram as razões para tal?

PERGUNTA DE REFLEXÃO: 

INTRODUÇÃO: LIDERANÇA AZUL



BÚSSOLA DA
LIDERANÇA AZUL:

NÍVEIS DE TRANSIÇÃO

Chegou o momento de agir para salvaguardar o nosso oceano e, além disso, o nosso planeta. Sabemos 
que temos de procurar soluções novas; soluções que sejam sistémicas, emergentes e participativas. 
Sabemos que precisamos de uma transformação socioecológica, mas podemos ainda não estar seguros 
do caminho em concreto.

Talvez nos sintamos como marinheiros perdidos no mar e precisemos de encontrar o caminho para 
um porto seguro. Há muitas coisas que podem ajudar: as estrelas, as correntes, a experiência, o 
conhecimento, as competências e a intuição de que dispomos, a experiência e o conhecimento da nossa 
tripulação e, claro, uma bússola.

A Bússola da Liderança Azul foi concebida para ajudar a orientar o caminho para um envolvimento 
sábio e eficaz com vista à saúde do oceano e dos povos. Distingue quatro quadrantes que representam 
os níveis sistémicos da mudança transicional. Estes são também pontos de alavancagem para os Líderes 
Azuis. Os quatro quadrantes estruturam o diário de bordo: 

•	 Liderar-se a si próprio – Encontrar porto seguro: assumir 
o comando, içar as velas e ocupar posição diante da roda do 
leme; encontrar calma na tempestade e agir a partir de 
uma fonte interior de sabedoria; tomar decisões claras 
e permanecer firme apesar da incerteza; obedecer 
a valores e conhecer-se a si próprio para responder 
melhor às circunstâncias externas.

•	 Liderar equipas – Todos ao convés: cultivar 
equipas saudáveis para pessoas saudáveis; desenvolver 
o potencial das pessoas que trabalham em conjunto; 
construir uma cultura de trabalho aberta, apreciativa e 
honesta; colaborar, comunicar e aprender de maneira a 
possibilitar o crescimento e o desenvolvimento. 

“Com um olho focado no seu destino, só lhe resta outro para 
encontrar o caminho.”

De uma antiga história budista



•	 Liderar as organizações – Gerir a frota: alcançar grandes 
objetivos em conjunto; trabalhar em equipa com uma 
direção, uma estrutura e uma estratégia comuns; adotar 
práticas organizacionais eficazes; antever o futuro; 
esclarecer o nosso propósito comum e as etapas que a 
ele conduzem; envolver e motivar todos.

•	 Liderar a mudança social – Velejar contra o 
vento: adotar uma trajetória ziguezagueante para 
chegar ao nosso porto; ter uma visão positiva do 
que é possível; manobrar para ajudar a inspirar, 
pensar sistemicamente, construir alianças e agir com 
potencial transformador; apoiar as pessoas na mudança 
de comportamentos e sistemas; efetuar uma transição 
encontrando potencial para a ação.

Os quatro quadrantes são interligados, entrelaçados e 
interdependentes. Moldam-se mutuamente. A mudança social para oceanos saudáveis requer uma 
sociedade saudável; e uma sociedade saudável, por sua vez, requer organizações, equipas e pessoas 
saudáveis, aplicando-se também o inverso. 

Este diário de bordo contém um cartão introdutório para cada um dos quadrantes, proporcionando 
alguma visão dos desafios que podemos enfrentar nesse nível, bem como cartões de ferramentas que 
apresentam cinco ferramentas práticas cuidadosamente selecionadas para desenvolver competências da 
Liderança Azul. 

Observe os quatro quadrantes – por qual deles sente maior interesse? 
Qual será o motivo? Nesse quadrante, em que temas considera mais 

importante pensar em relação a cada dimensão? 

PERGUNTA DE REFLEXÃO: 

BÚSSOLA DA LIDERANÇA AZUL: NÍVEIS DE TRANSIÇÃO



CARTA NÁUTICA: 
DIMENSÕES INTERIOR 

E EXTERIOR DA 
LIDERANÇA AZUL

Se queremos mudar o sistema do qual fazemos parte, temos de nos mudar a nós próprios e analisar 
os paradigmas de como pensamos, apreendemos, extraímos sentido do mundo e sentimos. Poderemos 
ter de reavaliar algumas das nossas autoimagens ou identidades sociais. Tal pode causar emoções negativas, 
incerteza e tensões. Pode conduzir à mais básica reação humana de lutar, fugir ou paralisar. Essas reações 
não ajudarão. Pelo contrário, podem impedir o nosso progresso. 

Por conseguinte, para iniciar com sucesso uma mudança positiva, é bom considerar não apenas as 
alterações externas, mas também os ajustes internos.

“Não é possível descobrir novas terras sem aceitar perder de vista 
a costa por muito longo tempo.”

André Gide, escritor francês e vencedor do Prémio Nobel da Literatura (1869-1951)

Carta náutica

EXTERNAMENTE
O que fazemos

INTERNAMENTE
Porque o fazemos



A carta náutica ajuda-nos a navegar pelas dimensões interior e exterior da Liderança Azul, que 
são considerações importantes em qualquer processo de transição:

•	 As profundezas invisíveis do oceano representam a base interior subjacente para a Liderança Azul. 
Contemos coisas que muitas vezes não conseguimos ver, mas que moldam o nosso comportamento, 
como a mentalidade, os valores, os pressupostos, as necessidades, as crenças, os anseios e a cultura 
que nos caraterizam. Tais aspetos flutuam nas nossas vidas diárias; por exemplo, oscilamos entre a 
necessidade de conexão e a necessidade de autonomia. 

•	 A terra representa a dimensão exterior visível. Tal como as ondas do oceano moldam a terra, também 
o “interior” molda e manifesta o “exterior” da Liderança Azul. O exterior é o que vemos da liderança, o 
que fazemos no mundo, as nossas decisões, os modos como comunicamos e as estruturas e instituições 
que construímos. É aí que promovemos a mudança na consciência e no comportamento. 

Como o oceano e a terra, os lados interior e exterior da Liderança Azul estão intimamente 
ligados e afetam-se mutuamente. Se um lado faltar, o outro perde-se ou f ica aquém do seu 
potencial. Se nos centrarmos apenas no nosso eu interior, não agimos no mundo; contudo, se 
apenas olharmos para fora, os nossos atos não são fundamentados e poderemos abusar do poder, 
perder o rumo ou naufragar num recife em que não reparámos. Enquanto Líderes Azuis, temos 
de ser capazes de viajar tanto em terra como no oceano. Quando fundamentada num processo de 
transformação interior, a Liderança Azul tem mais impacto. 

Fonte/leitura adicional: 
Adam Kahane (2007): Solving tough problems: An open way of talking, listening, and creating new realities.

Que descobertas fez no seu caminho interior de liderança? Que descobriu 
no caminho exterior? Quem é um exemplo para si, tanto em termos de 

atitude interior como de ação exterior?

PERGUNTA DE REFLEXÃO:

CARTA NÁUTICA: DIMENSÕES INTERIOR E EXTERIOR DA LIDERANÇA AZUL



BINÓCULOS DA 
LIDERANÇA AZUL: 

COMPREENDER OS SISTEMAS

As muitas maneiras pelas quais os indivíduos, a sociedade e o oceano interagem resultam em sistemas 
dinâmicos complexos. A melhoria da nossa compreensão desses sistemas exige que aumentemos 
o conhecimento dos nossos lugares e papéis, bem como dos lugares e papéis dos outros, na teia de 
interações. O modelo Cynefin, desenvolvido por Dave Snowden, é útil para isso. Distingue entre cinco 
tipos de sistemas que existem nas nossas vidas. O conhecimento desses tipos de sistemas e das suas 
caraterísticas ajuda-nos a agir no seu âmbito. 

Os sistemas claros podem ser compreendidos com muita facilidade. Um sistema claro é, por exemplo, 
a bateria ou o depósito de gasolina de um barco a motor em bom funcionamento. Quando está vazio, 
enchemo-lo e o barco funciona de novo. A relação entre causa e efeito é clara. Os problemas podem 
ser facilmente resolvidos: se fizermos x, podemos esperar y. Como líder, o nosso modo de ação nesses 
sistemas é Sentir – Categorizar – Responder.

Os sistemas complicados requerem conhecimento especializado para a resolução e o desenvolvimento 
de problemas. Por exemplo, os instrumentos náuticos do nosso barco não funcionam, mas não há um 
motivo claro para tal. Neste tipo de sistemas, os relacionamentos causa-efeito são reconhecíveis, mas 
não imediatamente óbvios, e por vezes prolongam-se no tempo e no espaço. Há uma gama de respostas 
corretas e “desconhecidos conhecidos”. Como líder em tais sistemas, uma ação adequada é Sentir – 
Analisar – Responder. 

Os sistemas complexos são constituídos por muitas componentes que podem interagir entre si. Tal 
como no oceano, não podemos prever as interações do sistema. Há padrões claros, mas as causas e os 
efeitos são apenas coerentes em retrospetiva. Não há garantia de resultados repetíveis. Os processos 
analíticos não funcionam para compreender ou descrever tais sistemas. 
Na vida profissional, por exemplo, uma nova estrutura salarial é 
introduzida na nossa organização. Não é previsível como isso afetará os 
indivíduos e a constelação da equipa. Uma abordagem adequada para 
nós enquanto líderes em sistemas complexos é Sondar – Sentir – 
Responder. 

“A única maneira de modificar o modo como um sistema complexo 
funcionará, depois de o modificarmos, é modificá-lo e ver como funciona.” 

George E. P. Box, estatístico 



Nos sistemas caóticos, as coisas ficam um pouco loucas, como num furacão ou tufão ou num ataque 
violento de piratas ao nosso barco. Talvez na nossa organização uma crise seja desencadeada pela retirada 
súbita de um grande financiador. Em tais situações, causa e efeito são muitas vezes intrincadas e pouco 
claras. Os sistemas caóticos são demasiado confusos para soluções baseadas no conhecimento, mas 
exigem ação imediata. Enquanto líderes, devemos seguir o lema Agir – Sentir – Responder. 

Desordem, no espaço intermédio, é não saber em que tipo de sistema estamos. Temos de identificar o 
problema e transferi-lo para um dos quatro domínios mencionados acima.

Os sistemas sociais em que trabalhamos são 
sobretudo sistemas complexos. No mundo da 
proteção marinha, não há uma relação clara entre 
causa e efeito. Porém, há padrões; e se conhecermos os 
padrões, podemos ter um bom ponto de partida para 
a ação. Quando lideramos em sistemas complexos, 
temos de aceitar que os planos diretores e projetos não 
funcionam. Enquanto líderes, podemos influenciar 
as coisas, mas não determiná-las ou prescrevê-las 
com sucesso. Uma maneira principal de ter impacto 
num sistema é ajudando a criar uma visão partilhada. 
Nesse sentido, “boa liderança” significa interação de 
liderança com sucesso. Em sistemas complexos, é 
útil que os líderes se concentrem no que os indivíduos 
e o(s) sistema(s) necessitam em qualquer dado 
momento.  

Fonte/leitura adicional: 
D. Snowden, M. Boone: A Leader’s Framework for Decision Making. In: Harvard Business Review. 
Novembro de 2007.

Quando teve recentemente uma experiência em que 
aconteceu algo completamente diferente do que esperava? 

O que aprendeu com essa experiência? 

PERGUNTA DE REFLEXÃO:

desordem

Agir – Sentir – 
Responder

Sentir – Analisar – 
Responder

Sondar – Sentir – 
Responder 

Sentir – Categorizar – 
Responder

PRÁTICAS 
EXAPTATIVAS

COMPLEXO
COMPLICADO

CLARO
CAÓTICO

BOAS 
PRÁTICAS

MELHORES 
PRÁTICAS

PRÁTICAS 
INOVADORAS

BINÓCULOS DA LIDERANÇA AZUL: COMPREENDER OS SISTEMAS



LIDERAR-SE A SI PRÓPRIO: 
ENCONTRAR PORTO SEGURO

“A verdadeira navegação começa no coração humano. 
É o mapa mais importante de todos.”

Elizabeth Kapuʻuwailani Lindsey, exploradora polinésia (*1956)

Liderar-se a si próprio tem a ver com içar as velas, assumir o leme e encontrar quietude na tempestade. 
A autorreflexão dá-nos a capacidade de escolher. Avaliamos o que estamos a fazer e podemos mudar 
de direção. Podemos mergulhar profundamente no mar revolto para encontrar tranquilidade sob 
a superfície. Depois de emergirmos, podemos agir a partir de uma fonte de sabedoria interior para 
tomar decisões claras apesar da ambiguidade. Acima de tudo, liderar-se a si próprio implica ser uma 
pessoa saudável e um exemplo. Implica assumir uma posição em tempos de incerteza desenvolvendo 
as nossas competências interiores. A bondade para com os outros começa pela bondade para com nós 
mesmos. 

Este processo convida-nos a examinar criticamente os pressupostos que moldam o nosso 
comportamento visível; expandir as nossas visões de mundo e abandonar formas de pensar e 
comportamentos antiquados que já não nos servem. Começa com a gratidão pela dádiva da vida. A 
gratidão ajuda a dar-nos firmeza e estabilidade. Proporciona-nos presença; a nossa presença plena é 
uma oferta que podemos fazer aos outros. Saber que o nosso mundo está em crise de forma alguma 
diminui esse facto, já que a gratidão não decorre das nossas circunstâncias externas. Não depende 
de gostarmos de onde estamos ou de aprovarmos o que estamos a enfrentar. Pelo contrário, é-nos 
concedido o grande privilégio de deixar que as dificuldades desta época convoquem todas as nossas 
forças, sabedoria e coragem, para que a vida possa continuar. 

Tal requer consciência, compaixão e sabedoria, tanto quanto requer conhecimento técnico. A 
liderança de nós próprios é um trabalho pessoal e pode implicar que nos afastemos bastante da nossa 
zona de conforto. Muitos de nós investiram menos tempo no cultivo de competências interiores, 
como a interação com as pessoas e o trabalho com emoções, do que no desenvolvimento da nossa 
perícia técnica e analítica. Assim, poderemos não nos sentir competentes ou à vontade a trabalhar 
com emoções.



LIDERAR-SE A SI PRÓPRIO: ENCONTRAR PORTO SEGURO

Estar cientes de alguns dos desafios que poderemos enfrentar ajudar-nos-á a evitar algumas das 
armadilhas pela frente. É bastante provável que regressemos a pensamentos e hábitos antigos de vez 
em quando. Alterar o nosso comportamento requer persistência. Comece a experimentar com uma 
coisa pequena e faça-o regularmente, em vez de tentar demasiado de uma só vez. Devemos encontrar 
um mecanismo que nos recorde essa coisa pequena; por exemplo, uma data regular para autorreflexão 
no calendário. Os nossos novos hábitos serão notados e talvez algumas das nossas mudanças 
comportamentais irritem outros. Os nossos pares poderão sentir-se confusos com as novas abordagens 
que defendermos. Por vezes, poderemos sofrer críticas, isolamento ou oposição aberta, até da parte de 
colegas. É bom notar isso e prosseguir com os nossos esforços. 

As ferramentas práticas desta direção da bússola orientam-nos no que toca a refletir sobre 
os nossos pressupostos, aumentar a nossa consciencialização, cultivar a equanimidade e abraçar a 
incerteza, identificar o nosso caminho pessoal e ter paciência e compaixão para com nós mesmos e os 
outros.

Fonte/leitura adicional:
Joanna Macy e Molly Young Brown (2014): Coming back to life: The updated guide to the work that reconnects.

Qual é a ajuda a que recorre para encontrar a 
coragem e a clareza para se erguer e avançar?

PERGUNTA DE REFLEXÃO: 



MERGULHAR PROFUNDAMENTE: 
REFLEXÃO SOBRE OS VALORES

Pessoas:
1 ou mais

Finalidade:
Alcançar maior explicitação acerca dos nossos valores e encontrar 

maneiras de agir em conformidade com os mesmos. 

Tempo:
30 minutos ou mais

Materiais:
Papel e caneta

LIDERAR-SE A SI PRÓPRIO: ENCONTRAR PORTO SEGURO

Porquê e o quê?
A vida profissional pode ser bastante avassaladora. Os líderes têm de tomar muitas decisões, e há uma 
diversidade de reuniões, distrações e desenvolvimentos frequentemente confusos. Nesse processo, 
pode ser fácil esquecer o nosso propósito interior, os valores que queremos adotar e defender e talvez 
até o motivo pelo qual escolhemos esta profissão. A adoção de clareza acerca dos nossos valores é como 
encontrar uma estrela-guia fiável: onde quer que estejamos, onde quer que nos encontremos, podemos 
recorrer aos nossos valores para orientação. 

O conhecimento dos nossos valores é a base para agir de acordo com o que defendemos. Podemos 
observar se os nossos pensamentos, intenções e ações estão em consonância com os nossos valores. 
Em última análise, não há valores pessoais ou profissionais. Somos uma só pessoa. Os valores são 
importantes, independentemente da situação e do contexto. Por vezes, isso deixa-nos em situações 
difíceis; por exemplo, quando os nossos valores pessoais colidem com os da nossa organização ou os de 
um amigo. 

Como funciona a ferramenta?
Este processo de três etapas ajuda-nos a um esclarecimento acerca dos nossos valores e do 
que eles significam para nós. 

Etapa 1: referir os nossos valores 

Registe por escrito os dois ou três valores que são mais importantes para si. A 
limitação a um máximo de três valores importantes facilita o foco. De preferência, 
os valores escolhidos devem assemelhar-se a uma cristalização daquilo que é 
enquanto pessoa. É bom sentir uma sensação de identificação profunda com os 
mesmos. Podemos perguntar-nos: isto define-nos? É isto que somos no nosso 
melhor? 



Etapa 2: convertê-los em comportamento real  

É uma realidade da vida que é muitas vezes mais fácil falar sobre os valores do que realmente adotá-los, 
tanto para os seres humanos como para as organizações. Nesta segunda etapa, operacionalizamos os 
nossos valores identificando, por valor, três comportamentos que o apoiam e três comportamentos 
que o prejudicam. Constitui uma grande ajuda recordar momentos em que sentimos que vivemos à 
altura desses valores ou em que sentimos que não o fizemos. Para cada um dos nossos valores, devemos 
responder ao seguinte:  

•	 Quais são os três comportamentos que apoiam este valor? 
•	 Quais são os três comportamentos que não se ajustam a este valor? 
•	 Qual é um exemplo de um momento em que vivemos este valor em pleno?

Etapa 3: empatia e autocompaixão

A empatia e a autocompaixão são os dois fatores mais importantes para que a nossa vida seja conforme 
com os nossos valores. Para empatia, precisamos de uma ou duas pessoas que conheçam os nossos 
valores e nos apoiem na sua aplicação. Temos de fazer desses valores uma prioridade nas nossas vidas. 
Assim, nesta etapa, pergunte: 

•	 Quem conhece os nossos valores e nos pode apoiar na sua corporização? Que tipo de apoio prático 
nos podem dar?

•	 O que podemos fazer de maneira autocompassiva para nos apoiarmos a nós mesmos na corporização 
dos nossos valores? 

•	 Quais são os primeiros sinais de alerta de que estamos a viver em inobservância dos nossos valores? 
•	 Qual é a sensação quando não corporizamos verdadeiramente esses valores?  

Fonte/leitura adicional:
Brené Brown (2018): Dare to lead – Brave work. Tough conversations. Whole hearts.

MERGULHAR PROFUNDAMENTE: REFLEXÃO SOBRE OS VALORES

Que valores se tornaram mais importantes para si recentemente? 
Como pode viver à altura dos mesmos? 

PERGUNTA DE REFLEXÃO:



MANTER A CALMA FACE À 
TEMPESTADE: LIDERANÇA 

CONSCIENTE

Pessoas:
Nós mesmos

Finalidade:
Aumentar a nossa consciencialização e aprender a abraçar a incerteza.

Tempo:
Cerca de 5 minutos

Materiais:
Nós mesmos

Porquê e o quê?
A consciência é uma noção que resulta de prestar atenção, deliberadamente, no momento presente, sem 
julgamento. A consciência é usada ao serviço da autocompreensão e da sabedoria.

A neurociência já demonstrou que o exercício da consciência é muito útil para atenuar os efeitos 
negativos da nossa resposta ao stress. Quando nos colocamos no presente, torna-se mais provável 
obter uma perspetiva e ver que temos o poder para regular a nossa resposta à pressão. Porém, tal como 
acontece com qualquer outro treino muscular, a consciência necessita de exercício regular e com apenas 
alguns minutos por dia é possível conseguir um impacto. 

É útil sentir paciência e compaixão para com nós mesmos. No imediato, provavelmente não sentiremos 
quietude, mas miríades de pensamentos, sentimentos ou sensações. A consciência implica estar ciente 
dos mesmos sem lhes ficar apegado; deixá-los passar como nuvens no céu.

Como funciona a ferramenta?
Eis uma seleção de práticas que consideramos úteis no espaço de trabalho:

Esclareça a sua intenção: antes de uma reunião, reserve um momento para se 
conectar com a sua pessoa; por exemplo, inspirando profundamente três vezes. 
Reflita: qual é a sua intenção para a reunião?

LIDERAR-SE A SI PRÓPRIO: ENCONTRAR PORTO SEGURO



Questione os participantes acerca das respetivas intenções para a reunião e verifique se a mesma é útil 
para todos.

Tire um “minuto de chegada”: se vai apressadamente a algum lugar, peça um momento de silêncio à 
chegada. Esse minuto será suficiente para chegar plenamente no momento presente.

Faça pausas quando sentir emoções: tente compreender as emoções e deixá-las passar, o que por 
vezes pode demorar alguns dias. Não obstante, tente não reagir até que as emoções sejam plenamente 
compreendidas e deixem de ser sentidas; por exemplo, quando receber comunicações irritantes. 

Intervalo consciente: um recurso para situações difíceis. Se der por si numa situação aparentemente 
confusa com um grupo, faça um intervalo consciente e descreva a situação conforme a interpreta. 
Convide outros a fazerem o mesmo. Respire fundo e faça um minuto de silêncio para permitir que 
surjam novas perspetivas. Depois pergunte: como se sentem agora?

Fonte/leitura adicional:
Jon Kabat-Zinn (2018): Falling Awake: How to Practice Mindfulness in Everyday Life.

MANTER A CALMA FACE À TEMPESTADE: LIDERANÇA CONSCIENTE

Imagine que não tivesse havido momentos irrelevantes hoje. 
O que teria sido diferente? Como seria uma situação dessas? 

PERGUNTA DE REFLEXÃO:



SENTIR O VENTO:
AVERIGUAÇÃO DA AÇÃO

Pessoas:
Nós mesmos

Finalidade:
Aprender através da experiência com sistemas complexos, 

desenvolvendo-nos como líderes.  

Tempo:
10 minutos ou 
menos por dia 

Materiais:
Nós mesmos e possivelmente 
caneta, papel, notas adesivas 

ou caderno

Porquê e o quê?
Aprender pela ação significa aprender pela experiência. Envolve 
analisar os resultados dos nossos atos para ver o que podemos 
aprender e aplicar na situação semelhante seguinte. Aprender 
pela ação é o oposto de aprender de um perito. Quando 
aprendemos algo através da nossa própria experiência, esse 
algo tende a ficar mais consolidado na nossa memória e 
a ter maior benefício. O gráfico mostra como funciona a 
aprendizagem pela ação. 

Um tipo particularmente valioso de aprendizagem pela 
ação para os líderes é a averiguação da ação. É uma forma de 
averiguação e desenvolvimento constantes como líder.  

Como funciona a ferramenta?
A averiguação da ação envolve fazer boas perguntas e desenvolver um profundo sentido das respostas e 
reações. As etapas concretas da averiguação da ação são as seguintes:    

1.	Formule uma pergunta poderosa para a nossa vida (liderança). Deve ser uma pergunta 
difícil, para a qual gostaríamos mesmo de obter respostas e na qual possamos 
mergulhar nas semanas seguintes. Por exemplo, algumas perguntas com as quais já 
trabalhamos são: o que me dá a força para fazer o que é importante?  Como posso 
estar presente para os outros sem deixar de proteger os meus limites?

LIDERAR-SE A SI PRÓPRIO: ENCONTRAR PORTO SEGURO

Planear

Aprender

Agir

Ciclo da
aprendizagem

pela ação

Refletir



2.	Encontre várias maneiras de se recordar das perguntas todos os dias. Por exemplo, escreva-
as numa nota adesiva e ponha-a na sua secretária. 

3.	Anote inspirações, respostas e fragmentos de informação sobre a pergunta num caderno, de 
preferência uma vez por dia. Quase impercetivelmente, observará que a pergunta se dissolve num 
conhecimento. Sente-se de vez em quando e analise as respostas que recebeu. Poderá também 
querer fazer pequenas alterações na formulação da pergunta.  

4.	Reserve algum tempo para formular os passos para a ação seguintes e decidir como 
proceder, se acha que recebeu muitas respostas.  Após algumas semanas ou alguns meses, pode 
parar e escolher a pergunta seguinte com a qual trabalhar.  

Recomendamos vivamente que encontre um colega para o processo de averiguação da ação com quem 
partilhar regularmente perguntas, respostas e inspirações. 

Fonte/leitura adicional:
Bill Torbert and Associates (2004): Action Inquiry – The Secret of Timely and Transforming Leadership.

SENTIR O VENTO: AVERIGUAÇÃO DA AÇÃO

Que pergunta é atualmente crucial para si e para o 
desenvolvimento da sua liderança? 

PERGUNTA DE REFLEXÃO:



DERIVAR SERENAMENTE 
DO RUMO: PAUSA DE 

AUTOCOMPAIXÃO

Pessoas:
Nós mesmos 

Finalidade:
Aprender a cuidar de nós mesmos e a usar de bondade e compreensão quando 

confrontados com falhas pessoais. Entender que o sofrimento, o fracasso e a imperfeição 
fazem parte da experiência humana partilhada.

Tempo:
5-20 minutos

Materiais:
Nós mesmos 

Porquê e o quê?
As pessoas nem sempre podem ser ou obter exatamente o que querem. Negar essa realidade aumenta o 
sofrimento sob a forma de stress, frustração e autocrítica. Quando essa verdade é aceite com simpatia e 
bondade, sente-se uma maior equanimidade emocional. A autocompaixão pode também ajudar-nos a 
reconhecer o que sentimos pelo planeta.  

1.	Autocompaixão em vez de autojulgamento: usar de cordialidade e compreensão para com 
nós mesmos quando sofremos, falhamos ou nos sentimos inadequados, em vez de ignorar a 
nossa dor ou nos flagelarmos com autocrítica.  

2.	Humanidade partilhada em vez de isolamento: a frustração é muitas vezes acompanhada 
por uma sensação irracional, mas insidiosa, de isolamento, como se fôssemos a única pessoa 
que sofre ou comete erros. Contudo, todos os seres humanos sofrem. A própria 
definição de ser humano implica mortalidade, vulnerabilidade e imperfeição. 

3.	Consciência em vez de excesso de identificação: não julgue que somos 
realmente aquilo que pensamos e sentimos. Observe os pensamentos e 
sentimentos negativos com abertura e clareza para que eles sejam mantidos 
num reconhecimento consciente.

LIDERAR-SE A SI PRÓPRIO: ENCONTRAR PORTO SEGURO



Como funciona a ferramenta? 
Encontre um lugar tranquilo onde não possa haver perturbações. Pense numa situação difícil que esteja a 
causar stress. Recorde a situação e veja se consegue sentir o stress e o desconforto emocional no seu corpo.

Pense: 
Isto é um momento de sofrimento. 			   Ou: isto é stress. 
Sofrer é parte da vida. É humanidade comum.		  Ou: não estou só. 

Ponha as mãos sobre o coração, sinta o calor das suas mãos e o toque suave das mesmas no seu peito. Ou 
adote o toque calmante onde lhe transmita boas sensações e seja útil para si.

Pense:
Posso usar de bondade para comigo.	 Ou: posso aprender a aceitar-me como sou.

Esta prática pode ser usada em qualquer momento e ajuda-nos a recordar que devemos evocar os três 
aspetos da autocompaixão quando for mais necessário. É melhor começar por refletir sobre situações 
recentes e fazê-lo regularmente. Uma vez internalizados os três aspetos, poderemos usá-los em situações 
difíceis e aproveitar os efeitos da libertação do stress.

Fonte/leitura adicional:
Kristin Neff, Chris Germer (2018): The Mindful Self-Compassion Workbook: A proven way to accept yourself, 
build inner strength, and thrive.

DERIVAR SERENAMENTE DO RUMO: PAUSA DE AUTOCOMPAIXÃO

Como pode incorporar mais facilidade 
e autocompaixão na sua vida diária? 

PERGUNTA DE REFLEXÃO:



AJUSTAR A SUA 
BÚSSOLA INTERNA: 

CRIAÇÃO DE UM DIÁRIO

Pessoas:
Nós mesmos 

Finalidade:
Refletir sobre a nossa situação de vida atual e aumentar a 

nossa noção sobre possibilidades futuras. 

Tempo:
15-30 minutos

Materiais:
Caneta, papel ou caderno

Porquê e o quê?
A criação de um diário melhora a aprendizagem autodirigida. Através da escrita real com uma caneta, 
podemos aceder a níveis mais profundos de autoconhecimento e autoconsciência.

Como funciona a ferramenta?
Encontre um lugar tranquilo onde não haja perturbações. Reserve alguns minutos para refletir sobre 
cada uma das perguntas seguintes e anote quaisquer pensamentos na folha de papel ou no caderno. 
Deixe a sua mão fluir livremente, escrevendo o que lhe vier à mente. Não há necessidade de frases 
perfeitas, já que é apenas para si. Sinta-se livre e crie confusão!

1.	 Olhando para si a partir de fora, como se fosse outra pessoa: quais são os três ou quatro desafios 
ou tarefas atuais mais importantes na sua vida (profissionais e não profissionais)?

2.	 Qual é o seu dom mais profundo e arraigado? 

3.	 Qual é o seu anseio mais profundo e arraigado? 

4.	 Qual é a sua responsabilidade mais profunda e arraigada? 

5.	 Quais são os valores que guiam a sua bússola interior?

6.	 Pense acerca do seu papel neste mundo: quem escolhe ser neste mundo? 

LIDERAR-SE A SI PRÓPRIO: ENCONTRAR PORTO SEGURO



7.	 Que semente gostaria de fazer crescer e que precisa ela de si para florescer?

8.	 Em que está atualmente a gastar o seu tempo, atenção e energia? Há algo a que tenha de 
renunciar para fazer crescer as sementes que mais deseja cultivar?

9.	 Qual é o próximo pequeno ato que pode realizar para fazer crescer as sementes agora mesmo?

10.	 Quem lhe pode dar ajuda para alimentar essas sementes e fazê-las florescer? Quem podem ser os 
seus ajudantes e parceiros mais importantes?

Fonte/leitura adicional:
Otto Scharmer (2018): The Essentials of Theory U: Core principles and applications.

AJUSTAR A SUA BÚSSOLA INTERNA: CRIAÇÃO DE UM DIÁRIO

Como podemos fazer da autorreflexão uma rotina regular da nossa vida 
(profissional)? Qual é um pequeno ato que podemos realizar agora?

PERGUNTA DE REFLEXÃO:



LIDERAR EQUIPAS: 
TODOS AO CONVÉS

“Se quiseres ir depressa, viaja a sós. 
Se quiseres ir longe, viaja com companhia.”

Provérbio africano

Num navio, o sucesso da viagem depende de toda a tripulação: da sua capacidade de ler o equipamento 
marítimo e de navegação, pilotar o navio numa boa direção, enfrentar ventos e tempestades e, aconteça 
o que acontecer, manter a união como uma equipa. Acima de tudo, o papel do capitão é o de fomentar 
a cooperação, a comunicação e as relações fortes entre os outros. Numa equipa, pessoas diferentes, com 
personalidades, competências e experiências diferentes, trabalham juntas para um propósito comum. 

Nesse contexto, é bom refletir sobre dois impulsos básicos que caraterizam os seres humanos e que 
também se fazem sentir nas equipas. Os humanos querem individualizar e querem congregar-se. 
Buscamos relacionamentos e sentimos dor física quando excluídos de um grupo. Ao mesmo tempo, 
também queremos seguir o nosso próprio caminho. Quando se trata de trabalhar numa equipa, 
cada membro quer pertencer, ser visto e ser ouvido. Tal pode criar muita energia positiva e também 
pode gerar tensão. Por conseguinte, o desenvolvimento da equipa centra-se na questão de saber como 
podemos ser indivíduos saudáveis numa equipa saudável.  

Outra dinâmica que enfrentamos nos grupos, em especial no sector ambiental, é a de concretizar 
resultados sem deixar de atender aos nossos ideais. Por exemplo, queremos envolver as pessoas 
na tomada de decisões e, ao mesmo tempo, precisamos de decisões rápidas. Ou, fora das hierarquias 
formais, reproduzimos involuntariamente as hierarquias que não queremos. As equipas têm de decidir 
conscientemente como trabalhar em conjunto para serem colaborativas e eficazes. 

Há um lado interior e um lado exterior na participação em grupos, suprindo a lacuna entre “Liderar-se a 
si próprio” e “Liderar equipas”. No lado interior, as pessoas vêm com esperanças, receios, raiva, alegria, 
brincadeira, projeções (o que outras pessoas nos lembram), experiências e sombra (coisas que temos 
dentro de nós e de que não estamos muito cientes). No lado exterior, há a dinâmica de poder e posição 
social, a busca por eficácia, as disposições de liderança, a necessidade de estrutura e a estratégia. 



LIDERAR EQUIPAS: TODOS AO CONVÉS

No seu projeto Aristotle, a Google analisou os fatores que conduziam uma equipa ao sucesso em toda a 
organização, a fim de os reproduzir noutras equipas. Concluíram que o fator individual de sucesso mais 
importante era a segurança psicológica, ou seja, a confiança de que as pessoas podem falar e aparecer 
livremente, contribuindo com ideias e pensamentos sem julgamento pessoal. Essa segurança psicológica 
traduz-se num ambiente com minimização de ameaças.

Antes de lançarmos mãos ao trabalho, pode ser útil lembrar alguns princípios fundamentais para evitar a 
frustração, a sobrecarga ou a desorientação ao trabalhar como parte de uma equipa:

•	 Controlar o que podemos: podemos, por exemplo, controlar em grande parte o nosso 
comportamento, o planeamento e as estruturas.

•	 Renunciar ao que não podemos: não podemos controlar, por exemplo, a motivação e o empenho de 
outras pessoas e os resultados.

•	 Centrar atenções no futuro: projetar um futuro ideal gera energia muito mais positiva do que tentar 
resolver problemas antigos.

•	 Reunir todo o sistema na sala: é mais fácil e rápido encontrar soluções se todas as pessoas relevantes 
estiverem envolvidas no processo.

•	 Todas as opiniões são importantes: as pessoas têm opiniões e perspetivas diferentes; somente 
considerando todas elas se obtém uma verdadeira visão holística. 

•	 A mudança requer flexibilidade e envolvimento emocional: ninguém consegue motivar outra 
pessoa ou forçá-la a assumir um compromisso. A motivação e o compromisso vêm sempre de dentro 
do indivíduo. Porém, podemos criar as circunstâncias para o envolvimento emocional.

As ferramentas práticas desta direção da bússola ajudarão a construir equipas fortes com elementos 
eficazes. Por conseguinte, apresentamos diferentes métodos para reforçar a interação no seio de uma 
equipa através de comunicação genuína, criação colaborativa e construção de relações de confiança. 

Fonte/leitura adicional:
Sandra Jannof e Marvin Weisbord (2007): Don’t Just Do Something, Stand There: Ten Principles for Leading 
Meetings That Matter.

O que lhe provoca curiosidade acerca da sua equipa e de cada membro individual? 
Que potenciais poderão ainda estar por descobrir? Que pode fazer para lhes dar 

visibilidade e deixá-los florescer?   

PERGUNTA DE REFLEXÃO:



COMUNICAÇÃO A BORDO: 
RETROINFORMAÇÃO DE 

TRÊS ETAPAS 

Pessoas:
2

Finalidade:
Apoiar processos de aprendizagem, melhorar a cooperação,  

aliviar a atmosfera e expressar apreço.

Tempo:
Depende do contexto;  

definir um período claro 

Materiais:
Caneta, papel, 
temporizador

Porquê e o quê?
A retroinformação é crucial para um processo de aprendizagem contínua, melhoria da cooperação e 
expressão de apreço em qualquer equipa, especialmente em equipas auto-organizadas.

A retroinformação pode incentivar e motivar. Quando está associada a críticas e é interpretada como 
uma ameaça, pode levar ao retraimento. Muitos de nós já tiveram experiências contraditórias com a 
retroinformação e alguns sentem uma reação física imediata só por ouvirem a palavra.

Como funciona a ferramenta?
O processo de retroinformação de três etapas é uma sequência comprovada e eficaz de etapas para 
fornecer retroinformação importante, crucial e desafiante, com base na abordagem 
de comunicação não violenta do psicólogo e mediador americano Marshall B. 
Rosenberg.

1. Descreva a sua observação: observei… 

Tente usar da maior objetividade possível. Distinga entre observação 
e interpretação. Descreva apenas o ato, evento ou comportamento 
observado específ ico. Por exemplo, “Interpretei aquilo como abusivo”, 
em vez de “Tornaste-te abusivo”.
 

LIDERAR EQUIPAS: TODOS AO CONVÉS



2. Descreva sentimentos e necessidades: deixa-me feliz/aborrece-me/irrita-me…  
 
Isto é o impacto do comportamento observado em nós. Cuidado com a diferença entre emoções 
como felicidade, raiva ou tristeza e pseudossentimentos que são na realidade avaliações (por exemplo, 
sinto-me negligenciado por ti).
 
3. Formule um pedido quanto ao que a pessoa poderia fazer de maneira diferente na próxima vez: como 

tal, peço-te… 

Um pedido genuíno está aberto a um “não” como resposta, há espaço para negociação, e deve sempre 
manter a autonomia da outra pessoa.

Se seguirmos os passos descritos com a atitude “Eu estou bem, tu estás bem e quero apoiar-te para que 
vivas todo o teu potencial”, é possível dar retroinformação muito positiva e crítica.

Fonte/leitura adicional:
Marshall B. Rosenberg (2015): Nonviolent Communication – A Language of Life.

COMUNICAÇÃO A BORDO: RETROINFORMAÇÃO DE TRÊS ETAPAS

Lembre-se de retroinformação útil que tenha realmente aceitado – 
Quando, por quem e como foi dada e o que pode aprender com ela? 

Enquanto equipa, como podem dar mutuamente retroinformação de 
maneira regular para melhorar o trabalho e os relacionamentos? 

PERGUNTA DE REFLEXÃO:



ESCUTAR PARA ANIMAR:
PAR DE REFLEXÃO

Pessoas:
2

Finalidade:
Providenciar atenção e apreço genuínos para 
melhorar o livre pensamento de outra pessoa. 

Tempo:
Mínimo de 10 minutos

Materiais:
Temporizador

Porquê e o quê?
Vivemos num mundo de interrupção, onde habitualmente escutamos apenas para responder com os 
nossos próprios pensamentos e ideias. Imagine como o mundo podia ser diferente se escutássemos para 
animar e fizéssemos uma promessa mútua: não nos interromperemos mutuamente. Promessa. Não 
interromperemos as nossas palavras, nem os nossos pensamentos.

Imagine. Imagine o alívio, as possibilidades, a dignidade. Cada um dispõe de terreno que é seu. Tempo 
para pensar e decidir o que queremos realmente dizer. Dizê-lo, considerá-lo. Alterá-lo. 

E porque sabemos que não nos interromperemos mutuamente, quereremos saber também o que o 
outro pensa, mesmo que discordemos muito. Todos abrirão o seu coração. 

Parar de interromper significa: 
•	 começar a prestar atenção.
•	 manter o interesse no que a pessoa vai dizer a seguir.
•	 partilhar o palco.

Nancy Kline e os seus colegas identificaram 
dez comportamentos que geram o melhor 
pensamento independente; o chamado 
Thinking Environment®, ou ambiente de 
pensamento (ver o gráfico).

LIDERAR EQUIPAS: TODOS AO CONVÉS

Atenção
Diferença

Informação

Pergunta incisiva

Igualdade

Incentivo
Apreço

Sentimentos

Facilidade

Lugar



Como funciona a ferramenta?
Encontre um Parceiro de Pensamento e um lugar tranquilo e certifique-se de que não haja 
perturbações. Cada Parceiro tem 5 minutos (ou mais, dependendo do tempo disponível) de tempo de 
pensamento ininterrupto durante o qual expressa os seus pensamentos em voz alta. Durante esse 
tempo, o outro Parceiro de Pensamento não faz nada senão escutar com plena presença e apreciação. 
Prepare o cronómetro em conformidade. O silêncio e as emoções são bem-vindos!

Enquanto ouvintes, podemos fazer ao nosso Parceiro de Pensamento a pergunta seguinte, ou uma versão 
adaptada, relacionada com um tema relevante para ambos: em que queres pensar e quais são os teus 
pensamentos? 

Quando o pensamento parar e o Pensador precisar de uma nova pergunta, dirá isto. Então, e só então, 
o Parceiro de Pensamento perguntará: em que mais estás a pensar, o que sentes, o que queres dizer? O 
pensamento provavelmente começará de novo. 

Depois de ambos os Parceiros terem tido tempo para pensar e ser escutados, expressem gratidão mútua 
e apreciem uma qualidade identificada na outra pessoa; por exemplo: aprecio o teu espírito positivo, 
obrigado.

Fonte/leitura adicional:
Nancy Kline (2020): The Promise That Changes Everything: I Won’t Interrupt You.

ESCUTAR PARA ANIMAR: PAR DE REFLEXÃO

Em que situação sentiu que outra pessoa escutava realmente bem? Qual 
foi uma qualidade do ouvinte nessa situação?  Se pudesse conceder-se três 

desejos no sentido de melhorar a capacidade das pessoas da sua equipa 
para escutar e realmente compreender, quais seriam?

PERGUNTA DE REFLEXÃO:



REUNIR A TRIPULAÇÃO:
A VIA DO CÍRCULO

Pessoas:
3 a 50

Finalidade:
Facilitar o diálogo e a participação significativos.

Tempo:
Depende do contexto

Materiais:
Vara ou pedra do orador (algo 
de significado para o grupo), 

bloco de cavalete, marcadores se 
forem tiradas notas

Porquê e o quê?
Durante milhares de anos, as pessoas formaram círculos em volta de fogueiras para partilharem 
conhecimento, experiências e histórias e para se estimularem e organizarem. É um método para ouvir 
todas as perspetivas num espírito de igualdade e união. Mais recentemente, a configuração do círculo 
também tem sido usada no contexto laboral. Para ter uma noção do seu poder transformacional, o 
melhor é viver a experiência em primeira mão.

Como funciona a ferramenta?
Sente-se num círculo de cadeiras. Use uma vara do orador (ou outro objeto) para assegurar que 
apenas uma pessoa fale de cada vez. Em alternativa, por exemplo, podemos concordar em não nos 
interrompermos mutuamente e dizermos “escuto” quando acabarmos de falar; tal é útil em reuniões 
online. Também podemos usar um temporizador para dar a todos um período de intervenção igual 
(por exemplo, 2 ou 3 minutos). Abra o círculo afirmando claramente a intenção 
do mesmo.

Os elementos seguintes são importantes para a configuração do círculo 
e permitem explorações profundas de um dado tema:

O centro: pode ser uma vela, um ramo de flores ou fotos sobre  
o tema colocadas no centro do círculo de cadeiras.

LIDERAR EQUIPAS: TODOS AO CONVÉS



Três princípios: 

•	 Liderança rotativa: há um líder em cada cadeira que ajuda à função do círculo, assumindo a liderança 
em algum momento como anfitrião, escrivão ou guardião. 

•	 Partilha de responsabilidades: todas as pessoas são responsáveis pelo processo, pela finalidade e pelos 
resultados.

•	 Confiança no todo: o apelo à nossa inteligência coletiva possibilita a sabedoria, a criatividade e novas 
oportunidades que não estão acessíveis aos indivíduos.

Três práticas mantêm o círculo vivo: 
•	 Escuta atenta: incluindo pensar e sentir, tentar compreender e criar uma relação. 
•	 Discurso intencional: partilha de histórias e informações com coração e significado. Falar das 

experiências próprias. 
•	 Apoio ao bem-estar do grupo: considere os efeitos das palavras e dos atos. 

Três papéis: 
•	 Um anfitrião prepara a atmosfera do círculo. Prepara o centro, reserva o espaço para conversa e depois 

participa na mesma.  
•	 Um guardião ajuda a manter os contratos sociais, a pontualidade e o foco. Observa atentamente a 

energia e dá sinais para pausas quando necessário. 
•	 Dependendo da intenção e da configuração do círculo, um escrivão pode precisar de tirar notas para 

registar os pensamentos essenciais de uma conversa ou anotar uma decisão que tenha sido tomada. 
Habitualmente, o escrivão não participa no debate. 

Fonte/leitura adicional:
Christina Baldwin e Ann Linnea (2010): The Circle Way: A Leader in Every Chair.

REUNIR A TRIPULAÇÃO: A VIA DO CÍRCULO

Como pode facilitar diálogos mais significativos no seio da sua equipa? 

PERGUNTA DE REFLEXÃO:



LEVANTAR O NEVOEIRO: 
FAZER PERGUNTAS PODEROSAS 

Pessoas:
A nossa equipa 

Finalidade:
Liderar a nossa equipa e desenvolver as respetivas aptidões. 

Tempo:
Em qualquer momento 

e em qualquer lugar

Materiais:
Nós mesmos 

Porquê e o quê?
As perguntas que fazemos moldam a nossa visão do mundo. Centram-se nas nossas descobertas e 
são vias para o futuro. São entradas que abrem portas mais pequenas ou maiores. Tais perguntas, por 
natureza, levam-nos muitas vezes pelo caminho em que nos sentimos mais à vontade, e não em direção 
a novas descobertas. Temos de optar intencionalmente por fazer outras perguntas. O nosso foco segue 
a nossa atenção; a nossa atenção segue a nossa intenção. As perguntas são uma maneira de nos focarmos 
no que é necessário para encontrar soluções. 

Normalmente, espera-se dos líderes que tenham respostas, mas o mais importante é que façam 
perguntas; e não perguntas para as quais já tenham as respostas. Fazer boas perguntas é crucial para 
entender como o sistema funciona e encontrar caminhos adequados para o futuro. Na nossa cultura, 
é frequente que se dê mais valor à resposta certa do que à descoberta da pergunta certa. Nos sistemas 
complexos, porém, não há uma resposta certa. Há apenas um leque de respostas.

Como funciona a ferramenta?
Em poucas palavras, as perguntas poderosas:

•	 São simples e claras
•	 São abertas (o quê, porquê, como, quando…)
•	 Convidam à reflexão (um momento de silêncio pode ser um indicador 

de que se tocou num ponto sensível)
•	 Revelam pressupostos
•	 Geram energia
•	 Abrem novas possibilidades
•	 Evocam mais perguntas

LIDERAR EQUIPAS: TODOS AO CONVÉS



Eis algumas perguntas que podemos fazer a nós mesmos para trabalhar com perguntas mais 
significativas, com base no trabalho do Public Conversations Project.

•	 Esta pergunta é relevante para a vida real e o trabalho real das pessoas que a vão explorar?
•	 É uma pergunta genuína, uma pergunta para a qual realmente não sabemos a resposta?
•	 Que “trabalho” queremos que esta pergunta faça? Ou seja, que tipo de conversação, significados e 

sentimentos queremos que ela evoque naqueles que nela se envolvam?
•	 É provável que esta pergunta convide a pensamentos/sentimentos inovadores? 
•	 Que pressupostos ou crenças estão incorporados na forma como esta pergunta está construída?
•	 É provável que esta pergunta gere esperança, imaginação, envolvimento, ação criativa e novas 

possibilidades? 

Fonte/leitura adicional:
Eric E. Vogt, Juanita Brown, David Isaacs (2003): The Art of powerful questions: Catalyzing insight, innovation, 
and action (https://anyflip.com/smmd/kask/basic).

LEVANTAR O NEVOEIRO: FAZER PERGUNTAS PODEROSAS

Exemplos de grandes perguntas que conduzem ao futuro:  
•	 Que oportunidades conseguem ver?
•	 Que tipo de histórias contam as pessoas acerca desta questão? Do que não estão as pessoas a 

falar?  
•	 Qual é a pergunta importante que devemos fazer a nós mesmos neste momento? O que está a 

impedir que alguém a faça?
•	 O que é possível aqui e quem se preocupa?
•	 O que seria necessário para ocasionar a mudança nesta matéria?
•	 O que aconteceria se…?
•	 Quando correm as coisas bem? 
•	 Se tivéssemos um desejo, o que aconteceria?
•	 Se o projeto fosse um navio, a que se assemelharia a nossa posição/X? Como seriam as 

condições climatéricas?

Que perguntas gostaria de fazer com mais 
frequência ao trabalhar com a sua equipa? 

PERGUNTA DE REFLEXÃO:



OLHAR PARA TRÁS: 
ANÁLISE APÓS A AÇÃO

Pessoas:
1 ou mais (todos os envolvidos na 

questão em causa)

Finalidade:
Avaliação e comparação de efeitos ou resultados reais com resultados esperados, 

aprendendo acerca do sistema.

Tempo:
Varia entre 15 minutos 

e 2 horas

Materiais:
Bloco de cavalete,  

marcador

Porquê e o quê?
A aprendizagem organizacional requer que as equipas avaliem continuamente o seu trabalho e os seus 
resultados a fim de identificarem os sucessos e fracassos e aprenderem com os mesmos. Todas as situações 
ou experiências conjuntas são oportunidades excecionais para aprender, não apenas quanto à situação, 
mas também em termos de cultura da organização. Em que medida comunicámos bem? A análise após a 
ação (AAA) é uma ferramenta simples, mas poderosa, que nos ajuda nessa matéria.

Como funciona a ferramenta?
Há muitas maneiras de efetuar uma AAA. Uma versão excelente consiste em trabalhar com as quatro 
perguntas seguintes.  Neste processo, as quatro perguntas são feitas por um facilitador uma após a outra. 
Cada pergunta é subsequentemente respondida por cada membro da equipa:  

1.	O que acabou de acontecer? – Todos apresentam uma 

LIDERAR EQUIPAS: TODOS AO CONVÉS

descrição pessoal.
2.	Por que motivos acha que aconteceu? – As pessoas 

oferecem as suas interpretações.
3.	O que podemos aprender com isto? – Moldar os resultados 

da aprendizagem em conjunto. 
4.	Como aplicaremos estes ensinamentos? – Medidas 

específicas, efeitos definidos, trabalho especificado e uma 
equipa motivada. 



O processo baseia-se num conjunto de princípios que asseguram o seu funcionamento: 

•	 Este processo recebe prioridade. Aconteça o que acontecer, é providenciado tempo para aprender com 
a situação ou crise.

•	 Todos os envolvidos na medida ou na crise estão presentes e devem contribuir. 
•	 O cargo e a hierarquia não importam. É reconhecido que todos têm algo de valor potencial para 

contribuir. 
•	 O processo é disciplinado. As perguntas específicas são feitas de maneira ordenada. É necessária 

facilitação para assegurar que apenas uma pergunta seja respondida de cada vez e que cada pessoa fale 
sem ser contraditada ou contestada.

•	 As perceções adquiridas são registadas de alguma forma. Ficam disponíveis como “ensinamentos 
obtidos” e podem ser usadas por outros.

Fonte/leitura adicional:
Margaret Wheatley (2017): Who do we choose to be? Facing Reality. Claiming Leadership. Restoring Sanity.

OLHAR PARA TRÁS: ANÁLISE APÓS A AÇÃO

Qual poderia ser uma maneira eficaz de tentar consolidar 
a AAA na sua equipa? Quando começará a fazê-lo? 

PERGUNTA DE REFLEXÃO:



LIDERAR ORGANIZAÇÕES: 
GERIR A SUA FROTA

“Se não mudares de direção, podes 
acabar no lugar para onde rumas.”

Lao Tzu, filósofo ancestral chinês

A navegação de uma só embarcação é diferente da participação numa frota. Se quisermos ir longe, 
explorar bastante e fazer muitas coisas, um barco não é suficiente. Tal como uma frota, uma organização 
é constituída por várias equipas, cada uma com a sua dinâmica, as suas personalidades e, em 
parte, a sua finalidade. 

Há também um universo de instituições: grandes e pequenas, com e sem fins lucrativos e muitas de 
permeio. Temas diferentes criam modos de organização diferentes. Hoje em dia, muitas organizações são 
bastante abertas, semelhantes a redes. 

As organizações são sistemas sociais complexos. Ao lidar com organizações, é importante manter em 
mente que a única coisa com que podemos contar num sistema é a retroinformação recebida pelos 
nossos atos. Não podemos conhecer antecipadamente o efeito dos nossos atos. Ao agirmos no sistema, 
reconhecemos padrões e desenvolvemos um entendimento intuitivo. Não podemos analisar um 
sistema complexo e compreendê-lo completamente de maneira cognitiva. Como tal, há várias formas 
apropriadas de abordar uma situação, cada uma desencadeando diferentes consequências. Não há uma 
forma certa. 

A mudança de uma parte do sistema muda todo o sistema. Desta forma, não há soluções ou correções 
rápidas. Quanto mais lidamos com alguns aspetos do sistema, mais os outros se alteram. Nesse tipo 
de sistema complexo, os líderes não podem “engendrar” o sistema, ou seja, determinar que o sistema 
funcione de uma dada maneira. Mesmo ao nível da direção superior, o controlo sobre um sistema 
complexo é uma ilusão. 



LIDERAR ORGANIZAÇÕES: GERIR A SUA FROTA

Porém, podemos, por exemplo, fazer estas cinco coisas:  

•	 Sair para a “varanda”, dizer aos outros o que vemos, convidar os outros para refletirem em conjunto 
sobre padrões organizacionais e o que poderia ajudar. 

•	 Ligar a ação à finalidade – pergunte: porquê? Como nos ajuda esta estrutura/estratégia/cultura a 
alcançar a nossa finalidade?

•	 Influenciar o sistema agindo ou não agindo de uma certa maneira. 

•	 Fazer as coisas bem no nosso espaço de influência; por exemplo, na nossa equipa ou unidade.

•	 Ser pioneiros da mudança e da aprendizagem na nossa organização ou equipa; por exemplo, através da 
experimentação. 

As ferramentas práticas desta direção da bússola ajudarão a guiar as organizações para uma direção, 
uma estrutura e uma estratégia comuns, a fim de adotar práticas organizacionais eficazes e esclarecer a 
finalidade e as etapas que a ela conduzem. 

Fonte/leitura adicional:
Frederic Laloux (2014): Reinventing organisations.

Nas suas próprias palavras, qual é a 
finalidade da sua organização?

PERGUNTA DE REFLEXÃO:



MANTER UMA PERSPETIVA CLARA: ESTRATOS DE UMA ORGANIZAÇÃO

MANTER UMA PERSPETIVA 
CLARA: ESTRATOS DE UMA 

ORGANIZAÇÃO 

Pessoas:
1 a 20

Finalidade:
Compreender as interdependências e áreas de 

desenvolvimento na nossa organização. 

Tempo:
90 minutos

Materiais:
Impressão do diagrama abaixo, 

marcadores

Porquê e o quê?
Podemos imaginar uma organização um pouco como as camadas de uma cebola ou do planeta Terra. 
O núcleo de uma organização é a sua finalidade, a razão pela qual ela existe. As organizações que não 
têm uma finalidade clara sentem dificuldade para encontrar o seu caminho do mundo. Poderá valer 
a pena perguntar aos membros da equipa e a membros de diferentes unidades organizacionais acerca 
do respetivo entendimento da finalidade da organização. Há três sectores cruciais para a vida de uma 
organização. 

1.	 A cultura é a maneira como as pessoas se relacionam entre si numa organização. É a teia 
informal de regras e pressupostos não escritos, a maneira como lidamos com o poder, a 
visibilidade e a vulnerabilidade. É difícil de medir e complicada de descrever. Ao mesmo 
tempo, apercebemo-nos imediatamente dela quando entramos numa organização. Por vezes, 
é formalizada em declarações de valor ou diretrizes de liderança, que frequentemente dizem 
mais sobre como uma organização gostaria de ser do que sobre como ela é na realidade. Muitos 
peritos em desenvolvimento organizacional dizem que a cultura é a base do sucesso de uma 
organização; como afirmou Peter Drucker: a cultura come a estratégia ao pequeno-almoço. 

2.	 A estrutura tem a ver com o modo como as coisas são organizadas. Determina quem faz o 
quê, quem decide o quê, que departamentos e equipas existem e como são organizados os 
processos. Lida com cargos, linhas hierárquicas, regras e responsabilidades. É formalizada por 
um organigrama, um diagrama de funções e uma descrição de processos. Porém, em muitas 
organizações, há um mundo paralelo de processos informais que frequentemente são muito 
eficientes e conduzem a soluções mais rápidas do que os processos formais.  



KEEPING CLEAR PERSPECTIVE: LAYERS OF AN ORGANISATION

3.	 A estratégia tem a ver com os objetivos da nossa organização e o modo como serão alcançados. 
É o domínio dos planos estratégicos, metas, missões e planos anuais. Tal como nos dois outros 
domínios, o que é feito numa organização muitas vezes não se baseia simplesmente nessas 
estratégias. Na realidade, as organizações fazem por vezes o oposto do que fazem no papel. 

Em cada um dos três domínios, há um nível de códice e um nível de comportamento. O códice contém 
tudo o que é escrito nos três sectores. O comportamento é a realidade, que em todos os três sectores 
pode ser muito diferente do que é escrito. O comportamento real depende do núcleo e do códice, mas 
também do ambiente exterior à organização. 
Cultura, estrutura e estratégia visam apoiar a organização na concretização da sua finalidade. Os líderes 
têm de verificar constantemente onde investir recursos e onde centrar atenções para o desenvolvimento 
da equipa.

Como funciona?
Se queremos desenvolver a nossa organização, podemos começar no núcleo, no códice e nos 
comportamentos reais. O trabalho no núcleo implica mergulhar nas correntes subjacentes e em temas 
provavelmente menos debatidos, o que pode ser difícil. A retificação do códice é o trabalho clássico do 
desenvolvimento organizacional. Se for feita de uma forma descendente, a implantação é muitas vezes 
mais difícil do que o esperado. Se quisermos trabalhar com a dinâmica e as caraterísticas inerentes a um 
sistema, vale a pena começar pelo comportamento real e tentar entender por que motivos se desenvolveu 
de uma dada maneira, em vez de simplesmente mudá-lo. No diagnóstico da nossa organização, podemos 
fazer a nós mesmos as perguntas seguintes para cada um dos três sectores (estrutura, estratégia, cultura): 

•	 O que corrigimos por escrito (códice)? 
•	 Qual é o comportamento real? O que vejo? 
•	 Que sinais recebo do ambiente? 

E, em geral, 
•	 Como descreveria eu o nosso núcleo? 

Quando me apercebo dele? 
•	 Onde vejo dissonâncias entre o núcleo, o códice e o comportamento?  
•	 Onde vejo potencial para o desenvolvimento?

Fonte/leitura adicional:
Andreas Knoth (2019): The lost navigator (blogue: lost-navigator.net)

Onde vê pontos de partida para a mudança na sua organização 
a fim de uma maior orientação para a finalidade?

PERGUNTA DE REFLEXÃO:

Cultura
Ambiente

Comportamento

Códice

Núcleo
EstruturaEstratégia



LIDERAR ORGANIZAÇÕES: GERIR A SUA FROTA

ZARPAR: DA FINALIDADE 
À PRÁTICA 

Pessoas:
1 ou mais

Finalidade:
Gerar uma finalidade partilhada e definir a intenção certa para um rumo comum.

Tempo:
Mínimo de 2 horas

Materiais:
Parede grande com 

papel de cartaz, folhas de 
trabalho, marcadores

Porquê e o quê?
A finalidade, como a visão, é uma estrela-guia que conduz a organização. A finalidade é o “porquê”, que 
guia o “como” e o “quê” ao criar as estruturas, a estratégia, as etapas seguintes e até a cultura de uma 
equipa ou organização. Todos numa organização podem ajudar a esclarecer, continuar a desenvolver e, 
ocasionalmente, atualizar a finalidade. 

Como funciona a ferramenta?
É útil para moldar a finalidade se as pessoas de uma organização percorrerem regularmente as cinco 
etapas seguintes em conjunto. Ao defini-las, os participantes esclarecem como podem organizar-se para 
aumentar o sucesso.

1.	Apresentação: convide para este processo todas as pessoas envolvidas na iniciativa. Apresente a ideia 
do método e os cinco elementos em conjunto com as perguntas. 

2.	Autorreflexão: faça as cinco perguntas e dê a todos 1 minuto para autorreflexão silenciosa sobre cada 
pergunta.

Finalidade: por que motivos é o trabalho importante para nós e para a comunidade em geral?
Princípios: que regras devemos seguir na persecução da nossa finalidade?
Participantes: quem tem de se envolver para a concretização da nossa 
finalidade?
Estrutura: como nos organizaremos (em termos de macro e microestruturas) 
e distribuiremos o controlo para alcançar a nossa finalidade?
Práticas: o que vamos fornecer? O que ofereceremos aos nossos utilizadores/clientes 
e como o faremos?



3.	Processo de grupo: reúna todas as ideias em pares, baseando-se nas da autorreflexão. Depois, 
partilhe e desenvolva as ideias em grupos de três a cinco e compare, altere e expanda as melhores. Num 
só grupo geral, integre as respostas, finalize as ideias e registe os resultados em papel de cartaz numa 
parede grande. Depois de concluir cada elemento, pergunte: este elemento lançou nova luz que 
sugira a revisão dos elementos anteriores? 

Avance pelos elementos e perguntas. Prepara-se para voltar atrás e rever elementos anteriores conforme 
necessário (conte com alguma não-linearidade desordenada).

Quando todos os elementos estiverem preenchidos, peça aos participantes que recuem um passo e 
olhem para o respetivo rascunho dos cinco elementos em conjunto. Peça-lhes que reflitam sobre todos 
os possíveis passos seguintes em pequenos grupos usando o método “O quê? E então? E agora?” e defina 
prioridades num só grupo geral.

Fonte/leitura adicional:
Keith McCandless, Henri Lipmanowicz (2013): The Surprising Power of Liberating Structures. Simple Rules to 
Unleash a Culture of Innovation. – Também disponível online sob uma licença Creative Commons: CC BY-NC 3.0

Quais são as suas respostas 
pessoais às perguntas acima?  

PERGUNTA DE REFLEXÃO:

ZARPAR: DA FINALIDADE À PRÁTICA



LIDERAR ORGANIZAÇÕES: GERIR A SUA FROTA

DESBRAVAR TERRENO NOVO: 
EXPERIÊNCIAS DE FRACASSO 

ACEITÁVEL

Pessoas:
2 a 20

Finalidade:
Propiciar uma cultura de aceitabilidade do fracasso, ciclos de 

retroinformação, disponibilidade para assumir riscos e inovação.

Tempo:
90 minutos

Materiais:
Impressão da folha de trabalho, 

marcadores

Porquê e o quê?
Podemos acicatar o sistema através de experiências de fracasso aceitável. Estas são pequenos acicates 
aperfeiçoados e de baixo custo para tentar alterar o sistema e, ao mesmo tempo, aprender sobre 
ele. A ideia é prosseguir com outro acicate e depois mais outro. Esse padrão de experimentação e 
aprendizagem, em vez de planeamento e execução, ajudar-nos-á a avançar passo a passo para o futuro.

A realização de experiências de fracasso aceitável baseia-se no facto de só podermos aprender algo sobre 
um sistema fazendo algo. Estes são alguns princípios para experiências úteis: 

•	 São de fracasso aceitável – se a experiência falhar, isso não põe a organização em risco sério. 
•	 Envolvem a consideração do risco, já que, sem risco, há poucas conclusões novas.  
•	 Dão resposta a vários problemas e desafios ao mesmo tempo. 
•	 Tentam diferentes maneiras de encontrar soluções; por exemplo, na forma de 

agrupamentos experimentais.
•	 Começam rapidamente. 
•	 Todos devem saber exatamente o que estamos a tentar descobrir. 
•	 É evidente quem está a observar o quê e como e também como as 

perspetivas são alteradas.



DESBRAVAR TERRENO NOVO: EXPERIÊNCIAS DE FRACASSO ACEITÁVEL

Para que tal aconteça, temos de criar uma cultura de tentativa, fracasso e aprendizagem, em vez de uma 
cultura de evitação do risco, com tudo controlado e na observância de um plano. O desafio consiste em 
definir um rumo que vá suficientemente longe e depois criar limites dentro dos quais seja seguro para a 
equipa experimentar e aprender.  

Como funciona a ferramenta?
Este é um processo para planear experiências de fracasso aceitável na nossa equipa:

1. Centrar atenções: qual é uma questão com a qual nos estamos realmente a debater na nossa 
organização? 

2. Mergulhar mais fundo: quais são as hipóteses sobre os motivos pelos quais isso está a 
acontecer?  Mencione três ou mais, ainda que sejam loucas e perigosas. 

3. Olhar em diante: com base nessas hipóteses e nos padrões que vemos na nossa organização, o 
que nos poderia ajudar a desenvolver uma maneira positiva de lidar com a situação? Enumere 
cinco ou mais ideias. 

4. Classificar: intuitivamente, que ideias atraem a nossa atenção?  

5. Conceber experiências: que experiências poderíamos fazer para ver como essas ideias 
funcionam na realidade? Na experiência, quem faria o quê e como? O que observaríamos e 
aprenderíamos?

Fonte/leitura adicional:
Jennifer Garvey Berger and Keith Johnston (2015): Simple Habits for Complex Times: Powerful Practices for Leaders.
Leadership for change (sem data): Safe-fail-experiments (descarregar de: leadershipforchange.org).

Que experiências de fracasso aceitável podem ajudar-nos a encontrar 
um bom caminho a seguir em relação a um desafio existente? Quais 

são os nossos próximos passos para iniciar a experiência? 

PERGUNTA DE REFLEXÃO:



LIDERAR ORGANIZAÇÕES: GERIR A SUA FROTA

AJUSTAR O SEU RUMO: 
PLANEAMENTO DO ECOCICLO

Pessoas:
1 ou mais

Finalidade:
Ferramenta de planeamento colaborativo para eliminar ou 
atenuar obstáculos comuns que sufocam o desempenho. 

Tempo:
Mínimo de 90 minutos em 
grupos, menos tempo em 

caso de reflexão a sós

Materiais:
Espaço de parede grande, 

impressão do Ecociclo 
(pequena para cada participante 

e grande para a parede), notas 
adesivas, marcadores

Porquê e o quê?
O Planeamento do Ecociclo é uma ferramenta colaborativa que nos ajuda a (re)centrar atenções, 
facultando uma panorâmica de todas as atividades em que uma equipa ou organização está envolvida 
e identificando as questões que carecem de atenção e as que mais vale ignorar. É adaptado do ecociclo 
biológico de renovação (ou gestação), nascimento, maturidade e morte (destruição criativa). Há duas 
armadilhas de que devemos estar cientes:

•	 Armadilha da pobreza: por vezes, as nossas ambições são simplesmente demasiado grandes em 
relação ao nosso poder perdurável, e é útil obter clareza quanto ao que é mais importante e exequível.

•	 Armadilha da rigidez: por vezes, ficamos paralisados ou obcecados pelas nossas realizações. Perdemos 
de vista o que falta fazer, a menos que nos desapeguemos.

Maturidade:
O que é?

Renovação:
O que poderia ser?

Destruição criativa:
O que termina?

Nascimento:
O que começa?

Armadilha
 da pobreza:
Não investir?

Armadilha 
da rigidez:

Não renunciar?



AJUSTAR O SEU RUMO: PLANEAMENTO DO ECOCICLO

Seja a sós ou numa equipa, a ferramenta do Ecociclo ajuda a criar uma panorâmica de todas as atividades, 
possibilitando a identificação dos elementos que carecem de recursos e dos elementos que são rígidos 
e dificultam o progresso. É útil que todos vejam a floresta e as árvores; podemos ver onde as nossas 
atividades se enquadram no contexto mais geral com outros.

Como funciona a ferramenta?
Reúna-se com a nossa unidade de trabalho (por exemplo: equipa, departamento ou toda a organização): 

•	 Comece por uma reflexão individual. A cada participante é pedido que faça uma lista de todas as 
atividades que ocupam o seu tempo. 

•	 Continue a trabalhar em pares para determinar o posicionamento de cada atividade no Ecociclo (10 
minutos). Dependendo do tamanho da unidade de trabalho, podemos adicionar um passo com um 
grupo de quatro para finalizar o posicionamento das atividades. Cada grupo é incumbido de escrever 
as suas atividades em notas adesivas e criar um mapa de toda a sala; os grupos são convidados um por 
um a colocar as suas notas adesivas no mapa geral. 

•	 Peça a cada grupo que recue e assimile o padrão de colocações, centrando-se em quaisquer atividades 
em relação às quais haja consenso sobre o posicionamento. Pergunte: que atividades temos de 
interromper ou destruir criativamente para avançar? Que atividades temos de expandir ou iniciar para 
avançar?

•	 Em pequenos grupos, elabore um primeiro passo de ação para cada atividade que necessite de ser 
interrompida (atividades que estejam na armadilha da rigidez). 

•	 Em pequenos grupos, crie um passo de ação inicial para cada atividade que necessite de ser começada 
ou de receber mais recursos (atividades na armadilha da pobreza) e atribua responsabilidades. 

•	 Além disso, podemos pedir a todos os grupos que se concentrem em quaisquer atividades para 
as quais não haja consenso. Efetue uma breve ronda de conversas para esclarecer as diferenças no 
posicionamento. Se possível, crie passos de ação iniciais para cada atividade. 

Fonte/leitura adicional:
Keith McCandless, Henri Lipmanowicz (2013): The Surprising Power of Liberating Structures. Simple Rules to Unleash a 
Culture of Innovation. Também disponível online sob uma licença Creative Commons: www.liberatingstructures.com/ls/

Na sua vida pessoal, profissional (e/ou privada), que atividades 
se situam no local de nascimento, na maturidade, na destruição 

construtiva e na renovação? Que coisas necessitam de mais atenção?

PERGUNTA DE REFLEXÃO:



LIDERAR ORGANIZAÇÕES: GERIR A SUA FROTA

DESENVOLVER A CORAGEM: 
LIDERAR COM O SCARF 

Pessoas:
1 ou mais 

Finalidade:
Crie um contexto no qual todos possam contribuir 

com o seu potencial para a finalidade da organização. 

Tempo:
5 minutos a 1 hora

Materiais:
Não são necessários materiais

Porquê e o quê?
Para trabalharem bem em conjunto, as pessoas necessitam de estar numa posição que faça sobressair 
as suas competências e ideias. A neurociência demonstrou que, sob um estado de ameaça, o cérebro 
desencadeia um ciclo de resposta ao stress. Nesse ciclo de reação, o cérebro aumenta as substâncias 
relacionadas com o stress no corpo, como a adrenalina e o cortisol, a tensão arterial e a glicemia sobem 
e as partes racionais e cognitivas do cérebro são desativadas. Tal também se aplica no local de trabalho 
e nas organizações. Se nos sentirmos ameaçados ou receosos, não conseguimos resolver problemas. Em 
contraste, quando estamos num modo de recompensa, somos muito mais eficientes e bem-sucedidos na 
resolução de problemas. 

O modelo SCARF, inicialmente desenvolvido por David Rock em 2008 e baseado numa meta-análise 
neurocientífica, resume cinco domínios que o nosso cérebro examina constantemente em busca de 
sinais de ameaça e recompensa. Se mantiverem esses cinco domínios em mente e tentarem minimizar a 
ameaça que representam, os líderes criam um espaço de trabalho orientado para o potencial. Esses cinco 
domínios são: 

•	 Estatuto (ou Status) – refere-se ao modo como percecionamos a nossa posição em relação a outros, 
como o chefe, os colegas, os membros da equipa, os amigos e os familiares. Pode incluir títulos 
profissionais, formas públicas e privadas de reconhecimento ou crítica, remuneração e outros  
aspetos associados ao estatuto. 

•	 Certeza (ou Certainty) – refere-se à medida em que nos sentimos seguros acerca dos 
eventos, pessoas ou situações que nos afetam. Quanto maior o nível de incerteza,  
mais provável é que se crie um estado de ameaça. 

•	 Autonomia (ou Autonomy) – refere-se ao nível de controlo que temos sobre as  
decisões que nos afetam. Quanto mais autónomos nos sentimos, mais  
envolvidos, confiantes e satisfeitos tendemos a estar. 



DESENVOLVER A CORAGEM: LIDERAR COM O SCARF

•	 Afinidade (ou Relatedness) – refere-se à qualidade dos nossos relacionamentos com os outros e do 
nosso sentido de pertença. Em geral, as pessoas querem fazer parte de um grupo. 

•	 Imparcialidade (ou Fairness) – refere-se ao nosso sentido de justiça e de certo e errado. A nossa 
perceção quanto ao grau de imparcialidade com que fomos tratados pode motivar-nos e manter-nos 
envolvidos ou pôr-nos num estado de ameaça em que tendemos a reagir defensivamente. 

Como funciona a ferramenta?
Podemos usar o modelo SCARF como ferramenta para refletir sobre medidas essenciais de liderança. Por 
exemplo, podemos perguntar-nos como otimizar a maneira como fazemos conversas de retroinformação, 
a comunicação para a mudança ou a integração de novos elementos na equipa. Quando sentirmos que 
há uma situação tensa no seio da nossa equipa, podemos percorrer os domínios do SCARF e procurar 
possíveis motivos e opções de ação. Essa pode ser uma base importante para a retroinformação de três 
etapas.

Se quisermos iniciar e apoiar a mudança na nossa organização, podemos levar em conta as 
necessidades SCARF a fim de criar condições para o sucesso. Se estivermos cientes das nossas próprias 
necessidades básicas (bem como das dos outros), podemos comunicar essa clareza. Temos uma visão 
diferenciada do mundo e podemos reconhecer contradições, tensões e ambiguidades. Dessa forma, 
também podemos modelar o comportamento na nossa organização. 

Uma maneira concreta pela qual podemos usar o modelo SCARF para refletir em situações difíceis é 
no contexto de um processo de mudança organizacional. Encontre um lugar tranquilo onde não possa 
haver perturbações. Pense numa situação perturbadora e anote as respostas às perguntas seguintes:

•	 Quais foram os seus pensamentos nessa situação?  
•	 Como se sentiu fisicamente nessa situação? 
•	 Como se sentiu emocionalmente? 
•	 O que foi realmente importante para si nessa situação? 
•	 Descreva que necessidade básica (nos termos do SCARF ou noutros) era importante para si nessa 

situação e possivelmente não foi satisfeita.

Fonte/leitura adicional:
David Rock (2020): Your brain at work – Strategies for overcoming distractions, regaining focus and working 
smarter all day long
Breidenbach, Joana & Bettina Rollow (2019): New Work needs Inner Work (em alemão)

Que posso fazer para desenvolver estatuto, certeza, autonomia, afinidade e 
imparcialidade na minha organização? Que posso fazer para apoiar processos de 

mudança adequados ao cérebro? 

PERGUNTA DE REFLEXÃO:



LIDERAR A MUDANÇA SOCIAL: 
VELEJAR CONTRA O VENTO

“Não podemos mudar o vento, mas podemos 
içar as velas de maneira diferente.”

Aristóteles, filósofo grego (384-322 a.C.)

O compromisso para com um oceano saudável assemelha-se por vezes a velejar contra o vento. 
Não podemos navegar em frente, mas avançar em direção ao destino bordejando, ou seja, navegando 
em ziguezague e, assim, acabando por chegar ao objetivo. Tal requer conhecimento, competência e 
experiência. 

Acima de tudo, liderar a mudança social implica tornar a sociedade mais saudável. Para conduzir essa 
mudança, é importante que os Líderes Azuis estejam cientes de três alavancas sistémicas essenciais para a 
mudança.

Primeiro, a mudança social ocorre em vários níveis interligados consoante se formam redes de 
relacionamentos entre pessoas que descobrem que partilham uma causa comum, uma visão positiva 
do que é possível e uma vontade de agir. 

Segundo, a mudança social ocorre em três níveis principais:
•	 A cultura, ou nível macro, é o nível em que os valores sociais e visões de mundo prevalecentes estão 

situados e acabam por mudar.
•	 O regime, ou nível meso, é o nível em que as instituições políticas, económicas e sociais prevalecentes 

estão situadas e onde surgem instituições novas ou transformadas.
•	 Os nichos, ou nível micro, são onde os pioneiros experimentam formas novas e sustentáveis de 

trabalhar, fazer negócios e viver. Esses criadores de mudança são os núcleos das inovações sociais. 

E terceiro, o mundo não muda uma pessoa de cada vez, mas por via da chamada emergência. A fim de 
crescerem para lá do seu nicho e entrarem no sistema social como um todo, os projetos pioneiros têm 
de começar por ser descobertos, estabelecer contactos entre si para aprendizagem e desenvolvimento 



LIDERAR A MUDANÇA SOCIAL: VELEJAR CONTRA O VENTO

Fonte/leitura adicional:
Michael Narberhaus & Aryne Sheppard (2015): Re.imagining Activism: A practical guide for the Great Transition

conjuntos e, por fim, tornar-se conhecidos por cada vez mais pessoas como exemplos bons e inspiradores 
antes de serem aceites pelo público em geral como um modo de vida desejável. Nalgum momento do 
processo, que não pode ser planeado com antecedência, surge um novo sistema em grande escala. Este 
sistema dispõe de qualidades e capacidades que eram desconhecidas das pessoas. Não é que estivessem 
ocultas, simplesmente não estão presentes até o sistema surgir. 

Podemos extrair daí algumas mensagens fundamentais:
•	 Se quisermos mudar o sistema, tentar convencer os atores do sistema em exercício (regimes) a 

mudarem substancialmente é muitas vezes fútil. 
•	 Para a mudança do sistema, temos de trabalhar simultaneamente em vários níveis (cultura, regimes e 

nichos) e criar ciclos de retroinformação positiva entre eles. 
•	 Temos de aprender a identificar e usar janelas de oportunidade significativas para a mudança.
•	 Para reforçar valores novos como a sustentabilidade ou a imparcialidade, temos de agir de acordo com 

o que defendemos e exemplificar esses valores no âmbito das nossas estruturas organizacionais e da 
maneira como interagimos mutuamente. 

•	 Os pioneiros constroem o sistema novo; precisam do nosso apoio por meio da menção, da conexão, do 
fomento e da iluminação das suas iniciativas.

Liderar a mudança social para um oceano saudável implica inspirar uma visão positiva das 
possibilidades, pensamento sistémico, persecução de valores, construção de alianças e ação com potencial 
transformador. 

As ferramentas práticas desta direção da bússola ajudar-nos-ão a liderar a mudança social. 
Ajudam-nos a esclarecer o nosso próprio círculo de influência e os possíveis papéis nele incluídos. 
Também nos ajudam a apoiar os processos de mudança individuais e a identificar vias concretas e 
protótipos baseados em valores para um futuro positivo.

Tendo em conta os níveis da cultura, do regime e dos nichos, em que nível iniciaria 
(ou gostaria de iniciar) a mudança social? Quais são os seus passos seguintes? 

PERGUNTA DE REFLEXÃO:



LIDERAR A MUDANÇA SOCIAL: VELEJAR CONTRA O VENTO

CENTRAR A SUA ATENÇÃO: 
CÍRCULO DE INFLUÊNCIA

Pessoas:
Individualmente ou 

com uma equipa

Finalidade:
Considerar onde centrar a energia, identificar oportunidades de ação eficaz, decompor 

problemas em questões geríveis e criar resiliência.

Tempo:
Mínimo de 15 minutos de 

reflexão regular ou de vez em 
quando no seio de uma equipa

Materiais:
Caderno ou bloco de 

cavalete com círculo de 
preocupação e influência

Porquê e o quê?
Cuidar do oceano significa detetar questões perturbadoras que gostaríamos que fossem diferentes, 
embora nós mesmos tenhamos apenas possibilidades nulas ou limitadas de influenciar esses 
aspetos. Contudo, podemos criar condições para a mudança. Podemos escolher onde centrar a 
nossa energia e atenção, distinguindo três esferas: 

   O Círculo de Preocupação: o vasto leque de preocupações ou 
questões que podemos ter sobre um tema e sobre as quais não temos 
influência.

O Círculo de Influência: um círculo mais pequeno interior ao 
primeiro círculo e que contém as coisas que podemos influenciar 

direta ou indiretamente, embora não sejamos os únicos a ter e poder 
exercer influência. Estamos no papel de cocriadores.

O Círculo de Controlo: um círculo ainda mais pequeno que representa as coisas que podemos 
controlar diretamente, pelo menos num grau elevado. 

Quando nos centramos em preocupações exteriores ao nosso círculo de influência, corremos o 
risco de aumentar o nosso stress e cair no espaço da acusação, da culpabilização e da vitimização. O 
nosso círculo de influência pode diminuir devido à atenção e à energia aplicadas em preocupação 
desnecessária, o que nos retira poder.



Fonte/leitura adicional:
Stephen Covey (1994): Os 7 Hábitos das Pessoas altamente Eficazes.

CENTRAR A SUA ATENÇÃO: CÍRCULO DE INFLUÊNCIA

Ao optarmos por centrar atenções no nosso círculo de influência, passamos para um espaço mais 
proativo. Em vez de gastarmos energia em coisas acerca das quais não conseguimos fazer nada, podemos 
tomar medidas que façam uma diferença positiva, apelando aos nossos pontos fortes e conexões. 
Também podemos optar por renunciar a preocupações que não nos prestam um bom serviço.

Como funciona a ferramenta?
Podemos usar o círculo de influência para superar um desafio que enfrentemos individualmente ou 
como equipa:

1.	 Desenhe um círculo e inicie uma tempestade de ideias sobre todas as áreas de preocupação com a 
questão em causa. 

2.	 Noutra página, desenhe dois círculos, desta vez com o círculo de influência no meio. Identifique 
as questões que estão na nossa esfera de influência (que podemos controlar ou influenciar) e 
identifique claramente as que não estão. Tome nota das mesmas. 

3.	 Se nós ou a nossa equipa duvidarmos de que consigamos fazer algo acerca de uma questão, veja 
se há margem para expandir a esfera de influência e nos perguntarmos: o que seria necessário 
acontecer para isto mudar? Qual é uma pequena coisa que poderia ajudar aqui?

4.	 Logo que fique claro o que está fora da nossa esfera de influência e controlo, devemos lembrar-
nos (ou à nossa equipa) que não faz sentido perder mais tempo a lidar com essas questões. É o 
momento de as pôr de lado. 

Como último passo, podemos comprometer-nos com um plano de ação, concentrando-nos em atos 
no âmbito da nossa esfera de influência que sejam mais exequíveis e tenham provavelmente os maiores 
efeitos.

Em que áreas da sua vida pessoal ou profissional exerce controlo ou influência? 
E em que áreas não o faz? Que questões faria melhor em pôr de lado?

PERGUNTA DE REFLEXÃO:



LIDERAR A MUDANÇA SOCIAL: VELEJAR CONTRA O VENTO

NAVEGAR NAS ONDAS 
DA TRANSIÇÃO: QUATRO 

SALAS DA MUDANÇA

Pessoas:
1 ou em equipa 

Finalidade:
Apoiar os processos de mudança individuais como parte da mudança social. 

Tempo:
Reflexão breve ou processo mais longo 

Materiais:
Nenhum

Porquê e o quê?
Vários investigadores descreveram a montanha-russa emocional que uma pessoa percorre em 
ligação com crises ou grandes mudanças. Se quisermos que a sociedade mude, temos de conseguir 
apoiar cada pessoa nos seus processos de mudança a f im de criar uma onda de mudanças. Uma 
das ferramentas mais generalizadas usadas para entender a dinâmica de processos de mudança 
é o Four Rooms of Change (ou quatro salas da mudança) de Claes Janssen, adicionalmente 
desenvolvido por Erik Kirkbride. As pessoas passam de uma sala para outra em função das 
perceções, dos sentimentos ou das aspirações desencadeados por eventos externos. As quatro 
salas que as pessoas percorrem são: Contentamento, Negação, Confusão e Renovação. 

Como funciona a ferramenta?
1.	 Na sala do Contentamento, as pessoas apreciam a situação existente. Não estão interessadas  

em tentativas de melhoria ou grandes mudanças. Através de um filme, diálogo ou evento  
pessoal, são confrontadas com conhecimento novo e muitas vezes desafiante.  
Isso pode levá-las a passarem da sala do Contentamento para a sala da Negação.
Que podemos fazer pelas pessoas nessa sala para apoiar a mudança: 

•	 Fornecer informações facilmente acessíveis por meio de diversos canais de 
comunicação. 

•	 Descrever histórias de um futuro positivo. 
•	 Convidar as pessoas para conversas pequenas e fáceis. 

2.	 Na sala da Negação, as pessoas estão cientes de que devem mudar algo, mas negam esse facto. 
Por exemplo, viajamos de avião para as Caraíbas para uma semana de férias, apesar de sabermos 
que as emissões da viagem aérea contribuem para as alterações climáticas. As pessoas nessa 
sala ainda não estão prontas para lidar com os factos. A partir do exterior, são vistas como 
desconhecedoras ou receosas da mudança. 

ContentamentoContentamento

NegaçãoNegação ConfusãoConfusão

RenovaçãoRenovação



Fonte/leitura adicional:
Claes Janssen: www.fourroomsofchange.com

NAVEGAR NAS ONDAS DA TRANSIÇÃO: QUATRO SALAS DA MUDANÇA

Que podemos fazer pelas pessoas nessa sala para apoiar a mudança: 
•	 Dar informações sobre os problemas/temas: filmes, palestras, debates. 
•	 Escutar o que é importante para as pessoas. 
•	 Relacionar os problemas de grande escala com a vida das pessoas.
•	 Descrever um futuro positivo: juntos podemos fazer a diferença.

3.	 As pessoas passam para a sala da Confusão quando reconhecem que têm de mudar e 
desenvolvem a determinação para o fazer. Essa perceção pode ser provocada ao ver outros que 
mudaram e adotá-los como exemplos ou por novas linhas de ação aceitáveis emergentes. Na sala 
da Confusão, ainda não sabemos quais serão os novos atos e respostas. Porém, sabemos que as 
maneiras anteriores de fazer as coisas já não funcionam. As pessoas podem sentir-se desligadas da 
realidade, dispersas e inseguras, mas há uma prontidão crescente para aprender e mudar as coisas. 
Que podemos fazer pelas pessoas nessa sala para apoiar a mudança: 

•	 Criar espaços para debate, bem como espaços para partilha de sentimentos (medo, raiva, confusão, 
desespero, compromisso, esperança, inspiração). 

•	 Mostrar exemplos de novas maneiras de fazer as coisas através de filmes, projetos, visitas, narrativas, 
contacto com outros que o fizeram. 

•	 Criar oportunidades para debate com peritos ou pessoas mais experientes.
•	 Enaltecer aqueles que já fizeram progressos.  

4.	 As pessoas entram na sala da Renovação logo que começam a praticar os novos atos. Agora, 
sentem-se sinceras, abertas e dispostas a assumir riscos. As pessoas na sala da Renovação 
experimentam novas práticas e ideias. A sala da Renovação transmite a sensação de um espaço 
repleto de pessoas com ideias semelhantes, que estão dispostas a experimentar novas maneiras de 
fazer as coisas. 
Que podemos fazer pelas pessoas nessa sala para apoiar a mudança: 

•	 Criar lugares para conhecerem outras pessoas que estão a fazer as mesmas coisas.
•	 Reconhecer as dificuldades e partilhar histórias de superação das mesmas. 
•	 Divulgar realizações e histórias em boletins noticiosos ou jornais locais. 
•	 Organizar celebrações conjuntas e cerimónias de atribuição de prémios. 

Quais são as suas boas práticas e recomendações para apoiar a mudança 
individual no contexto “azul”, por exemplo, nas comunidades? 

PERGUNTA DE REFLEXÃO:



LIDERAR A MUDANÇA SOCIAL: VELEJAR CONTRA O VENTO

DESENVOLVER ETAPAS PARA O 
FUTURO: TRÊS HORIZONTES

Pessoas:
5 a 500

Finalidade:
Obter clareza sobre os desenvolvimentos futuros pretendidos e 
encontrar maneiras práticas de apoiar esses desenvolvimentos. 

Tempo:
3 horas

Materiais:
Salas, canetas, notas adesivas, 

blocos de cavalete 

Porquê e o quê?
Enquanto líder, é importante estar ciente das possibilidades futuras. Com a nossa equipa, devemos 
discutir as condições que podem levar a certos desenvolvimentos, juntamente com os passos a adotar 
ou evitar. Pensar na alavancagem que pode influenciar os desenvolvimentos futuros é gratificante e 
motivador, já que nos permite ver os nossos próprios atos sob uma nova luz e ajuda-nos a ficar em 
sintonia enquanto equipa. 

Uma ótima maneira de abordar o trabalho sobre cenários é pensar nos futuros pretendidos e nos atos 
possíveis para os materializar. A abordagem dos Três Horizontes, desenvolvida pela investigadora 
sul-africana Laura Pereira, é um processo gráfico que pode ser usado para prever cenários de mudança no 
significado das questões em diferentes momentos no tempo e que liga o futuro ao presente. Tal método 
ajuda a encontrar os espaços e vias de transição onde as alterações sistémicas podem ser preparadas e 
lançadas. 

Conflitos Olhar para trás

Tempo

1.º Horizonte
Presente

2.º Horizonte
Transição

3.º Horizonte
Transformação

Extensão

O que cresce?
O que tem de morrer?
Onde há conflito?
O que propicia a transformação



Fonte/leitura adicional:
Metodologia desenvolvida por Laura Pereira. Para um exemplo prático de como funciona esta metodologia, consulte 
Second African Dialogue on the World in 2050 (descarregar de: researchgate.net)

DESENVOLVER ETAPAS PARA O FUTURO: TRÊS HORIZONTES

Como funciona a ferramenta?
Para usar esta abordagem na prática: usando notas adesivas, cada equipa de participantes num workshop 
ou conferência preenche o Quadro dos Três Horizontes pela ordem seguinte: 

•	 Começando pelo Horizonte Três – Transformação: os participantes imaginam o aspeto que um 
futuro positivo pode assumir, bem como a ética, as relações e os princípios subjacentes. Tentam ser 
tão vastos e específicos quanto possível e recolhem caraterísticas e descrições de um desenvolvimento 
futuro positivo.

•	 Depois, os participantes trabalham sobre o Horizonte Um – A realidade atual: dão as suas opiniões 
sobre o aspeto atual do sistema e quais os padrões dominantes. Destacam as diferentes facetas do 
sistema dominante o mais amplamente possível e com pormenores. 

•	 Em seguida, os participantes trabalham sobre o Horizonte Dois – Transição: reúnem os passos 
práticos que é necessário adotar para evitar as consequências negativas associadas do passado 
(Horizonte Um) e construir pontes para o futuro pretendido (Horizonte Três). São tão específicos 
quanto possível e tentam acrescentar atos que eles próprios podem praticar. 

Escolha um tema concreto no qual trabalha –  Que futuro pretendido gostaria de 
construir a respeito desse tema? Quais são as caraterísticas das realidades atuais? 
Que passos seguintes deseja adotar para construir o futuro a partir da realidade? 

PERGUNTA DE REFLEXÃO:



LIDERAR A MUDANÇA SOCIAL: VELEJAR CONTRA O VENTO

TRIPULAÇÃO DE CONVÉS: 
FUNÇÕES EM CASO DE 

EMERGÊNCIA

Pessoas:
1 ou mais

Finalidade:
Partilhar funções e tornar-se um dinamizador estratégico da mudança social.

Tempo:
Mínimo de 90 minutos em grupos, 

menos tempo em caso de reflexão a sós

Materiais:
Espaço de parede grande, 

notas adesivas, marcadores

Old ParadigmOld Paradigm

New ParadigmNew Paradigm

Construtor
de pontes

JardineiroPioneiro

Zelador

Paradigma novo

Paradigma antigo

Porquê e o quê?
É útil que os Líderes Azuis estejam cientes das funções diferentes, mas igualmente importantes, que 
impulsionam um processo de transição. Assegurar que todas essas funções sejam devidamente levadas 
em conta melhora a mudança social. Estar ciente das diferentes funções e associá-las aos nossos pontos 
fortes pode ajudar a (re)centrar atenções nos aspetos que são importantes para a mudança social:

•	 Pioneiro: faz experiências com ideias e inovação social e planta sementes para a mudança.
•	 Jardineiro: menciona, conecta, fomenta e ilumina os pioneiros para aumentar o potencial de 

influência.
•	 Construtor de pontes: propicia o diálogo com pessoas 

que receiam a mudança e apoia-as na renúncia ao 
que é antiquado. O construtor de pontes mostra 
como podem manter aspetos positivos do que é 
antigo e ilustra como podem ser felizes, e talvez até 
atender melhor às suas necessidades, num sistema 
novo.

•	 Zelador: cuida das partes que não podem ser 
transferidas para um sistema novo e honra os 
serviços que foram úteis no passado, mas já não são 
necessários.



Fonte/leitura adicional:
Michael Narberhaus, Aryne Sheppard (2015): Re.imagining Activism: A practical guide for the Great Transition.

TRIPULAÇÃO DE CONVÉS: FUNÇÕES EM CASO DE EMERGÊNCIA

Como funciona a ferramenta?
Reúna a unidade de trabalho (por exemplo: equipa, departamento ou toda a organização): 

•	 Comece por uma reflexão individual e peça a cada participante que faça uma lista dos pontos fortes da 
unidade de trabalho. 

•	 Continue com um trabalho em pares para refletir sobre esses pontos fortes e identificar funções 
adequadas que a unidade de trabalho poderia assumir para cumprir a nossa missão. Identifique 
atividades concretas para essas funções. Dependendo da dimensão da unidade de trabalho, um 
grupo de quatro pode levar as coisas um pouco mais longe e finalizar essas reflexões. Em seguida, 
peça a cada grupo que escreva as suas funções em notas adesivas, incluindo pontos fortes e atividades 
correspondentes, e crie um mapa grande, convidando os grupos um por um a colocarem as respetivas 
notas adesivas no mesmo. 

•	 Peça a cada grupo que recue e assimile os resultados. Discuta as diferentes funções e gere consenso 
sobre as funções específicas que a unidade de trabalho deve assumir. 

•	 Em pequenos grupos, crie um passo de ação inicial para cada função definida e atribua 
responsabilidades. 

•	 Chegue a acordo sobre esses passos e responsabilidades com todo o grupo.

Use a ferramenta para refletir sobre o seu ponto forte pessoal – 
Que função conseguiria assumir melhor? 

PERGUNTA DE REFLEXÃO:



LIDERAR A MUDANÇA SOCIAL: VELEJAR CONTRA O VENTO

VELEJAR RUMO A UM 
FUTURO POSITIVO: 

PROTOTIPAGEM UTÓPICA

Pessoas:
1 a número ilimitado

Finalidade:
Desenvolver pequenos protótipos baseados no valor para a mudança positiva. 

Tempo:
Mínimo de 45 minutos 

Materiais:
Caneta, papel ou caderno, notas 

e cartas e espaço de parede, se 
feito com um grupo

Porquê e o quê?
Se quisermos iniciar a mudança, precisamos de uma visão positiva do que é possível. Contudo, os 
desafios globais que enfrentamos são preocupantes e esmagadores. Parecem demasiado grandes para 
serem solucionáveis por nós de maneiras pequenas porque estão além da nossa esfera de influência. Além 
disso, muitas pessoas receiam que a atenuação das emissões de gases com efeito de estufa, por exemplo, 
implique grande sacrifício pessoal. Isso não convida à ação. O que convida à ação, todavia, é uma visão 
positiva do que é possível: uma visão que seja atrativa para nós e nos faça ansiar por um futuro melhor. 
Qual é o nosso futuro utópico? 
Esta ferramenta baseia-se nesses pressupostos. É um exercício de visionamento que começa pelos 
valores, desenvolve uma visão utópica e depois concebe experiências ou protótipos pequenos e práticos. 
Esta ferramenta incentiva à ação para um mundo melhor pela redução dos problemas a algo pequeno 
e tangível. Pode ser usada a sós ou num grupo. Se usada num grupo, inclua tempo para reflexões 
conjuntas; por exemplo, para chegar a acordo sobre os valores mais importantes para a nossa organização.

Como funciona a ferramenta?
Todos devem encontrar um lugar tranquilo onde não sejam perturbados.  Podemos  
começar por um exercício de personificação ou respiração para acalmar. Depois,  
dedicar alguns minutos à reflexão sobre cada uma das perguntas seguintes:

1. Reflita sobre o contexto do seu protótipo: em qual contexto quer 
iniciar a mudança (a sua equipa, a organização, a família, a vizinhança, 
a sua própria pessoa, etc.)? 



Fonte/leitura adicional:
Rutger Bregman (2018): Utopia for Realists: How We Can Build the Ideal World. Personal notes from a workshop 
with Reinventing Society: realutopien.de

VELEJAR RUMO A UM FUTURO POSITIVO: PROTOTIPAGEM UTÓPICA

2.	 Que valores ou termos são elementos essenciais da sua missão? Que defende a sua organização, 
qual é a sua finalidade?

3.	 Escolha os três valores ou termos mais importantes para si: se redigisse princípios orientadores 
para definir a ação da sua organização, quais seriam eles? Tente formular frases com verbos.

4.	 Imagine uma ilha num lugar distante. Nessa ilha, há uma cidade onde as pessoas têm vivido e 
organizado as suas vidas com base nos seus princípios já há algum tempo. Qual seria o aspeto 
dessa cidade? Considere numerosas facetas: como interagiriam as pessoas entre si no seu 
quotidiano? Como seria organizado o sistema educativo? Como viveriam as pessoas? Como 
lidariam as pessoas com os bens de consumo e comodidades e com a sua distribuição? Como 
seria a arquitetura? Como seria organizada a mobilidade? Como se organizariam social e 
politicamente as pessoas?

5.	 Imagine que se mudava para a cidade: como e com o que gostaria de contribuir para a vida na 
cidade?

6.	 Imagine que a sua organização está em vias de abrir uma filial na cidade e que vai fazer parte dela: 
que papel desempenharia a sua organização nesta cidade?

7.	 Agora, dedique algum tempo à reflexão sobre esta cidade utópica e pense em como poderia 
manifestar esta visão de uma forma mais pequena na sua vida. Idealize um projeto minúsculo 
que poderia aproximar a sua organização desta cidade utópica. Quais são algumas das ideias? 
Indique algo pequeno que poderia começar a fazer na próxima semana.

8.	 Encontre um amigo ou colega para refletir sobre o seu protótipo e reforçar o seu compromisso 
pessoal a fim de realmente o concretizar. Num grupo, podemos apresentar mutuamente os 
protótipos e planear os passos seguintes para os pôr em prática. 

Qual é o aspeto da cidade mais bonita e atrativa da sua ilha? 

PERGUNTA DE REFLEXÃO:



Como foi a viagem? Que portos alcançámos? Pode ter sido uma viagem longa ou curta, podemos ter 
navegado estes mares pela primeira vez ou já estar familiarizados com este oceano, podemos ter feito a 
viagem tranquilamente ou enfrentado uma grande tempestade e vagas enormes. Cada viagem pessoal é 
diferente. Juntos, navegámos pelos quatro quadrantes da bússola da liderança: 

•	 Liderar-se a si próprio: encontrar porto seguro
•	 Liderar equipas: todos ao convés
•	 Liderar organizações: gerir a sua frota 
•	 Liderar a transição social: navegar com ventos de mudança

Esperamos que, ao longo do percurso, tenha encontrado alguns tesouros que possa partilhar com 
aqueles que se situam no seu entorno. Gostaríamos de saber o que teve mais valor, como foi usado e o 
que devemos recomendar a outros navegantes. 

A viagem continuará. Para as nossas próximas viagens, desejamos muita energia, companhia alegre e 
empenhada, perseverança, equanimidade e bondade em relação a nós mesmos e aos outros. Estamos 
certos de não estar sozinhos neste oceano, mas rodeados por muitos que também procuram a mudança e 
estão à espera para trabalhar connosco. 

Se este diário de bordo foi lido sem ser como parte da Rota da Liderança Azul, convidamos o leitor a 
entrar em contacto e organizar uma viagem de grupo connosco. A Rota da Liderança Azul ao vivo pode 
ser percorrida online e presencialmente e apoia os agentes da mudança para 
desenvolver competências de liderança individuais e coletivas, facilitar 
e incentivar a mudança significativa dos sistemas e fazer a diferença para 
a gestão sustentável dos ecossistemas marinhos e costeiros.

Estão disponíveis mais materiais e contactos online no Blue Capacity 
Development Hub. O material é de código aberto e pode ser adaptado 
a outros campos temáticos. 

CHECK-OUT: ATÉ À VISTA, 
MARINHEIROS!

“O caminho é o objetivo!”

Confúcio (filósofo ancestral chinês, 551-479 AEC)



De que me apercebi acerca de mim nesta viagem? Como? E porquê? 
Que momentos “Heureca!” quero partilhar e com quem? 

Que mudanças já iniciei devido a esta viagem? 
Que passos concretos posso dar? 

De que quero ter mais no futuro?  De que quero ter menos? 
Que quero dizer a outros acerca desta viagem? 

PERGUNTA FINAIS PARA REFLEXÃO: 



Além das fontes e leituras adicionais mencionadas nos cartões, as seguintes são importantes fontes e 
inspirações para este manual. 

Adam Kahane (2007): Solving tough problems: An open way of talking, listening, and creating new 
realities.

Amy C. Edmondson (2018): The fearless organisation – creating psychological safety in the 
workplace for learning, innovation, and growth

Brené Brown (2018): Dare to lead – Brave work. Tough conversations. Whole hearts

Charles Eisenstein (2020): Extinction and the Revolution of Love

Daniel Kahneman (2012): Pensar, Depressa e Devagar

Jennifer Garvey Berger (2019): Unlocking Leadership Mindtraps – How to thrive in complexity

John P. Kotter (2012): Liderar a Mudança 

Joseph Jaworski (2011): Synchronicity. The Inner Path of Leadership

Margaret J. Wheatley (2007): Finding our way – Leadership for an uncertain time

Marvin Weisbord e Sandra Janoff (2007): Don’t just do something, stand there – Ten principles for 
leading meetings that matter 

Marvin Weisbord e Sandra Janoff (2015): Lead more, control less – 8 advanced leadership skills that 
overturn convention

Mary Alice Arthur (2021): 365 Alive – Find your voice, claim your story, live your brilliant life

Otto Scharmer, Katrin Kaeufer (2013): Leading from the emerging future – From ego-systems to 
eco-systems  

Ronald Heifetz, Alexander Grashow, Marty Linsky (2009): The practice of adaptive leadership - tools 
and tactics for changing your organisation and the world

Roswitha Vesper, Holger Scholz (2018): Lernlandkarte Circle Way

Rutger Bregman (2020): Humanidade, Uma História de Esperança

Sebastian Klein, Ben Hughes (2019): The Loop Approach

Tim MacCartney (2007): Finding earth, finding soul – The invisible path to authentic leadership

Sítios web: 
www.kommunikationslotsen.de
https://www.presencing.org/resource/tools
http://www.consciouscollaboration.co.uk
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