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SR Prefacio

Este livro constitui uma compilagdo dos contributos
de associados que se traduziram em apresentagdes nas
chamadas Jornadas Regionais.

Oreconhecidointeresse da primeira publicagé@o aconselhou
agora a esta pequena obra que estou seguro serd apreciada
pelos gestores das instalacdes de fitness e pelos seus
profissionais.

Trata-se de uma partilha de vivéncias e abordagens de
colegas,aquemdesdejdagradecoagenerosacontribuigdo.

Uma vez mais, um bem-haja especial ao Professor José
Luis Costa. Sem o seu entusiamo e determina¢cdo quer
as Plataformas Regionais, quer os Encontros e Jornadas
e estes livros, ndo teriam acontecido.

Espero que os préximos anos possam continuar a contar
com estas iniciativas cada vez mais participadas!

José Julio Vale Castro

Presidente Portugal Activo



Il JORNADAS
PLATAFORMAS REGIONAIS

S Enquadramento
o« o e Departamento das
e e Plataformas Regionais

E com grande satisfagcdo que apresentamos a obra
“Sete Contributos Interpares”, fruto das Ill Jornadas
Plataformas Regionais Portugal Activo (2025), dedicada
ao crucial tema ABC - lideranga e gestdo de pessoas no
setor do fitness.

O negécio do fitness é, essencialmente, uma atividade
que se faz de pessoas para pessoas. Esta premissa eleva
a importdncia da lideranca e da gestdo de equipas a um
patamar estratégico. Como questiona a famosa citacdo:
“Quem estd contigo nas trincheiras? E isso importa? Mais
do que a propria guerra.” A resposta € um retumbante sim.
Em tempos de constante mudanca e alta competitividade,
a capacidade de inspirar e liderar pessoas com eficdcia
¢, sem duvida, um trunfo incalculdvel para qualquer
organizacgdo.

Este livro dd seguimento ao excelente trabalho de partilha
iniciado com o sucesso do ABC da gestdo (2024), projeto
que assinalou um passo gigante na colaborag¢do interpares
no setor. Com o foco no ABC da lideranga, elevamos o
patamar, ndo sé pela profundidade da temdtica, mas pelo
empenho e pela qualidade investidos.
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Lembramos que este
prefdcio ndo é um resumo
dos capitulos, mas sim o
enquadramento necessdrio para
que o leitor compreenda a
relev@nciae o contexto dostemas
apresentados. O nosso objetivo
é desafiar mais gestores, diretores
e empreendedores a partilhar
0 seu conhecimento.

Este é o verdadeiro espirito do
associativismo: a partilha constante
rumo ao crescimento e a elevagdo
da qualidade do setor a nivel
nacional. Uma leitura inspiradora
e enriquecedoral
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Lideranca com
proposito

Carla Elizeu
Representante da Plataforma
Regional Norte

A lideranga, quando vivida com intengd@o, € uma das
ferramentas mais poderosas na transformagdo de equipas
e culturas organizacionais. No setor do fitness e bem-estar
a forma como o fazemos assume uma maior importdncia,
uma vez que nesta drea o foco vai para além dos resultados
fisicos, sendo também direcionado para a saude e qualidade
de vida dos clientes.

Ao longo do meu percurso, tenho vindo a desenvolver
competéncias na drea da lideranga de equipas
multidisciplinares, formagdo interna e desenvolvimento
organizacional, o que me permite afirmar que liderar com
empatia, propodsito e consisténcia € a chave para o sucesso
das organizagdes e das pessoas que dela fazem parte. Mais
do que uma partilhade conhecimento, este capitulo pretende
ser um contributo prdtico, acessivel e util para todos os que,
tal como eu, acreditam que a verdadeira lideranga comeca
nas relagdes humanas e que com ela se podem construir
organizagdes mais fortes, resilientes e humanas.

A cultura do flow fitness
e a gestao de equipas
A missdo do flow fitness prende-se com a integragdo

da atividade fisica na vida quotidiana dos seus clientes
promovendo hdbitos sauddveis e consistentes. Rege-se



por prdticas seguras, formag¢do continua e uma equipa
de profissionais altamente qualificados, tornando-se assim
um espago de referéncia, aliado & inovagdo, seguranga,
credibilidade e transparéncia.

Procura promover um ambiente corporativo sauddvel, onde
a colaboragdo e o respeito sejam constantes, assim como
estimular o crescimento e desenvolvimento, tanto pessoal
como profissional. Recorrendo & lideranga interna, onde
cada colaborador € também um potencial lider, investe na
formacgdo especializada valorizando o reconhecimento dos
mesmos, através de incentivos e prémios, tanto de cardcter
pessoal como coletivos, adotando prdticas de team
building — ferramenta essencial para fortalecer a coesdo
e o espirito de equipa.

O que é lideranca?

Segundo Horn (1992), liderar €& “um processo
comportamental que visa influenciar individuos ou grupos
a atingir objetivos previamente definidos”.

E se, no fundo, todos féssemos lideres mesmo sem
saber? Inevitavelmente somos, desde algum momento da
nossa vida. Lideramos na escola quando coordenamos
um trabalho de grupo, em casa quando assumimos d
responsabilidade de uma tarefa ou, até mesmo, quando
no momento certo, com um gesto ou atitude, conseguimos
inspirar alguém.

Lideranca € entdo uma competéncia que se constroi dia
apos dia, sendo essencial que o seu desenvolvimento seja
continuo. Do ponto de vista profissional, trata-se de criar
um ambiente onde as pessoas possam crescer, aprender
e contribuir de forma autéonoma, reconhecendo-se como
parte integrante do projeto.
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Tipos de lideranca

Ao longo da minha jornada fui-me apercebendo que
nenhum tipo de lideranga € suficiente por si so, sendo, por
isso, fundamental reconhecer os seus diferentes estilos
e quando os aplicar.

Os seis estilos abaixo apresentados baseiam-se no modelo
de Daniel Goleman, reforcando a ideia de que devem ser
utilizados com consciéncia e equilibrio.

1. Lideranga coerciva: “Faz o que eu te digo.”

Estilo de lideran¢ga baseado na imposi¢cdo de ordens, no
qual as decisdes sdo unilaterais. O foco estd na obediéncia,
disciplina e resultados imediatos. Pode ser eficaz em
situagdes de crise ou aquando de uma ac¢do rdpida.

2. Liderancga visiondria: “Vem comigo.”

Tem como objetivo a partilha de uma visGo clara
e motivadora do futuro. E eficaz, uma vez que o lider ndo
impde, mas mostra o caminho estimulando o entusiasmo
da equipa.

3. Lideranca afiliativa: “As pessoas vém primeiro.”

Tem como prioridade o bem-estar emocional da equipa,
focando-se essencialmente na criagdo de um ambiente de
trabalho alicergcado nos lagos de confianga e colaboragdo.
Embora valioso, pode ser insuficiente se ndo for equilibrado.

4. Lideranga democrdtica: “O que é que achas?”

Valoriza a participa¢gdo ativa da equipa no processo de
tomada de decisd@o. O lider procura e considera a opinido
dos seus colaboradores, criando um ambiente de maior
envolvéncia e produtividade. Pode, porém, tornar-se
ineficaz em situacdes que carecam de decisdes rapidas.



5.Liderangca marcador de ritmo - “Faz o que eu fago, agora.”
O marcador de ritmo define padrdes de desempenho
elevados. Lidera pelo exemplo, exigindo qualidade
e eficiéncia. E um estilo que pode ser vantajoso em equipas
altamente competentes e autdnomas, porém, em excesso,
pode levar a um ambiente de trabalho sob pressdo.

6. Lideranca coaching - “Tenta isto.”

Estilo de lideranca que privilegia a orienta¢gdo, o apoio
e o desenvolvimento do potencial dos colaboradores,
estabelecendo uma relagdo de confianga, escuta, didlogo
e feedback continuo.

O lider atua como mentor, promovendo a autonomia
e um ambiente de aprendizagem constante, favorecendo
o crescimento individual e coletivo.

Caracteristicas de um lider

Liderar no setor do fitness e bem-estar vai muito além das
competéncias técnicas: exige vis@o, empatia, capacidade
de inspirar equipas e de promover um ambiente de
crescimento e compromisso homogéneo. Trata-se
de um setor que se caracteriza pela energia, empatia
e responsabilidade, onde os profissionais lidam diariamente
com o corpo, a saude e as emogdes das pessoas. Por isso,
o lider deve, acima de tudo, ser um ponto de referéncia que
orienta, motiva e protege, isto é, um exemplo.

Ao longo do meu percurso, identifiquei algumas das
caracteristicas que considero essenciais para quem
lidera equipas neste setor e, uma vez que ndo sd@o inatas,
é fundamental que o seu desenvolvimento seja continuo.

1. Comunicacdo eficaz

Saber comunicar implica escutar de forma atenta, adaptar
alinguagem ao interlocutor e promover espagos de didlogo
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aberto. Um lider que comunica com clareza e empatia
previne mal-entendidos, aproxima-se da equipa e fortalece
relagdes de confiancga.

2. Inteligéncia emocional

Liderar pessoas €, inevitavelmente, lidar com emogdes.
Reconhecer o estado emocional da equipa, agir com
sensibilidade e manter o equilibrio, mesmo em contextos
de tensdo, sdo competéncias essenciais.

Aempatiando ésinalde fragilidade, mas simumaferramenta
poderosa de conexdo e confianga.

3. Capacidade de decisdo

A capacidade de decisdo € fundamental, principalmente
numa drea em constante mudanca. A indecisdo gera
incerteza, porém a decisdo, ainda que por vezes
imperfeita, transmite dire¢cdo e confianga. O lider deve
sempre tomar decisbes de forma ponderada, avaliando
riscos, considerando diferentes perspetivas e assumindo
responsabilidades.

4. Visdo estratégica

Liderar € também orientar a equipa para objetivos claros,
sustentdveis e alinhados com a organizagdo. Ter vis@o
estratégica significa antecipar tendéncias, identificar
oportunidades e preparar o futuro.

Estas caracteristicas ndo devem ser vistas como uma checklist,
mas sim como um mapa de desenvolvimento continuo. Quanto
maior for a consciéncia do lider sobre os seus pontos fortes
e dreas de melhoria, mais eficaz serd a construgdo de uma
cultura positiva, produtiva e centrada nas pessoas.

Trabalho em equipa

Num setor tdo humano como o do fitness e bem-estar,
o verdadeiro sucesso de uma organizagdo depende
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da for¢a da sua equipa. Uma equipa alinhada, motivada
e respeitadora terd uma maior capacidade para lidar com
os desafios didrios, para prestar um servigo de exceléncia
e para construir um ambiente de trabalho positivo.

Abaixo s@o apresentados quatro dos pilares fundamentais
para o desenvolvimento de equipas, fortes e coesas.

1. Comunicacgdo clara

Saber comunicar com clareza, empatia e regularidade
permite evitar conflitos desnecessdrios, promover
o alinhamento de objetivos e facilitar a cooperagdo.
Criar canais abertos e momentos de partilha regular como
reunides curtas e feedback continuo fazem toda a diferenga
na dinmica de uma equipa.

2. Respeito pela diferenca

Cada pessoa traz consigo uma histéria e uma forma de
pensar. Valorizar esta diversidade é também reconhecer o
potencial coletivo. O respeito pela diferengca ndo se traduz
apenas em toleréncia, mas sim, na valorizagdo do outro,
seja nas ideias, nas experiéncias ou na sua forma de ser.
Este respeito permite criar equipas mais inclusivas.

3. Compromisso

Uma equipa comprometida é aquela que entende os
objetivos da organizagdo como seus. O compromisso
nasce quando os colaboradores se sentem parte integrante
de um projeto, assim como quando reconhecem que o seu
contributo é importante.

4. Confianga

A confianga é essencial, construindo-se com coeréncia,
transparéncia e consisténcia no dia a dia. Quando os
membros da equipaconfiamunsnos outrosenosseuslideres
sentem-se mais seguros, mais disponiveis para colaborar
e mais motivados para evoluir.

Estes pilares, sustentam assim equipas resilientes, humanas
e capazes de transformar desafios em oportunidades.
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Processo de selecdo
e retribuicdo salarial

Quando se abordam processos de sele¢cdo de pessoas
e definicdo de modelos salariais, € fundamental que
uma empresa cuide e dé continuidade & experiéncia dos
colaboradores, desde inicio. Tanto o recrutamento, como
a politica de compensacdo justa e transparente, s@o
vistos como elementos-chave na atragdo, compromisso,
motivacdo e retengdo de profissionais qualificados.

Assim, e também eles fatores-chave, sGo apresentados
abaixo os principais procedimentos de gestdo de equipas.

1. Processo de selecdo

O processo de recrutamento deve ser mais do que encontrar
alguém com as competéncias técnicas certas. E essencial
identificar candidatos que se alinhem com os valores
e a cultura da empresa.

2. Formacdo e integracdo

A integragdo de um novo colaborador deve clarificar as
suas funcgdes e facilitar, gradualmente, a sua adaptacdo &
cultura interna, envolvendo normas, prdticas e dindmicas
de trabalho. Este processo inclui compreender os objetivos
estratégicos da organizag@o, bem como de que forma
a equipa se articula e toma decisdes.

3. Saldrio competitivo

A transparéncia € um elemento essencial de motivagdo
e confionga. Ter uma estrutura salarial bem definida,
baseada em critérios objetivos como o desempenho,
a responsabilidade e a progress@o incentivam ndo sé o
meérito das equipas como contribuem para a retengcdo de
talento e para a sua estabilidade.



4. Beneficios adicionais

Reconhecer o esforgco e os resultados deve ser parte da
rotina de lideranga. O reconhecimento pode ser formal,
através de prémios ou incentivos, ou informal, através
de uma palavra, um agradecimento ou um momento de
partilha em equipa. Ambos s@o importantes e muitas vezes,
o simples ato de ver e valorizar é o que mais se distingue.

Estrutura salarial

Uma estrutura salarial bem definida deve assentar em
pilares fundamentais que garantam competitividade de
mercado e total transparéncia. Para além de reconhecer
o mérito individual e valorizar o desempenho, uma politica
de remuneracgdo clara fortalece a motivacgdo, a confianga
e o compromisso dos colaboradores.

Abaixo apresentam-se os principais fatores para uma
estrutura salarial de sucesso.

1. Critérios objetivos de base

Cada fungdo tem um valor base definido, de acordo
com a responsabilidade, exigéncia técnica e impacto na
operacgdo. Estes valores sGo comunicados de forma clara
no momento da contratacdo e revistos anualmente.

2. Progressdo baseada no desempenho

Programa de progressdo salarial baseado no mérito
individualeemindicadoresdedesempenho, proporcionando
ao colaborador critérios claros para a sua evolugéo dentro
da organizagdo.

3. Transparéncia interna

Toda a equipa tem acesso aos critérios de progressdo
e aos intervalos salariais definidos para cada fungdo,
evitando comparagdes injustas e promovendo uma cultura
de confianga e reconhecimento.
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Incentivos

Para além do vencimento base, um conjunto de incentivos
pensados para motivar e reconhecer o esforgo individual
e coletivo é fundamental. Ajustados ao perfil e motivagdéo
de cada colaborador, permitem uma gestdo mais proxima
e humana, nomeadamente:

e Prémios mensais, trimestrais ou anuais, com base em
objetivos individuais ou de equipa.

e Bonus de reconhecimento.

e Beneficios ndo monetdrios, como acesso gratuito
aservigos do gindsio, sessdes de coaching e/ou vouchers
de bem-estare...

e Incentivos formativos, como cursos, workshops ou
certificacdes externas.

A motivacdo resulta, em grande parte, das condi¢des
criadas para que o colaborador se sinta valorizado,
envolvido e reconhecido. Quando percebe que o seu
esforco € devidamente observado e recompensado, a sua
dedicacdo tende a aumentar de forma natural.

ABC da lideranca

Lideraréacimadetudoumadecisdoconscienteequotidiana
de inspirar, orientar e, quando necessdrio, recuar, escutar
ereaprender. No setor do fitness e bem-estar, onde lidamos
com pessoas em constante transformacgdo, essa escolha
torna-se ainda mais exigente mas, ao mesmo tempo, mais
recompensadora.

Ao longo deste livro, foram explorados os fundamentos
de uma lideranga com propdsito, desde a construgdo de
equipas fortes e coesas até ao seu reconhecimento.



Contudo, mais relevante do que a teoria é a aplicagdo
pratica. A lideranca apenas adquire o seu verdadeiro
significado quando exercida de forma consistente
e alinhada com os seus principios.

Este livro ndo pretende ser um manual, mas sim um ponto de
partida, relembrando que, em cada decis@o ou momento de
adversidade/conquista, existe sempre a possibilidade de
fazer diferente e de fazer melhor. Quando se constréi uma
cultura assente no respeito, na escuta e na valorizacgdo,
criam-se condicbées para relagcdées de confianga
consistentes e resultados de longo prazo.

20 SETE CONTRIBUTOS PARA PARTILHAR INTERPARES



ABC da lideranca
e gestao de pessoas
no fitness

Gualter Ribeiro
Representante da Plataforma
Regional de Setubal

Introdugdo

Liderar ndo € apenas ocupar um cargo. E inspirar, orientar
e criar condi¢des para que uma equipa atinja resultados
extraordindrios.

A lideranga €, acima de tudo, uma jornada. E aprender,
errar, corrigir, inspirar e evoluir.

Um lider eficaz € aquele que ndo necessita de se
intitular de lider para o ser.

E aquele que, na realidade, consegue pela empatia
que gera nos seus colegas/colaboradores,
e pela facilidade com que escuta e troca ideias,
definir uma rota e fazer com que as pessoas o sigam.

Ser lider é aquele que consegue manter a sua equipa
motivada e ambiciosa.

No setor do fitness, onde o dinamismo e a proximidade
humana sdo constantes, aliderangca assume um papel ainda
mais determinante.

Facgca o seu melhor na condigéo que vocé tem,
enquanto vocé ndo tem condi¢bes melhores
para fazer melhor ainda.
Mdrio Cortella
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A jornada inicial

Quando iniciei a marca Winjoy Fitness Health, os primeiros
anos foram intensos. Eu era o CEO e o “faz-tudo”: personal
trainer, coordenador, gestor de redes sociais, até
responsdvel pela limpeza.

Essa experiéncia mostrou-me uma verdade essencial:
ninguém cresce sozinho. O salto para a profissionalizag&o
sO aconteceu quando aprendi a delegar responsabilidades
e a confiar em cada elemento da equipa.

Comunicacg¢do: a chave do
sucesso

A base de qualquer lideranga eficaz € a comunicagdo. Mais
do que falar, é preciso ouvir, esclarecer e unir.

Na Winjoy, cridmos canais formais e informais (e-mail,
WhatsApp, reunides, chamadas) para aproximar as pessodas
e alinhar objetivos.

A mensagem € simples:
e O sucesso individual é o sucesso da marca.

e As boas ideias devem prevalecer, independentemente
da hierarquia.

e O espirito de unido e partilha cria um ambiente de
confianga mutua.

Um lider eficaz é aquele que, pela empatia
que gera, consegue definir uma rota
e fazer com que as pessoas o sigam.
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Liderar no setor do fitness

O setor do fitness € marcado por ciclos sazonais. E papel
do lider antecipar e preparar as equipas:

Janeiro / setembro: meses de adesdo em massa
> motivag¢do e energia maxima.

Maio / junho: quebra de verdo - necessidade
de formacgdo e redefinicdo de metas.

Julho / agosto: planeamento e contengdo de custos.

Dezembro: orcamento e alinhamento estratégico para
O ano seguinte.

EstavisGomacroevitadesmotivagdo e garante consisténcia
nos resultados.

Criar um clima inclusivo

Uma equipa é o ativo mais valioso de uma organizacdo.
Cabe ao lider:

Tratar todos com justica e equidade.
Reconhecer a individualidade de cada colaborador.
Promover momentos de convivio e socializagdo.

Investir em condi¢des de trabalho premium que reforcem
o bem-estar.

Num ambiente inclusivo, cada profissional sente-se parte
de um propdsito maior, e a motivacdo torna-se natural.
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Valorizagdo e carreira

Nenhum profissional cresce sem sentir que tem futuro
na marca. Paraisso, € fundamental:

e Oferecer contratos justos e progressivos.

e Criar planos de carreira realistas e motivadores.

e Implementar prémios de produtividade e bénus anuais.
e Reconhecerostopperformerscomofontesdeinspiracdo.

A ambicdo pessoal deve estar alinhada com a realidade
do mercado, mas sempre sustentada pelo reconhecimento
constante.

Pessoas certas, energia certa

Uma equipa equilibrada junta experiéncia e juventude,
maturidade e inovagdo.

Por isso, apostamos em programas de estdgios, formacdo
continua e captagdo de novos talentos. A experiéncia dos
mais antigos combina-se com a energia dos mais jovens,
criando um ciclo de crescimento sustentado.

Equipa de coordenagdo — um ponto chave

No meu caso especifico criei uma equipa de coordenac¢do
para conseguir alinhar e delegar o que considero
fundamental para o sucesso de cada drea e
consequentemente das equipas e do Clube.

Fazemos semanalmente uma reuni@o com o foco de
partilhar objetivos, desafios, resultados, pois considero que
muitos dos nossos coordenadores ndo tém as ferramentas
necessdrias para ajudar as equipas € 0s mesmos precisam
de apoio.
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Aqui partilhamos as “dores” de todas as dreas e verificamos
que muitas situagdes sdo semelhantes e a experiéncia de
uns pode passar para outros e, desta forma, conseguimos
alavancar todos os coordenadores para uma melhor e mais
preparada liderang¢a, bem como todos estamos alinhados
num propodsito maior, o sucesso do Clube!

As quatro coordenagodes, para o meu caso especifico:

Area comercial
PT/ Sala de exercicio
Aulas de grupo

Limpeza

Alinhamento e foco das reuniées semanais:

1.2 semana 2.7 semana

Ideias .
Crescimento tAIlnhc:r Avaliar
Equipa e argets trabalho
Clube e equipas

Report do
sucedido
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3.2 semana 4.2 semana

Partilhar
desafios
gerais

Alavancar Fechar
estratégias targets

. " Processos
Alinhar Andlise acelerados

targets e partilha Discurso
comerciais de cada drea motivador
e vendas técnica

Equipas
com power
maximo

Fica uma breve partilha do que pode ser realizado
semanalmente, para que o més tenha o sucesso que todos
ambicionamos, ou seja, resultados positivos = equipas
motivadas e retengdo de clientes!

Focar na tarefa e objetivos MACRO, mas refor¢ar o “BASE™:

Cumprimentar toda a equipa e seus elementos
individualmente.

Partilhar energia e power para equipas e seus elementos.
Motivagdo didria da equipa de coordenagdo.
Motivagdo didria da equipa de vendas.

Motivagdo didria das equipas de retencdo.

Alinhamento da equipa e do discurso/ andlise de
processos internos e melhoramento dos mesmos.

Mediar e aferir processos e rdcios didrios ou semanais.

Falar/reunir com  colaboradores que  estejam
desalinhados ou pouco motivados.

Valorizag@o dos TOP PERFORMERS! FONTE DE
INSPIRACAQO, novos talentos.
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A tecnologia como aliada
dos lideres

Num tempo de rdpidas transformacdes, a inteligéncia
artificial surge como uma parceira estratégica.

Ela permite automatizar tarefas burocrdticas, libertando
0s recursos humanos para o que realmente importa:

* Construir relagdes de qualidade.
e Melhorar a experiéncia do cliente.
* Aumentar a taxa de sucesso nas vendas.

e |novar na gestdo.

Conclusao

Ser lider é praticar diariamente a motivagdo, a unido
eapartilha. Etransformarenergiaemresultadoseresultados
em inspiragdo.

Acredito nas formas de gestdo e lideranca centradas
nas pessoas, criando um ambiente positivo cheio de boa
energia e contagiante! E fundamental, para mim!

O sucesso atrai o sucesso.
Espirito vencedor atrai a vitoria.

Na Winjoy, acreditamos que o trabalho sé fazsentido quando
se alia a paixdo ao propdsito. Divertimo-nos, trabalhamos
comintensidade e criamos ambientes onde cada pessoa se
sente parte de algo maior. Porque, no final, é isso que nos
torna verdadeiramente lideres.

DIVIRTAM-SE E SEJAM PRODUTIVOS...  ::::: s:0e

27



28

SETE CONTRIBUTOS PARA PARTILHAR INTERPARES



Como serum
small business
entrepreneur e lider
de sucesso?

- Paulo Morais

Membro da Diregdo
da Portugal Activo

Introducdo

Nas jornadas de 2025, ABC da Liderangca e Gestdo de
Pessoas, tive a oportunidade de partilhar um percurso
que cruza mais de 20 anos de prdtica em gestdo,
empreendedorismo e lideranga no setor do fitness. O tema
da minha apresentagdo — Como ser um small business
entrepreneur e lider de sucesso — reflete precisamente esse
cruzamento entre teoria e prdtica, entre paixdo e método.

Sou um dos fundadores do Gym Ténico Wellness Center, na
cidade de Braga, um projeto que comegou pequeno ha duas
décadas, mas com uma visdo muito clara: criar um espaco
onde as pessoas se tornassem mais ativas, sauddveis e
felizes. Desde entdo, temos criado programas, formado
equipas, enfrentado crises e vivido de perto os desafios que
marcam quem lidera um pequeno negocio.

Este capitulo é uma reflexdo prdtica sobre o que significa
liderar em contexto de pequena empresa — e como
a liderangca adaptada e consciente pode ser o motor
do crescimento.

Aquindo falo apenas do que estudei, mas sobretudo do que
vivi e aprendi.
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Capitulo 1 - O que é um small
business?

Quando falamos em small business, tendemos a associar
automaticamente a negdécios de bairro, locais, estruturas
familiares ou projetos com poucas pessoas. No entanto,
o que define realmente um pequeno negdcio € mais do que
a sua dimensdo fisica ou o numero de colaboradores. E a
sua capacidade de se adaptar rapidamente, a proximidade
com os clientes e a autonomia na tomada de decisdo.

No setor do fitness, por exemplo, a classificag@o varia:
clubescommenosde 500 m?sdonormalmente considerados
pequenos, entre 500 e 1500 m? médios, e acima disso
grandes. Mas serd que um pequeno estudio ou boutique
com 300 m?, altamente rentdvel e com forte identidade,
ndo pode ser considerado um gigante no seu impacto?

Osmallndo é sindnimo de fragil. Pelo contrdrio. Os pequenos
negdcios sdo, muitas vezes, enormes em criatividade, em
agilidade e em entrega. Sdo os espagos onde a cultura se
sente logo G entrada, onde os clientes conhecem os nomes
da equipa, e onde a lideranga estd presente, diariamente,
de forma visivel e proxima.

Porisso, aolongo deste texto, quando falo de small business
refiro-me a esses negdcios que, mesmo com estruturas
reduzidas, tém visdo, corag@o e ambigdo. E é neles que
o papeldoempreendedor e dolider se torna mais exigente —
porque acumulam muitas fungdes, tomam decisdes criticas
(muitas vezes) com poucos dados, e tém de saber motivar
mesmo quando os recursos sd0 escassos.
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Capitulo 2 - O que é um
entrepreneur? E um lider?

Empreendedor (ou entrepreneur) é aquele que reconhece
uma oportunidade e toma a iniciativa de a transformar
num negoécio. Mas mais do que isso, € alguém que assume
o risco, angaria os meios financeiros, mobiliza recursos
e acredita na sua visdo. Empreender ndo é apenas abrir
uma empresa — € criar valor onde antes havia uma ideia,
uma intui¢éo ou uma lacuna.

Ser empreendedor é, antes de mais, uma atitude. Ndo €
preciso inventar a roda: muitas vezes, trata-se de fazer
melhor, de forma mais personalizada, mais eficaz ou mais
proxima. E no contexto do small business, o empreendedor
€ muitas vezes também o gestor, o comercial, o lider e até
o operacional. Por isso, precisa de um espirito inquieto,
resiliente e com fome de aprender continuamente.

Devendo o empreendedorismo ser visto mais como uma
caracteristica de comportamento do que um trago pessoal,
torna-se dificil descrever um entrepreneur ou até mesmo
descobrir um previamente.

Jd olider & aquele que consegue mobilizar uma equipa para
um proposito comum. Nd&o se limita a dar ordens: escuta,
inspira, influencia positivamente, dd o exemplo e cria um
ambiente onde as pessoas se sentem valorizadas. No setor
do fitness — tal como em tantos outros — um lider eficaz
ndo € apenas o que domina o conhecimento técnico da
sua drea. E o que domina a arte de lidar com pessoas, com
capacidade de tomar decisdes, com visdo estratégica.

Alideranga exige empatia, comunicac¢éo clara, capacidade
de delegar, ética, resiliéncia e inteligéncia emocional.
Exige também a capacidade de tomar decisbées dificeis
e de manter a visdo, mesmo em momentos de turbuléncia.
Ndo hd uma receita unica: hd estilos de lideranga tdo
variados quanto as pessoas e as culturas organizacionais.
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O importante é reconhecer que liderar € uma competéncia
desenvolvivel, ndo um dom reservado a poucos.

Embora algumas das caracteristicas possam ser inatas,
como a comunicagdo natural ou uma certa predisposi¢@o
para empatia, muitas delas podem ser desenvolvidas ao
longo do tempo, aprimoradas com a prdtica e feedback
continuo. E mesmo que alguém ndo tenha todas essas
qualidades desde o inicio, é possivel trabalhd-las e evoluir
como lider.

Pelo caminho, é fdacil confundir papéis. Hd patrées que se
julgam lideres por serem donos. Hd lideres formais que ndo
inspiram ninguém. E hd colaboradores que lideram sem
terem cargo. A chave estd em perceber que liderar € uma
escolha consciente e didria — e que comecga sempre pelo
exemplo.

Capitulo 3 - Lider vs chefe (patréo)

Um dos contrastes mais evidentes — e por vezes mais dificeis
de aceitar — é o que separa o lider visiondrio do patrdo
autoritdrio. Embora ambos possam ocupar o mesmo cargo
ou ter a mesma responsabilidade formal, o impacto que
tém sobre a equipa e o negdcio é profundamente diferente.

O patrdo foca-se na hierarquia, no controlo e na
autoridade. Assume que, por ser dono ou superior, detém
automaticamente a razdo e a capacidade de comando.
Ja o lider trabalha com a visdo, com o envolvimento e com
a inspiragdo. Constroi uma cultura de confianga e ndo
de medo. Estd presente — ndo apenas fisicamente, mas
emocionalmente. Vejamos a diferenca.
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1. Visdo e planeamento estratégico

Lider

Tem uma vis@o clara de onde deseja chegar.

Planeia cuidadosamente cada passo,
ajustando-se as mudangas do mercado.

Ouve a equipa.

Adapta-se a si e a equipa as necessidades
do negécio.

Estd atento as tendéncias do setor e oferece

experiéncias inovadoras.

Patrdao

Foca-se exclusivamente em ser o dono
e no lema: “quem paga é quem manda”.

Gestdo frequentemente reativa, baseada
no imediato e nas exigéncias financeiras
ou operacionais do momento.

Foco no controle das operagdes
e na manutengdo do status quo.

Ndo explora novas ideias s6 para ndo
correr riscos.

Abordagem muito conservadora, preferindo
seguir com os mesmos métodos de gestdo
ou estratégias.

No setor do fitness, o lider € quem percebe que hd uma nova
tendéncia — como o treino em suspensdo ou programas
especiais para populacdes especificas — e a integra com
estratégia e formacdo, antecipando as necessidades dos
clientes. J&a o patrdo hesita, por receio de mudar ou “gastar
dinheiro” com algo que “pode ndo resultar”, ou, pior ainda,
considerar que € apenas um capricho da equipa.

2. Lideranga participativa vs autocratica

Lider Patrdo

Lideranca participativa.

Reconhece que a verdadeira forca de
um negocio vem da colaboragdo e da
contribuigdo de todos.

Envolve a equipa na tomada de decisdes,
ouve as opinides dos colaboradores e cria
um ambiente de confianga e motivagéo.

Dd autonomia e responsabilidade & equipa
para que estejam mais comprometidos
e motivados.

Abordagem autocrdtica.

Toma as decisdes de forma unilateral, sem
consultar a sua equipa.

Vé a sua posigdo de proprietdrio como um
direito absoluto, e 0 seu comando
¢é baseado na imposigdo de ordens.

Atmosfera de subordinacdo, onde a
equipa sente-se desmotivada ou até
desinteressada em dar ideias.

Trata todos os problemas de forma
top-down, sem considerar o impacto
nas pessoas.
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No meu percurso, aprendi que ouvir a equipa é um ato
de lideranca e ndo de fraqueza. As melhores ideias que
desenvolvemos no Gym Toénico, como o PowerPump®,
Coisas de Mama, TonicoKidz ou o Gym Cooking, nasceram
da colaboragdo e da escuta ativa, criando uma cultura
de inovagdo constante. E € a mesma equipa que ajuda
a desenvolver eventos para atrair ainda mais os clientes,
como o Biblioténico ou o Gym & Food.

3. Desenvolvimento da equipa

Lider ‘ Patrdo
Entende que a evolugdo das pessoas é a Tende a ver a formagdo e o desenvolvimento
chave para o crescimento do negocio. como algo secunddrio ou desnecessdrio.

Estd mais preocupado com a eficiéncia
operacional e com o cumprimento
das suas ordens.

Investe no desenvolvimento continuo
da equipa.

A falta de investimento no desenvolvimento
continuo resulta em equipas estagnadas e
desmotivadas.

Resultado: um aumento da rotatividade de
funciondrios por insatisfagdo no trabalho.

Ajuda os colaboradores a crescerem
profissional e pessoalmente, garantindo
que estdo sempre atualizados, motivados
e alinhados com os objetivos do negdcio.

O lider investe nas pessoas. Reconhece que uma equipa
bem preparada, motivada e atualizada é a base de
qualquer negécio sustentdvel. O patrdo vé a formagdo
como despesa e ndo como investimento. Desvaloriza
ocrescimentodosseuscolaboradores,oqueinevitavelmente
leva & estagnagdo, ou pior, a saida dos melhores elementos.

Aqui, o custo real estd muitas vezes escondido: o custo de
manter quem ndo evolui e o custo de perder quem queria
evoluir e ndo pode.
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4. Gestdo de conflitos e feedback

Lider ‘ Patrdo

Possui uma habilidade excecional para gerir Tende a reagir aos conflitos com rigidez ou
conflitos de maneira construtiva. até mesmo com punigdes.

Em vez de dialogar com a equipa, impoe
as suas regras e tenta resolver as questoes
de forma autoritdria, sem procurar uma
resolugdo que beneficie todos.

Ndo evita ou ignora problemas, mas
enfrenta-os de forma aberta e procura
solugbes colaborativas.

Repreende muitas vezes a equipa sem
entender o contexto ou ouvir a sua versdo,
criando um ambiente de tensdes.

Entende que os conflitos sGo oportunidades
para crescimento e aprendizagem.

O feedback, quando existe, € muitas vezes
negativo e punitivo, o que cria um ambiente
de medo e desconfianga.

Dd feedback construtivo de forma
personalizada, ajudando a equipa a evoluir.

No fitness, um lider ndo ignora um instrutor que ndo estd
a atingir os objetivos desejados ou que estd desmotivado.
Senta-se com ele, escuta, analisa o contexto e procura
solu¢des, como mudar um hordrio, uma modalidade ou
criando roll plays para descobrir o que poderd estar a faltar.
J& o patrdo tende a “mandar calar”, “ameagar cortes” ou
simplesmente ignorar — até que o problema cres¢ga demais.

5. Relacionamento com a equipa

Lider Patrdo

Tende a ver os membros da equipa como
recursos que devem ser utilizados para
atingir os objetivos.

Estabelece um relacionamento de confianga
e respeito com a sua equipa.

Preocupa-se genuinamente com o bem-estar
dos membros da equipa e reconhece as
suas contribuigdes.

O relacionamento é impessoal, e o foco estd
nas tarefas e no cumprimento de metas.

Sabe que a motivagdo intrinseca é mais Tem uma abordagem que pode criar um
eficaz do que a punigdo ou recompensas ambiente de distanciamento, onde a equipa
externas. se sente descartdvel e desmotivada.

Ndo se envolve nas questdes didrias da
equipa ou ndio reconhece o esfor¢o dos
colaboradores, criando um ambiente onde
a moral fica baixa e a lealdade é dificil de
cultivar.

Procura equilibrar o lado humano e
profissional da relagdo no trabalho.
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O lider cria relagdes de proximidade, sem perder
o profissionalismo. Preocupa-se com o bem-estar real
da equipa. Estd atento ao lado humano. O patrdo, pelo
contrdrio, vé as pessoas como pegas que cumprem tarefas.
E quando uma peca falha, substitui.

No Gym Toénico, fazemos questdo de celebrar conquistas
juntos, de marcar aniversdrios, de fazer treinos internos
descontraidos. Ndo porque é “obrigatério”, mas porque cria
pertenca. E uma equipa que sente que pertence dd sempre
mais do que se |lhe pede.

Conclusdo

A diferenca entre ser um lider ou um patréo ndo estd no
cartdo de visita — estd na forma como se inspira ou impoe,
como se serve ou se exige. No contexto dos small business,
onde a margem para erro € menor e a press@o é constante,
liderar bem € mais do que uma vantagem: € uma condi¢cdo
de sobrevivéncia e de sucesso.

Capitulo 4 - As fases de
crescimento e as crises de um
negocio de sucesso

Tal como as pessoas, 0s negocios passam por fases de
desenvolvimento. Cada uma traz consigo desafios préprios,
oportunidades unicas e, inevitavelmente, momentos de
crise. O sucesso de um small business ndo depende apenas
da qualidade do servigo ou produto, depende sobretudo da
capacidade de adaptac¢do da lideranga em cada etapa.

No meu percurso a frente do Gym Tdnico reconheci estas
fases com nitidez. E percebi que, se ndo estivermos atentos,
cada nova etapa pode transformar-se rapidamente num
obstdculo.
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Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Tamanho
da

: cri ?
empresa 5: crise de

—  Estado de evolugdo

Grande Estado de revolugdo 4 crise de

BUROCRACIA

W
= 5: crescimento
3:crise de através da
CONTROLE COLABORAGAO
FASES N N
DE CRESCIMENTO 5:crise do 46 COORDENAGRG ~

DO NEGO’CIO AUTONOMIA\

1: crise de
LIDERANGA

3: crescimento através
da DELEGAGAO

"\ 2: crescimento

através da DIREGAO

® [ crescimento através
Pequenu da CRIATIVIDADE
|

Nova Idade da empresa Madura

Fonte: Adaptado de L.E. Greiner, Harvard Business Review, julho 1972

Fase 1 - Crescer através da criatividade

E o ponto de partida. Tudo nasce de uma ideia — muitas
vezes adpdixonada e apaixonante, quase sempre pessodl.
O produto ou servigo estd centrado numa vis@o original
e diferenciadora. O fundador (normalmente, também
empreendedor e lider) estd presente em tudo: desde
o atendimento a gestdo, da comunicagdo ao chdo da sala.

Mas com o crescimento, surge a crise da lideranca:
o volume de tarefas ultrapassa a capacidade de um so.
A informalidade que funcionava no inicio torna-se um
entrave. O negdcio comega a tropegar porque quem
lidera j& ndo consegue pensar estrategicamente, pois estd
afogado na operag¢do. O fundador deixa de ser capaz de ter
mais ideias, de tomar decisbes, porque estd entupido por
detalhes administrativos e operacionais.

Aqui, o desafio é delegar sem perder identidade. E comecgar
a estruturar.
Fase 2 - Crescer através da diregdo

Quem supera a crise anterior comega a estruturar a empresa.
Define regras, cria processos, escolhe prioridades, organiza
funcdes.Comecaadesenhar-seummodelomaisprofissional,
com metas, reunides e responsabilidades atribuidas.
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Mas entdo chega a crise da autonomia: quem fundou o
projeto pode resistir alargar o controlo. E os colaboradores,
mesmo 0s mais talentosos, sentem-se presos, sem espago
para contribuir.

E também aqui que, por vezes, se percebe que o fundador
pode jd ndo ser a pessoa certa para liderar a nova fase.
E essa consciéncia, ainda que dificil, pode salvar o negdécio.

O segredo aqui € confiar na equipa, e comecar a liderar
pelo foco e pela visGo — e ndo pela presenga constante.

Fase 3 - Crescer através da delegacao

Para superar a crise de autonomia € preciso reconhecer
que mais responsabilidades tém de ser delegadas em mais
pessoas na empresa. O problema é muitos fundadores
chamarem a si demasiadas tarefas na crenca de que o
fazem melhor que os outros. Nesta fase, a palavra-chave
é confiar. Delegar verdadeiramente — ndo “despachar
tarefas”. Significa dar autonomia, mas também dar
contexto, ferramentas e responsabilidade.

Contudo, isso leva a uma nova crise: a crise de controlo.
E se quem delega ndo estiver preparado para acompanhar,
orientar e avaliar, os problemas aparecem: decisdes
erradas, conflitos de autoridade, perda de alinhamento
com os valores da empresa.

Neste ponto, a solugdo passa por formar bem quem
lidera, contratrar para cargos de coordenag¢do perfis
certos — mesmo que custem mais — e por criar ritmos de
acompanhamento estruturado, como reunides regulares,
indicadores e cultura de prestagdo de contas.

Fase 4 - Crescer através da coordenacgdo

Conciliar o melhor da fase de diregéo e da fase de
delegacdo é a estratégia certa para ultrapassar a crise
de controlo. A empresa precisa de sistemas, mas também
de cultura. Regras claras, mas com propdsito, para
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regular o comportamento de managers a todos os niveis
da organizagdo, explicar aos novos porque as coisas sdo
feitas na empresa. E nesta fase que nasce a identidade
organizacional verdadeira: os valores tornam-se visiveis no
comportamento didrio; a forma como se fazem as coisas jd
ndo depende sé do fundador.

Mas surge a crise do cartdo vermelho: o excesso de
regras, processos e burocracia pode comecgar a sufocar
a criatividade e travar o ritmo. E preciso saber onde
simplificar e onde manter o rigor. A cultura passa a ser téo
importante quanto a estratégia.

Fase 5 - Crescer através da colaboragdo

Este € o nivel mais maduro — mas também o mais dificil de
alcangar. A organizag&o funciona como um corpo coeso,
com equipas auténomas, alinhadas e colaborativas.
O foco passa a ser o desenvolvimento conjunto e continuo.
Alideranga é partilhada, horizontal, baseada na confianca.
So assim se ultrapassa a crise do cartdo vermelho.

E também a fase onde se colhe o retorno do investimento
feito nas anteriores: uma equipa bem formada, envolvida
e valorizada, que se sente parte da missdo e toma decisdes
alinhadas com a visdo.

Mas atencdo: nenhuma fase é “definitiva”. Um negdcio
pode recuar se ndo cuidar da sua cultura. Pode cair na
crise do controlo mesmo depois de delegar com sucesso.
E por isso, liderar é estar atento e disponivel para reavaliar
continuamente.

Capitulo 5 - Como adaptar a
lideranga e a equipa em cada fase

Tal como o negodcio evolui, a forma de liderar e a estrutura
da equipa também tém de acompanhar essa evolugdo.
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Um dos maiores erros dos pequenos empreendedores é
manter o mesmo estilo de lideranca do inicio ao fim —
quando, na verdade, cada fase exige atitudes, decisdes
e formas de estar diferentes.

E aqui que entra o verdadeiro desafio da lideranca em small
business: perceber quando mudar e, acima de tudo, como
mudar sem perder o ADN da empresa.

Na faseinicial - proximidade total e lideranga pelo exemplo

No arranque de um negocio, o lider estd em todo o lado: dd
a cara, resolve problemas, motiva, atende clientes e forma
a equipa. E uma fase onde o contacto direto faz toda a
diferenca. A lideranga € mais emocional, empirica, intuitiva.
A equipa é pequena e o estilo de lideranga deve ser proximo,
disponivel, com muita presenga no terreno.

O desafio é ndo ficarrefém deste modelo: se o lider nunca sair
desteregisto, torna-se o principal obstdculo ao crescimento.

Na fase de dire¢do - foco, metas e clareza

Com o crescimento, comegam a surgir fungdes mais
especializadas. E altura de estruturar a equipa, definir
quem faz o qué, estabelecer regras e métricas. A liderancga
torna-se mais focada em dar direcdo, estabelecer
prioridades e alinhar esforgos.

Aqui, o lider tem de saber comunicar com clareza, tomar
decisbes com base em dados e gerir o tempo entre
0 que é estratégico e o que é urgente. E nesta fase que
a comunicagdo interna se torna uma competéncia critica.

Na fase de delegagdo - confianga, autonomia e reforgo
de cultura

Quando o negdcio exige delegar, o papel do lider é criar
um ambiente onde a autonomia seja possivel sem perda de
qualidade. Isso sé acontece se houver cultura, alinhamento
e processos bem definidos. A equipa precisa de espaco
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para atuar, mas também de acompanhamento.

O erro mais comum nesta fase é delegar sem garantir
alinhamento. A lideranga tem de ser ativa, mas ndo invasiva:
deve guiar, inspirar e estar disponivel para corrigir a rota,
sem microgerir.

Na fase de coordenacgdo - sistemas, consisténcia e reforgo
daidentidade

Aequipajdémaior. Existem vdrioslideresintermédios. Aempresa
funciona com processos, indicadores e objetivos coletivos.
A'lideranga deve agora garantir consisténcia e coesdo.

E nesta altura que o lider se torna o guardi@o da cultura:
deve assegurar que todos, dos novos aos mais antigos,
compreendem e vivem os valores da organizagdo. E que
a autonomia ndo se transforme em desorganizagdo.

A comunicag¢do transversal, os rituais da equipa, os
momentos de escuta e envolvimento tornam-se mais
importantes do que nunca.

Na fase de colaboragdo - escuta ativa, empoderamento
e lideranca partilhada

Esta é a fase onde o lider deixa de estar no centro de tudo,
e passaaser facilitador de crescimento coletivo. A estrutura
estd sélida, a equipa é competente e auténoma. O papel da
liderangca é garantir que os valores se mantém vivos e que
a inovagdo continua a acontecer.

O foco é desenvolver liderangas dentro da lideranga.
Criar oportunidades para que outros liderem. Estimular
a aprendizagem, o crescimento individual e o sentimento
de pertenca.

E uma fase que exige mais maturidade emocional do que
técnica. E que s6 é possivel se o ego do lider ndo impedir
o florescimento da equipa.
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Capitulo 6 - Processo de selegdo
e retribuicdao salarial

Independentemente da fase em que o negdcio se encontra,
a qualidade da lideranga estd sempre intimamente ligada
0 qualidade da equipa. E essa qualidade comeca muito
antes do primeiro dia de trabalho. Comecga na forma como
se escolhe quem entra, como se integra, como se valoriza
e como se reconhece.

Por isso, liderar bem também € saber contratar com
proposito e recompensar com inteligéncia. E exatamente
sobre isso a abordagem deste capitulo: como o processo
de selecdo e a politica de retribuicéo podem (e devem) ser
verdadeiros instrumentos de lideranca nos small businesses,
onde cada pessoatemumimpacto direto e visivel na cultura
e nos resultados.

Recrutar ndo é s6 preencher uma vaga

Muitas vezes, a pressdo do dia a dia leva os lideres
aquerer“despachar’rapidamente acontratagdo de alguéem.
Mas contratar s6 porque “é preciso alguém” é um erro que
se paga caro.

O verdadeiro lider comega por identificar com clareza:
e Qual areal necessidade da equipa?

e Que perfil técnico e comportamental é o mais
adequado?

e Que tipo de pessoa queremos integrar na cultura
da empresa?

Mais do que o curriculo, interessa perceber se o candidato
partilha os valores da organizagdo, se tem atitude para
crescer, e se mostra vontade de contribuir.
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O processo de selegdo de um lider consciente

Com base na prdtica, proponho cinco passos que ajudam
a transformar o recrutamento num ato de lideranca.

1 - Identificacéo das necessidades da equipa

Nem sempre é preciso substituir uma pessoa por outraigual.
As vezes, o que a equipa precisa € de um perfil novo que
traga competéncias complementares.

2 - Recrutamento com base em valores e cultura

Técnicas podem ser ensinadas; cardter, dificilmente.
Priorizar a identificagcdo com os valores da empresa é meio
caminho para garantir integracé@o e motivagdo.

3 - Avaliagdo técnica e de soft skills

Um bom profissional ndo é apenas competente — ¢
colaborativo, comunicativo, empdtico e resiliente.
Especialmente no setor do fitness, onde o fator humano
é central, as soft skills adquirem uma especial relevancia.

4 - Processo de selecdo transparente e colaborativo

Sempre que possivel, envolver mais do que uma pessoa
na decisdo. Isso ajuda a reduzir enviesamentos e aumenta
a sensacgdo de justica no processo.

5 - Testes prdticos e feedback

Sempre que aplicdvel, propor situagdes prdticas que
revelem como a pessoa atua no terreno. E mesmo que
ndo seja selecionado, dar feedback a quem se candidatou
mostra respeito e profissionalismo.

Retribui¢do: mais do que saldrio

A remunerag¢do continua a ser um fator importante, mas ja
ndo é o Unico — nem, muitas vezes, o principal — para atrair
e manter talento. Um bom lider entende que recompensar
bem ndo é apenas pagar mais, mas sim criar um sistema
justo, motivador e sustentdvel.
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Cinco pilares para uma politica de retribuicao
eficaz

1 - Saldrio base justo e competitivo

Compativel com o mercado, com as responsabilidades do
cargo e como valor gerado. Ndo se trata de pagar “o minimo
possivel”, mas de pagar o justo para manter motivacdo
€ compromisso.

2 - Bonificacdo por desempenho
Recompensar resultados concretos: quer individuais,

quer de equipa. Isso cria um ambiente onde o esforco
é reconhecido e valorizado.

3 - Plano de carreira e desenvolvimento profissional

Mostrar que existe caminho para crescer, evoluir, assumir
novas fungdes. Ter futuro é tdo importante quanto ter
presente.

4 - Beneficios adicionais

Hordrios flexiveis, acesso a formagd&o, participag@o em
eventos, descontos em servigos, dias de aniversdrio livres...
s@o gestos que criam liga¢do e sentimento de pertenca.

5 - Reconhecimento e feedback constantes

Um elogio genuino, um agradecimento, um destaque
publico... sdo formas simples de retribuir que, muitas vezes,
valem mais do que um aumento.

Conclusdo

Recrutar bem e recompensar de forma inteligente sdo dois
dos maiores atos de lideranca que um lider de um small
business pode praticar. Porque ndo se trata apenas de gerir
pessoas, trata-se de construir uma equipa que partilha
a visdo, os valores e o compromisso com o crescimento.
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Capitulo 7 - Notas finais: o que
aprendi no caminho

Falar de lideranga em pequenos negodcios € falar de
pessoas, de decisdes solitdrias, de erros, de reinvengdes
e de conquistas que nem sempre aparecem nas noticias,
mas que marcam vidas. Ao longo dos ultimos 20 anos,
aprendi que liderar um small business exige muito mais
do que técnicas de gestdo: exige presenga, coragem,
humanidade e visdo.

Liderar é estar ao servico

Ser lider ndo e ter o nome na porta do escritério — € estar
ao servigo da equipa, dos clientes, do propodsito. E ser
o primeiro a chegar e, muitas vezes, o ultimo a descansar.
Mas € também saber parar, observar e permitir que outros
cresgam.

Num negodcio pequeno, o impacto de cada decisdo
é imediato. Se motivas, sentes logo. Se erras, também.
Essa proximidade pode ser desafiante, mas é também
o que torna a lideranga num small business tdo genuina
e gratificante.

Tudo comega com quem escolhes

Aprendique maisimportante do que contratar bons técnicos
é contratar boas pessoas. Pessoas alinhadas com os valores
daempresa, comvontade de aprender, com capacidade de
dar e receber. Quando acertas na equipa, liderar torna-se
um prazer. Quando erras, tudo se torna mais dificil, mesmo
que o produto ou servigo seja excelente.

As pequenas decisoes moldam a cultura

Ndo sdo os discursos que criam cultura — sdo o0s
comportamentos didrios. A forma como recebes um novo
colaborador, como respondes a um erro, como celebras
um sucesso, como dds feedback.. Tudo isso constroi
(ou destroi) o ambiente que a equipa respira.
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E a cultura certa ndo acontece por acaso: é desenhada,
cuidada, reforcada a cada dia. E deve ser visivel até nos
detalhes.

A liderangca é um caminho, ndo uma meta

Nunca senti que “cheguei” a um ponto onde jd sabia liderar
plenamente. A cada nova fase do negdcio, a cada novo
desafio, precisei de crescer como lider. Tive de reaprender
a delegar, a confiar, a ouvir mais, a ajustar estilos.

Houve fases em que o que me tinha trazido até ali ja ndo
me servia. E reconhecer isso € fundamental. Liderar exige
humildade.

Partilhar lideranca é ganhar forca

O maior salto qualitativo no meu percurso deu-se quando
percebi que ndo tinha todas as respostas. Que a equipa
podia — e devia — trazer ideias, solu¢cdes, propostas.
Que criar lideres dentro da equipa é o maior legado de um
empreendedor de sucesso.

Quando deixamos de ser o centro de tudo, ganhamos
tempo para pensar, criar e fazer crescer o projeto de forma
sustentdvel.

Em resumo

Ser um small business entrepreneur e lider de sucesso ndo
significater tudo sob controlo. Significa, isso sim, ter clareza
na visdo, coeréncia nos valores, inteligéncia emocional nas
relagcdes e coragem para evoluir.

E perceber que, mais do que liderar um negdcio, lideramos
pessoas. E quando cuidamos bem delas, elas cuidam bem
do negdcio.

E esse o caminho que tenho trilhado desde 2004.
Com erros, com acertos, mas sempre com a convicgdo
de que vale a pena — porque criar uma empresa onde
as pessods se tornam mais ativas, sauddveis e felizes &
também criar um mundo um pouco melhor.
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Epilogo pratico - liderar no setor
do fitness

Allideranga em small business tem muitos pontos em comum
entre setores. Mas no mundo do fitness, onde trabalhamos
diretamente com saude, motivacdo e bem-estar, algumas
competéncias tornam-se ainda mais criticas.

Partilho aqui algumas prdticas que, no meu percurso, tém
feito a diferenca entre ter uma equipa que apenas cumpre
e uma equipa que contigo vibra. SGo pequenas decisdes de
liderangaque,notempo certo, geramretencdo, crescimento
e reconhecimento.

1. Procuradiversidade nas competéncias e personalidades

Cada cliente é unico, e a equipa deve refletir essa
diversidade. Procura profissionais com especialidades
diferentes e perfiscomplementares. Uma equipa equilibrada
entre técnicos, motivadores e organizadores € mais forte,
mais criativa e mais resiliente.

2. Avalia a capacidade de motivar e inspirar

No fitness, ndo basta ensinar exercicios. E preciso inspirar
pessoas a mudarem hdbitos, ultrapassarem bloqueios
e manterem-se consistentes. Dd prioridade a quem
demonstra capacidade de empatia, comunicagdo
e lideranca.

3. Cria uma cultura de crescimento continuo

Osetordofitnessevoluirapidamente. Astendéncias mudam,
os clientes procuram novidades. Promove formacdo interna,
incentiva a atualizagdo, desafia a equipa com novos
formatos. Uma equipa que aprende junta, cresce junta.

4. Valoriza o bem-estar da equipa

Falar de saude e ndo cuidar da equipa é incoerente. Garante
que os hordrios permitem equilibrio com a vida pessoal,
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incentiva a prdtica de exercicio entre colaboradores
e reconhece sinais de desgaste. Uma equipa sauddvel
€ uma equipa que cuida melhor dos outros.

Estas dicas ndo sdo receitas universais, sdo reflexos
da minha experiéncia real.

E se hd algo que aprendi, é isto:

No fitness, liderar ndo é sobre controlar. E sobre criar
um espacgo onde os outros possam brilhar. E isso comecga
sempre pelo exemplo.
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Um gindsio no meio
do Atlantico
= André Fernandes

Representante da Plataforma
Regional dos Agores

No meio do Atlantico, entre falésias escarpadas e encostas
verdejantes, ergue-se allhade Sdo Jorge — umadasnoveilhas
do Arquipélago dos Acores. Com cerca de 8000 habitantes,
54 km de comprimento e uma largura média de 6 km, é um
territorio singular, onde a natureza dita o ritmo da vida e onde
a identidade cultural se preserva com orgulho.

Sdo Jorge é conhecida pelas suas fajds — pequenas planicies
costeiras de origem vulcanica ou sedimentar — e pelo Queijo
de Sdo Jorge, um dos produtos mais emblemdticos da regido,
com Denominagdo de Origem Protegida. Mas, mais do que os
produtos ou as paisagens, sdo as pessoas que tornam esta
ilha especial: gente trabalhadora, resiliente, profundamente
ligada & terra e as suas tradigdes. Viver aqui € um privilégio e,
ao mesmo tempo, um desafio.

Foi neste contexto que nasceu o projeto FitnessHome.
O meunome € André Fernandes, nascina Ribeira Seca e desde
cedo desenvolvi uma paixdo pelo desporto. Pratiquei futebol,
voleibol e judo a nivel federado. Essa vivéncia moldou-me,
ensinou-me a importéncia da disciplina, da dedicacdo e
do espirito de equipa. Naturalmente, segui um percurso
académico na drea da Educacdo Fisica e Desporto, que
complementei com um Mestrado em Educac¢do. Sabia que
queriavoltar d minha terra e contribuir para o seu crescimento.

Contudo, oregresso ndo foi facil. Encontreiumarealidade com
poucas oportunidades e comuma mentalidade ainda fechada
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ao conceito de exercicio estruturado. A ideia de um gindsio
era tida como algo futil, urbano, quase inconcebivel numa
terra de agricultores. Mas a minha convicgdo ndo vacilou.

Comecei pequeno, dando aulas de grupo com o material
que tinha conseguido adquirir. Bati & porta das pessoas,
expliquei, convidei, insisti. Durante trés anos, fui conquistando
a confianga da comunidade. Estagiei no Servigo de Desporto
dailha, lecionei, fui ganhando experiéncia e credibilidade.

Em 2018, surgiu a oportunidade certa: um programa de
incentivos do Governo dos Acgores para construgdo de
infraestruturas desportivas. Com muito esfor¢o, lango o
primeiro polo do FitnessHome em 2019, na minha freguesia
natal. Os primeiros meses foram duros. Menos de 30 clientes,
contas por pagar e um futuro incerto. Mas o projeto cresceu,
enraizou-se. Quando chegou a pandemia, tememos o pior,
mas a verdade € que a crise sanitdria transformou a percegdo
coletiva: o gindsio passou a ser visto como um espacgo
essencial a saude fisica e mental.

Em 2024, abrimos o segundo polo, noutro concelho da ilha.
A adesdo superou todas as expectativas.

Mas o que verdadeiramente nos distingue € a forma como
vivemos este projeto: com alma, com entrega e com um
profundo compromisso com a comunidade.

Nd&o somos apenas um gindsio. Somos um ponto de encontro.
Um lugar onde se treina, sim, mas também onde se convive,
se partilha e se cresce em conjunto. Exemplo maior disso
é o programa Calheta Ativa 55+, criado com o apoio da
Camara Municipal. Este programa, dedicado & populagéo
sénior, oferece semanalmente atividades como yoga, step,
caminhadas, eventos intergeracionais e momentos culturais.
Culmina com o Festival VIVA +, que celebra o envelhecimento
ativo e a participac¢do civica.

Trabalhamos com os recursos da nossa terra: contratamos
guias para trilhos, operadores maritimos para passeios
de barco, compramos produtos locais para os almogos
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comunitdrios, convidamos oradores jorgenses para as N0ssas
palestras. Valorizamos todos os setores — mesmo 0s mais
sazonais, como as ganadarias. Este ano, organizaremos
a nossa primeira tourada popular, um evento com cardter
cultural e econdémico.

Procuramos inovar e sair da zona de conforto sempre que
possivel. Um dos nossos momentos mais marcantes foi a
travessia para a ilha Graciosa. Uma operagdo logistica
exigente: transportdmos num semirrigido todo o material
necessdrio para montar um auténtico gindsio ao ar livre.
As bicicletas de cycling, os steps, as barras, a nossa
equipa... tudo foi preparado com rigor. A rece¢do na ilha
foi extraordindria. Fizemos aulas de grupo, convivios e
partilhdmos um almogo comunitdrio com a populagdo. Foi
mais do que um evento desportivo — foi uma prova de que a
proximidade € uma escolha, mesmo emilhas separadas por mar.

A Graciosa tem uma realidade muito particular: ndo possui
nenhum gindsio, nem uma oferta regular de atividade fisica
organizada. Isso ndo nos afastou — pelo contrdrio, motivou-nos
a montar o projeto Fitness Fora de Portas, que pretende
replicar este modelo noutras ilhas com menor acesso.
O impacto foiimediato: recebemos dezenas de participantes,
de todas asidades, que experienciaram pela primeira vez uma
aula estruturada de grupo. A alegria e o entusiasmo foram
contagiantes.

Levdmos equipamentos, musica, dinamismo e, sobretudo,
contacto humano. Fez-se exercicio, mas, também, fez-se
historia.

Além disso, cridmos programas sazonais e colaboracgdes
com escolas, IPSS, clubes locais e pequenos empresdrios.
Integramos o exercicio fisico no contexto educativo,
terapéutico e social, reforcando a sua importdncia em todas
as faixas etdrias e contextos. O nosso trabalho é reconhecido
ndo apenas pelos resultados fisicos, mas pelo impacto social
e comunitdrio.
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Foicombase nestaexperiéncia que participeinas Jornadas de
2025, aquilo que considero serem as principais contribuicdes
da nossa caminhada:

1.° O fitness rural é necessdrio — A saude tem de ser
democratizada e acessivel a todos os territorios.

2.°A transformacdo cultural é possivel — A resisténcia
a mudanca é real, mas ndo definitiva.

3.° 0 ginasio como centro de comunidade — Umespaco
de ligag@o humana, mais do que de performance fisica.

4.° A pandemia como catalisador de consciéncia
— O contexto pandémico valorizou a saude como
prioridade.

5.° Eventos regionais com impacto nacional
— Organizdmos o primeiro encontro regional em Sdo Jorge,
com mais de 100 participantes.

6.° Saude e desporto devem caminhar juntos — Unimos
diferentes dreas técnicas e profissionais.

7.° Os Acores tém voz — E devem ser agentes ativos na
constru¢do do setor do fitness nacional.

A minha jornada ainda vai a meio. Mas se algo aprendi, é que
o verdadeiro progresso ndo se mede em metros quadrados,
nem em mdquinas de ultima geragd@o. Mede-se em vidas
tocadas. No sorriso de quem voltou a caminhar sem dores.
No agricultor que passou a dormir melhor. No jovem que
encontrou um rumo. E em cada relagdo que construimos com
verdade, proximidade e sentido de futuro.
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BLIVE — Crescer onde
ninguém esperava
crescer

Francisco Seita
Membro do Departamento
das Plataformas Regionais

No Alentejo nGo ha mercado para isso.

E dificil encontrar bons profissionais fora
dos grandes centros.

As pessoas ai ndo valorizam este
tipo de servico.

Foram estas — e outras parecidas — as frases que ouvi no
inicio da jornada. Felizmente, nenhuma delas me paralisou.
A BLIVE nasceu de uma convicgdo simples: o bem-estar
ndo pode estar reservado as grandes cidades. E cada vez
que nos disseram que era dificil...isso sé refor¢cou o caminho.

A histéria da BLIVE ndo é sobre sorte. E sobre escolhas
dificeis, consisténcia e um olhar treinado para identificar
oportunidades onde a maioria s6 vé bloqueios. Crescemos
enfrentando aquilo que outros evitariam. Foi precisamente
ai que ganhdmos vantagem.

Ao longo da vida empresarial, hd quem veja problemas
e quem veja potencial. A histéria da BLIVE é feita desse
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olhar duplo: um desafio nunca vem sozinho — traz sempre,
disfarcada, uma oportunidade. Crescemos num territério
improvavel, enfrentando limitagdes estruturais, culturais
e econdmicas. Mas foi precisamente isso que nos deu
vantagem: aprendemos cedo a fazer mais com menos, a ser
criativos por necessidade, a ser persistentes por vocagdo.

2013 — O desafio de comecar
sem rede

Desafio: abrirumgindsiono Alentejo, numa cidade pequena,
sem financiamento externo, sem investidores, sem estudos
de mercado sofisticados, com zero experiéncia em gestdo
de negocios.

Apenas com vontade e a urgéncia de dar resposta a uma
necessidade local.

Oportunidade: ser o primeiro a oferecer uma experiéncia
de fitness verdadeiramente diferenciadora numa regido
com enorme potencial inexplorado.

Na altura, Beja tinha poucas opg¢des para quem queria
treinar num ambiente moderno, com acompanhamento
técnico e estrutura profissional. Era tudo demasiado
improvisado, ultrapassado ouimpessoal. O primeiro espago
BLIVE foi desenhado para quebrar esse ciclo. Comegdmos
pequenos, sim — mas com ambi¢do gigante. A operag¢do era
artesanal: eu proprio limpava o chdo, fazia os treinos, geria
as redes sociais, atendia o telefone. Foi duro. Mas também
foi nessa fase que ganhdmos algo que nunca perdemos:
contacto direto com o cliente e um entendimento profundo
do que ele realmente valoriza. Numa altura em que ninguém
via o interior como prioridade. Cada metro quadrado era
pensado para acolher, para envolver, para inspirar. N&do
havia luxo, mas havia propdsito. E isso fez toda a diferenga.
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2017 — O desafio de escalar sem
perder a alma

Desafio: 0 sucesso do primeiro espaco gerou um dilema:
como crescer sem perder a esséncia? Como gerir uma
segunda unidade mantendo o nivel de proximidade
e qualidade?

Oportunidade: profissionalizar o negdcio, estruturar
equipas, criar processos e dar d marca um corpo Mmdis
robusto. Estruturar o negodcio para crescer de forma
sustentdvel e criar um modelo replicdvel.

A abertura da segunda unidade foi a nossa primeira grande
prova de fogo. Passdmos de 400 para 1400 clientes.

De repente, deixei de conseguir estar em todo o lado. Isso
obrigou-me a tomar uma decis@o: ou continuava a ser o
homem-orquestra, ou aprendia aliderar equipas e a confiar
processos. Escolhi a segunda. E isso mudou tudo. Para
acompanhar este crescimento, deixei de estar em todo
o lado — e comecei a formar quem pudesse estar. O ego
ficou & porta. Liderar passou a ser delegar, confiar, formar
e acompanhar.

Cridmos fungdes claras. Profissionalizdmos a gestdo.
Investimos em software, formag&o e comunicag¢do interna.
Comegdmos a falar de indicadores, produtividade,
qualidade de atendimento, experiéncia do cliente — mas
sem perder a esséncia que nos diferenciava: o olhar humano
e atento.

Foi também aqui que percebi que o crescimento ndo se
faz apenas com metros quadrados. Faz-se com pessoas
certas, alinhadas e motivadas.

E foi ai que a BLIVE comecgou a transformar-se numa
organiza¢do, ndo apenas num projeto pessoal.
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2020 — O desafio global
da pandemia

Desafio: como manter um negdcio que vive da presenca
fisica quando o mundo é for¢ado ao distanciamento?

Oportunidade: reinventar a forma de entregar valor,
acelerar a digitalizagdo, fortalecer o vinculo emocional
com os clientes.

Quando a Covid chegou, o instinto inicial foi de
sobrevivéncia. Cancelamentos, mensalidades suspensas,
treinos parados. A pandemia poderia ter sido o fim. Foi, em
vez disso, uma pausa estratégica. Uma oportunidade para
crescer por dentro, quandondo erapossivel crescer por fora.
Aproveitdmos o siléncio para ouvir melhor. Usdmos esse
tempo para repensar tudo. Adaptdmos aulas para o online,
mantivemos a ligagcdo com 0s nossos socios através de
videos, mensagens, desafios. E por dentro, reestruturdmos
processos, afindmos o modelo, reforcdmos a cultura.
O desafio empurrou-nos para a maturidade empresarial.

2021 — O desafio de diversificar

Desafio: entrar num novo segmento (Pilates), com um
publico mais exigente e um servigco mais delicado.

Oportunidade: atrair um publico mais maduro, mais focado
na saude do que na estética, e refor¢car a nossa posigdo
como marca de bem-estar completo.

Percebemos que havia uma procura crescente por
experiéncias mais suaves, mais conscientes, mais elegantes.
Decidimos responder com qualidade. Ndo improvisdmos.
Fomos aprender com os melhores, visitdmos estudios fora
de Portugal, formdmos equipas.
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A primeira unidade de Pilates ndo era sé um novo produto —
eraumanovalinguagem. Tivemos de ajustar acomunicagdo,
o design do espacgo, a postura da equipa. E aprendemos que
o detalhe faz toda a diferenca.

2022 e 2023 — O desafio da
consisténcia na expansdo

Desafio: crescer em numero de unidades sem perder
qualidade, consisténcia e cultura.

Oportunidade: desenhar uma identidade de marca sdélida,
replicdvel, com padrdes claros e equipas auténomas.

Expandimos para Evora e Lisboa, sempre com um principio
claro: crescer sim, inchar ndo.

Ndo nos deixdmos levar pela pressa. Cada nova abertura
erapensadacomo umaoportunidade de melhorar o modelo,
ndo apenas de o replicar.

Comegdmos a criar manuais, rotinas, guidelines visuais
e operacionais. A cultura passou a ser ensinada — e ndo
apenas vivida. E isso deu-nos a confianga de que podiamos
continuar a crescer, sem perder aquilo que nos fazia unicos.

Foi também neste periodo que comegcdmos a ser vistos
como algo mais do que um “bom gindsio”. A BLIVE passava
a ser reconhecida como marca — com posicionamento,
valores, vis@o e propdsito.
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2024 — O desafio da
personalizacdo

Desafio: continuarainovarnumsetoraltamente competitivo
e com ofertas cada vez mais parecidas.

Oportunidade: criar um conceito boutique, mais intimista,
focado em experiéncias personalizadas e de alto valor
percecionado.

A BLIVE Boutigue nasce com este espirito: menos volume,
mais detalhe. E um espago onde o cliente sente que € visto,
ouvido e compreendido. Uma resposta & massificagdo do
fitness. Uma afirmagdo daquilo que nos distingue: arelagdo.

Cridmos um espago intimista, com acompanhamento
proximo, hordrios exclusivos e um ambiente pensado ao
detalhe. Um espaco onde o cliente ndo sente que estd num
“gindsio” — sente que estd num refugio, num espago soé dele.

Neste modelo, cada pormenor comunica valor. E voltdmos
a aprender que a personalizagdo é, muitas vezes, o novo
luxo.

2025 — O desafio de ser grupo

Desafio: expandir para novas dreas (padel e formacdo),
mantendo a coesdo, o foco e a exceléncia.

Oportunidade: transformar a BLIVE num grupo
multifacetado, com vdrias unidades de negdcio, com
impacto em vdrias dimensdes da vida dos nossos clientes.

Com a entrada no padel e o nascimento da BLIVE
Academy, deixdmos oficialmente de ser “um gindsio”.
Passdmos a ser um ecossistema. O padel trouxe-nos
movimento, comunidade, convivio. A formag&o deu-nos
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voz ativa na construcdo do futuro do setor. Hoje, formamos
os profissionais que amanhd& vdo representar os valores
da marca. E o ciclo que se completa.

Hoje, deixdmos oficialmente de ser “um gindsio”. Somos
um grupo com diferentes marcas, diferentes produtos,
diferentes publicos — mas uma sé identidade.

Um grupo que acredita no poder da proximidade,
da competéncia e da melhoria continua.

Um ADN forjado nos obstdculos

Todos os momentos de dificuldade serviram para testar
o nosso ADN: compromisso, equipa, brio profissional,
competéncia, melhoria continua. Nunca fomos a marca do
marketing vistoso. Somos a marca da solidez. Da entrega.
Da consisténcia.

Hoje, anossamiss@o continua a mesma: permitir ao Alentejo
— e agora a outras regides — o acesso a melhor realidade
do fitness. A visGo € ambiciosa: sermos a primeira cadeia de
bem-estar do Sul do pais, com um modelo de crescimento
sustentdvel e um impacto positivo na vida de quem nos
escolhe — seja como cliente, colaborador ou parceiro.

Se hoje somos um grupo com multiplas valéncias, é porque
em cada obstdculo vimos uma hipdtese de fazer diferente.
De fazer melhor. De fazer BLIVE.
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Por detras
de um lider

Luis Patrdo
Representante da Plataforma
Regional Norte

Introdugéo

Na sequéncia do desafio langado pela Portugal Activo
para abordar o tema da lideranca, optei por ir além de
uma perspetiva meramente técnica, procurando antes
refletir sobre o assunto & luz do meu percurso de vida,
nomeadamente da experiéncia adquirida enquanto
ex-militar e gestor de negécio.

Entre 1995 e 2005, servi no Exército, onde exerci fungdes
como oficial subalterno de Operacdes Especiais. Nesse
periodo, tive a oportunidade — e a responsabilidade —
de desenvolver competéncias de lideranca em contextos
exigentes e diversos: desde a formagdo de militares, nos
vdrios cursos que ministrei, ao comando de homens nas
subunidades sob aminharesponsabilidade, passando ainda
pela gestdo derecursos humanos e materiais. Foiuma etapa
profundamente marcante, que recordo com saudade, mas
sobretudo com gratid@o, pois foi determinante na formagéo
da minha identidade, tanto pessoal como profissional.

Em 2006, fundei a minha primeira empresa e, no ano
seguinte, inaugurei o meu primeiro gindsio. Desde
entdo, tenho trilhado um percurso intenso, marcado por
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inimeros desafios, aprendizagens e decisdes dificeis.
Nem sempre acertei a primeira, mas soube aprender com
os erros, rodear-me das pessoas certas e, ao longo destes
18 anos, construir um caminho soélido e gratificante no
setor do fitness — um caminho onde, estou convicto,
o meu estilo de lideranga tem desempenhado, e continua
a desempenhar, um papel relevante.

Nesta partilha serdo apresentados os principais estilos de
liderancga, incluindo a lideranga autocrdtica, democrdtica,
laissez-faire, transformacional, transacional, situacional,
servidora e coaching. Cada estilo serd analisado em
termos de suas caracteristicas Unicas, eficdcia e contexto
de aplicacdo. Por fim, serd feita uma comparagéo entre
a lideranga militar e a gestdo empresarial, destacando
as semelhancas e diferengcas, bem como os elementos
universais que sdo fundamentais para qualquer lider.

Esperamos que esta pesquisa forneca uma visdo
abrangente sobre os estilos de lideranga e suas aplicagdes,
contribuindo para o desenvolvimento de lideres mais
eficazes e inspiradores em diversos contextos.
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Lideranga

A lideranga € um tema amplamente discutido e estudado,
sendo essencial para o sucesso de qualquer organizagdo,
seja ela militar ou empresarial. Este contributo tem como
objetivo explorar os diferentes estilos de lideranga,
comparando as abordagens utilizadas na lideranga militar
e na gest@o de negdcios. Através de uma andlise simples,
pretendi identificar as semelhangas e diferencas entre
esses estilos, bem como os elementos universais que
caracterizam uma lideranga eficaz.

Aliderancando € apenas sobre a capacidade de influenciar
os outros para alcangar objetivos comuns, mas tambeém
sobre ainteragdo dinGmica entre lideres e seguidores, onde
a comunicagdo desempenha um papel vital. Uma lideranga
eficaz é guiada pela definicdo clara de metas, permitindo
que individuos e grupos trabalhem juntos em diregdo
a um proposito compartilhado. Esta partilha ird abordar
a importéncia da orientagdo, motivacdo e gestdo da
equipa, destacando como esses fatores contribuem para
um ambiente de trabalho positivo e produtivo.

Motivacgdo

A  motivagdo € o motor interno que impulsiona
o comportamento humano. Estd na base da produtividade,
do empenho e da superagdo pessoal. Pode ter raizes
extrinsecas (recompensas, reconhecimento) ou intrinsecas
(propdsito, sentido de pertenca, realizagdo pessoal).

Como lider, percebi que motivar ndo é apenas “incentivar”
— € compreender o que move cada pessod e criar
as condi¢des para que essa energia possa florescer.

Motivacgado e lideranga

Lideran¢ca e motivagdo estdo intimamente ligadas. Um bom
lider desperta motivacdo nos outros, ndo apenas atraves
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de palavras ou incentivos, mas pelo exemplo, pela clareza,
pela confianga que transmite e pelo respeito que conquista.

Durante a minha carreira, percebi que a autoridade imposta
tem prazo de validade; jd a influéncia conquistada com
autenticidade permanece.

Estilos de lideranca

Ao longo dos anos, vdrios estilos de lideranca foram
identificados e estudados. Cada um tem as suas
caracteristicas, vantagens e limitagdes. Os principais sdo:

1.

Lideranga autocratica - O lider toma todas as
decisdes sem consultar a equipa. Hd pouco espago para
participagdo e criatividade dos colaboradores. E eficaz
em situagdes de crise ou quando é necessdria disciplina
rigorosa.

Liderangca democrdtica - Também conhecida como
participativa, envolve a equipa no processo de decisdo.
O lider motiva e incentiva a colaboragdo, promovendo
um ambiente de trabalho mais inovador e produtivo.

. Lideranca liberal (laissez-faire) - O lider dd total

autonomia G equipa, intervindo minimamente. Funciona
bem com equipas altamente qualificadas e motivadas,
mas pode levar afaltade direg@o se ndo houver estrutura.

Lideranca transformacional - O lider inspira e motiva
a equipacomuma visdo forte e entusiasmo, promovendo
mudang¢as positivas e crescimento continuo. Ideal para
ambientes que exigem inovagdo e adaptacdo.

Lideranga transacional - Baseia-se em recompensas
e puni¢des para motivar a equipa. Foca-se no
cumprimento de tarefas e metas especificas, sendo mais
adequada para ambientes estruturados e previsiveis.
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6. Lideranga situacional - O lider adapta o seu estilo
conforme a situacdo e o nivel de maturidade da equipa.
Pode ser mais diretivo em algumas circunsténcias e mais
participativo noutras.

7. Lideranca servidora - O foco estd no bem-estar
e no desenvolvimento da equipa. O lider serve os
colaboradores, garantindo que tém o suporte necessdrio
para crescerem e desempenharem bem as suas fungdes.

8. Lideranga coaching - Centra-se no desenvolvimento
das competéncias da equipad, ajudando cada membro
a alcangar o seu potencial mdaximo atraves de feedback
continuo e orientagdo personalizada.

Lideranca militar

E a capacidade de influenciar e dirigir subordinados no
cumprimento de missdes, mesmo em situacdes de elevado
stress, risco ou incerteza, promovendo a disciplina,
o espirito de corpo, a responsabilidade e a fidelidade aos
valores da instituigdo militar — como a honra, a coragem,
o dever e a lealdade.

Lideranga militar e relagéio com os principais estilos
de liderancga:

1. Lideranca autocrdtica

e Muito presente em contextos operacionais e de combate,
onde decisdes rdpidas e ordens claras sdo vitais.

e Olider assume total controlo, com foco na obediéncia
e no cumprimento imediato da missdo.

2. Lideranga transformacional

* Aparece sobretudo em tempos de paz, formagdo
e desenvolvimento de tropas.

e O lider inspira, motiva e orienta os militares para se
superarem, reforgando valores, propdsito e espirito
de missdo.
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3. Lideranga democrdtica (ou participativa)

e Mais comum em niveis superiores de comando ou na
formagdo de equipas de planeamento, onde a partilha
de ideias pode melhorar decisdes estratégicas.

e Olider escuta, valoriza opinides e promove a coesdo,
embora a decisdo final continue a ser sua.

4. Lideranca servidora

e Um estilo cada vez mais valorizado em contextos de
acompanhamento psicoldgico, bem-estar das tropas
e reintegra¢cdo na vida civil.

e Olider colocaasnecessidades da equipa em primeiro
lugar, promovendo o desenvolvimento individual.

5. Lideranga situacional

e Talvez a mais adequada ao contexto militar, porque
adapta o estilo de lideranga ao nivel de preparagdo,
maturidade e circunstdncias especificas de cadamissdo.

e Umbomlider militar sabe quando ser direto e exigente,
e quando ser inspirador, flexivel ou empdtico.
Lideranca empresarial

E a capacidade de influenciar e orientar pessoas dentro
de uma organizagdo para alcangar objetivos estratégicos,
promovendo a produtividade, o alinhamento com
a missdo e valores da empresa, a inovagdo e o crescimento
sustentdvel, enquanto se desenvolve o talento humano e se
constrdi uma cultura organizacional positiva.

Liderangca empresarial e relagéo com os estilos
1. Lideranca autocrdtica
* Envolve controlo centralizado e decisdes unilaterais.

e Eficazem momentos de crise, quando € necessdria agdo
rapida, mas pode gerar desmotivag¢do alongo prazo.
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. Lideranca democrdtica (ou participativa)
e Olider envolve a equipa na tomada de decisdes.

e Estimulaacriatividade, o compromisso e a satisfagdo,
sendo ideal para ambientes colaborativos e projetos
de inovagdo.

. Liderancga transformacional

e O lider inspira, motiva e desafia os colaboradores
a superarem-se.

* Promove mudanga organizacional positiva, cultura
forte e engagement. E muito valorizada em empresas
modernas e em crescimento.

. Lideranca transacional

e Baseia-se em recompensas e punigcdes, contratos
e objetivos claros.

e Funciona bem em ambientes estruturados, com
tarefas rotineiras, mas pode ser limitada em termos
de inovagdo.

. Lideranga servidora

e O lider coloca o foco no bem-estar, crescimento
e capacitagdo da equipa.

e Criaum ambiente de confianga, ética e colaboragdo,
promovendoaretengdodetalentoeodesenvolvimento
de pessoas.

. Lideranga situacional

e O lider adapta o estilo conforme o perfil da equipa,
o contexto e os desafios.

e Altamente eficaz, poisreconhece que ndo hdum unico
estilo ideal e que liderar é, acima de tudo, saber ler
0 momento e as pessoas.
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Da lideranca militar a lideranca empresarial:
competéncias que fazem a diferenca

Durante 10 anos servi como oficial do Exército, nas Operacdes
Especiais, desempenhando diferentes e exigentes funcdes,
desde a instrucdo e formacdo em diferentes cursos até ao
comando direto de homens em diferentes cendrios, como
exercicios NATO e missdes no estrangeiro.

Neste contexto, desenvolvi um conjunto de competéncias
de lideranga que hoje s@o fundamentais na gestéo da minha
empresa. A lideran¢a militar, especialmente nas Operacdes
Especiais, exige clareza de comunicag¢do, capacidade de
decisdo sob pressdo, planeamento rigoroso e, acima de
tudo, um forte sentido de responsabilidade pelo bem-estar
e desempenho da equipa.

Na transi¢cdo para o mundo empresarial, percebi que muitos
dos principios que aplicava no terreno sdo diretamente
relevantes:

e Disciplina e rigor sdo hoje aplicados na gestdo de
processos e na criagdo de rotinas eficazes dentro
da organizagdo.
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Capacidade de decisdo em ambientes de incerteza,
desenvolvida em operagdes no terreno, ajuda-me
a liderar em momentos criticos no mundo dos negdcios.

A valorizagdo da equipa e da confianga muatua, algo
vital nas unidades operacionais, € agora central na
forma como lidero colaboradores e parceiros.

Planeamento estratégico e execugdo tatica séo duas
dimensdes que continuo a aplicar: visdo de longo prazo
aliada a acdo focada no presente.

Resiliéncia emocional, talvez uma das qualidades mais
exigidas em contexto militar, tornou-se uma das minhas
maiores forgas como empreendedor.

= CEATRO BE INSTRUCAO BDE
OPERACOES ESPECIAIS

OS5 MANDAMNENTOS DO RANGER

2 - ® Ranger ¢ auto digciplinado ¢ de pronta obedincia;

2% - © Ranger resiste a fome, d sede, ao cansago e A
incomodidade;

2 - © Ranger estd sempre pronto porque a sua razio o
impoe ¢ a sua preparagdo o peemite;
4% - © Ranger pondera conscientemente todas as suas
Ddecisdes ndo boltando nunca a cara ao perigo;

5% - ® Ranger tem confianca nos chefes, respeita-os e
faz-ge amar pelos subordinados;

6°- ® Ranger ¢ generoso na bitdria ¢ paciente na
abdbergidade;

7° - © RWanger regula o seu procedimento Segundo os
Ditdmes da honra ¢ do dever;

8% - ® Ranger orgulha-se da dignidade da sua missdo
Ddebotando-se a ela com entusiasmo e abnegacdo;

9% - © Ranger ¢ leal ¢ tem no patriotismo a maig nobre
das suas birtudes;

102 - ® Ranger supera-se constantemente pela sua firme
bontade e pelo seu inddmito balor.
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Nas Operagdes Especiais do Exército existe um codigo de
conduta que seguimos comrigor e orgulho: os Mandamentos
do Ranger. Estes mandamentos tém como objetivo formar
e consolidar comportamentos que, com o tempo, se tornam
parte integrante da identidade dos militares de Operagdes
Especiais. Valorizam principios como a disciplina, a
resisténcia, alealdade e a honra, exigindo simultaneamente
coragem, espirito de sacrificio e um profundo respeito pela
hierarquia. O Ranger € chamado a agir com determinac¢do
e altruismo, enfrentando os desafios com uma forca de
vontade inquebrantdvel e sdélidos valores morais. Mais do
que regras militares, estes mandamentos funcionam como
verdadeiras diretrizes de vida, que continuam, ainda hoje,
a orientar muitas das minhas atitudes e decisdes.

Conclusao: liderar é viver

Fui moldado por duas grandes escolas de lideranga:
a militar, com o seu foco na missdo, na disciplina e no
rigor, e a empresarial, onde aprendi o valor da escuta
ativa, da empatia e da visdo estratégica. Esta combinagdo
permitiu-me construir um estilo proprio, onde a exigéncia se
equilibra com a humanidade, e onde a eficdcia anda
de mdos dadas com o propdsito.

Como Oficial do Exército nas Operacgdes Especiais, aprendi
que liderar é garantir que a missdo é cumprida mesmo sob
elevada press@o. A lideranga militar ensinou-me que o
exemplo é inegocidvel: o lider é o primeiro a chegar, o ultimo
a sair e aquele que se mantém sereno quando tudo & volta
parece ruir. A disciplina, aresiliéncia, o espirito de sacrificio
e a responsabilidade individual tornaram-se pilares sélidos
da minha forma de agir.

Mais tarde, ao assumir a gestdo de um gindsio, percebi
que liderar também € escutar, motivar e compreender.
A empatia, a flexibilidade e a capacidade de comunicar
com clareza tornaram-se ferramentas essenciais no dia
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adia.Descobriqueliderarequipasimplicacriarumambiente
de confianga, promover o desenvolvimento de cada
elemento e alinhar objetivos com significado. A liderancga
empresarial acrescentou camadas de sensibilidade e visdo
de longo prazo aquilo que antes era essencialmente foco
e execugdo.

\j i

Acredito que liderar é, em parte, uma competéncia que
se aprende com estudo, técnica e prdtica, mas também é
uma vivéncia profundamente pessoal. Desde cedo somos
influenciados pelos nossos pais, pelo exemplo e educagdo
que nos ddo, na escola e pelos professores, pelos amigos
e por todas as experiéncias que nos moldam. Tudo isso
constrdi, muitas vezes de forma invisivel, os alicerces do
nosso estilo de liderancga.

Liderar ndo e apenas aplicar ferramentas ou ocupar uma
posi¢cdo. E assumir responsabilidades, manter-se firme
nos momentos dificeis e celebrar vitérias com a equipa.
E crescer com os outros, inspirar através do exemplo
e manter-se fiel aos valores que nos guiam. E, acima de
tudo, um processo de evolugdo continua, em que usamos
o0 que sabemos, mas também quem somos.
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Ao olhar para estes 18 anos no
setor do fitness, celebrados
em julho de 2025, reconheco
que cresci com todos os que
comigo trabalharam. Cada
pessoa deixou uma marca.
Cada desafio acrescentou
mais capacidades. E cada
conquista fortaleceu a minha
convicgdo de que liderar
é servir.

Por fim, hd um aspeto que considero determinante no
meu percurso: a lideranca partilhada com a minha esposa
e companheira de vida, Vera Patrdo. Desde o primeiro diq,
caminhdmos lado a lado. Juntos, conseguimos unir razdo
eemocdo, firmezaesensibilidade. Estacomplementaridade
tem sido uma das forgas invisiveis, mas mais impactantes,
por detrds de cada boa decisdo, de cada obstdculo
superado e de cada passo dado com convicgdo rumo
ao sucesso. Sem duvida, esta parceria é um dos maiores
trunfos da minha jornada como lider — e como ser humano.
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A lideranca como
triangulo estratégico

Catia Velez
Vice-Presidente
da Portugal Activo

José Carlos Reis
Presidente da Mesa
da Assembleia-Geral
da Portugal Activo

José Jilio Vale Castro
Presidente da Direcdo
da Portugal Activo

A lideranca ndo € um cargo, mas sim uma pratica continua
deinfluénciaegestdodepessoas.Consideramosque quando
um lider domina trés dreas essenciais e ligadas entre si—
a motivagcdo da equipa, a comunicagdo eficaz e a cultura
daempresa —, € capaz de alcangar resultados consistentes
e duradouros.

Neste capitulo, procuramos ir além da teoria. Reunimos
trés contributos essenciais, provenientes da experiéncia
pratica dos gestores e autores José Carlos Reis,
José Julio Vale Castro e Cdtia Velez, e de forma prdtica,
estruturdmo-losemcincoestratégias paracadaumadestas
dreas essenciais. O dominio destas prdticas forma o kit
de ferramentas essencial para uma liderangca forte
e com impacto.
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5 Estratégias para
motivar a equipa e aumentar
a produtividade

A motivacdo € a chave da produtividade. Um lider deverd ter a
capacidade de construir um ambiente que inspire o empenho,
crescimento pessoal e a autonomia, e com isso garantir que o
esforgo individual se transforme em resultados para a equipal!

1.

Crie um bom ambiente de trabalho: colaborativo,
positivo e de desafio

Sem um bom ambiente de trabalho € impossivel haver um
desempenho colaborativo e positivo e uma atitude de
desenvolvimento dos projetos/atividades da empresa.
Atividades de team building s&o muito importantes e devem
ser realizadas em vdrios momentos do ano, assim como,
a celebragdo conjunta de datas ou momentos em equipa.

2. Promova a autonomia

Criar condi¢des para que todos os colaboradores tenham
a sua responsabilidade bem definida e possam tomar as
suas decisbes autonomamente, de forma a aumentar
asua autoconfianga e poderem crescer profissionalmente.

. Reconhecga o trabalho desenvolvido

E muito importante dar feedback sistemdtico sobre o
desempenho de cadacolaborador, sendo imprescindivel
salientar todas as condutas relevantes e/ou boas decisdes.
Sempre que possivel atribuir prémios por desempenho,
que podem ser em dinheiro ou outros. A recompensa mais
importante ndo é a pecunidria. Feedbacks negativos
devem ser dados sempre em privado e com apresentacdo
de proposta de remediagdo.

76 SETE CONTRIBUTOS PARA PARTILHAR INTERPARES



4. Defina objetivos claros e realistas,
mas que sejam desafiadores

E fundamental que tenhamos sempre objetivos claros,
sempre que possivel mensurdveis, que possam ser
atingidos, mas que tenham de ser alcancados com
engenho, esforgco e dedicac¢do. Objetivos desafiadores
s@o estimulantes de um ambiente de trabalho dindmico
e atrativo, n@o deixando criar rotina didria.

5. Promova a valorizagdo pessoal
e profissional

Fundamental que na empresa haja a consciéncia que
tem de haver investimento na formagd&o profissional do
colaborador para o seu crescimento, mas tem também de
haverrespeito pelasuavidapessoal. Aapostanaformagdo
das pessoas faz ter melhores recursos humanos e cria
ambiente motivador. Pessoas que crescem e que sentem
que a sua vida pessoal ndo € um entrave na sua empresa
s@o mais leais e produtivas para a sua organizagdo.

5 Estratégias para
manter uma comunicagdo
eficaz com a equipa

Uma comunicag@o eficaz promove a eficiéncia na
concretizagdo das tarefas. A preocupagdo com
a comunicagdo pode poupar muito tempo com a corregdo
de omissdes, lapsos ou erros.

1. Preocupe-se em ser objetivo
e transparente

Mensagens muito longas fazem perder o foco. O ouvinte
deve compreender facilmente a finalidade da sua
comunicacgdo. E lembre-se que é a honestidade que
angariard o respeito de quem o estd a ouvir.
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2. Escolha linguagem simples

Ndo seja tentado amostrar asuaeloquénciaou erudigdo para
captar a admiragd@o dos membros da sua equipa. Linguagem
simples ajuda na objetividade da mensagem. Lembre-se
de que numa equipa existem diversas posi¢cdes e formagdes.

3. Preocupe-se em ouvir

Nd&o deve mostrarimpaciéncia, mesmo que os argumentos
estejom nos antipodas da sua andlise. Manifeste o seu
interesse e expresse que registou a argumentagado.

4. Preocupe-se emresponder sempre

Analise as sugestbes ou as conclusdes de qualquer
membro da sua equipa, qualquer que seja a sua posi¢cdo na
empresa e ndo deixe de responder ou retorquir. Se ignorar,
estd a promover a cultura do “ndo vale a pena sequer falar”
e a desperdicar contributos uteis.

5. Preocupe-se em escolher canais adequados
de comunicacgdo

No caso de comunicagdo escrita, escolha avia (whatsapp,
e-mail ou outra) que conclua ser de mais rdpida rececdo
pelos ouvintes. Seja consistente nessa escolha, ndo
alterando o meio para ndo criar dividas ou até desculpas
pela auséncia de resposta.

5 Estratégias para

construir uma cultura

organizacional eficaz
A cultura é o alicerce da nossa organizag@o: sem uma
estabilidade e forgca interna inabaldveis, o desempenho
mdximo é insustentdvel. Estas estratégias representam o nosso

plano de agcdo fundamental para a constru¢gdo de um ambiente
robusto e orientado para resultados.
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Lideranca pelo exemplo: a vivéncia consistente
dos nossos valores

Principio base: Os valores da empresa (o nosso Manifesto
Estratégico) ndo podem ser meras declaragdes; devem
ser a primeira a¢gdo executada no dia de trabalho.

Imperativo: A lideranca deve funcionar como o vetor de
coeréncia, demonstrando os valores comrigorinegocidavel.
Seanossaculturaéedesuperagdo,oliderdeveseroprimeiro
a exercer resiliéncia perante o revés, transformando o erro
numa oportunidade de calibragdo e ndo num fracasso.
O exemplo é o nosso catalisador cultural mais potente.

Promover a adaptabilidade: institucionalizar
aresiliéncia e a mudanca

Principio base: A cultura deve preparar a equipa para
enfrentar osdesafiosde mercadoea“tensdodo crescimento”,
incentivando a saida constante da zona de conforto.

Imperativo: Crie um ambiente onde a mudanga
€ o nosso ciclo de inovagd@o continua. Encoraje
ativamente a experimentacdo (o risco calculado), celebre
a velocidade na recuperagcdo e na aplicagcdo imediata
de insights. O nosso lema é: “Falhar rdpido, aprender
exponencialmente!” A resiliéncia € o musculo estratégico
mais forte da organizagdo.

. Foco no bem-estar: garantir o equilibrio
e sustentabilidade de longo prazo

Principio base: Nenhum colaborador de topo mantém
o desempenho sem o devido investimento em nutricdo
e recuperag@o. O burnout € a maior ameaga G nossa
produtividade.

Imperativo: O bem-estar é um KPI estratégico. Integre
flexibilidade, pausas ativas e o respeito pelo tempo
pessoal como componentes essenciais do Plano de
Desenvolvimento. Uma cultura que promove o equilibrio
entre“trabalho focado”e“recuperac¢dointeligente” garante
a nossa endurance e consisténcia a longo prazo.
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4. Estrutura de colaboragdo: reforgar a
interdependéncia e o alinhamento interno

Principio base: O sucesso da empresa € um desporto
coletivo, ndo uma agregacd@o de esforgos individuais.
O suporte mutuo é fundamental.

Imperativo: Estruture projetos que exijom transi¢cdes
e hand-offs eficazes entre departamentos. Crie sistemas
de mentoring invertido e treino para solidificar a premissa
de que o sucesso de um departamento € a métrica de
vitoria de toda a organizagdo. A cultura é o ecossistema
de suporte onde se partilham estratégias e conquistas.

5. Consisténcia ética: a integragdo do proposito e
responsabilidade social

Principio base: Um campedo atua por valores que
transcendem o interesse proprio. A cultura deve ligar
o propdsito da empresa (o nosso “Porque Existimos™) a um
impacto social mais vasto.

Imperativo: Integre aresponsabilidade social ou ambiental
como um objetivo anual de equipa. Mantenha uma
coeréncia inabaldvel na forma como a organizagdo
contribui para a sociedade, demonstrando que o0 sucesso
financeiro e o impacto positivo s@o simbidticos. Esta
integridade ética e social transforma o trabalho num
proposito maior e reforgca o backbone moral da nossa
cultura organizacional.
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Conclusao

As estratégias para motivar, comunicar e construir cultura
ndo sdo tarefas pontuais, sdo um trabalho didrio e continuo.
A verdadeira eficdcia de um lider reside na sua capacidade
de implementar e manter estes hdbitos de forma consistente,
sempre com a preocupacdo de ser o primeiro a dar o exemplo.
Lembre-se: as pessoas sGo o seu bem mais valioso. Investir
no seu crescimento e bem-estar ndo é uma despesa, mas sim
o motor mais potente para alcangar um sucesso duradouro
na sua organizagdo.
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