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RESUMO

Introducéao

A formacdo de um gestor neste século é um verdadeiro desafio, pois apesar das
instituicbes de ensino superior formarem profissionais com capacidade para actuar
na area da Gestdo da Saude, é dificil afirmar que tal formacéo seja suficiente para
produzir os grandes gestores exigidos actualmente para orientarem Instituicdes de
Salde modernas. Assim, muitos sdo os estudos que tém mostrado que os gestores
de saude mais eficazes se assemelham num requisito crucial: a Inteligéncia

Emocional (IE).

Objectivos

Perceber a importancia do ensino das competéncias emocionais nos Cursos de
Mestrado em Gestdo da Saude; analisar de forma descritiva/analitica e critica 0
modulo opcional de Emocéo, Lideranca e Coaching na Gestdo da Saude leccionado
no Mestrado em Gestdo da Saude na Escola Nacional de Saude Publica; e por fim

construir uma proposta de Unidade Curricular de Inteligéncia Emocional.

Metodologia

Realizou-se uma revisdo da literatura que permitiu desenvolver e adquirir
conhecimentos, conceitos e teorias na area da IE. De seguida, procedeu-se a uma
analise descritiva/analitica e critica do modulo opcional de Emocao, Lideranca e
Coaching na Gestdo em Saude leccionado no Mestrado em Gestao da Saude na
Escola Nacional de Saude Publica, com base na revisdo de literatura anteriormente
efectuada; e por fim tentou-se construir uma proposta de Unidade Curricular de

Inteligéncia Emocional a ser leccionada a futuros gestores de saude.

Conclusoes

Este trabalho tem como principal intuito por um lado, mostrar através da varia
literatura consultada que a Inteligéncia Emocional é uma competéncia essencial a
ser desenvolvida pelos gestores em saude de hoje em dia, pois as competéncias

que a englobam fazem toda a diferenga na organizacdo, tornando os funcionarios



mais motivados, seguros e comprometidos com o que fazem; por outro lado foi um
trabalho que permitiu reunir dados e ampliar as ideias sobre Inteligéncia Emocional.

Da analise efectuada do modulo leccionado no Mestrado em Gestédo de Saude na
Escola Nacional de Saude Publica, o que se pode concluir € que a carga horaria
assim como o0 peso do moédulo que é opcional, € pouco significativo (tendo uma
percentagem apenas de 3,33% dos ECTS (Sistema Europeu de créditos curriculares
que significa European Credit Transfer System) e de acordo com os dados
disponibilizados pela colega Mestre Joana Areias no IV Curso de Mestrado em
Gestdo da Saude, apenas 36,6% dos alunos frequentaram este mdédulo, o que
revela que ainda nem todos os futuros gestores de saude estdo dispertos para a
importancia do desenvolvimento da Inteligéncia Emocional como competéncia

essencial nas suas praticas.

Palavras-chave: Gestio da Saude, Inteligéncia Emocional, Competéncia.



ABSTRACT

Introduction

The formation of a manager in this century is a real challenge, because despite the
higher education institutions train professionals with the ability to act in the area of
Health Management, is difficult to argue that such training is sufficient to produce the
great managers currently required to guide the modern Health Institutions. Thus,
many studies have shown that health managers more effective resemble a crucial

requirement: Emotional Intelligence (El).

Purposes

Realizing the importance of teaching emotional skills for Master in Health
Management; examine in a descriptive / analytical and critical way the optional
module Emotion Coaching and Leadership in Health Management taught in the
Master of Health Management at the Escola Nacional de Saude Publica, and finally
build an adequate proposal for Emotional Intelligence Course.

Methods

After a review of the literature that allowed to develop and acquire knowledge,
concepts and theories in the area of IE, | proceeded to a descriptive/analytical and
critical analysis of the optional module Emotion Coaching and Leadership in Health
Management taught in the Master of Health Management at the Escola Nacional de
Saude Publica, based on the literature review previously undertaken; and finally tried
to build a proposal for a Course of Emotional Intelligence to be taught to future health

managers.

Conclusion

This work has a main purpose, in the one hand shows through the various literature
that the Emocional Intelligence is an essencial skill to be developed by the managers
in health care today, because the Emotional Intelligence” competences will make the

difference in an organization, by making the employees more motivated and



committed to secure what they do; on the other side it was a work that brought
together data and extend the ideas about Emocional Intelligence.

Relatively, the analysis about the module taught in the Master of Health Management
at Escola Nacional de Saude Publica, which can be concluded is that the workload
as well as the weight of the optional module is insufficient (having only a percentage
of 3,33% of the ECTS) and according to the data released by the Master Joana
Areias only 36,6% of the students who attended the IV Master Program in Health
Management chosen this module, which reveals that not even all the future health
managers are awakwn to the importance of developing Emotional Intelligence as a
core competency in their pratices.

Key-words: Health Management, Emotional Intelligence, Competency.
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PARTE INTRODUTORIA

Nota Introdutoria

Numa época de mudanca do ensino superior, como a que estamos a viver em
Portugal, isto em muito se deve ao Processo de Bolonha. Este processo iniciou-se
com a Declaracdo de Sorbornne e de seguida a Declaracdo de Bolonha em 1999.
Ambas as declara¢des definiram um conjunto de etapas, com o intuito de construir
um espago europeu do ensino superior global e em harmonia. Especificamente, o
Processo de Bolonha aponta para uma uniformizacdo do sistema de estudos,
contemplando as caracteristicas culturais, mas com graus e metodologias
comparaveis, sistemas de acreditacdo convergentes e compreensiveis, dotando os
estudos de harmonia e flexibilidade, permitindo desta maneira a mobilidade das
pessoas, a empregabilidade dos diplomados e principalmente, qualidade e
exceléncia das formacdes (Chaves, 2010).

Assim, para a obtencdo do grau de mestre é necessario a frequéncia num curso de
especializacdo, o qual é constituido por um conjunto de unidades curriculares, e
numa segunda fase a realizacdo de uma dissertacdo de natureza cientifica ou um
trabalho de projecto, ou ainda um estagio de natureza profissional sendo este
objecto de relatorio final.

O Trabalho de Projecto constitui-se como a segunda etapa de um processo de
formacdo académica, desenvolvido com a finalidade de obtencéo do grau de Mestre
em Gestdo da Saude, abrangendo a area de especializacdo de Gestdo de
Organizac¢@es Clinicas. Com este pretende-se aprofundar conhecimentos nas areas
supracitadas, e para isso € realizada uma analise explicativa e por vezes critica,
baseada numa revisao bibliografica completa e actualizada do tema em questao.
Podendo por vezes incluir propostas fundamentadas de aprofundamento de
conhecimentos num dado dominio, como é 0 meu caso.

Tal como a ficha de caracterizacdo da Unidade Curricular do Trabalho de Projecto
gue nos foi entregue refere, este deve incluir as seguintes fases: 1) identificacéo de
um problema/ a questdo de investigacdo, que é uma interrogagao explicita relativa a
um dominio que se deve explorar com vista a obter novas informagdes; 2) realizagédo

de uma revisao bibliogréafica criteriosa sobre o tema em estudo; 3) formulacdo de



objectivos de intervencao sobre o problema, e estes devem ser enunciados de forma
precisa pois sédo o reflexo do que o investigador tem intencdo de fazer para obter
respostas a questdo inicial; 4) desenho fundamentado de um processo de
investigacdo que permita dar resposta as questfes formuladas (Ficha de Unidade
Curricular - UNL. ENSP, 2007/2008, Anexo 1).

Com a realizagéo deste trabalho o aluno vai desenvolver conhecimentos profundos
sobre a area em estudo e vai conseguir aplica-los em realidades concretas, vai
aprimorar a sua capacidade de lidar com situacbes complexas, vai ser capaz de
partilhar de forma adequada as conclusdes a que chegou no fim do seu processo de
investigacdo bem como das competéncias adquiridas e por fim vai adquirir aptidoes
gue o vao habilitar a contribuir para a melhoria da saude e do sistema de saude
(Ficha de Unidade Curricular - UNL. ENSP, 2007/2008, Anexo 1).

Uma das dimensdes mais relevantes da Declaracdo de Bolonha é a proposta de
generalizacdo de um sistema de créditos ECTS, criado com o objectivo de gerar
procedimentos comuns que garantam o reconhecimento da equivaléncia académica
dos estudos efectuados em diversos paises. Assim, € possivel a comparacdo dos
resultados de aprendizagem de uma Instituicdo de Ensino com outras de paises
diferentes. O sistema de ECTS baseia-se em trés elementos essenciais: a
informacédo sobre os programas de estudos, a estrutura e resultados académicos
dos estudantes, o reconhecimento matuo entre instituicbes escolares de origem ou
externas e o estudante, e a utilizacao de créditos ECTS que indicam o volume de
trabalho do estudante (Portugal. UNL, 2011). O ECTS é um sistema que contabiliza
o trabalho efectuado pelos estudantes numa dada area cientifica. E expresso num
valor numérico que tem em consideracdo a carga de trabalho em tempo integral ao
longo de um ano académico com 60 créditos (Simdo, Santos e Costa cit. por
Chaves, 2010)

A implementagdo do sistema de créditos ECTS implica uma alteragdo dos
paradigmas educacionais. Esta recentracdo dos paradigmas exige, um processo de
formacao que deve ser centrado na aprendizagem, ou seja, no estudante. A carga
de trabalho do estudante, neste sistema, consiste no tempo requerido para
completar as actividades de aprendizagem nas aulas teodricas, seminarios, estudo
individual, preparacdo de projectos, exames, entre outros. As metodologias de

aprendizagem devem propiciar o desenvolvimento, ndo s6 de competéncias
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especificas, mas também de capacidades e competéncias horizontais, como seja
aprender a aprender, a capacidade de analisar situagOes e resolver problemas, as
capacidades comunicativas, a lideranca, a inovacdo, a integracdo em equipa e a
adaptacdo a mudanca (DECRETO-LEI n° 74/2006. D.R.12 Série-A. 60 (24-03-2006)
2242).

Depois desta breve definicdo e explicacdo do que sdo os ECTS, como ja referi
anteriormente, este Trabalho de Projecto representa a segunda etapa de um
processo de formacdo académico, correspondendo este a 1220 horas de trabalho,
ou seja, a 40 ECTS (Ficha de Unidade Curricular - UNL. ENSP, 2007/2008, Anexo
1).

Assim, antes de iniciar a preparacdo deste documento, que visa a elaborar um
Trabalho de Projecto o ambito do Mestrado de Gestdo em Saude, ocorreram
algumas preocupacdes que nos pareceram ser inevitaveis e oportunas nesta fase do
trabalho, ligadas a razéo da escolha do tema.

Dado o ambito do trabalho, optei por um tema circunscrito, contemporaneo, em que
0os documentos se encontram disponiveis numa area restrita e podem ser
consultados com relativa facilidade. Actualmente, j& se encontra alguma literatura
sobre este assunto, no entanto, ressalva-se a necessidade de ter um olhar critico
sobre o que se |é.

As outras razfes prendem-se com factos como a natureza do tema encontrar-se no
horizonte dos assuntos que mais interesse nos tém despertado, e sobre o qual nos
altimos anos tem sido direccionada a nossa atencdo. Contudo, ao escolher este
tema é enfrentar um desafio que nédo é facil, dado o elevado nivel de cientificidade
da matéria em questdo, a enorme actualidade destes assuntos, os quais tém sido
palco de diversos estudos relativos a componente emocional em detrimentodo da
racional, tanto aos niveis do individuo como do individuo/organizacéo.

Trata-se de um trabalho de natureza tedrica uma vez que “...) se propde encarar
um problema abstracto que pode ja ter sido ou ndo objecto de outras reflexdes(...)”
(ECO, 2008. p. 39) e também cientifico, visto que: (a) A pesquisa debruca-se sobre
um objecto reconhecivel e definido de tal modo que seja igualmente compreensivel
pelos outros; (b) A pesquisa diz coisas que nao tenham ja sido ditas ou apresenta

outra perspectiva; (c) Disponibiliza ideias que suscitam reflexdo; (d) E Gtil aos outros;



(e) Disponibiliza perspectivas que penso serem 0 ponto de partida para alteracdes

comportamentais e de pensamento.

1. Apresentacdo do Tema

O presente Trabalho de Projecto, A Inteligéncia Emocional como competéncia na
formacdo do futuro gestor de Instituicbes de Saude — proposta de uma Unidade
Curricular, surge no @mbito do Mestrado em Gestdo da Saude leccionado na Escola
Nacional de Saude Publica 2010/2011. Todas as questbes de investigacao e,
particularmente, as que abordam a problematica emocional devem ser reflectidas
com a maior serenidade possivel, pois trata-se de um assunto revestido de enorme
subjectividade e que acarreta muitas incertezas.

A opcao pessoal relativa ao tema de estudo foi motivada por dois factores: em
primeiro lugar, a minha actividade profissional pois, sendo enfermeira a
desempenhar fun¢gdes num hospital publico, revelou-se ser uma escolha adaptada
as necessidades sentidas por mim no exercicio da minha profissdo. Por outro lado, a
pertinéncia de que esta tematica se reveste para a area da Gestdo da Saude,
considerando que as emoc¢Oes sdo um aspecto central para a formacéo do futuro
gestor de Instituicdes de Saude, tendo em vista os desafios postos pelo panorama
actual do sector da saude.

A gestdo deixou ha anos de ser reconhecida apenas como uma ciéncia com
contetdo genérico e inespecifico para ser também utilizada em outros diversos
dominios em que, por varias circunstancias se justificou a aplicacao diferente de um
conhecimento cientifico e universal.

Assim, a Gestdo da Saude tera como finalidade a aprendizagem das matérias
necessarias s areas de gestdo, organizacdo de servicos e administracdo de
empresas e de outras instituicbes relacionadas com a saude, potenciando um
desempenho futuro de qualidade em fun¢des dirigentes, e logo contribuindo para a
maximizacdo da satisfacéo dos seus clientes e colaboradores.

A Saude, quer pelas caracteristicas proprias do seu “mercado” quer pela
complexidade e natureza das actividades desenvolvidas € um dos sectores em que
consensualmente se desenvolveu um processo de gestdo que permite a aplicacao

de principios de gestdo que apesar de tudo sdo comuns as circunstancias que se
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reconhecem ser bem diferentes. E neste quadro, a formag&o seguiu naturalmente as
exigéncias das organizacbes e dos mercados e, na década de 30 do século
passado, nasceu em Chicago a primeira pos-graduacéo em “Hospital Administration”
que, muito rapidamente se desmultiplicou por todo o pais. Assim, (e sobretudo nos
Estados Unidos) passou-se rapidamente de “Hospital” para “Health Administration” e
0 movimento chega a Europa algumas décadas mais tarde (em Portugal a primeira
pos-graduacéao, ainda em “Administragcao Hospitalar” realiza-se em 1970).

Assim, surgem os diferentes cursos de Pos-Graduacao, Mestrado, MBA em Gestéo
da Saude, em Portugal.

Um Mestrado em Gestdo da Saude deve proporcionar a todos aqueles que
enfrentem ou que ambicionem cargos de direc¢do ou responsabilidades de gestéo,
qgue impliguem a necessidade de tomar decisbes em Instituicdes ligadas ao sector
da Saude, uma preparacdo ampla, polivalente e diferenciada. Pois, 0s novos
desafios decorrentes da crescente mudanca, forte concorréncia que se tem vindo a
verificar no sector da saude, nomeadamente em instituicbes/grupos privados de
prestacdo de cuidados de saude, empresarializacdo dos hospitais publicos, as
diversas reformas que tém caracterizado as Instituicbes de Saude, tornam
essenciais a obtencao de niveis de formacao cada vez mais exigentes, com vista ao
aumento da qualidade dos servicos a oferecer e a manutencdo de uma vantagem
competitiva.

A Gestdo da Saude esta a passar por um repensar e uma redefinicdo das suas
funcdes, de maneira a assegurar 0 seu papel e 0 seu compromisso com a sociedade
gue, neste momento aspira por maior qualidade na prestacéo de cuidados de saude.
Uma das patrticularidades da Gestdo da Saude é o facto do seu mercado ser Unico,
isto é, tem em conta as caracteristicas dos seus prestadores e clientes. Por isso, é
cada vez mais valorizada a qualidade da Gestdo da Saude, mesmo havendo
actualmente constrangimentos de ordem financeira, social e humana (aumento
crescente das despesas, Ilimitagdo de recursos materiais e humanos,
despersonalizagcdo dos cuidados, falta de privacidade na prestacdo de cuidados,
entre outros).

A formacdo de um gestor da saude neste século € um verdadeiro desafio, pois
apesar das escolas formarem competentemente profissionais para actuarem na area

dos negdcios, da gestdo num mundo globalizado, poderemos questionar-nos se isso
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sera suficiente. Nao sendo regra, muitos individuos falham num ponto crucial: a
gestéo eficiente das suas emocdes. Torna-se entao vital, os gestores de hoje serem
formados para saber lidar com o recurso mais importante das organizacdes, o
elemento humano, o capital humano. Entdo, a Inteligéncia Emocional, assume-se
cada vez mais como um factor preditivo de sucesso para aumentar os niveis de
desempenho da Gestdo da Saude. Segundo Goleman (1995), os lideres mais
eficazes assemelham-se num factor crucial: todos tém em alto grau, aquilo que se
convencionou chamar Inteligéncia Emocional.

Este tema da Inteligéncia Emocional tem vindo a assumir uma importancia cada vez
maior na area da Gestdo da Saude, caracterizada esta por contextos complexos e
diversificados. No actual contexto organizacional, em que a saude vive (um tempo
de mudanca), torna-se imprescindivel ter em atencdo a relevancia da aquisicdo de
competéncias emocionais dos individuos para a Gestdo da Saude e para as
relacdes de trabalho, bem como os beneficios possiveis de serem obtidos pela
organizacao através do investimento no seu recurso mais significativo: as pessoas.
As organizacfes deixaram de ser vistas como necessariamente racionais. As
emocdes fazem parte das pessoas e deve-se buscar integra-las ao racional para a
obtencdo de resultados. Assim, uma das principais modificagbes na Gestdo da
Saude € a insercdo da educacdo emocional, que favorece a ampliacdo dos
relacionamentos, cria possibilidades de afecto interpessoal e torna possivel a
cooperacdo no ambiente de trabalho (Rego; Fernandes' [2001?]).Isto é bastante
visivel nas Instituicbes de Saude, em que a Inteligéncia Emocional se tem revelado
ser um assunto de interesse crescente entre os diferentes profissionais de saude.
Assim, as capacidades técnicas ndo se assumem como irrelevantes, mas sobretudo
como habilidades iniciais, ou seja, sdo requisitos minimos para as posicoes
executivas. Pois é, a competéncia da Inteligéncia Emocional que €& condigcédo
necessaria para cargos de lideranca e para a tomada de decisdo. Sem ela o gestor
pode ter o melhor treino e capacitacdo e ainda assim, ndo sera um lider ou decisor
competente. Todo o gestor que pretende construir uma carreira calcada em
competéncias para lidar com situacdes de risco e obter sucesso profissional, pessoal

e familiar deve conhecer e gerir com habilidade os sentimentos e emocodes.

1 Autoras do artigo “ Inteligéncia Emocional: Contributos adicionais para a validagdo de um
instrumento de medida’.



Apto a conduzir a Instituicio de Saude com mestria, o gestor, antes voltado
simplesmente para a execucdo de tarefas deve passar a exigir a sua equipa
capacidades de autonomia, empreendorismo e equilibrio emocional.

Assim, passo a enunciar a minha questdo de investigacdo, sendo esta uma
interrogacdo explicita relativa a um dominio que quero explorar com vista a obter
novas informagdes: “ Analise descritiva e analitica do ensino das competéncias em
termos de Inteligéncia Emocional nos Cursos de Mestrado de Gestado em Saude”.

E necessario ressalvar que este Trabalho de Projecto reporta-se a uma pesquisa de
cunho bibliografico mediante a consulta de livros, revistas e sites de areas afins, com
o intuito de colher subsidios que aprofundem a andlise realizada sobre a Inteligéncia

Emocional e a Gestdo da Saude.
2. Objectivos

O objectivo de um estudo “é um enunciado declarativo que precisa a orientagdo da
investigacdo segundo o nivel dos conhecimentos estabelecidos no dominio em
questdo.” (Fortin, 2000. p. 51).
Quando se desenvolve um Trabalho de Projecto é imperioso que se efectue um
planeamento rigoroso, ou seja, devem ser definidos rumos do trabalho que se
pretendem desenvolver. Uma das etapas mais importantes neste percurso é a defini
cdo do objecto de estudo, que servira de referéncia para o posterior progresso da
investigacao.
A definicdo do objecto de estudo deve ser efectuada num campo especifico
evidenciando obviamente a sua pertinéncia cientifica, devendo ser sempre colocada
a questado “o que se quer investigar?”.
Assim depois, de apresentada a tematica em estudo e de todos os factores que
propiciaram a vontade de a investigar, e portanto, de melhor compreender o
problema em questéo, passo a enunciar 0s objectivos que este Trabalho de Projecto
se prop0Oe alcancar:

a) Explicar a optica do ensino e a Optica da aprendizagem, e a que mais

favorece a aquisicdo de conhecimentos por parte do estudante.
b) Definir os conceitos de Gestdo, Gestdo da Saude, Inteligéncia Emocional e

competéncia.



c) Explicar a importancia da Inteligéncia Emocional para a Gestdo, mais
especificamente, para a Gestdo da Saude sobretudo, face aos actuais
constrangimentos a que esta sujeita a area da Saude.

d) Perceber porque € importante o ensino das competéncias emocionais e 0 uso

dessas competéncias na tomada de deciséo pelos futuros gestores de saude.

Estes quatro primeiros objectivos poderdo ser incluidos na revisdo de
literatura, pois consistem essencialmente na definicdo, explicacdo de
conceitos e tematicas.

e) Analisar o modulo opcional Emocéao, Lideranca e Coaching na Gestdo em
Saude leccionado no Curso de Mestrado de Gestdo em Saude na Escola
Nacional de Saude Publica, de forma descritiva, analitica e critica com base
na revisao da literatura efectuada; na pesquisa on-line de fichas curriculares
de outras instituicdes de ensino nacionais e internacionais e por fim na
documentacdo da Unidade Curricular bem como na descricao efectuada pela
colega Doutora Joana Areias na sua tese de Mestrado (2009/2010) “A
Inteligéncia emocional na formacédo em Gestédo da Saude — Estudo de Caso e
Proposta de modelo de avaliagdo”, focando a teméatica da aprendizagem e
incremento da Inteligéncia Emocional.

f) Construir uma proposta de modelo de Unidade Curricular de Inteligéncia
Emocional para ser leccionada a futuros gestores de saude em Cursos de
Mestrado em Gestdo da Saude, tendo como base a ficha curricular do médulo
opcional de Emocéao, Lideranca e Coaching em Gestdo da Saude ja existente,
uma revisao da literatura prévia, exemplos de fichas curriculares de outras
instituicbes de ensino nacionais e internacionais obtidas através de uma

exaustiva pesquisa na Internet.

De seguida, sdo apresentadas as metodologias utilizadas para alcangcar cada um

dos objectivos.



3. Metodologia

3.1 Primeiro Objectivo — Revis&o da Literatura

Para concretizar este objectivo foi necessario realizar uma revisdo da literatura
pertinente e profunda, sobretudo para aprofundar conhecimentos sobre o que é a
Inteligéncia Emocional e todas as competéncias em que esta envolta, e porque é
que esta tem que estar presente na estrutura curricular de um Mestrado em Gestéo
da Saude.

A revisdo de literatura tem um papel fundamental na formacado académica, pois €
através dela que conseguimos situar 0 nosso trabalho dentro da grande area de
pesquisa da qual faz parte, contextualizando-o. Ao situarmos o0 nosso trabalho é
muito importante tanto para noés investigadores como para os leitores do nosso texto:
para quem escreve, porque precisard definir os autores pertinentes para
fundamentar o seu trabalho, 0 que exigird uma leitura vasta, constante e repetida; e
para quem |é, porque pode identificar a linha tedrica em que o trabalho se insere
com base nos autores seleccionados para a revisdo da literatura.

A revisao da literatura permite apresentar o contexto do problema em estudo, defini-
lo, assim como saber qual a sua importancia cientifica. Esta contribui para sabermos
quais as teorias, modelos e quadros conceptuais que vado fundamentar a nossa
guestdo de investigacdo assim como, permite termos acesso a diferentes métodos
ou abordagens para o desenvolvimento da investigacdo na area em estudo (Freixo,
2010).

A revisdo da literatura deve ser especifica e expressar o pensamento mais
actualizado sobre o tema em estudo, evitando a dispersdo de raciocinio do
investigador com bibliografias diversificadas. Por outro lado, é uma forma do
investigador poder localizar as ideias e conceitos que ira desenvolver na sua analise,

dando continuidade e acréscimo ao seu conhecimento.



3.2 Segundo Objectivo — Andalise do modulo opcional Emocéo,

Lideranca e Coaching na Gestao em Saude

ApOs o primeiro objectivo ter sido alcangado, e com base na entdo revisdo da
literatura efectuada; na pesquisa on-line de fichas curriculares disponiveis de
escolas nacionais e internacionais e na documentagcdo conseguida sobre a Unidade
Curricular em causa fornecida pela Professora Orientadora Paula Lobato Faria
assim como na descri¢ao efectuada pela colega Doutora Joana Areias na sua tese
de Mestrado, ira realizar-se uma analise do mdédulo opcional supracitado, a qual
sera descritiva, analitica e critica, focando apenas a tematica da aprendizagem da
Inteligéncia Emocional, n&o reflectindo deste modo sobre os conceitos de lideranca
e coaching. Convém também fazer a ressalva de que esta descri¢cdo/andlise e critica
deste mddulo se baseia apenas na revisao de literatura efectuada sobre a tematica
da Inteligéncia Emocional e sobre os métodos pedagogicos mais adequados e que

mais favorecem a aprendizagem do estudante.

3.3 Terceiro Objectivo — Construcdo de uma proposta-modelo de

Unidade Curricular de Inteligéncia Emocional

A base de partida para a construcdo de uma possivel Unidade Curricular de
Inteligéncia Emocional serad toda a documentacdo obtida através da revisdo de
literatura efectuada, nomeadamente, exemplos de fichas curriculares pertencentes a

outras instituicdes de ensino nacionais e internacionais obtidos online.

De seguida, sera feita uma revisédo da literatura que permitira documentar a fonte de
ideias da investigadora e enriquecer a justificacdo que sustenta a questdo de

investigacao.
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PARTE | - ENQUADRAMENTO TEORICO

1 Inteligéncia Emocional - Abordagem historica e

conceitual

Segundo a literatura revista, varios estudos da década de 80 demonstraram que as
empresas nao financeiras obtinham sucesso a longo prazo, independentemente, do
seu ramo de actuacdo, tamanho ou rentabilidade, se tiverem como factor
determinante: a eficacia na gestdo das pessoas (Valle, 2006). Outro estudo
conduzido por Hanson 1986 cit. por Valle, 2006, demonstrou que uma boa gestédo
das pessoas € cinco vezes mais importante do que qualquer outro factor quando se
trata de obter retorno financeiro das empresas. Estas evidéncias sugerem que a
capacidade de gerir pessoas esta associada ao sucesso de uma organizagao, pois
gestores bem sucedidos parecem ter maior capacidade para lidar com as pessoas
do que os outros.

Um factor relevante neste contexto é a IE. Varios sao os estudos que tém
demonstrado que este é um diferencial importante para 0s gestores e
consequentemente, para o sucesso das organizacfes (Valle, 2006). Alguns estudos
vao mais longe, demonstrando que a IE € o ingrediente fundamental do sucesso das
organizacfes, mostrando na maioria das vezes, ser até duas vezes mais importante
do que as outras capacidades (Valle, 2006).

As evidéncias acima mencionadas sugerem que a IE pode ser um importante factor
de sucesso na gestdo. A seguir apresenta-se uma breve retrospectiva sobre o
conceito de inteligéncia e as diferentes inteligéncias, o surgimento da IE, a sua

definicdo e instrumentos de medigéo.

1.1 Inteligéncia

A palavra inteligéncia € um conceito usado e definido de diversas maneiras, por
exemplo, algumas a definem como a capacidade de adaptar-se a novas
circunstancias, e outras definem-na como a capacidade para lidar com material

complexo e abstracto. (Sprea, 2009).
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O psicélogo Howard Gardner da Universidade de Harvard, nos Estados Unidos,
propde uam visdo pluralista da mente, ampliando o conceito de inteligéncia Unica
para um feixe de inteligéncias. Assim, ele propde uma nova visdo da inteligéncia,
dividindo-a em sete diferentes competéncias que se interpenetram.

Pieron, 1969 citado por Sprea, 2009, descreve inteligéncia através de quatro
significados diferentes: a) as faculdades; b) a inteligéncia; c) a sensibilidade; d) a
vontade correspondida. Este termo de inteligéncia geral tem sido usado para
designar um factor geral, comum a todas as operacfes mentais. David & Richard
1974 citado por Sprea, 2009, baseiam-se na crenca de uma inteligéncia geral: “(...)
esta abordagem baseia-se na crengca de que a inteligéncia é um factor geral “g”
importante na realizacdo de todos os tipos de trabalho.” .

Ja Spearman,1923 citado por Sprea, 2009: “(...) acreditava que “g” media um poder
ou uma energia com base neuroldgica que associava a capacidade de realizar
trabalhos intelectuais.” .

Nogueira citado por Sprea, 2009, escreve que um individuo pode apresentar bons
resulatdos em matematica e maus resultados em comunicacdo escrita; contudo,
normalmente, os que sao superiores em uma actividade mental tendem a ser
relativamente superiores em muitas outras actividades.

Inicia-se nesta altura, um momento de discussao no qual a inteligéncia reflectida nos
testes de QI comeca a ser repensada. Nogueira afirma:

“(...) mais uma vez é o meio empresarial quem dita as regras e as necessidades ao
meio educacional, que corre atrds do prejuizo tentando se preparar as novas
demandas de mercado. Neste caso, especificamente, acreditamos que esta
demanda far4 que quebre velhos paradigmas e migre para uma formacdo mais
plurarlista do alunado. A pergunta é como ficam os individuos que nédo conseguiram
QI alto na avaliagdo, onde serdo colocados, sera possivel o QI determinar o futuro
destes elementos?” (Nogueira cit. por Sprea 2009, p. 108).

Segundo este estudioso, a regra é quebrada mais que uma vez, pois muitos
individuos de QI baixo possuem carreira de sucesso.

Gardner (1994), com a sua Teoria das Inteligéncias Multiplas propde:

“(...) a inteligéncia passa a ser encarada como um espectro de competéncias, e ndo
s6 a inteligéncia como sendo algo Unico, determinada pelo QI e norteada pela logica
e linguistica. Nesta visédo pluralista, propde a inteligéncia como a capacidade de
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resolver problemas ou de criar produtos que sejam valorizados dentro de um ou
mais cenarios culturais.” (Gardner, 1994).

Gardner refere ainda que, o resultado de um teste de inteligéncia tende a exercer
um consideravel efeito sobre o futuro do individuo testado, influenciando a forma
como os docentes o julgam. O score de um teste de inteligéncia prevé a capacidade
do individuo de lidar com os contetdos escolares, contudo, ndo prevé sobre o seu
sucesso na vida. Esta foi uma lacuna detectada nestes testes de avaliacdo do Ql,
pois eles ndo sao suficientemente afinados ao ponto de permitirem a avaliacdo das
potenciais conquistas de um individuo.

Gardner, como ja foi referido anteriormente, refere a existéncia de diversas
competéncias intelectuais humanas relativamente autdbnomas, que seriam as
“Inteligéncias Humanas”, contudo, cada estrutura individual nao foi até ao momento
satisfatoriamente determinada, nem o numero preciso de inteligéncias foi
estabelecido. Para Gardner, contudo, € dificil negar a existéncia de pelo menos
algumas inteligéncias e que estas sdo relativamente independentes umas das
outras, podendo ser moldadas e combinadas numa multiplicidade de maneiras
adaptativas por cada individuo e culturas. Segundo 0 mesmo autor:

“Ha oito diferentes pontos no cérebro humano onde se abrigariam diferentes
inteligéncias. A este conjunto denominado de inteligéncias multiplas, que seriam,
Inteligéncia Linguistica, Verbal, Logico-matematica, Espacial, Musical, Cinestésica
corporal, Naturalista, e as pessoais — intrapessoal e interpessoal” (Gardner, 1994)
Para Antunes (1998), a inteligéncia ndo é sO constituida pela hereditariedade e
componentes neurolégicos isolados, mas também pelo ambiente em que esta
inserida. A neurobiologia actualmente, aponta para a presenca de areas no cérebro
humano representativas de uma dada competéncia e de processamento de
informacgdes. Antunes, diz que ja existe um consenso de que estas areas expressam
uma forma diferente de inteligéncia e que cada uma seja a responsavel pela solucao
de problemas ou oportunidades para uma cultura. Com isto, torna-se fundamental
alterar o conceito de inteligéncia utilizado nas escolas, onde s6 sao valorizados
maioritariamente, as inteligéncias linguisticas e matematicas.

Um conceito curioso trazido pela neurobiologia € o das “janelas de oportunidade”, ou
seja, 0S momentos mais propicios de estimilacdo do cérebro para que se assimile

informacgdes de determinada natureza, este conceito inclui aspectos emocionais.
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As pesquisas realizadas em laboratério de neurologia comprovaram que 0 cérebro
da crianga possui etapas definidas de desenvolvimento e que o cérebro humano
possui 100 bilides de neurdnios (os mesmo encontrados no nascimento até a fase
adulta), a diferenca € que no recém-nascido as sinapses ainda nao estao
concluidas.Com este estudo, 0s neurobidlogos comegaram a mapear a inteligéncia,
concluindo que para o desenvolvimento de certas capacidades existem fases
propicias e fertéis, facto que ndo impedira o seu desenvolvimento posterior, contudo,
ele ocorrera com maior dificuldade.

De seguida apresenta-se uma tabela, onde os neurobiélogos destacam os periodos
de maior abertura de cada uma das janelas conhecidas:

INTELIGENCIA ABERTURA DA O QUE ACONTECE QUE GINASTICA
JANELA NO CEREBRO DESENVOLVER
Espacial Dos 5 aos 10 anos Regulagdo do sentido | Exercicios fisicos e

(lado direito)

de lateralidade e
direccionalidade.
Aperfeicoamento da
coordenacdo do corpo
no espaco.

jogos operatorios que
explorem a nocdo de
direita, esquerda, em
cima, e em baixo.
Natacao, judo e
alfabetizagcdo

cartografia.

Linguistica ou verbal

(lado esquerdo)

Do nascimento aos 10

anos

Conexao dos circuitos
que transformam os

sons em palavras.

As criangas precisam
ouvir muitas palavras
novas, participar de
conversas

estimulantes, construir
com palavras imagens

sobre a composicao

como objectos,
aprender quando
possivel uma lingua

estrangeira.

Sonora ou musical
(lado direito)

Dos 3 aos 10 anos

As areas do cérebro
ligadas aos
movimentos dos dedos
da méo esquerda séo
muito  sensiveis e
facilitam a execucéo de

instrumento de corda.

Cantar junto com a
crianga e brincar de
aprender a ouvir a
musicalidade dos sons
naturais sédo estimulos
importantes, como
também habituar-se a

deixar um som de CD
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no aparelho de som

com mulsica suave

quando a crianca
estiver brincando ou

até mesmo dormindo.

Cinestésica corporal Do nascimento aos 5 | Associa¢do entre olhar | Desenvolver
(lado esquerdo) ou 6 anos um objecto e agarra-lo | brincadeiras que
assim como passagem | estimulem o tacto, o
de objecto de uma méo | paladar e o olfacto.
para a outra Simular situagbes de
mimica e brincar com a
interpretacdo dos
movimentos. Promover
jogos e actividades
motoras diversas.
Pessoais Do nascimento a | Os circulos do sistema | Abracar a  crianga
(intrapessoal e | puberdade limbico comegam | carinhosamente,
interpessoal) conectar-se e a | brincar bastante.

(lobo frontal)

mostram-se muito

sensiveis, provocados

por outras pessoas.

Compartilhar as suas
admiracdes pelas
descobertas. Mimos e
estimulos na dosagem
e na hora correcta séo

importantes.

Logico-matemética
(lobos parietais

esquerdo)

De 1 a 10 anos

O conhecimento
matematico deriva
inicialmente das acc¢fes
da crianga sobre 0s
objectos do mundo (
bergo, chupeta,
chocalho) evoluiu para
as suas expectativas
sobre como esses
objectos se
comportardo em outras

circunstancias.

Acompanhar com

atencao a evolucéo das

funcoes simbdlicas
para as funcdes
motoras. Exercicios
com actividades

sonoras que aprimorem
0 raciocinio  légico-
matematico. Estimular
desenhos e facilitar a
descoberta das escalas
presentes em todas as
fotos e desenhos

mostrados.

Tabela 1: Periodo de maior abertura da inteligéncia, adaptada de Antunes (1998). 22 — 24.

Passo a descrever sucintamente o que cada uma das Inteligéncias significa:

e Inteligéncia Espacial — no¢éo de espaco e direccéo;



e Inteligéncia Linguistica ou Verbal — capacidade para lidar criativamente com as
palavras;

¢ Inteligéncia Sonora ou Musical — capaciadade de organizar sons de maneira
criativa;

¢ Inteligéncia Cinestésica Corporal — capacidade de usar o proprio corpo de
maneiras diferentes e habeis;

¢ Inteligéncia Intrapessoal — capacidade de relacionamento consigo mesmo,
autoconhecimento. Capacidade de administrar os seus sentimentos e emogdes em
prol dos seus projectos. E a inteligéncia da auto-estima.

e Inteligéncia Interpessoal — capacidade de compreender os outros, de os aceitar e
conviver com eles;

e |Inteligéncia LoOgico-Matematica — capacidade para solucionar problemas
envolvendo numeros e demais elementos matematicos, capacidade para raciocinio
dedutivo.

Além, das inteligéncias referidas anteriormente, Gardner (1994) menciona uma nona
inteligéncia: a inteligéncia moral ou espiritual. Segundo, ele esta pode ser
considerada como uma componente da inteligéncia interpessoal, uma vez que o que
€ moral esta intimamente relacionado e dependente dos valores culturais ligados ao
meio ambiente onde o individuo esté inserido.

Segundo Gardner, todos nascem com o0 potencial de varias inteligéncias. A partir
das relac6es com o ambiente, aspectos culturais, algumas sao mais desenvolvidas e
por outro lado deixamos de aprimorar outras.

Nos anos 90, Daniel Goleman, também psicélogo da Universidade de Harvard,
afirma que ninguém tem menos de nove inteligéncias. Além das sete citadas por
Gardner, Goleman acrescenta mais duas:

¢ Inteligéncia Pictografica — capacidade que a pessoa tem de transmitir uma
mensagem pelo desenho que faz;

¢ Inteligéncia Naturalista — capacidade de uma pessoa sentir-se um componente

natural.

Para além das janelas referidas, ndo podemos avancgar sem referir a aprendizagem
e desenvolvimento na vida adulta/ ao longo da vida, uma vez que o publico alvo do

Mestrado em Gestéo da Saude sao jovens/adultos.
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Ao longo dos ultimos anos a abordagem dos problemas da formagéo, do emprego e
do desemprego tem ocupado um lugar de destaque na agenda politica e econémica.
A sociedade do conhecimento, bem como as tendéncias econdémicas e da sociedade
em geral, como a globalizacdo, a evolucdo das estruturas familiares, a evolugéo
demografica e o impacto da tecnologia digital, oferecem vantagens e colocam varios
desafios potenciais aos cidaddos de hoje. Contudo, a aquisicdo continua de
conhecimentos e competéncias € essencial para poder tirar partido dessas
oportunidades e participar activamente na sociedade.

Paralelamente, a vantagem concorrencial depende cada vez mais dos investimentos
em termos de capital humano.

Na educacdo dos jovens e adultos o grande facilitador do processo de
aprendizagem é a motivacdo e a vontade de aprender. Além destes dois factores
anteriormente mencionados, poderemos apontar ainda outros, tais como: 0
relacionamento com os outros individuos, as trocas de experiéncias e as vivéncias, e
todos eles em conjunto vao enriquecer as aulas de tal modo tanto o aprender como
0 ensinar se possam transformar em momentos prazerosos. Isto vai de encontro a
definicdo de Aprendizagem ao Longo da Vida, segundo (Neves, 2005) é “toda a
actividade de aprendizagem em qualquer momento da vida, com o objectivo de
melhorar os conhecimentos, as aptiddes e competéncias, no quadro de uma
perspectiva pessoal, civica, social e/ou relacionada com o emprego”.

Ou seja a Aprendizagem ao Longo da Vida significa que, se uma pessoa tem o
desejo de aprender, ela tera condi¢cdes de fazé-lo, independentemente de onde e
guando isso ocorre. Para isso, € necessario a conjugacdo de trés factores: que a
pessoa tenha a predisposicdo de aprendizagem, que existam ambientes de
aprendizagens (centros, escolas, empresas, etc.) adequadamente organizados e
gue haja pessoas que possam auxiliar o aprendiz no processo de aprender (agentes
de aprendizagem), para além de que esta aprendizagem deve ir ao encontro das
necessidades do mercado de trabalho se quiser fazer face ao desemprego.
Enquanto aluna, gostaria de referir que é através das actividades que nos séo
propostas, bem como pela reflexdo sobre a minha pratica em sala de aula que
encontro a motivacao necessaria para dar continuidade aos meus estudos, pois sei

gue preciso aumentar e desenvolver os meus conhecimentos para transformar a
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minha pratica. Sendo assim, o professor precisa conhecer como ocorre a
aprendizagem dos seus alunos, para poder através de um trabalho motivador

oportunizar o desenvolvimento dos primeiros.

1.2 Definicdo — Emocao

Apenas por curiosidade, vou referir-me a origem etimolégica da palavra emocéao,
derivando esta de e+movere o que significa “mover para fora” ou “sair de si”. Ou
seja, quando alguém se emociona vai transmitir para o exterior algo que indicie a
sua emocao, e pode ser através da voz, do corpo ( as expressfes faciais) ou de
movimentos de outra ordem.
Segundo Damasio (2005), a emocao tem origem numa causa, hum objecto:
- sdo reaccgOes corporais especificas, observaveis;
- sdo publicas e voltadas para o exterior;
- sdo autdénomas e inconscientes;
- dotadas de polaridade: podem ser positivas ou negativas;
- sdo versateis: variam em intensidade e sao de breve duracéo;
- relacionam-se com o tempo: as emocdes tém principio e fim.
Damésio (2005), apresenta trés niveis de emocdo: a) primario — emocdes
primarias ou basicas, sao aquelas tratadas pelos trabalhos de Darwin e
seguidores e incluem alegria, tristeza, medo, raiva, surpresa e repugnancia; b)
secundario — emoc¢des secundarias ou sociais incluem embaraco, ciime, culpa,
orgulho entre outras; c) fundo — emocdes de fundo como bem-estar ou mal-estar,
calma ou tenséo.
Goleman (1995. p. 310) refere que o termo emocgdo tem sido objecto de
controvérsias entre psicologos e psiquiatras desde ha mais de um século. Para o
autor, ele interpreta emocédo como “ (...) referindo-se a um sentimento e aos
raciocinios dai derivados, estados psicologicos e biologicos, e o leque de
propensées para a acg¢do.”
Estudiosos também dividem as emoc¢des em negativas e positivas: a) negativas —
impaciéncia, arrogancia, crueldade, violéncia, ansiedade; b) positivas — alegria,
honra, sinceridade, criatividade, entusiasmo, bom humor, alegria, descontraccao,

interesse em melhorar o rendimento.
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Poderemos questionarmo-nos para que servem as emoc¢des? Ao contrario do
que durante muito tempo se pensou, as emoc¢des ndo sdo um obstaculo ao
funcionamento da razédo; estdo envolvidos nos processos de decisédo, segundo a
perspectiva de Antonio Damasio (2005).

O investigador chama atencao para o facto de que se fosse apenas a razao a
participar nos processos de decisao, seria muito complicado tomar uma deciséo.
A analise rigorosa de cada uma das hipoteses levaria tanto tempo que a opcéo
escolhida deixaria de ser oportuna, ou entdo, perder-nos-iamos nos célculos das
vantagens e das desvantagens.

Segundo o préprio autor, a emocdo se bem dirigida parece ser o principal apoio
sem o qual a razdo ndo pode funcionar eficazmente. Sem emocao ficariamos
impossibilitados de fazer as escolhas mais simples. O nosso pensamento tem
necessidade das emocodes para ser eficaz.

E importante lembrar que o livro de Damasio contraria a teoria de Descartes,
afirmando que a emocao é um elemento constitutivo da racionalidade. Alias, ele
diz que a emocao tem uma parte importantissima no processo das boas decisdes
na vida de todos os seres humanos.

Os sociobidlogos por varias vezes tém destacado a importancia do coracdo
sobre a razdo em momentos cruciais. As nossas emocdes afirmam, guiam-nos
guando temos de lidar com situacdes demasiado importantes para deixar apenas
o intelecto decidir (por exemplo, constituir familia, situacdes de perigo, entre
outras). (Goleman, 1995).

Tal como Goleman diz no seu livro: “ Uma visdo da natureza humana que ignore
o poder das emocgédes é tristemente miope.” (Goleman, 1995. p. 26). Pois, como é
sabido quando se trata de tomar decisdes acerca das nossas vidas, a emocao
conta tanto e muitas vezes mais do que a razéo.

Daniel Goleman no seu livro “Inteligéncia Emocional” (1995), afirma que o
controlo das emocdes contribui de forma essencial para o desenvolvimento da
inteligéncia do individuo. Esta afirmacéo revela de que modo a incapacidade de
lidar com as proprias emogdes pode dificultar ou até destruir as nossas vidas. O
autor ressalva que a crise que a humanidade vive hoje, com o aumento

crescente da violéncia, criminalidade e infelicidade é o reflexo de uma sociedade
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gue se preocupou apenas com o intelecto, ignorando o lado emocional das
pessoas.

Assim, podemos dizer que existem duas mentes: a que raciocina e a que sente e
estes dois modos de conhecimento diferentes interagem na construccdo da
nossa vida mental, sendo que na maior parte do tempo essas duas mentes estao
em harmonia para que o individuo se possa orientar no mundo, pois 0s
sentimentos S840 essenciais para 0 pensamento e vice-versa.

A mente racional € o modo de compreensdo do qual temos quase sempre
consciéncia, este € mais atento, diz-nos para pararmos e reflectirmos. Ja a
mente emocional € um sistema de conhecimento impulsivo, ou seja, esta mente
€ mais rapida, levando de imediato a agir. Provavelmente, esta rapidez de accao
sem reflexdo pode ser um meio de preservacdo da vida, da necessidade de
defesa perante o perigo, € a mente “trapalhona” como Goleman a define no seu
livro do ano 1995. As acc¢bes que provém da mente emocional sdo encaradas de
forma simplificada, ao contrario das da mente racional. Depois do momento do
impeto, questionaremo-nos sobre o motivo da accdo, e isso é o sinal da
percepcédo da mente racional, como Goleman (1995), diz as emoc¢des apossam-
se de nés com muita rapidez, antes mesmo de nos darmos conta de que ja se
instalaram em nos. Por sua vez, a mente racional demora mais para registar 0s
factos e para reagir a eles. Por exemplo, em circunstancias emotivas, o primeiro
impulso vem do coracao e néo da cabeca.

Concluindo, podem apontar-se cinco razbes que reflectem a importancia das
emocoes:

e Sobrevivéncia — As nossas emocOes foram desenvolvidas naturalmente
através de milhdes de anos de evolugcdo e como resultado, elas possuem o
potencial de nos servir como um sofisticado e delicado sistema interno de
orientacdo. Sao as nossas emocgdes que nos alertam quando as necessidades
humanas basicas ndo sao satisfeitas, por exemplo, quando nos sentimos so0s a
nossa necessidade é encontrar outras pessoas; quando nos sentimos receosos a
nossa necessidade é encontrar seguranga, entre outros exemplos.

e Tomada de decisdo — As nossas emocdes sdo uma fonte valiosa de
informacdo e s@o elas que nos vao ajudar a tomar decisfes. Varios estudos

mostram que quando as conexdes emocionais de uma pessoa estao danificadas,
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ela ndo consegue tomar decisdes mesmo que simples. E isto acontece, porque a
pessoa ndo conseguird sentir nada sobre as suas escolhas.

e Ajuste de limites — Quando nos sentimos incomodados com o comportamento
de uma dada pessoa sdo as nossas emocdes que nos alertam. Logo, se nos
aprendermos a confiar nas nossas emocodes elas vao nos ajudar a ajustar os
nossos limites para assim conseguirmos proteger a nossa saude fisica e mental.
e Comunicacado — As nossas emocdes ajudam-nos a comunicar com 0S outros.
Por exemplo, as nossas expressbes faciais podem reflectir uma grande
variedade de emocfes. Também com o olhar podemos sinalizar que precisamos
de ajuda, ou se formos verbalmente habeis podemos aliar as nossas expressdes
e assim melhor expressar as nossas emocoes.

Também € necessario que nds sejamos eficazes para escutar e entender 0s
problemas dos outros.

e Unido — As nossas emocgdes sdo talvez a maior fonte potencial capaz de unir
todos os membros da espécie humana. Claramente, as diferencas religiosas,

culturais e politicas ndo permitem isto.

1.3 Definicdo — Inteligéncia Emocional

Na década de 90, o termo inteligéncia emocional (IE) tornou-se conhecido devido a
obra “Emotional Intelligence” de Goleman (1995), um professor da Universidade de
Harvard. Num curto periodo de tempo o termo rapidamente “caiu no gosto popular”
(Roberts; Mendonza; Nascimento, 2002) e entrou no vocabulario de diversos
segmentos da sociedade. Desde instituicdes de ensino infantil as quais propdem a
IE como atractivo na educacdo das criancas tendo em conta as preocupacdes dos
pais em proporcionar aos seus filhos um ensino diferenciado e voltado para o
desenvolvimento do cidad&do; também no mundo dos negdécios varias sao as
palestras, cursos de treino, consultadorias e seminarios que se oferecem no sentido
de aumentar a IE dos profissionais; e por fim varias sdo as obras editadas e
publicadas no sentido de oferecer “dicas” sobre como aumentar a IE.

Assim, chegamos a questao porque é gue as pessoas se tém interessado tanto pela
IE? Segundo a véaria literatura que li existe a suposi¢cdo de que as pessoas que

conseguem gerir melhor as suas emocdes sao aquelas que provavelmente séo
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melhor sucedidas no mercado de trabalho bem como apresentam melhor qualidade
de vida.

Na era tecnolOgica e altamente competitiva em que vivemos, mas com baixo nivel
de empregabilidade, o investimento na IE surge como um recurso de mudar o
panorama actual, se ndo para os proprios pelo menos para os filhos.

O aparecimento da IE como conceito surgiu a partir de 1900 com a separacao da
inteligéncia e emocdes como campos de estudos diferentes.

A seguir irei proceder a uma revisdo sobre os acontecimentos que levaram ao
surgimento do conceito em si:

1900-1969: Inteligéncia e emocdes como campos de estudos separados. Os

estudos sobre inteligéncia levam ao desenvolvimento dos testes de medicdo da
mesma. As pesquisas sobre as emocfes levantam hipoteses sobre quem surgiu
primeiro, as emocdes ou as reacc¢des psicoldgicas. Neste mesmo periodo Darwin faz
pesquisas sobre as respostas emocionais. Também, alguns psicélogos comecam a
identificar a inteligéncia social, mas apesar dos avanc¢os o conceito de inteligéncia
permanece restrito a inteligéncia cognitiva.

1970-1989: Surgem o0s primeiros sinais de inteligéncia emocional. No campo de

estudos da inteligéncia e das emocdes, estuda-se como as emocdes interagem com
0S pensamentos. Surgem o0s primeiros estudos de Gardner em 1983, fazendo
referéncia a multiplicidade de inteligéncias, chamada de “inteligéncia interpessoal’.
Surge o termo |E ainda que de forma ocasional.

1990-1993: O surgimento da IE. Neste curto espaco de tempo, Mayer & Salovey

publicaram uma série de artigos que foram determinantes para o surgimento do
conceito “Inteligéncia Emocional”. Durante este periodo, também surgiram avangos
nas pesquisas das ciéncias relativamente ao cérebro humano, e que relatavam
descobertas importantes para a IE.

1994-1997: A popularizacdo da Inteligéncia Emocional. O lancamento do livro

“Inteligéncia Emocional” (1995), por um jornalista/cientista (Goleman), que se tornou
muito popular, e o seu livro um best-seller mundial, com ampla cobertura pela
imprensa, inclusive o Time Magazine.

1998-até ao presente: Varias pesquisas e a institucionalizacio da IE. E refinado o

conceito de IE, e desde entdo surgiram novas formas de medir a IE. Estudos

desenvolvidos na ultima década do século XX e nesta primeira década do século
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XXl, pesquisam a funcdo mais complexa do cérebro humano, as emoc¢des. Contudo,
ndo podemos deixar de lado, outra funcdo complexa do cérebro que é a razao.
Parafraseando Lent citado por Sprea, 2009, na verdade, emocdo e razado sao
aspectos de um mesmo continuo e expressam as mais sofisticadas propriedades do
cérebro humano. Num extremo, h&d a racionalidade, como o calculo mental,
operacodes logicas e a resolucdo de problemas. Na outra ponta ha a emocédo, como a

agressividade, o medo e o prazer.

Goleman, foi o autor que popularizou o termo IE apds publicacdo do seu livro
“Inteligéncia Emocional” em 1995. O tema passou a ser largamente discutido na
imprensa e chamou a atencéo da populacao.

O autor supracitado define IE como %(...) a capacidade de identificar 0s nossos
préprios sentimentos e os dos outros, de motivar a n6s mesmos e de gerenciar bem
as emogoes dentro de nés e em nossos relacionamentos.” (Goleman, 1995. p. 52)
Como Goleman (1995), refere actualmente, evidenciam-se sinais alarmantes de uma
sociedade emocionalmente doente, pois € uma sociedade que optou apenas pelo
intelecto deixando para segundo plano o lado emocional do individuo. O autor
supracitado ainda enfatiza que o livro “Inteligéncia Emocional é um grito aos que
ainda pensam que a razao é a Unica responsavel por nosso destino”.

Muita da investigacao classica sobre inteligéncia humana fez-se no sentido de retirar
dos conceitos e modelos tedricos o efeito das varidveis emocionais, assumindo-se
que estas eram factores de perturbacdo do funcionamento cognitivo, apesar de ja
alguns autores afirmarem a dependéncia estreita entre a cognicao e os ‘factores ndo
intelectuais” (Wechseler, 1944/1975 citado por Sprea, 2009). Também, para
Damaésio (2005), a emocédo esta ligada a cognicéo, ela contribui para a tomada de
decisbes e é fundamental para as relacées do individuo consigo e com 0 mundo
exterior.

A nocao de Inteligéncia Emocional, também conhecida como Quociente Emocional
(QE) agrega em si duas ideias: a de que as emogdes podem “tornar o pensamento
mais inteligente” e a de que se pode “pensar inteligentemente acerca das emogodes”
(Mayer, Salovey e Caruso, 2004).

Goleman (2003), tem definido Inteligéncia Emocional como um conjunto de

caracteristicas pessoais e sociais: “A capacidade de a pessoa se motivar a si
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mesma e persistir, a despeito de frustracdes; de controlar os impulsos (...)”. Estudos
realizados por Goleman em 1996, comprovaram a existéncia de varios tipos de
inteligéncias, presentes nos individuos em diferentes escalas, isto é, umas mais
evidenciadas do que outras. A teoria de Goleman sobre a IE revela que a emocéao
influencia a vida das pessoas, podendo contribuir para o bom relacionamento
interpessoal. Ele considera que as pessoas equilibradas emocionalmente tém mais
oportunidades de se tornarem lideres, do que aqueles de alto Quociente Intelectual
(Q1), infere-se dai que o QI por si sO, ndo é suficiente para sucesso, autores como
Goleman sugerem mesmo que quase 90% das competéncias necessarias para o
sucesso profissional sdo de natureza emocional e social.
Por seu lado, Bar-On (2000. p. 363-388) define Inteligéncia Emocional como “Um
conjunto de competéncias e capacidades nao cognitivas que influenciam o
desempenho de cada um face as exigéncias e pressées do meio”.
As definicbes de Inteligéncia Emocional vdo desde as que se centram numa
inteligéncia tradicional envolvendo emocfes até as mais difusas e amplas, que a
consideram um conjunto de atributos ja estudados (tais como persisténcia,
optimismo e sociabilidade).
Assim, Mayer, Salovey e Caruso (2004), definiram inicialmente Inteligéncia
Emocional como um conjunto de aptiddes relacionadas com a percepc¢ao, expressao
e regulacdo das emocdes em si mesmo e nos outros, bem como a utilizacdo dessas
para motivar, planear e atingir objectivos na vida. Contudo, posteriormente
apresentaram um modelo de Inteligéncia Emocional, em que o processamento de
informacBes emocionais €é explicado por meio de um sistema de quatro
componentes organizadas em niveis:

a) percepcao, avaliacdo e expressao da emocéao (Perceber Emocdes);

b) a emocao como facilitadora do pensamento (Facilitar o Pensamento);

c) compreensdo e analise das emoc¢bes e uso do conhecimento emocional

(Entender Emocgoes);
d) controle reflexivo das emoc¢fes para promover o crescimento emocional e
intelectual (Gestdo de Emocodes) (Quadro 1 — Anexo 2).

Dentro de cada componente ha uma organizagcao hierarquica que tem a ver com a
complexidade dos processos psicologicos envolvidos, em que 0s componentes de

niveis mais elevados correspondem a consciéncia e regulagdo de emocdes,
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enquanto que os componentes de niveis mais baixos correspondem a capacidades
relativamente simples, tais como perceber e expressar emocgdes. Dentro de cada
componente € definida uma hierarquia de capacidades que emergem com grau de
complexidade crescente, de acordo com o desenvolvimento dos individuos, sendo
que os individuos mais inteligentes emocionalmente progridam mais rapidamente ao
longo das capacidades descritas. No Quadro | sédo apresentadas as capacidades
mais basicas a esquerda e as mais complexas a direita (Mayer; Salovey e Caruso,
2004).

Analisando este quadro podemos depreender que a Inteligéncia Emocional é
simultaneamente interpessoal e intrapessoal. Interpessoal, quando se refere as
interaccdes entre individuos, perceber emocfes nos outros, gerir as emocdes dos
outros nas trocas sociais. Intrapessoal, quando se refere ao proprio individuo, ao
modo como reconhece e processa a informagdo emocional e de que modo isso
afecta 0os seus pensamentos e comportamentos. (Veiga; Miranda, 2006)

O componente Perceber Emocdes refere-se a capacidade com que o individuo
reconhece-se emoc¢des em si proprio € nos outros, envolver prestar atencao a pistas
emocionais na expressao facial, tom de voz e expressao artistica.

O componente Facilitar o Pensamento demonstra a que nivel os pensamentos e
outras actividades cognitivas séo influenciadas pelas experiéncias emocionais. Tem
a ver com a forma como o sistema cognitivo, a resolucao de problemas, o raciocinio,
a tomada de decisdo e a criatividade séo influenciadas pelas emog¢des. Segundo
Damaésio (2005. p. 145), “(...) em muitas circunstancias da nossa vida como seres
sociais, sabemos que as nossas emocdes sO sdo desencadeadas apds um processo
mental de avaliagdo que é voluntério e ndo automatico. Em virtude da natureza da
nossa experiéncia, ha um amplo espectro de estimulos e situa¢des que se vieram a
associar aos estimulos que se encontravam inatamente seleccionados para causar
emocdes. As reaccdes a esse amplo espectro de estimulos e situagbes podem ser
filtradas através de um processo de avaliacdo ponderada.”

O componente Entender as Emocdes diz respeito a capacidade de identificar as
emocoOes, de reconhecer que existem grupos de emocdes que estdo relacionadas.
(Maye; Salovey e Caruso, 2004). E entender o que esta por detras das emocoes,
como as emocdes se podem combinar e mudar ao longo do tempo (Mayer; Salovey
e Caruso, 2004).
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O quarto componente Gestdo de Emogdes esta relacionada com o facto de que por
vezes é preferivel sentir a emoc¢éo a reprimi-la, ou de que usar as emoc¢des ajuda a
tomar decisoes, estas premissas implicam a aceitacdo das emoc¢des no pensamento
(Mayer, Salovey e Caruso, 2004).

A Inteligéncia Emocional (IE) representa pois, a capacidade para conciliar emogdes
e razao: usar as emocdes para facilitar a razéo, e raciocinar inteligentemente acerca
das emocoes.

Como Daniel Goleman refere num artigo a Executive Digest em 1997, a pedra
basilar da Inteligéncia Emocional é a autoconsciéncia, isto é, o reconhecimento de
um sentimento enquanto ele decorre. O sentimento desempenha um papel crucial
na nossa navegacao pelas decisfes que temos que tomar. Todos nds sentimos por
vezes sinais intuitivos sob a forma de “impulsos limbicos”, vindos daquilo a que
Antonio Damasio chama “balizadores somaticos” . Eles sdo uma espécie de sinais
que nos alertam para o perigo potencial mas também nos alertam para
oportunidades de ouro. Segundo Goleman (1995), “A chave para tomar boas
decisbes pessoais é ouvir os sentimentos”.

O objectivo € o equilibrio e ndo a supresséo dos sentimentos. Todos 0s sentimentos
tém o seu valor e significado, assim sendo, o controlo das emocdes é a chave para o

bem estar emocional.

1.3.1 Instrumentos de medicao da Inteligéncia Emocional:

Também os instrumentos de medida para avaliacdo da Inteligéncia Emocional que
se tém desenvolvido sao alvo de discussao entre os investigadores.
Existem diversas medidas de IE, sendo que a maioria delas jA se encontra
disponivel no mercado editorial, embora algumas ainda oferecem informacgao
insuficiente sobre as suas propriedades psicométricas.
O conteudo dos testes de Inteligéncia Emocional varia em funcdo das diferentes
interpretacdes e conceptualizacdes tedricas dadas ao termo Inteligéncia Emocional.
Contudo, podemos dividir estes testes em dois grupos: os que derivam de auto-
relatos de comportamentos do dia-a-dia e os que dependem do desempenho
objectivo em situagcdes experimentais controladas (Roberts; Mendonza e
Nascimento, 2002). As primeiras solicitam que o testando informe sobre as préprias
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emocdes provocadas por diversas situacdes e, portanto, o proprio testando informa
sobre o seu nivel de IE. As medidas de auto-relato s&o mais numerosas do que as
de desempenho, talvez porque sejam mais faceis de construir e atendam a pressao
comercial das editoras de testes de elaborar instrumentos num breve periodo de
tempo e com menor custo. As segundas solicitam ao testando que este resolva
tarefas relacionadas ao reconhecimento das proprias emocdes e das das outras
pessoas e identificar respostas socialmente adequadas (Quadro 2 - Anexo 3).

A sequir irei fazer uma breve descricédo de tais medidas.

1.3.1.1 Medidas de Auto-Relato

— Escala Toronto de Alexitimia (TAS-20: The Toronto Alexithymia Scale). A escala

consiste em 20 itens que avaliam trés aspectos da competéncia emocional: a
capacidade de identificacdo dos sentimentos, a capacidade de descricdo dos
sentimentos e pensamento orientado. E segundo os resultados dos estudos
realizados com esta escala e com uma medida de IE (Bar-On Emotional Quotient
Inventory-EQ-i), existe uma forte relacdo entre a variavel latente de alexitimia e a
inteligéncia emocional. Esses resultados indicam que € possivel predizer alexitimia a
partir da IE e vice-versa.
Centrando-me nestas Ultimas, estas medidas de desempenho ou aptiddo permitem
demonstrar a capacidade de um individuo realizar determinada tarefa, por acesso ao
resultado do seu desempenho. Assim, um instrumento deve medir directamente a
capacidade de um individuo resolver um dado problema (por exemplo, identificar
emocgdes numa expressao facial, imagem).

e Escala de Traco do Meta-Humor (TMMS: The Trait Meta-Mood Scale). A

escala avalia trés aspectos da competéncia emocional: a atencdo a emocao,

reparacao da emocao e clareza emocional.

e Inventario Schutte de Auto-Relato (SSRI: The Schutte Self-Report Inventory).

O inventario avalia: percepcdo das emocdes, gestdo das emocbes auto-
relevantes, gestao das emocdes dos outros e uso das emocgoes.

e Inventadrio de Competéncia Emocional (ECIl: Emotional Competence

Inventory). O seu criador Goleman em 1998 propés uma bateria de cinco

escalas de avaliacdo da IE: auto-consciéncia, auto-regulagdo, motivagao,
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empatia e habilidades sociais. Contudo, na sua ultima revisao (Boyatzis; Sala
2004) prevé quatro escalas: auto-consciéncia, auto-gestao, consciéncia social
e gestao dos relacionamentos.

e Inventario de Quociente Emocional (EQ-i). O psicélogo Bar-On em 1997

apresentou comercialmente o inventario EQ-i. E uma escala com 133 itens,
em que se solicita ao individuo que indique se o conjunto de afirmacfes
(feitas na primeira pessoa do singular) descreve o seu comportamento
habitual, logo € uma medida de auto-relato.
O EQ-i tem 15 subtestes que pretendem avaliar cinco dimensfes que sao elas: 1)
Habilidade Intrapessoal (autoconsciéncia emocional, assertividade,
autoconsideracao, auto-realizacdo e independéncia); 2) Habilidade Interpessoal
(empatia, relacionamento interpessoal e responsabilidade social); 3) Adaptacéo
(resolugao de problemas, teste de realidade e flexibilidade); 4) Gestdo do Stress
(tolerancia ao stress e controlo do impulso; 5) Humor Geral (felicidade e optimismo).
S&do varias as evidéncias que referem que da mesma maneira como ocorre com
outras medidas de auto-relato, o EQ-i estd mais relacionado com aspectos de
personalidade ou da sociabilidade do que com a inteligéncia psicométrica. O EQ-i
para além de permitir predizer o sucesso académico e a capacidade para lidar com o
stress, também prediz aspectos da personalidade como a ansiedade, a depresséo e

a instabilidade emocional.

1.3.1.2 Medidas de Desempenho

e Escala de Niveis de Consciéncia Emocional (LEAS: Levels of Emotional

Awareness Scale). A escala consiste em 20 cenas que provocam quatro tipos

de emocoes (raiva, medo, felicidade e tristeza). Em cada cena é questionado
o0 examinado “Como se sentiria?” e “Como a outra pessoa se sentiria?”. O
sistema de avaliacdo consiste em pontuar cada resposta numa escala de 0 a
5, o qual diatria o nivel de consciéncia emocional do testando. O LEAS prediz
com certa precisao a capacidade do individuo em reconhecer as emocoes e

de responder a estados de humor aversivos.
E com base nesta ideia e no modelo de quatro componentes da Inteligéncia
Emocional atras explicado que se encontra estruturado o instrumento de medida da
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Inteligéncia Emocional desenvolvido por Mayer, Salovey & Caruso o: “Mayer —
Salovey — Caruso Emotional Intelligence Test” (MSCEIT), um dos testes mais
usados e aplicados para medir a Inteligéncia Emocional por isso irei descrevé-
lo,embora de forma sucinta.

O MSCEIT é um teste de Inteligéncia Emocional construido como medida de
desempenho, o qual fornece uma estimativa da aptiddo dos individuos baseada na
resolucéo de problemas acerca de emocgdes e que requerem o uso de emocoes. E
composto por oito seccdes que se organizam em grupos de duas, correspondendo a
quatro componentes ou ramos. (Quadro 3 — Anexo 4).

Como néo tenho acesso ao teste integral aquilo que vou descrever para tentar
explicar € com base em toda a literatura por mim pesquisada e com base num relato
de uma professora licenciada em Psicologia com quem falei que ja aplicou o teste.
Cada um dos quatro componentes € avaliado por duas tarefas das oito
correspondentes &s oito seccgdes distintas.

No componente Perceber Emocdes: os dois subtestes pretendem medir a
percepcdo das emocdes em faces, paisagens e desenhos abstractos. Procuram que
os individuos relatem o contelddo emocional de determinada face, paisagem ou
desenho onde estdo representadas determinadas emocgfes. O individuo deve
expressar numa escala de 1 a 5, e para cada uma das emoc¢des 0 grau em que
reconhece a presenca dessa emocao (por exemplo, quanto medo, alegria).

No componente Facilitar Pensamento: os dois subtestes pretendem avaliar em que
medida os individuos usam as emocfes para facilitar a actividade cognitiva (por
exemplo, é pedido aos individuos que digam de que forma determinada emocéo
estd associada a uma experiéncia subjectiva como temperatura).

No componente Entender Emocdes: os dois subtestes pretendem avaliar a
compreensao das emocodes. Por exemplo, € pedido aos individuos que associem
determinadas emoc¢Oes a outras emocdes que de alguma forma estejam
relacionadas entre si.

No ultimo componente Gestdo Emocdes: os dois subtestes pretendem medir a
melhor forma de regular as emoc¢des no proprio e nos outros. Em que cada item
associado a este componente descreve uma pessoa em determinada situacao, e o

objectivo é que o individuo escolha entre véarias alternativas um curso de accao que
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permita a pessoa descrita alcancar um determinado objectivo, homeadamente,
manter ou mudar de sentimento.

Como descrito no Quadro 3 o MSCEIT fornece resultados por areas: Inteligéncia
Emocional Experiencial e Inteligéncia Emocional Estratégica. A primeira diz respeito
a capacidade do individuo perceber e utilizar as emoc¢des e a segunda diz respeito a
capacidade para entender emocdes e para adquirir e manipular informacgao
emocional.

Finalmente, o resultado total de todo o teste € apurado a partir da conjugacédo de
todos os itens, sendo possivel categorizar a aptiddo dos individuos em sete

categorias.

1.3.2 Direcc¢des para futuras pesquisas:

Para alcancar o grau cientifico em que se encontra a inteligéncia psicométrica, os
estudos de IE devem cumprir alguns requisitos entre eles:

e Definicdo Conceitual — A |IE aparenta teoricamente possuir uma definicdo clara,
porém as dimensdes que a caracterizam também podem ser encontradas em outros
construtos amplamente conhecidos na psicologia clinica.

A definicdo de IE dada por Mayer no Quadro 3 abrange tanto aspectos cognitivos
(percepcdo e compreensdo de emocglOes) como aspectos sociais (gestdao de
emocdes). Bar-On (2000), por sua vez define IE como competéncia emocional e
mede-a através do EQ-i, o qual avalia entre outras coisas, a responsabilidade social,
tolerancia ao stress, controlo de impulsos (aspectos mais relacionados com a
personalidade). E provavel que esta abrangéncia do conceito seja a fonte das
dificuldades psicométricas dos instrumentos criados para avaliar a IE e dos
resultados contraditorios quanto a validade do constructo.

Uma hipétese para melhorar este inexactiddo conceitual, foi proposta por Petrides;
Furnham (2001), em que segundo estes pesquisadores, a IE pode ser conceituada
de duas maneiras, e tem a ver com o tipo de medicdo, ou seja, medi¢cdes por meio
de auto-relato (avaliariam habilidades de autopercepcdo e tendéncias
comportamentais) e medidas de desempenho (avaliariam habilidades de processar

informagdes carregadas de emogao).
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e Melhorar o sistema de pontuacdo — A medida mais refinada no estudo da IE é o
MSCEIT, pois solicita habilidades ao sujeito e ndo apenas a opinido deste, como é o
caso das medidas de auto-relato. Contudo, o seu critério d epontuacao é duvidoso,
pois para decidir se uma resposta esta correcta ou ndo, os estudos do MSCEIT
considerama aopinido de um grupo (seja de leigos ou especialistas). Segundo
Roberts; Mendonza e Nascimento (2002), o emprego de leigos e especialistas
justifica-se para niveis superiores de IE (gestdo de emocgdes), mas nao para niveis
inferiores (percepcdo e valorizagdo das emocfes). Roberts; Mendonza e
Nascimento (2002) explica que decidir se determinado comportamento fisico-facial
denota sentimento de raiva ou de tristeza ou de qualquer outro estado, pode ser
avaliado com razoavel precisdo apenas por especialistas. Contudo, habilidades mais
complexas como a gestdo de emocgodes requer referéncias do grupo social e cultural
ao qual o examinado pertence. Assim, podemos concluir que a opinido dos
especialistas ndo parece ser suficiente, porque estes baseiam-se em resultados
estatisticos e pesquisas psicoldgicas, porém a opinido dos leigos também nédo é
isenta de problemas. Uma vez que a opinido destes esta dependende do caracter

transitorio dos modos, costumes e normas sociais.

1.3.3 Pesquisas recentes:

Law; Wong (2004), pesquisaram que as competéncias da IE sdo impostantissimas
para o bom desempenho de um gestor ou qualquer outro lider. As competéncias de
reconhecimento, controlo das proprias emoc¢fes e das dos outros demosntraram
serem essenciais. Nas pesquisas realizadas a IE foi positivamente relacionada com
a satisfacdo no trabalho e com o desempenho do individuo, ou seja, quanto maior a
IE dos individuos mais satisfeitos e melhor desempenho tém nos seus trabalhos.
Law; Wong (2004), também concluiram que em fun¢des que requerem uma maior
IE, os empregados com essas competéncias estdo mais envolvidos e logo mais
empenhados e comprometidos. Assim, dependendo da exigéncia do cargo havera
ou ndo demanda pelas qualificagbes emocionais do individuo.
Pescosolido (2002) pesquisou a influéncia de lideres informais e como esses geriam
0s estados emocionais do grupo a que pertenciam, através do controlo emocional do
lider &€ capaz de transmitir através de accgles, gestos e palavras, emocgdes que
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exercem grande influéncia sobre todo o grupo, conseguindo reverter situacdes
aparentemente sem controlo. O autor relata um exemplo de um grupo de musicos
gue durante um concerto, onde o siléncio do publico comecou a gerar um mal estar
sobre os artistas que ficaram a entreolhar-se para identificarem alguém que pudesse
traduzir e contornar o que estava acontecendo. E um dos mdasicos atraves de um
solo conseguiu acalmar o grupo e fazer com que os artistas voltassem a concentrar-
se na apresentacdo. Assim, este autor concluiu que a natureza da tarefa pode exigir
mais controlo emocional, e que grupos/equipas precisam de mais competéncias
emocionais, assim como, individuos que lidam com o publico.

McColl-Kennedy e Anderson (2002) concluiram que uma gestdo baseada na
evidente atencao por parte dos superiores para com os seus funcionarios, deve-se
trazudir numa: a) valorizacdo da inteligéncia dos funcionarios; b) utilizacdo de
técnicas para elevar o optimismo e transmitir uma sensacdo de dever e assim,
indirectamente, o desempenho dos funcionérios é afectado de forma positiva.

Outro ponto em destaque é a gestdo sem incentivos, pois leva a frustracdo e essa
vai influenciar negativamente o desempenho dos funcionarios. Assim, mais
importante que fomentar o optimismo € evitar os estados de frustracdo, pois estes
vao afectar mais o desempenho do funcionério. A IE vai ajudar os gestores a lidar

melhor com os estados emocionais dos seus funcionarios.

1.4 Inteligéncia Emocional e as suas competéncias

Cada vez mais o sucesso depende de outros factores que néo sejam a inteligéncia e
espirito de trabalho. As relacdes interpessoais, a capacidade de trabalho em equipa,
a capacidade de ouvir e de se colocar no lugar do outro e por fim a capacidade de
ouvirmos a nossa consciéncia afiguram-se hoje, como competéncias essenciais num
mercado competitivo cada vez mais de redes interligadas e interdependentes em
que o trabalho é sobretudo um trabalho de grupos.
Uma organizagdo de sucesso tem que estar aberta as relacdbes com o meio
envolvente e considerar as especificidades dos diversos publicos com os quais se
relaciona. E como cada vez mais o trabalho € uma tarefa em equipa, que implica
uma seérie de competéncias emocionais e relacionais que podem determinar o éxito
da organizacéo.

32



E neste contexto que surge o conceito de |IE, que apesar de nio reunir uma
definicdo consensual, ja conquistou um papel decisisvo no seio das organizagoes.
De seguida, passo a descrever as competéncias emocionais, € € ao conjunto
reunido destas que podemos chamar IE.

Goleman; Boyatzis e McKee (2008), estabelece os quatro dominios da IE e as
dezoito competéncias associadas conforme segue:

COMPETENCIAS PESSOAIS: determinam a autogestao

AUTOCONSCIENCIA

e Autoconsciéncia emocional: Os lideres com forte capacidade de autoconsciéncia
estdo sintonizados com 0s sinais internos profundos e sabem como os sentimentos
os afectam e como afectam o seu desempenho profissional. Estdo ligados aos seus
valores orientadores e conseguem frequentemente intuir a melhor atitude a tomar
tendo em consideracdo a visdo global das situacbes complexas. Os lideres
emocionalmente autoconscientes sdo francos e auténticos, sabem falar sobre as
suas emocoes de forma aberta e sobre os seus valores de forma convicta.

e Auto-avaliacdo: Os lideres com elevada capacidade de auto-avaliagdo conhecem
0S seus pontos fortes e as suas fraquezas e tém sentido de humor a respeito de si
préprios. Estdo prontos a aceitar que tém de melhorar em alguns aspectos e
recebem bem as criticas e feedback. Uma boa auto-avaliacdo permite que o lider
saiba quando pedir ajuda e conheca os pontos fortes que deve cultivar.

e Autoconfianca: Conhecer bem as capacidades préprias permite que os lideres
utiizem adequadamente as suas qualidades. Para os lideres dotados de
autoconfianca, os desafios colocados por funcdes dificeis sdo bem-vindos. Os
lideres com esta qualidade tém frequentemente sentido de presencga, uma sensacao

de seguranca que faz com que se distingam no seio dos grupos.

AUTOGESTAO

e Autodominio emocional: Os lideres com autodominio emocional sabem gerir as
suas proprias emocdes perturbadoras e os seus impulsos, canalizando-os de forma
atil. Um sinal de autodominio é o lider ser capaz de ficar calmo e clarividente em
situacdes de tensdo ou de crise — e nao se deixar abater em situacdes dificeis.

e Transparéncia: Os lideres transparentes vivem 0s seus proprios valores. A

transparéncia — ser franco com 0s outros sobre sentimentos, crencas e acgdes —
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leva a integridade. Os lideres com esta capacidade admitem abertamente erros ou
falhas e encaram de frente o comportamento pouco ético dos outros, em vez de
fingirem né&o o ver.

e Capacidade de adaptacdo: Os lideres dotados de capacidade de adaptacéo
podem lidar com multiplas solicitacbes sem perderem energia ou o sentido do que &
importante. Além disso, ndo sao afectados pelas ambiglidades que existem
inevitavelmente nas organiza¢des. Adaptam-se de forma flexivel aos novos desafios,
sao ageis perante as mutacdes rapidas e pensam com antecipacao sobre 0s novos
dados e realidades.

e Capacidade de realizacdo: Os lideres com forte capacidade de realizacdo tém
padrées de exigéncia elevados que os impelem a procurar permanentemente forma
de melhorar — tanto para se melhorarem a si préprios como para melhorar os outros.
Sao pragmaticos, fixando metas mensuraveis, mas ambiciosas, e sabem calcular os
riscos, para gue 0s objectivos sejam ambiciosos, mas viaveis. Uma marca da
capacidade de realizacdo é a vontade de estar sempre a aprender — e a ensinar —
formas melhores de fazer as coisas.

e Capacidade de iniciativa: Os lideres com o sentido da eficacia — sabem controlar o
seu préprio destino — tém grande capacidade de iniciativa. Aproveitam as
oportunidades — ou criam-nas - , em vez de ficarem a espera. Nao hesitam em
passar por cima da burocracia ou das regras sempre que Seja necessario criar
melhores possibilidades ara o futuro.

e Optimismo: Os lideres optimistas aguentam bem os embates, descobrem
oportunidades, em vez de ameacas, nas dificuldades que enfrentam. Encaram os
outros de forma positiva, esperando que déem o seu melhor. Tém uma perspectiva
de “copo meio cheio” que os leva a esperar que o futuro seja melhor.
COMPETENCIAS SOCIAIS: determinam a gestdo das rela¢ées

CONSCIENCIA SOCIAL

e Empatia: Os lideres com empatia sdo capazes de se sintonizar com um vasto
leque de sinais emocionais, 0 que Ihes permite captar as emocdes sentidas, mas
nao expressas, das pessoas e dos grupos. Escutam atentamente e percebem a
perspectiva das outras pessoas. A empatia permite que o lider se dé bem com

pessoas de varias origens e culturas.
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e Consciéncia Organizacional: Os lideres com consciéncia organizacional sao
politicos astutos, capazes de detectar as redes sociais cruciais e as relagbes de
poder importantes. Compreendem as correntes politicas existentes na organizacao,
assim como os valores orientadores e as regras nao expressas que regem o
relacionamento das pessoas.

e Espirito de Servico: Os lideres com elevado espirito de servico estimulam climas
emocionais em que as pessoas que tém contacto directo com os clientes e 0s
fornecedores  cultivam  adequadamente essas relagdes. Acompanham
cuidadosamente os niveis de satisfacdo dos clientes e dos fornecedores para
garantir que estes estdo servidos adequadamente. Estdo pessoalmente disponiveis

sempre que seja necessario.

GESTAO DAS RELACOES

e Lideranca inspiradora: Os lideres inspiradores geram ressonancia e estimulam as
pessoas com uma visao irresistivel e com uma missado compartilhada. S&o o simbolo
daquilo que pedem aos outros e apresentam a missdo de forma convincente e
inspiradora. Transmitem um sentimento de propdsito comum que vai para além das
tarefas do dia a dia, transformando o trabalho em algo de estimulante.

¢ Influéncia: A capacidade de influéncia de um lider vai desde a aptiddo para
encontrar os temas apelativos adequados a cada um dos interlocutores até a
capacidade para conquistar a adesao dos outros e constituir redes que apéiem as
iniciativas. Os lideres com poder de influéncia sdo persuasivos e cativantes quando
se dirigem a grupos de pessoas.

e Capacidade para desenvolver os outros: Os lideres que apdiam o desenvolvimento
dos outros mostram interesse genuino relativamente as pessoas que orientam e
compreendem 0S seus objectivos, as suas forcas e as suas fraquezas. D&o
atempadamente feedback construtivo e sao, por natureza, bons mentores e
conselheiros.

e Catalisador da mudanca: Os lideres que catalisam a mudanca sao capazes de
reconhecer a necessidade de mudancga, desafiam o status quo e defendem
coerentemente a nova ordem. Mesmo face a forte oposicdo, defendem

convincentemente a mudanca e apresentam-na de forma apelativa.
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e Gestado de conflitos: Os melhores lideres na gestdo de conflitos tém capacidade
para atrair todas as partes envolvidas, para compreender as varias perspectivas e
para encontrar um ideal comum que todos apéiem. Trazem os conflitos a luz do dia,
reconhecem o0s sentimentos e as opinides de todas as partes e, depois, canalizam a
energia para um ideal comum.

e Espirito de colaboracao e de equipa: Os lideres com espirito de equipa geram um
atmosfera de colegialidade amistosa e sdo modelos de respeito pelos outros, de
espirito de ajuda e de aptiddo para a cooperacdo. Atraem 0S outros para uma
participacdo activa, entusiastica e empenhada no esforgco colectivo e cimentam a
identidade e o espirito do grupo. Ocupam-se da formacdo e fortalecimento de
relacBes proximas que vao para além das obrigacdes de trabalho.

E importante ressalvar o que Goleman diz sobre estas competéncias, que estas nio
séo aptiddes inatas mas sim adquiridas.

Goleman (2003) refere ainda que, McClelland® descobriu que as competéncias
surgem em aglomerados, ou seja, 0s profissionais de sucesso possuem um vasto
leque de competéncias nas areas que compdem a IE. O que se verifica € que, o
sucesso profissional € tanto maior, quanto maior for o numero de pontos fortes nas

areas de |E.

Depois de apresentadas as competéncias da IE, podemos concluir que a pedra
basilar da IE € a autoconsciéncia, isto €, o reconhecimento de um sentimento
enquanto ele decorre, pois este desempenha um papel fundamental nas decisdes
gue tomamos. Todos nés por vezes sentimos sinais intuitivos sob a forma de
impulsos limbicos, como Antonio Damasico chama “balizadores somaticos”, que nos
dao o alerta por um lado do perigo potencial como de oportunidades Unicas.
Segundo Goleman a formula secreta para tomar boas decisdes pessoais € ouvir 0s
NOSSOS sentimentos.

O objectivo é atingir o equilibrio e ndo a supressdo dos sentimentos, ir cada vez
mais contra a frase “Their heads but not their hearts”. Todos os sentimentos tém o

seu valor e significado. E controlar as emocdes € a chave para 0 bem estar

? Psicélogo americano e professor na Universidade de Harvard, efectuou varios estudos

nomeadamente na area da motivacéo e sucesso nas organizacoes.
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emocional do individuo. Por exemplo, h& sentimentos que podem destabilizar
emocionalmente o individuo, tais como, a raiva, a ansiedade ou a tristeza, mas que
podem ser combatidos se pusermos fim a suposicdes irreais que fomentem a raiva,
sendo cépticos relativamente as duvidas que causam a ansiedade ou praticarmos
exercicio fisico, jogos, entre outras coisas.

Em relagdo a motivagdo propria, € muito importante que as pessoas se sintam
motivadas, pois quanto mais motivadas e e persistentes forem maior a suas
capacidades e potencialidades para tingirem 0s seus objectivos. O controlo
emocional (adiar a recompensa e dominar a impulsividade) esta subjacente a
qualquer realizacdo. Competéncias como 0 optimismo e a persisténcia podem ser
um comportamento inato mas também podem ser adquiridos pela experiéncia. Seja
qual for a sua origem esta-lhe sempre subjacente a ideia de autoeficicia, a
convicgcdo de que dominamos 0s acontecimentos da propria vida e que somos
capazes de vencer os desafios.

Quanto ao reconhecimento das emocfes dos outros, ou seja, a empatia, a
habilidade de reconhecer o que os outros sentem, € fundamental em varias areas da
nossa vida. Este reconhecimento das emocgdes dos outros nas ce da
autoconsciéncia, pois s6 somos capazes de reconhecer as emoc¢des dos outros se
formos capazes de reconhecer as proprias emoc¢des. Uma vez que 90% da
comunicacdo € nado verbal, devemos estar particularmente atentos a estas pois
podem ser extremamente reveladoras dos sentimentos do seu emissor. As pessoas
mais empdaticas sdo mais sensiveis a esses sinais que indicam as necessidades dos
outros, sdo estas que se tornam mais aptas para as profissbes que envolvam
contacto e negociagcdo com outras pessoas, tais como a gestao.

Por fim em relacdo a competéncia gerir relacionamentos, esta significa que a arte de
nos relacionarmos com 0s outros € também a aptiddo de gerir as emocdes dos
outros, que esta na base da lideranca e da eficacia interpessoal. O dominio da
competéncia gestao das relacfes implica a maturagédo de outras duas competéncias
gue sdo o autocontrolo e a empatia.

Por fim, e com base numa figura adaptada podemos associar estas competéncias
emocionais a comportamentos empreendedores/inovadores e que para o individuo

pode ser uma vantagem competitiva.
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Comportamentos
empreendedores

Competéncias

Emocionais

e Autoconsciéncia e Autoconfianca
e Autocontrolo e C(riatividade
e Automotivacao e Perspicacia
. FOMENTAM .
e Empatia e Capacidade de
e Aptiddes Sociais avaliar
e Boasrelacoes
interpessoais

Figura 1: O papel das Competéncias Emocionais nos Comportamentos Empreendedores (Fonte:
Goleman, D. - Trabalhar com Inteligéncia Emocional. 3.a ed. Lisboa: Temas e Debates, 2005)

A autoconfianga requer a capacidade de se automotivar e a persisténcia perante o
fracasso, o que implica automotivacdo e autocontrolo; a criatividade requer a
capacidade de concentracdo, s6 alcancada pelo autocontrolo e automotivacdo; a
perspicacia requer a capacidade de trabalhar por objectivos e de reconhecer uma
boa oportunidade, implicando automotivacdo, autocontrolo e autoconsciéncia; a
capacidade de avaliar requer a competéncia para perceber aquilo que os outros
sentem e a predisposicdo para assumir riscos moderados e calculados, o que por
sua vez demanda empatia e autoconsciéncia; as boas relacdes interpessoais
requerem capacidade de comunicacao, trabalho em equipa e resolver conflitos, o
gue por sua vez requer aptiddes sociais e empatia.

Efectivamente revela-se facil estabelecer uma ligacdo entre emocbes e
comportamentos empreendedores, sobretudo quando se sabe que sera dificil:

a) Ser criativo quando se esta triste;

b) Apostar na aprendizagem continua quando se esta desmotivado;

c) Revelar capacidade de concentracdo quando se esta com problemas emocionais;
d) Ser perspicaz quando hd emoc¢des negativas a bloguear o raciocinio;

f) Ser capaz de trabalhar em equipa quando nao existe empatia;

g) Ser capaz de resistir ao fracasso e as humilhacbes quando ndo se tem

capacidade de automotivagao;
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h) Ter iniciativa e dinamismo quando nao se tem auto-estima,

i) Empreender novas ideias quando se estd emocionalmente confuso.

2  Optica do Ensino ou Optica da Aprendizagem

2.1 Capacidade e Competéncia: definicéo e diferencas

Chegados a este ponto é essencial definir e distinguir os conceitos de capacidade e
competéncia. O termo capacidade costuma ser usado para expressar uma aptidao.
Diz-se que o sujeito capaz esta apto a exercitar 0s seus proprios direitos. Na nocéo
de capacidade, estdo contidos, na verdade, dois sentidos: um refere-se a aptidao
para ser sujeito de Direitos e Obrigacfes; o outro sentido refere-se a aptidao para
agir, fala-se em capacidade de accéo.

O termo competéncia estd na ordem do dia no debate educacional, mas o conceito
ndo é novo. Sempre que dizemos o que um aluno deve aprender e o que ele deve
fazer com o que aprendeu, estamos a definir competéncia. H4 muito tempo, que os
professores perseguem a constituicdo de competéncias nos alunos porque € um
objectivo do ensino propiciar mudancas que caracterizem o desenvolvimento, seja
ele cognitivo, afectivo ou social.

Assim, entende-se por competéncia a utilizacdo (mobilizacdo) de conhecimentos e
de habilidades adquiridos para a realizacdo de uma dada actividade, tarefa ou
funcdo. O ser humano adquire um conjunto de conhecimentos, um conjunto de
habilidades que lhe permitem ser competente no desempenho de determinadas
funcdes, tarefas ou actividades.

Vejamos como Matias (2007), da alguns exemplos de competéncias que o ser
humano pode desenvolver: ser bom condutor de um veiculo automoével; ser bom
cirurgido; ser bom meédico de clinica geral; ser bom professor; ser bom futebolista;
ser bom musico; etc..

Um condutor competente € um condutor que adquiriu um conjunto de
conhecimentos tedricos e praticos e um conjunto de habilidades ligadas & conducéo

do automovel, nomeadamente: efectuar mudancas de caixa de velocidade, efectuar
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o0 ponto de embraiagem, utilizar correctamente os espelhos retrovisores, efectuar
manobras de estacionamento, etc.

A competéncia global que desenvolveu como condutor € mais do que a soma dos
conhecimentos tedricos e praticos e diferentes habilidades adquiridas, pois que ele
tem que executar varias delas quase que em simultdneo, coordenadas entre si e,
frequentemente, de uma forma automatizada, permitindo-lhe encontrar solucdes
para situacdes imprevistas. Digamos que a competéncia engloba, para além dos
conhecimentos e das habilidades, a experiéncia adquirida na mobilizacdo dos
mesmos em circunstancias diversas.

Um bom cirurgido, que leva muitos anos a fazer-se, utiliza os conhecimentos
adquiridos na sua area, utiliza varias técnicas (habilidades) entretanto adquiridas,
para desenvolver a competéncia que consiste em efectuar uma dada cirurgia de
uma forma eficaz. Isto é, a sua competéncia esta associada a varias habilidades
(técnicas cirurgicas) e a varios conhecimentos.

Um professor competente € aquele que utiliza os conhecimentos técnicos adquiridos
na sua area disciplinar, mobiliza as habilidades adquiridas em Pedagogia e em
Didactica da Disciplina respectiva para conseguir que o aluno adquira os
conhecimentos e as competéncias previamente definidas.

Uma competéncia exige geralmente varios conhecimentos e uma ou varias
habilidades adquiridas.

E evidente que sdo importantes os conhecimentos que os professores transmitem
aos alunos. Esta fora de questdo por em causa a importancia do conhecimento, até
porque ndo ha desenvolvimento de competéncias sem o suporte do conhecimento.
A questdo é que o ensino por competéncias é mais abrangente, mais util ao aluno
do que o simples ensino de conhecimentos. O ensino dos conhecimentos tem de ter
um objectivo final pratico.

Se se colocar o enfoque no conhecimento, podemos estar a formar um aluno que
pode vir a ser um bom tedrico, mas com uma dificuldade enorme para realizar
qualquer tarefa, qualquer actividade de ordem pratica.

Se se colocar o enfoque na competéncia, pretende-se que o aluno adquira 0s
conhecimentos e simultaneamente adquira habilidades e competéncias praticas que
saem fora do ambito restrito dos conhecimentos adquiridos. As competéncias s se

adquirem fazendo algo prético, aplicando os conhecimentos a situacdes
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diversificadas, realizando algo de concreto. A competéncia adquire-se também por
repeticdo, aplicando os conhecimentos e habilidades a situa¢des diferentes.
Vejamos um exemplo de competéncia a desenvolver no aluno (Matias, 2007):
suponhamos que pretendemos ensinar ao aluno as nocdes de erro absoluto e erro
relativo. Evidentemente que podemos escrever as férmulas respectivas e depois
fazer alguns problemas de aplicacao.

Melhor do que isso sera o aluno utilizar a sua maquina de calcular e efectuar
sucessivos calculos, com base em valores indicados pelo professor (ou pensados
pelo aluno), com valores baixos, com valores médios, com valores elevados ou
muito elevados, registar os sucessivos calculos, comparar no fim e tirar conclusdes.
Ao executar a tarefa deste modo, o aluno adquire ndo sé o conhecimento dos erros
absoluto e relativo como adquire habilidades na utilizagdo da maquina de calcular
nesta tarefa que, conjuntamente com outras habilidades adquiridas com outras
funcdes da maquina lhe permitem tornar-se um aluno competente na utilizagdo da
maquina de calcular. De notar que ao utilizar correctamente a maquina de calcular,
também aprendeu as respectivas fungbes matematicas utilizadas.

Portanto, a forma como o aluno adquire os conhecimentos € importante para o
desenvolvimento das competéncias.

Assim, o que o professor actual pretende que o aluno saiba (adquira
conhecimentos), saiba fazer (adquira habilidades), saiba ser (adquira atitudes
correctas), isto é, que ele adquira competéncias diversas.

De seguida apresento algumas caracteristicas do conceito competéncia:

e Competéncia é a capacidade de mobilizar conhecimentos, valores e decisdes
para agir de modo pertinente numa determinada situagcdo. Portanto, para
constata-la, ha que considerar também os conhecimentos e valores que estdo
na pessoa e nem sempre podem ser observados.

e Competéncias e habilidades pertencem a mesma familia. A diferenca entre
elas é determinada pelo contexto. Uma habilidade, num determinado
contexto, pode ser uma competéncia, por envolver outras habilidades mais
especificas (por exemplo, a competéncia de resolucdo de problemas envolve
diferentes habilidades).

e Para ser competente, precisamos dominar conhecimentos, mas também

devemos mobiliza-los e aplica-los de modo pertinente a situacéo. Tal deciséo
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significa vontade, escolha e, portanto, valores. E essa é a dimensao ética da
competéncia. Que também se aprende e que também é aprendida.

e A capacidade de tomar decisbes e a experiéncia estdo estritamente
relacionados na operacdo de uma competéncia. Tomar uma decisdo, muitas
vezes, implica um certo grau de improvisacéo orientada pela experiéncia. Nao
€ por outro motivo, que por exemplo, um piloto treina centenas de horas de
Voos antes de ser considerado apto a comandar um avido, pois € essa
experiéncia que da ao piloto condi¢des de tomar uma decisdo pertinente.

Em resumo, a competéncia s pode ser constituida na préatica. Ndo é s6 o saber,
mas o saber fazer. Aprende-se fazendo, numa situacdo que requeira esse fazer
determinado. Esse principio € crucial para a educacao.

Se quisermos desenvolver competéncias nos alunos, teremos de alem do ensino
para a memorizagdo de conceitos abstractos e fora do contexto. E preciso que eles
aprendam para que serve o conhecimento, quando e como aplica-lo. Isso é

competéncia.
3 A Inteligéncia Emocional pode ser aprendida?

Vérios autores afirmam que as potencialidades humanas ja nascem com o individuo
e 0 segredo estd em saber desenvolver essas capacidades. Podemos questionar-
nos, a IE pode ser aprendida?. A resposta é complexa, embora se possa afirmar o
seguinte. (1) A IE tem uma componente genética, mas a investigacdo sugere que a
formacdo é determinante; (2) A formacdo fundamentalmente expositiva pode ser
pouco eficaz, porque se focaliza na parte errada do cérebro. Parece ser necessario
direccionar o enfoque para os sistema limbico, induzindo motivacdo no individuo
para mudar, impelindo-o a praticar, proporcionando-lhe feedback, levando-o a
observar actuagfes de outras pessoas; (3) Uma condigdo sine qua non é ter sincero
desejo de mudar e levar a cabo os esfor¢os correspondentes.

Sendo uma das mais importantes criagdes do espirito europeu, a universidade deve
a sua reconhecida permanéncia a capacidade que tem mantido para se transformar
e adaptar a evolucdo do mundo. Esta foi desde sempre uma comunidade de

professores e de estudantes, interessados em produzir e disseminar conhecimento,
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contudo, podemos constatar que em pouco se assemelha a universidade medieval e
a dos nossos dias.

Citando Mano et al (2009): “(...) a verdade é que as Universidades de hoje
inscreveram a mudanca no seu proprio cédigo genético: por selec¢do natural, ja ndo
estdo entre nos as que souberam fazé-lo. A consciéncia de que 0 mecanismo nao
parou, nem nunca para, € um incentivo suficientemente forte para ndo nos deixar
descansar comodamente sobre as situacdes tidas como definitivamente adquiridas’.

E indesmentivel que o ensino superior em Portugal estd a sofrer uma grande
transformacdo. Esta reforma, necessaria e exigente, apela &s competéncias
pedagdgicas dos docentes de uma forma como o nunca o tinha feito no passado.
Esta oportunidade pressupde novas praticas educativas que tenham como objectivo
formar estudantes autbnomos, obter um equilibrio entre exigéncia e o apoio e por fim
desenvolver uma docéncia ajustada aos novos programas curriculares.

Neste sentido, reflectir sobre a pedagogia no ensino é reflectir sobre a sua missao
numa altura em que o conhecimento e a ciéncia cada vez mais resultam de uma
procura baseada na necessidade de dar resposta a problemas vitais para 0 homem
rodeado de contingéncias.

A grande inovacdo e desafio para a proxima década, segundo Zabalza (2002),
prende-se com a passagem da funcdo docente de ensinar para a funcéo docente de
fazer aprender. Pois, segundo o mesmo autor (2002): “Sempre foi dificil ensinar.
Porém se ja era dificil ensinar quando s6 havia que ensinar agora muito mais dificil
sera, porque ensinar implica também facilitar a aprendizagem dos estudantes”.

E que actualmente, talvez mais do que nunca é necessario combater a passividade
dos estudantes, implementando estratégias de ensino que envolvam mais
consciente e activamente o0s estudantes, permitindo maior interaccdo entre
docentes, entre discentes e entre docentes e discentes.

O professor tem que se consciencializar de que sO0 pode ser competente se for
capaz de se questionar constantemente, pois a grande virtude do docente “é ndo ter
demasiadas certezas” (Chaves, 2010).

As competéncias ditas tradicionais dos docentes (o conhecerem bem a disciplina
que vao leccionar e o saberem explica-la bem aos alunos) revelam-se hoje
insuficientes pois mais do que ser especialista numa disciplina o docente tem que

saber ser pedagogo da disciplina, (Chaves, 2010), ou seja, focar-se no polo
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aluno/aprendizagem e nao no polo professor/ensino. Importa entdo, frisar que
formacdo mais centrada no estudante e menos centrada na transmissdo de
conhecimentos significa mais e melhor aprendizagem resultante de mais e melhor

ensino.

4 Inteligéncia Emocional e a Gestao em Saude

Finda esta definicdo e explicacdo de Inteligéncia Emocional e dos principais testes
para a medir, passo a definir os conceitos de gestdo e de gestdo em saude e a
explicar a importancia da aprendizagem da IE nos Cursos de Mestrado de Gestéo
em Saude.
A cronologia histérica relata que os principais eventos de gestdo iniciaram-se no
Egipto antigo, mais precisamente entre 4000 e 2000 a.C., quando surgiu a
necessidade de planear, organizar, controlar, de descentralizacdo da organizacao,
da necessidade de ordens escritas e do uso de consultadoria. Na Grécia antiga, com
Socrates em 400 a.C. surgiu o enunciado da universalidade da gestdo e a
necessidade de relagdes humanas.
No século XIV, na Itdlia Machiavelli, 1525 citado por Sprea (2009), enuncia as
qualidades da lideranca. No século XVII Metcalfe, 1886 citado por Sprea (2009), nos
Estados Unidos da América, atribui arte, ciéncia e filosofia a gestéo.
Uma definicdo simples de gestdo aponta-a como o0 processo de coordenacdo e
integracao de recursos e actividades, procurando atingir objectivos de forma eficaz e
eficiente (Carvalho, 2009).
As funcdes de gestdo, sdo o planeamento, a organizacao, a direccdo e o controlo.
No planeamento podemos prever o que fazer nas outras funcgdes, isto é, a forma
como devemos seleccionar os recursos (organizagéo), a forma como vamos liderar,
motivar e comunicar (direcgao ou coordenacao), e a forma como vamos monitorizar
e avaliar os desempenhos individuais, colectivos e organizacionais (controlo) (Fayol,
1949, cit. por Valle, 2006)
De acordo com este modelo o trabalho de gestdo € assim descrito:

e Planear é estabelecer a melhor forma de atingir as metas da organizacao,

delineando estratégias que possibilitem a exceléncia na alocacao e utilizacao
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de recursos. Contudo, para minimizarem as incertezas, riscos de planeamento,
0S gestores tém que deter conhecimentos sobre o comportamento
organizacional, para desta forma possuirem uma visdo global sobre a
organizacao e o seu funcionamento.

eOrganizar € alocar os recursos humanos e financeiros de forma ordenada para
gue O grupo consiga atingir as metas da organizacao, formando aliancas, nos

diversos sectores da organizacao.

Dirigir é conduzir todos os elementos de uma organizacdo em torno de um

objectivo comum, unindo as suas forcas.

Controlar é observar se 0s objectivos organizacionais estdo a ser alcancados,
criando mecanismos para a investigacdo e avaliacdo sistematica e permanente
dos processos e das pessoas, propondo solu¢des quando algo n&o funciona. E
a forma de observar o desempenho do planeamento, da organizacéo e da

direcgéo.

Do inicio do século XX e mais propriamente neste século XXI, novas exigéncias
comecaram a ser feitas ao mercado de trabalho, pois percebeu-se a importancia de
considerar o elemento humano no trabalho, ou seja, as suas ansiedades,
aspiracoes, emocoes, expectativas e necessidades. Desta maneira ja ndo bastam as
funcdes acima descritas, o gestor tém que apresentar capacidades de gestéo.

As capacidades de gestéo sao ferramentas utilizadas pelos gestores com o objectivo
de ampliar e melhorar a sua capacidade de desempenharem de forma mais
adequada as suas funcbes. George e Jones (2005), discutem trés capacidades de
gestdo essenciais:

e Capacidade conceitual permite ao gestor a andlise da situacdo como um
todo, habilitando-o a distinguir todas as partes do processo. Esta capacidade
vai influenciar em grande medida, as fungdes de planear e organizar.

e Capacidade humana permite ao gerente obter um excelente desempenho na
gestdo de pessoas e grupos. Aprende a motivar, incentivar e coordenar as
pessoas e efectivamente a influencia-las.

e Capacidade técnica sdo os conhecimentos especificos para um bom
desempenho, dominando as Ultimas tecnologias e ser capaz de fazer
determinada tarefa que seja peculiar a organizacdo onde trabalha.
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O ideal é que os gestores possuam as trés capacidades em conjunto.

Segundo Carvalho (2009) “A gestdo procura tornar as pessoas capazes de um
desempenho conjunto, dando-lhes valores e metas comuns, a estrutura certa, e
fornecendo-lhes o treino e desenvolvimento continuado que elas necessitam, para
aferirem e responderem as necessidades de quem pretendem servir, as quais
evoluem ao longo do tempo, impondo a mudanga organizacional’.

A gestdo contribui para que as pessoas procurem aprender e educar-se, pois é 0
conhecimento em geral, que estd a origem do seu desenvolvimento, sendo este o
verdadeiro capital de qualquer economia nos dias de hoje.

E inquestionavel hoje o papel crucial da gest&o, ja que ela pode ser aplicada a todas
as realizacbes humanas, que juntem numa organizacdo conhecimentos e
competéncias diversas, contribuindo para melhor atingir os seus objectivos.

Vivemos numa época de grandes transformacdes a todos os niveis da actividade
humana, nomeadamente, na producdo de bens e servicos que satisfacam a cada
vez mais exigente procura. A gestdo em geral pode ajudar-nos a sermos mais
eficazes e eficientes. Assim, como o pai da gestdo moderna refere: “A gestado tem a
ver com o0 ser humano. A sua tarefa é tornar as pessoas capazes de um
desempenho conjunto, tornar as suas forcas eficazes e as suas fraquezas
irrelevantes” (Peter Drucker, 1974).

A gestdo é uma ciéncia em desenvolvimento, que busca na engenharia, na filosofia,
na matematica, na psicologia e na sociologia, entre outras ciéncias, contribuicdes
importantes para o seu desenvolvimento. Actualmente, a gestdo busca também
contribuicdes na neurociéncia, através do estudo do sistema nervoso, para entender
a emocao.

Muitos dos problemas decisivos ndo estdo no mundo das coisas, mas nos
individuos, ou seja, os problemas que ndo podem ser resolvidos através da
utilizacdo das capacidades técnicas e cientificas, exigem também a utilizacdo das
capacidades humanas e sociais.

Ser gestor em uma organizacdo implica muito mais do que conhecimentos de
técnicas. A gestdo esta cada vez mais associada a capacidade de liderar, motivar,

escutar, inspirar paixao e entusiasmo.
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Ao desenvolver essas atitudes, os gestores actuam de forma emocionalmente
inteligente, contribuindo também para uma realidade emocional colectiva e para a
formacdo do sentimento de pertenca na equipa. Assim, quando a IE nas equipas
torna-se um continuum, as competéncias de consciéncia social e a empatia
reforcam-se mutuamente, gerando, em termos colectivos, a base que permite aos
grupos criarem e sustentarem relacionamentos com o todo organizacional
(Goleman, Boyatis e Mckee, 2008).

A IE de um grupo exige as mesmas competéncias que sao expressas por uma
pessoa emocionalmente inteligente: autoconsciéncia, autogestéo, consciéncia social
e gestdo das relagBes. Estas competéncias aplicam-se tanto ao individuo como ao
grupo como um todo. Tal como sucede com as pessoas, também nos grupos as
competéncias de |IE estdo ligadas umas as outras. Por outras palavras, 0s membros
do grupo quando comecam a utilizar a autoconsciéncia para se aperceberem dos
estados de espirito e das necessidades do grupo, tém tendéncia para se
relacionarem entre eles com empatia, e o préprio facto de mostrarem empatia uns
com 0s outros leva o grupo a criar e desenvolver normas positivas para gerir as
relacbes do grupo com o exterior.

O exercicio da gestdo é um processo continuo, que deve envolver sensibilidade,
reflexdo e consciéncia, e que é deve ser tecido na complexa actividade relacional
das pessoas que interagem na vida organizacional.

Segundo Goleman; Boyatis e Mckee, 2008), as emocbes fazem parte da
racionalidade, e véao-se integrando num processo permanente de aprendizagem
cumulativa. Segundo os mesmos autores, a consolidacdo dos quatro dominios
fundamentais da IE € adquirida com o tempo: autoconsciéncia (consciéncia de si
mesmo), autogestdo, consciéncia social e gestdo das relagdes. Esses quatro
dominios fundamentais desdobram-se em 18 competéncias, sendo que ao dominio
da consciéncia de si mesmo sao atribuidas as capacidades de entender as proprias
emocdes, assumir as suas forcas e limitacbes e possuir autoconfianca. Ja a
competéncia da autogestdo abrange manter as emoc¢des exacerbadas sob controlo,
transparéncia, adaptabilidade, iniciativa, optimismo e sentir impulso para melhorar os
padrées pessoais de exceléncia. O dominio da consciéncia social engloba as
competéncias de empatia, consciéncia organizacional e capacidade de reconhecer

as necessidades dos clientes. Por fim na gestdo das relagdes podemos englobar o
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orientar e motivar, influenciar, promover o desenvolvimento, liderar mudangas, gerir
conflitos, manter uma rede de relacionamentos e trabalho em equipa.

Ja Adair (1993), no seu livro “Chefe eficiente” questionava-se “Os chefes nascem ou
fazem-se?” e de seguida respondia sabiamente “ Ndo ha duvida de que — dado um
certo potencial basico — a capacidade de chefia pode ser desenvolvida. Obviamente
gue o primeiro passo é querer ser um chefe melhor”.

Sendo a Inteligéncia Emocional uma competéncia, € importante definir o conceito de
competéncia num contexto organizacional, como colocar o potencial humano em
accao, de forma a acrescentar valor aos processos, produtos e servicos de uma
dada organizacdo. A ideia de que ha uma pessoa certa para o lugar certo ainda hoje
perdura, acreditando-se que a dificuldade é encontra-la, contudo esta maxima néo é
totalmente correcta! Isto até poderia ser verdade na era industrial em que como Dias
(2006), refere no seu livro “Criar Valor através das pessoas”™ “ (...) em que a
apresentacdo de uma qualquer proposta de valor, sob a forma de produto ou
servico, aos clientes ou ao mercado, dependia basicamente da capacidade da
gestao para estruturar e mecanizar os sistemas e processos de trabalho.”,

contudo esta crenca estd ultrapassada, pois por um lado 0s processos cognitivos
individuais ndo sdo estaticos, isto é vao-se alterando ao longo do tempo assim como
0s interesses, as motivacdes, as capacidades, as expectativas e os conhecimentos
das pessoas, ndo se tratando de pecas organizacionais que uma vez instaladas e
programadas operam sempre do mesmo modo, por outro lado também o ambito e o
contetdo das fun¢bes nas organizacGes de salde ndo sdo as mesmas ao longo do
tempo, estas ndo se mantém intactas pois tém que sofrer adaptacfes para
responderem as solicitacfes da envolvente em que se inserem e operam. Mas mais
gue estes dois motivos atras referidos ha um terceiro muito importante, qualquer
gestor sabe que raramente tem o colaborador com o perfil de competéncias que
considera ideal.

Sprea (2009), na sua tese de mestrado, refere a importancia de um claro e cada vez
maior investimento no ser humano e em todas as suas dimensdes (pessoal, familiar,
profissional e social). Sendo que a maneira como o ser humano lida consigo e com
os outros utilizando com inteligéncia ndo so a razao mas sobretudo a emocao nas
relacbes laborais determina ou ndo o sucesso das organizagdes, assim sendo na

hierarquia das competéncias necessarias ao sucesso profissional a emo¢ao ocupa
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nos dias de hoje o papel principal. Ainda segundo o mesmo autor supracitado, nas
organizacbes de salde neste caso, sdo 0s gestores as figuras de destaque, “os
maestros” que tém que saber controlar as suas emogdes e dos seus colaboradores
para que os mesmos “actuem como uma orquestra afinada” para que o resultado
final seja 0 sucesso da organizacao.

A formacdo de um gestor da saude € um verdadeiro desafio deste século, pois
apesar das instituicbes de ensino formarem futuros gestores da saude com
capacidade para actuarem na area de negocios, é possivel questionarmo-nos se
essa formacédo € suficiente para produzir os grandes gestores de sucesso exigidos
para orientarem as organizagdes modernas num mundo globalizado.

Muitos destes gestores da saude formados nestas escolas fracassam justamente
num ponto crucial que é a capacidade de gestdo dos recursos humanos (gerir
equipas e as suas relacdes), pois 0 ser humano ndo € uma maquina e nem reage
como tal. E necessario que o gestor saiba exactamente quais as necessidades e
capacidades dos seus colaboradores para executar as tarefas laborais. Este
aperfeicoamento podera permitir a um qualquer gestor da sautde moderno, a par da
sua capacidade técnica e cientifica, a competéncia necesséria para tratar com a
coisa mais importante para as organizag0es, o elemento, o capital humano.

Sendo assim, a formacdo de um gestor da saude devera focar-se na criacdo de
condicbes para que as energias controladas por outras pessoas possam ser
canalizadas para atingir 0s objectivos organizacionais e alcan¢ar um equilibrio entre
as exigéncias de lucro da organizacao e as necessidades humanas de progresso. O
gestor tem que decidir baseado ndo somente na razdo que era a forca
impulsionadora do século XX, mas também com inteligéncia emocional, pois se ndo
for assim, o gestor: “ (...) ao lidar com o ser humano, esse maravilhoso organismo
capaz de perceber eventos, formular juizos complexos, recordar informacoes,
resolver problemas e por um plano em acgao, falhard.” (Sprea, 2009). Todos ja
ouvimos falar de casos de executivos inteligentes e altamente capacitados e que
acabam por fracassar, pois os gestores mais eficazes assemelham-se todos num
requisito essencial: inteligéncia emocional, com isto ndo digo que a capacitacao
técnica seja indispensavel, mas trata-se antes de mais de uma habilidade inicial, ou
seja € um requisito minimo para um cargo de gestor. Assim, este minha revisao

bibliografica pretende demonstrar que a competéncia inteligéncia emocional é
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condicao necessaria para cargos de gestéo e lideranca e para a tomada de deciséo,
pois sem ela o individuo pode ter o melhor treino e capacitagado, “ (...) uma mente
incisiva e analitica e um suprimento inesgotavel de ideias brilhantes e, ainda assim,
nao sera um lider ou decisor competente.” (Sprea, 2009).

A nocédo de que a inteligéncia emocional é importante para o trabalho individual ndo
€ nova, mas so recentemente € que a investigagdo comecgou a mostrar que € crucial
para o sucesso das organizacbes. Os lideres emocionalmente inteligentes tém a
responsabilidade de criar este tipo de organiza¢des. E o que sdo estas organizacdes
relacionais? Passo a citar a resposta Carvalho (2007), no seu livro “Negociagédo para
(in) competentes relacionais”. “ (...) sdo empresas e, s6 depois, séo relacionais. (...)
as empresas relacionais sdo empresas modernas onde valem menos a hierarquia,
as funcdes verticais e o0s poderes burocraticos e mais as aproximacdes
interpessoais, 0s processos e 0s comportamentos.”

Estas organizagOes relacionais comportam conflitos dentro delas e entre elas e o
exterior, contudo, a maioria desses conflitos que se geram provém de conflitos
interpessoais que residem nas pessoas e na sua capacidade ou ndo para gerirem as
suas emocdes e utilizarem a sua inteligéncia emocional, pois as emoc¢des nao
geridas, causam, frequentemente, conflitos ou antagonismos de posicdes.

Raz&do tem Saint-Exupéry, quando refere n” O Princepezinho: “E com o corac¢do que
vemos claramente; o que é essencial é invisivel aos nossos olhos”. Pois o0 cérebro
humano actua de forma diferente de um computador pois o primeiro junta
componentes emocionais relativos a experiéncias prévias, ou seja, para la da razéo
existe mesmo um coracdo que decide, ha um conjunto de emoc¢Bes com as quais
devemos jogar e que devemos gerir. Tem-se hoje como seguro que O0S
argumentos/explicacbes mais poderosos dirigem-se tanto a cabeca como ao
coracao, sendo que estes ultimos podem muitas vezes fazer a diferenca. Como
Carvalho (2007), refere a “..) wvelha férmula negocial de Calvé,
FACTOS+LOGICA=SOLUCAO (...)” pode estar em extincdo quando o contexto
negocial é cada vez mais relacional e os resultados podem aparecer pelo lado das
emocdes e relagdes. Assim, e mais uma vez afirmo com toda a convicgdo que a
exceléncia depende hoje ndo s6 das competéncias cognitivas mas também e com

cada vez mais preponderancia das competéncias emocionais.
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O aumento das exigéncias do mercado de trabalho exige maior concentracdo na
producdo e no atendimento a critérios objectivos de novas qualificacdes, de entre as
quais a emocao nado faz parte. Assim, 0S sujeitos passam a serem Vistos como
objectos quando conclamados a produzir para cumprirem metas e prazos
delineados.

A preparacdo dos individuos em matéria emocional torna-se, entdo fundamental.
Carvalho (2007), vai mais longe e afirma: “ A verdade, porém, é que as empresas
procuram super-homens que nao existem, mais ainda provenientes de um mundo
profissional e de ensino que jamais ousou preparar alguém para a utilizacdo do
cérebro emocional mas, quase sO, para a utilizacdo do cérebro cognitivo ou
racional.”

Em resumo, gerir emocodes €, provavelmente, o maior desafio do gestor, para formar

equipas harmoniosas e produtivas, na concretizacéo do lucro e felicidade do grupo.

5 Inteligéncia Emocional e as organizacdes

No periodo da Revolucdo Industrial (século XVIIl) predominava uma preocupacao
por parte das geréncias pelas habilidades técnicas do funcionario. Contudo, e de
forma gradual os critérios foram mudando e foi exigidos aos profissionais um perfil
de competéncias que conciliasse as suas competéncias emocionais e 0S seus
conhecimentos técnicos.

Em qualquer area da actividade humana, as pessoas com uma estrutura emocional
equilibrada, conseguem maior produtividade, destacando-se entre as demais.
Portanto, partindo do pressuposto de que o individuo ja possui a partida os
requisitos técnicos basicos, as empresas de hoje em dia procuram encontrar nos
seus funcionarios as competéncias pessoais que realmente facam a diferenca e
determinem a qualidade e o sucesso do trabalho, como por exemplo, saber lidar
com pessoas e trabalhar em equipa, ser flexivel, saber negociar, ter espirito
inovador e criativo. Todas estas competéncias referidas anteriormente, séo
importantes e esperadas do profissional, pois s&do caracteristicas que véao

acrescentar valor a organizagéo.
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E é neste sentido que todas as formagfes, seminarios, cursos presenciais ou on-line
caminham. Todos eles estdo em harmonia no sentido de que confirmam que mais
do que um elevado Q.l., os melhores distinguem-se pelo dominio ou ndo das
competéncias da IE (auto-confianca, autodominio, capacidade de comunicar,
einfluenciar e colocar-se no lugar do outro, adaptar-se a mudanca, entre outras). O
que pude verificar € que, actualmente existe uma grande diversidade de oferta de
formacdo sobre IE, desde seminarios, workshops, cursos de curta duracdo ou
intensivos, cursos presenciais ou cursos em modo e-learning, entre outros. Em
relacdo &s universidades, a nivel nacional ja incluem a IE como uma disciplina
essencial e de caracter obrigatorio nos diversos cursos de gestdo, como € possivel
observarmos nos planos curriculares que consegui obter on-line disponiveis nos
anexos, contudo ainda ha muitas universidades onde se ministram programas de
gestdo para executivos em que ainda abordam os temas da IE muito
superficialmente, dando mais énfase as unidades curriculares de cariz técnico.
(Anexo 5).

Em relacdo as universidades internacionais ndo € possivel obter o programa
curricular na integra.

E isto acontece porque estas universidades consideram que nos niveis executivos
mais altos (como ser Gestor de uma organizacao de Saude), as aptidées cognitivas
sdo necessarias (sobretudo para identificar padrdes e deliniar uma estratégia para o
futuro), mas o facto de ser melhor nelas nio cria um gestor de primeira. E a
competéncia emocional que constitui a diferenca crucial entre os gestores mediocres
e 0s gestores de topo.

Nas organizacdes em geral e em especifico nas de saude, o gestor ndo se pode
limitar a ficar atras de uma mesa no escritorio ou comunicar com 0S Seus
colaboradores via e-mail, todo o gestor tem que se constituir como o ponto de
referéncia para a sua equipa. Ele precisa ser ao mesmo tempo, forte e vulneravel, e
acima de tudo, ter sinceridade nas emocgfes para transmitir confianca a sua
organizacdo. O profissional de hoje deve basear o seu trabalho em equipas e impor-
se pela competéncia, ndo pela forca, pois cada vez mais as decisfes sdo tomadas

em consenso e pelo entendimento.
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PARTE Il - ANALISE DO MODULO OPCIONAL EMOCAO,
LIDERANCA E COACHING

De seguida, tal como me proponho no inicio deste trabalho irei analisar criticamente
0 moédulo opcional Emocéo, Lideranca e Coaching leccionado na Escola Nacional de
Saude Publica no Mestrado em Gestdo da Saude, contudo, tal como ja tinha
referido, irei me debrucar unicamente no sector da Emoc¢ao, uma vez que 0 meu
Trabalho de Projecto ndo abarca conceitos como Lideranca nem Coaching. E
necessario referir que a minha analise é baseada unicamente em literatura
consultada e em cadeiras curriculares leccionadas noutras instituicées que foram por
mim consultadas.

Tenho que ainda referir que irei fazer uso do material fornecido pela colega Mestre
Dra Joana Areias que realizou um Trabalho de Projecto na area da IE e em que
analisava o0 mesmo modulo, contudo sob outra perspectiva e com outro objectivo, e

pela Professora Doutora Paula Lobato Faria.
1 Ambito da Unidade Curricular

A Unidade Curricular de Emocéo, Lideranca e Coaching na Gestao da Saude, faz
parte do conjunto de modulos opcionais oferecidos no Mestrado em Gestdo da
Saude da Escola Nacional de Saude Publica. Com a realizacdo e aprovacao neste
modulo o aluno obtém 2 ECTS (Sistema Europeu de créditos curriculares que
significa European Credit Transfer System). Segundo o sistema europeu de créditos
curriculares, a parte curricular do Mestrado em Gestao da Saude permite a obtencéo
de 60 ECTS, assim, verifica-se que o peso desta unidade curricular no Mestrado em
Gestao da Saude, no caso de ser escolhida pelo aluno, corresponde a 3,33% (dados
consultados pelo material fornecido pela escola).

O panorama actual revela-nos uma economia mundial em pleno crescimento e
expansado. A concorréncia do mercado, que hoje é mundial, requer uma combinacao
de diferentes inovacgdes tecnoldgicas, exigindo um know-how mais complexo bem

como novos estilos de gestéo e lideranca.

53



As organizacdes e as pessoas que nela trabalham precisam de se adequar e de se
reinventarem na mesma velocidade a que as mudangas estao a acontecer, para que
possam competir de igual para igual num mercado globalizado.

Os modelos mais tradicionais de Gestédo estdo obsoletos, tanto do ponto de vista da
estrutura fisica como da gestdo dos recursos humanos. O objectivo principal
continua a ser o mesmo, O lucro, mas o processo para 0 obter é que esta
transformado. O enfoque da gestdo passa a ser 0s seus clientes internos e externos.
Um dos avancos mais significativo da Gestéo, e também da Gestdo da Saulde, é o
reconhecimento do uso das emocfes como factor fundamental no processo da
exceléncia da gestdo empresarial actual. As organizacbes que se valem da
inteligéncia emocional (IE) dos colaboradores, principalmente dos gestores, estdo
um passo a frente das demais. Segundo Cooper (1997): “a inteligéncia emocional
bem estimulada capacita e possibilita que se percorra em instantes centenas de
possiveis opcdes e cenarios para se chegar a uma melhor solugdo em questdo de
segundos em vez de horas”. No mesmo sentido Goleman (1995), afirma que o factor
mais preditivo de sucesso, para além do quociente de inteligéncia (QI) no mundo de
hoje é a IE.

Logo, depois de abordarmos o que € a IE e as suas vantagens na Gestdo de Saude,
uma questdo pertinente se levanta, e € “Porque € que uma unidade curricular
intitulada Inteligéncia Emocional ndo faz parte do tronco comum de um Mestrado em
Gestdo de Saude e porque ndo tem ela um peso mais representativo em termos de
créditos curriculares na obtencdo do grau de mestre em gestdo de saude?”.O
trabalho tem passado por profundas transformac¢des ao longo da histéria da
civilizacdo mundial. As organizacdes deixaram de ser vistas como necessariamente
racionais. As emocdes fazem parte das pessoas e deve-se buscar integra-las ao
racional para a obtengdo de resultados. Sendo assim, uma das principais
modificacdes na Gestdo é a insercdo da educacdo emocional, a qual favorece a
ampliagdo dos relacionamentos, cria possibilidades de afecto interpessoal e torna
possivel a cooperagdo no ambiente de trabalho aumentando a eficiéncia e a eficacia
do trabalho. (Steiner; Perry, 2000). Actualmente, as pessoas passam a formar a
base da instituicdo, pois € através dos seus conhecimentos e habilidades que a
empresa atinge o sucesso. A administracdo de Recursos Humanos cede lugar a

Gestédo de Pessoas, onde os trabalhadores passam a ser abordados: “...) como
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seres dotados de inteligéncia, personalidade, conhecimentos, habilidades,
destrezas, aspiracdes e percepcfes singulares. Sdo 0s novos parceiros da
organizagéo”. (Chiavenato, 1999. p.3)

Esta nova concepcdo do trabalhador € essencial para que a organizacdo esteja
inserida de maneira positiva no mundo globalizado. A visao do trabalhador como um
ser unicamente racional ndo possui mais espaco. E preciso acreditar que os
principais responsaveis pelo sucesso ou fracasso de uma empresa S80 as pessoas
que nela trabalham. E estas pessoas possuem emocdes, sentimentos, que se
podem exacerbar em alguns momentos. E necessario perceber a ineréncia das
emocdes na natureza humana, nédo se distituindo o afecto nas relacdes de trabalho.
Assim, fica comprovada a importancia da gestdo emocional no ambito das
organizacoes.

Assim, as inteligéncias pessoais — interpessoal e intrapessoal — apresentadas por
Gardner revelam-se imprescindiveis na area da Gestao das Pessoas.

Segundo Low et al. (2004), a formacdo de gestores ndo deve colocar a sua
predominancia na performance unicamente relacionada com resultados
quantificaveis, devendo, o ambiente educacional, também focar a aprendizagem
emocional nas mesmas propor¢des da aprendizagem cognitiva. E com esta
afirmacéo passamos ao segundo ponto de andlise, que diz respeito ao numero de
alunos que optou pela realizagdo deste moédulo opcional. Vou referir nimeros
consultados no Trabalho de Projecto da Dra Joana Areias, na primeira edi¢gdo do
modulo, estiveram presentes 8 dos 26 alunos do Curso de Mestrado em Gestao da
Saude, correspondendo a 30,8% dos alunos. Na segunda edi¢do do mddulo, que
correspondeu ao IV Curso de Mestrado em Gestao da Saude, 12 dos 28 alunos que
faziam parte desse curso, escolheram este modulo opcional, ou seja cerca de
42,8%, mas apenas cerca de 36,6% dos alunos, em média, optou por participar
nesta unidade curricular. Tal como March (1995, citado por Mintzberg, 2007) refere
tem que partir dos alunos e futuros gestores de salde o interesse em desenvolver
as suas capacidades de relacionamento interpessoal e intrapessoal para além das
capacidades cognitivas ja consolidadas, e predominantemente trabalhadas nas
escolas de ciéncias empresariais.

Indo de encontro a definicdo dada por Goleman (2005) de Inteligéncia interpessoal:

‘A inteligéncia interpessoal denota a capacidade de entender as intencodes,
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motivacées e os desejos do proximo e, consequentemente, de trabalhar de modo
eficiente com terceiros. (...)”, também as organizacfes actuais atribuem grande
importancia aos lideres que possuem as suas aptiddes interpessoais bem
desenvolvidas.

Algumas pesquisas apontam que grande parte das demissdes ocorre por conta de
atitudes pessoais, pelo modo como as pessoas se relacionam em equipa (MELHOR,
2003). Destarte, uma boa gestao da equipa, que destaca a importancia das relacdes
interpessoais, pode evitar que os problemas do ambito organizacional sejam vistos
como ofensas pessoais, podendo prejudicar as redes de relacionamento e em Ultima
instancia o resultado final do trabalho.

Por seu lado, a Inteligéncia Intrapessoal “(...) envolve a capacidade de a pessoa se
conhecer, de ter um modo individual de trabalho eficiente (...) e de usar estas
informagcbes com eficiéncia para regular a propria vida” (Gardner, 1994). E
importante que o gestor de uma organizacdo saiba o que sente a respeito de algo
para que opte pela melhor decisdo diante de uma escolha, (Goleman, 2005),
conhecer os proprios sentimentos facilita a actuacdo de um lider perante a sua
equipa em situagdes decisivas.

O gestor que é educado emocionalmente sabe criticar de modo construtivo, lida
positivamente com a diversidade, além de favorecer a eficacia do trabalho em
equipa. (Goleman, 2005). As equipas que trabalham nas organizacfes, quando bem

geridas, conseguem alcancar os objectivos organizacionais com mais eficiéncia.
2 Objectivos do Médulo Opcional

O moédulo opcional em analise, denominado Emocao, Coaching e Lideranca na

Gestao da Saude, faz parte do curso de Mestrado em Gestdo da Saude da Escola

Nacional de Saude Publica. Este médulo opcional propdem-se desenvolver nos
alunos competéncias para:

e Avaliar e dar resposta aos desafios que as mudancgas dos sistemas de saude

e dos servigos infroduzem nas actividades de gestéo das organizagées e das

equipas;
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e I|dentificar modos de actuagdo apropriados as caracteristicas das
organizacdes, das equipas e das pessoas com vista a resolugdo de
problemas e melhoria dos processos de producéo e de resultados;

e Desenvolver a inteligéncia emocional, moral e social nos processos de
interacgdo grupal e organizacional, incluindo o ftrabalho em equipa e
lideranca;,

e \Valorizar a componente emocional das profissées ligadas a saude e aos
cuidados de saude, bem como nos exercicios de fungbes de coordenacgéo,
chefia, supervisdo, direc¢éo e gestao

e Assumir e manifestar uma atitude assertiva, objectiva, ética e reflexiva na
intervengdo com as pessoas nas organizagdes de saude (adaptado Portugal.
UNL. ENSP, 2009, citado por AREIAS, J., 2009, Anexo 6)

Para além dos objectivos especificos descritos anteriormente, segundo o texto
introdutério ao modulo de Emogéo, Coaching e Lideranga na Gestdo da Saude a
que tive acesso, com a realizagao deste modulo opcional

“é expectavel que os alunos adquiram e desenvolvam um conjunto de
conhecimentos que |hes permitam obter resultados mais abrangentes que
influenciem o seu comportamento e, consequentemente, 0s seus resultados dentro
das organizagdes que futuramente irdo gerir. Entre eles pretende-se que os alunos
explorem e desenvolvam a auto-consciénca sobre 0s seus valores pessoais,
desempenho emocional, comportamental e estilos de interac¢do, conhegam
instrumentos para a melhoria da interacgdo, da gestdo de relacionamentos e do
desempenho de fungbes de lideranga e gestao e, finalmente, depois de adoptar um
conjunto de competéncias interpessoais, possam posicionar-se como gestores e
lideres de referéncia dentro das suas organizagbes” (adaptado de Filho, Faria e
Graga, 2009, Anexo 6, e citado por AREIAS, J.p, 44).

O que ha a referir destes objectivos enunciados anteriormente, é que S&o
demasiados extensos, pouco claros e complexos quando comparados com outros
objectivos encontrados noutras formacdes sobre Inteligéncia Emocional (Anexo 5).

E aqui héa que relembrar a definicdo de objectivo, como sendo um enunciado claro e
explicito dos resultados que se esperam alcancar com uma dada accdo de
formacdo. A sua definicAo prévia tem como vantagens: serem factores de
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clarificacdo de toda a formacéo; constituirem um meio de comunicagéo; serem um
instrumento de orientacdo da accdo do formador; constituirem um guia e uma
orientacdo para o formando; serem um factor de maior objectividade nas avalia¢cdes.
Segundo o experiente professor Raimar Richers®, fundador da Escola de
Administracdo de Empresas de S&o Paulo da Fundacéo Getulio Vargas, objectivos
sdo essenciais a sobrevivéncia da empresa. Eles asseguram um minimo - por vezes
um alto grau - de unidade de accdo ao seu corpo administrativo e ao discuti-los e
reformula-los, eles ajudam-nos a melhor equacionar perguntas, como:

* Onde se situa a empresa hoje, e para onde vamos encaminha-la no futuro?

*O que podemos esperar como resultados, ao agir desta ou daquela forma?

*O que deve representar a empresa actualmente, e dentro de um futuro previsivel,
para 0S seus proprietarios, para o0 seu publico-alvo e para a sociedade a que
pertence?

Na opinido de John Young, presidente da HP, a bem sucedida Hewllet-Packard, os
objetivos sédo fundamentais: "Os Objetivos da empresa sdo uma espécie de cola, o0
senso basico de direcdo que une todo mundo."

O Grupo Olvebra, que actua no Brasil desde 1960, ao comemorar 30 anos de
actividades publicou um anuncio destacando a seguinte mensagem: "Quando o0s
homens caminham na mesma direccdo, surgem a esperanca e o caminho."

Logo, para que isto aconteca 0s objectivos tém que ser concisos, claros, precisos,
evidentes e realistas. E 0s objectivos enunciados ndo possuem muitas destas
caracteristicas, pois ndo sdo concisos, nem claros, e nem realistas pois ndo é com
um total de 56 horas que os alunos conseguirdo apreender as competéncias
emocionais e saber utiliza-las nas suas organizacfes enquanto futuros gestores de
saude.

Para orientar essa definicdo de objectivos e tendo em conta a bibliografia consultada
passo a enunciar as caracteristicas que os objectivos devem possuir:

 Coerentes

* Viaveis, porém desafiantes

* Mensuraveis (quantitativamanete e qualitativamente)

% Foi um dos Professores Fundadores da EAESP/FGV, Escola de Administracao de Empresas de
Sao Paulo da Fundacédo Getulio Vargas, consultor de empresas e fotégrafo amador brasileiro. Foi um
dos primeiros especialistas em Marketing no Brasil e escreveu varios livros sobre este assunto e
outros
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* Claros, explicitos e concisos
» Conhecidos e acreditados por toda a organizagéo

* Em numero reduzido para evitar a dispersao.

3 Metodologia da Unidade Curricular

Segundo informacao recolhida no trabalho da Dra Joana Areias, esta Unidade
Curricular opcional teve lugar durante o ultimo trimestre do ano curricular do
Mestrado em Gestdo da Saude e foi constituida por seis aulas de 90 minutos
realizadas semanalmente. Os métodos de ensino utilizados neste modulo foram
expositivos e interactivos, nos quais se realizaram discussbes em sala e em
pequenos grupos, jogos psicologicos e estudo de casos.

Boyatzis (2009), refere que para os programas de desenvolvimento de Inteligéncia
Emocional das escolas de Ciéncias empresariais, a abordagem metodoldgica de
ensino desta unidade curricular ndo se pode basear unicamente em metodologias
que apenas procurem a aquisicdo de conhecimentos. Como referi anteriormente,
sendo a IE uma competéncia, a sua aquisicdo e desenvolviemento estao
dependentes da consciencializacdo dos professores da definicdo de competéncia.
Ou seja, competéncia é a faculdade de mobilizar um conjunto de recursos cognitivos
(saberes, capacidades, informacdes, etc) para solucionar com pertinéncia uma série
de situacgdes.

As escolas normalmente, preocupam-se mais com certos “ingredientes” de certas
competéncias, do que em coloca-las em sinergia nas situacbes complexas. Por
exemplo, na escolariedade béasica, aprende-se a ler, a escrever, a contar, mas
também a raciocinar, explicar, resumir, observar, compara, desenhar e outras
capacidades gerais. Assimilamos conhecimentos disciplinares, como matematica,
histéria, ciéncias, geografia, etc. Mas, a escola ndo tem a preocupacgdo de ligar
esses recursos a certas situagdes de vida. E quando perguntamos porque se ensina
isso ou aquilo, a resposta € geralmente, baseada nas exigéncias do cumprimento do
guadro curricular: ensina-se a contar para resolver problemas, aprende-se gramatica
para redigir um texto. Na escola néo se trabalha suficientemente a transferéncia e a
mobilizacdo das capacidades e dos conhecimentos, o treino também é insuficiente.

Os alunos acumulam saberes, passam nos exames, mas ndo conseguem mobilizar
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0 que aprenderam em situacfes reais, no trabalho e fora dele (familia, cidade,
lazer...).

A escola ndo deve ensinar por ensinar, marginalizar as referencias as situacfes
reais, deve perder tempo a treinar a mobilizacdo de saberes para situacdes
complexas.

A abordagem por competéncias € uma maneira de levar a sério, em outras palavras,
uma problematica antiga, a de transferir conhecimentos.

Segundo a obersavacao que faco da organizacdo da estrutura deste médulo parece
haver a tentativa de utilizarem uma abordagem holistica de desenvolvimento de
competéncias, conhecimentos e valores, 0 que podera implicar um impacto mais
significativo nas organizagcbdes a que os alunos se destinam. Contudo, e analisando
apenas 0s conteudos relativos as sessdes sobre IE (ndo analisarei os outros
contetdos relativos a lideranca e coaching), o que posso depreender é que sdo
contetdos muito abrangentes e insuficientes (sendo apenas dedicada a IE uma
sessdo lectiva com a duracdo de cerca de 1h30) que ndo conseguem explicar a
esséncia do que é a IE (como e porque surgiu, 0 que é a emocao, as competéncias
da IE, a sua mensuracgao entre outros conteudos ja referidos anteriormente), pois s6
apos perceber o que é a IE e tentar ver a sua importancia no mundo da gestédo da
salude é que se consegue perceber de que forma a IE pode ser um factor preditivo
de sucesso para o gestor da saude.

Para além das estratégias anteriores, Skinnes e Spurgeon (2005), referem que um
programa de desenvolvimento de gestdo deve incluir tarefas para a criagdo de
comportamentos empaticos e, para tal, € necessario que o método inclua pratica,
observacao e utilizagao de videos de feedback.

Tendo em conta que a alteracdo de comportamentos demora mais tempo a ser
interiorizada do que a adopg¢do de novos conhecimentos cognitivos (Goleman,
2005), uma unidade curricular que pretende o desenvolvimento de competéncias
mais complexas, como a inteligéncia emocional e todas as suas componentes, deve
ter este facto em consideragdo. Segundo o observado no estudo de Grant (2007)
desenvolvido na revisdao da literatura, um programa de desenvolvimento de
competéncias como as descritas nos objectivos do modulo opcional em estudo, tem
maior probabilidade de desenvolver essas competéncias comportamentais

especificas quando a sua duragao € superior. Tal foi sugerido comparando um
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programa de dois dias com um programa de 13 semanas. Por tudo o que foi dito
anteriormente, e porque a IE para ser apreendida e desenvolvida necessita de treino
poderemos optar por duas solucbes relativamente a estrutura de uma unidade
curricular sobre IE: ou uma disciplina sobre IE e que faca parte do tronco comum do
Mestrado em Gestdo da Saude e onde sejam abordados os varios contetdos ja aqui
por diversas vezes enunciados sobre IE; ou que a IE seja transverssal a todas as
disciplinas que facam parte do tronco comum do Mestrado em Gestdo da Saude,
onde a IE fosse aplicada em situagdes concretas e fosse treinada pelos Mestrandos
ao longo do tempo. Contudo, esta Ultima hipétese parece-me mais utopica e de mais
dificil aplicabilidade pelo menos nas condi¢cdes actuais, pois penso que numa
estratégia a curto prazo seria importante tentar primeiro implementar uma disciplina
Gnica sobre IE que faca parte do tronco comum do Mestrado em Gestdo da Saude,
demonstrar a sua importancia na formacdo dos futuros gestores da saude,
demonstrar que esta competéncia é transversal (ou seja, uma série de
conhecimentos, habilidades e atitudes que somadas ao conhecimento técnico
essencial em determinada area, podem fazer com que o professional se torne mais
competitivo no mercado de hoje) e que servira de apoio e ponte entre o
conhecimento técnico e o mercado na pratica, no entanto, tentar sempre aplicar a IE
as varias disciplinas. Depois, eventualmente, a médio-longo prazo criar uma
estrutura que permitisse que os contetudos da IE fossem transverssais a todas as
disciplinas, que as completassem e permitisse entdo o treino por parte dos futuros
gestores e a observacdo por parte dos docentes da evolugdo dos mestrandos no

desenvolvimento da gestdo das suas competéncias emocionais.
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PARTE Ill - PROPOSTA DE UMA UNIDADE CURRICULAR
DE INTELIGENCIA EMOCIONAL

Descricao da Unidade Curricular ano lectivo X

Inteligéncia Emocional (12 edi¢c&o)

Engquadramento:

Na década de 80, Howard Gardner trouxe o conceito reformulado de inteligéncia
onde encontramos o0 saber saber e o saber fazer e, a seguir Daniel Goleman
apresentou-nos a Inteligéncia Emocional com o saber ser. Hoje compreendemos
gue ao desenvolvermos um Quociente Emocional (saber ser) colaboramos com os
nossos outros saberes. A IE pode ser desenvolvida em qualquer idade. Nunca é
tarde demais!

Hoje em dia quando abrimos o jornal e nos deparamos com 0s anuncios de
emprego, somos confrontados com uma realidade diferente da que estdvamos
habituados. O quociente de inteligéncia continua a ser importante, é alias, a base de
tudo o resto, todavia o coeficiente emocional € o que marca a diferenga. Ao anuncio
responderiam talvez dezenas de candidatos, possuindo os factores descritos no
anuncio, isto € com habilitagdes literarias, os conhecimentos, o Q.l. pretendido mas,
0 que determinaria a escolha, seria a forma como se iria desenrolar a entrevista e as
competéncias — 0 QE que o candidato mostraria possuir.

A falta de competéncia emocional e a capacidade de gerir emogdes dos individuos,
pode gerar uma série de dificuldades pessoais, familiares, escolares, na interac¢ao
social e no trabalho. Mais do que ter um elevado Q.l., os melhores distinguem-se por
caracteristicas como auto-confiangca, auto-dominio, capacidade de comunicar e
adaptar-se a mudanca, influenciar e colocar-se no lugar do outro, integridade, entre
outras, o que nos abre uma leque de novas (velhas) competéncias num ambito
pessoal e emocional. A utilizacdo inteligivel das aptiddes emocionais tem como
consequéncia directa um bom desempenho pessoal e profissional. Algumas

organizacdes estdo a utilizar programas de Treino Emocional para o0s seus
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funcionarios, com o objectivo de melhorar as relagfes interpessoais e intrapessoais,
na familia e no trabalho o que, consequentemente, origina uma maior satisfacdo na
vida pessoal, familiar e profissional, ou seja, uma melhor qualidade de vida.

E preciso capacitar emocionalmente as pessoas que trabalham na organizacdo, pois
a capacitacdo académica elas ja possuem. O desenvolvimento da IE nas empresas
€ essencial para a prosperidade, sendo para a sobrevivéncia da organizacéo.

Responsaveis pedagodgicos:
A definir.
Objectivo Geral:

Possibilitar a gestdo da Inteligéncia Emocional através da reflexdo e da pratica
proporcionando ao futuro Mestre em Gestdo da Saude o seu desenvolvimento

pessoal, profissional e social no seio das organizacfes de saude.
Objectivos Pedagogicos:

A presente UC (Unidade Curricular) visa desenvolver no formando competéncias
que |he permitam desenvolver a IE na perspectiva de facilitar o desempenho
profissional, através de um relacionamento eficaz com os outros.

e Esclarecer a definicdo de emocédo e de razdo e porque tem que estar em

harmonia

e Compreender a importancia das emoc6es nas organizacdes

e Esclarecer a definigdo de Inteligéncia Emocional

e Abordar a evolugao do conceito de Inteligéncia Emocional

e Identificar os principais instrumentos de medi¢éo de Inteligéncia Emocional

¢ Identificar as competéncias da Inteligéncia Emocional

e Compreender a importancia da IE na Gestdo da Saude e porque a IE é

importante para o sucesso profissional e pessoal
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e Construcao de um perfil individual no inicio da disciplina (através da aplicacéao
de um teste-tipo existente para realizar auto e hetero-avaliacdo da IE dos
mestrandos) e no final realizar novamente essa auto e hetero-avaliagdo e
discutir os resultados

e Saber aplicar as competéncias emocionais em situacfes diarias (através da
criagdo de situagBes-tipo; jogos pedagodgicos, role-plays, reflexdo sobre
vivéncias)

e Construcdo de um Plano Individual de Melhoria Continua.
Destinatarios:

Estudantes que frequentem o Mestrado em Gestdo de Saude da Escola Nacional

Publica.

Metodologia:

Aulas expositivas conjugadas com métodos interactivos (debates em grupo, relato
de vivéncias, estudos de caso, brainstorming, role-plays) e realizacdo de jogos em
grupos de trabalho pequenos e posterior apresentacao dos resultados em sala de
aula. Para além destes métodos, participacdo em workshops realizados por peritos
nessas areas (por exemplo, aprender a fazer comunicacdes e apresentacdes em
publico emocionalmente inteligentes, técnicas de gestdo de emocfes em situacdes
de conflito), em seminarios. E por fim construcdo de um Plano Individual de Melhoria

Continua que seria realizado ao longo da realizacdo da unidade curricular.

Avaliacao:

A avaliagéo é feita através de um exame final individual, com classificagdo maxima
de 20 valores (50%). Sera tido em conta também todos os trabalhos individuais e de

grupo elaborados e apresentados e a realizacdo do Plano Individual de Melhoria
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Continua através da consciencializagcdo do dominio ou nao das competencias

emocionais, este sera elaborado ao londo da unidade curricular (50%).
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Plano de Estudos

Modulo

Temas

1° Médulo: Emocgdes conhecé-
las para as controlar

(Docente a definir)

Realizagdo de um teste de avaliagao
do nivel individual de IE
Conceito de emocéao
O individuo como ser emocional
Emocéao Vs razéo
A importancia, funcdo e expressao

das emocdes nas organizacdes

2 ° Médulo: Inteligéncia

Emocional

OqueéalE?
Evolucao historica do conceito
Ql Vs QE
As multiplas Inteligéncias de Gardner

Instrumentos de medicao da IE

3° Mddulo: Inteligéncia

Emocional, uma competéncia

Definicdo de competéncia
Competéncia Vs Capacidade
As competéncias da IE segundo

Goleman

4° Médulo: A inteligéncia
Emocional e a Gestdo de Sau
de

O que é a Gestao de Saude
Breve descricdo do actual panorama
econdémico e politico da Gestao de
Saude
A importancia da aquisicao/
desenvolvimento da Inteligéncia
Emocional por parte dos actuais
gestores de saude nas suas

organizacbes

5° Médulo: Avaliagcao

Exame final
Apresentacgao do Plano Individual de
Melhoria Continua e discusséao do

mesmo
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As horas atribuidas a cada sesséo serdo posteriormente discutidas e definidas; os
suportes pedagdgicos serdo os jaA enumerados anteriormente e por fim o Plano
Individual de Melhoria Continua sera elaborado ao longo da disciplina e discutido os

resultados no inicio e no final da disciplina.
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Previséo e Limitacbes do estudo

A realizacdo deste trabalho tem como pedra basilar uma pesquisa bibliografica
profunda da varia literatura existente sobre esta tematica. E desde ja posso inUmerar
algumas limitacbes ao meu trabalho, o facto de ndo ter frequentado o maodulo
opcional leccionado no Mestrado em Gestao de Saude na Escola Nacional de Saude
Publica nem ter formacédo de base a nivel da Psicologia sobre esta tematica, tudo o
gue consegui apreender e desenvolver sobre esta tematica foi gracas a conversas
informais com peritos e a uma recolha bibliografica exaustiva. Também, a minha
breve analise ao médulo em questdo se ter baseado em dados fornecidos pela
colega Mestre Joana Areias e pela Professora Orientadora Doutora Paula Lobato de
Faria, bem como em outros modelos de modulos curriculares leccionados noutras
universidades ou instituicbes, assim como o0 que a literatura recomenda
relativamente ao que é o mais adequado para a aprendizagem da IE.

Por outro lado, o modelo de unidade curricular proposto por mim ndo ter sido
aplicado para poder verificar se obtinha resultados mais positivos do que o modelo
de unidade curricular anteriormente leccionado.

Com a aplicagcéo deste modelo de unidade curricular por mim proposto pretendo
que:

e Os alunos que frequentem esta unidade curricular em proposta, mostrem no
final desta niveis de Inteligéncia Emocional superiores aos anteriores a
frequéncia da unidade curricular. Estando estes alunos e futuros Mestres em
Gestao da Saude com responsabilidades perante uma organizacéo de saude,
devem reconhecer a inteligéncia emocional como competéncia basilar do seu
desenvolviemnto enquanto pessoas e profissionais bem como valorizar os
sentimentos em si e nos outros, reagindo apropriadamente a eles, aplicando
com eficiéncia a informacéo e a energia das emocdes. Pois estas, possuem
uma energia activadora e abrangente. Bem como, reconhecer que as
competéncias que englobam a IE fazem toda a diferenca na organizacao, e

tornam o funcionario mais motivado, seguro e comprometido com o que faz.
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PARTE IV — CONCLUSOES

Numa época j& remota valorizava-se apenas o QI (Quociente de Inteligéncia) na
hora da contratacdo para um emprego. Embora, ainda seja tido em conta, mais
importante agora € a IE.

Nos vérios estudos publicados por Daniel Goleman, Richard Boyatzis e Anne
McKee, estes apresentam resultados que indicam que a IE € responsével por cerca
de 80% das competéncias que distinguem o0s gestores espectaculares dos
medianos.

A |IE € um dos conceitos psicoldgicos e mais populares desta ultima década. Ela
esta associada a capacidade das pessoas em perceber e gerir as suas proprias
emocdes assim como perceber e, conduzir a dos pares.

Na Psicologia, a IE introduzida por John D. Mayer e Peter Salovey, € um tipo de
inteligéncia que envolve as competéncias para perceber, entender e influenciar as
emocoes. Inteligéncia Emocional, também chamada de |IE € medida frequentemente,
como um Quociente de Inteligéncia Emocional ou um QE emocional, descrevem
uma competéncia de perceber, avaliar e controlar as préprias emocgdes, as dos
outros e dos grupos.

A rapida divulgacdo e consequente absor¢cédo da IE pela sociedade estd na crenca
de que esta pode ser associada ao bem-estar do individuo e ao seu sucesso
profissional. Neste sentido, varias medidas foram desenvolvidas para avaliar o seu
construto, contudo, sdo diversos os problemas metodoldgicos e, principalmente,
conceituais que rodeiam a IE.

Em 1975, Gardner comegou a formulagdo da ideia de “inteligéncias multiplas”,
identificando oito, incluindo posteriormente mais duas, a Inteligéncia Interpessoal e a
Inteligéncia Intrapessoal.

Assim, segundo Daniel Goleman, é necessario desenvolver algumas competéncias
basicas para o alcance da IE, tais como: Conhecer as proprias emocodes ( a partir da
identificacdo e medicdo da intensidade dos nossos sentimentos fica mais facil definir
até onde eles influenciam-nos e 0s que nos cercam); Capacidade de empatia (
conseguir colocar-se no lugar do outro e mais do que isso, conseguir sentir como o
outro); Lidar com as emocbes (é importante lidar com as nossas emocbes e

conseguir expressar exactamente 0S Nn0SsoOS sentimentos, assim seremos capazes
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de evitar expressfes emocionais ofensivas e improdutivas, além de podermos
aguardar o momento adequado para dizermos o0 que queremos); Saber relacionar (
€ a competéncia de estar consciente do préprio estado emocional, a0 mesmo tempo
em que se estd em sintonia com o estado emocional daqueles que o cercam); A
comunicacdo e a importancia da linguagem nao verbal ( as nossas expressdes
faciais, por exemplo, podem demonstrar uma grande quantidade de emoc¢des, com o
olhar podemos sinalizar que precisamos de ajuda); Necessidade de escutar e
entender os problemas dos outros.

O autor fala ainda na importancia de outros elementos como; Sobrevivéncia,
Tomada de decisdo, Unido, entre outros...Daniel Goleman, conclui afirmando que
para um adulto melhorar a sua propria IE, € necessario desaprender e reaprender,
para modificar os seus habitos emocionais aprendidos na infancia. Ser inteligente é
0 que conta no mundo dos negocios, porém, a inteligéncia interpessoal entendida
com a “competéncia emocional” conta ainda mais.

Como SILVA, Ana e WACHOWICZ, Marta constatam no seu artigo “ A importancia
da Inteligéncia Emocional nas organizaces”, sobreviver e prosperar nos dias de
hoje exige uma nova postura frente as tendéncias do mercado de trabalho. Requer
que os profissionais, além das competéncias técnicas, tenham certas qualidades
pessoais como iniciativa, resiliéncia, lideranca, empatia, persuasédo, assertividade e
capacidade de adaptacdo, entre outros. As mesmas autoras afirmam que as
empresas de visdo estdo a tentar desenvolver o equilibrio da combinacdo entre o
intelecto e a inteligéncia emocional e que séo Vvarios os estudos de casos realizados
em empresas americanas como American Express, L'Oreal, Levi Strauss, Hewlett-
Packard e Forca Aérea dos EUA, sobre a contribuicdo da inteligéncia emocional nas
organizacdes, que mostram que estas qualidades fazem a diferenca de um bom
profissional na hora de trabalhar em equipa, na gestédo das relacfes inter-pessoais,
na tomada de decisdo e que como € 6bvio isto vai representar economia e/ou lucros
para a empresa em questao.

Cooper (1997. p.14) diz que “em muitos locais de trabalho, atualmente, individuos
talentosos e produtivos estéo sendo frustrados ou sabotados por falta da inteligéncia
emocional deles mesmos, de seus gerentes ou das pessoas que os cercam”.

Este € o momento dos gestores das organizacdes de saude repensarem a sua

estratégia organizacional e ponderarem a aplicacdo da IE nas suas
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organizacfes.Para isso, € preciso conhecer a organizagdo como um todo e assim
ser o agente de mudanca. E necesséaria uma redefinicdo de papéis e postura dos
profissionais que desejem fazer parte de empresas inteligentes.

Ainda no artigo de SILVA, Ana e WACHOWICZ, Marta; apesar de a inteligéncia
emocional ser motivo de véarias pesquisas e aplicacdes em inUmeras empresas ha
ja 20 anos, como na Johnson & Johnson, Philips e British Airways, Crysler, Honda,
Motorola ainda assim, o tema é novo na maioria das organizacoes.

Muitos gestores e outros executivos desconhecem o seu real significado e
importancia e na pratica ndo estédo preparados para se valer desta competéncia em
prol do sucesso da sua empresa. Sucesso esse que vai além do lucro financeiro,
engloba a realizacdo pessoal e a satisfacdo dos funcionarios que fazem parte da
organizacdo. Essa falta de conhecimento deixa muitas empresas abaixo das
expectativas, mesmo tendo um grande potencial. Segundo Cooper (1997, p. 16):
“Pagamos um prego alfo ndo somente em nossas empresas, mas em nossas vidas -
por tentar desconectar as emocdes do intelecto. Ndo é apenas intuitivamente que
sabemos que isso nao deve ser feito, a ciéncia moderna tem provado
constantemente que é a inteligéncia emocional, e ndo somente o QI ou a
capacidade mental, que sustenta muitas de nossas melhores decisfes, as mais
dindmicas e lucrativas empresas e as vidas mais satisfatorias e bem sucedidas.”
Nas empresas “ultrapassadas”, o gestor que ndo se deixava levar pelo lado
emocional em relacdo aos seus funcionarios era valorizado, pela simples crenca de
que seria impossivel lidar com as pessoas em situa¢cfes que exigissem uma atitude
mais drastica. Pensava-se que usar o coracdo no lugar da razao iria causar conflitos
entre interesses pessoais e as emtas organizacionais. As decisdes duras nao
podiam ser tomadas sem um distanciamento afectivo, mesmo havendo a
possibilidade de toma-las de modo mais humano. Contudo, esses tipo de
profissional €, claramente do passado. O gestor actual € aquele que possui uma
elevada competéncia de relacionamento interpessoal, sendo que um gestor mais
humano é extremamente necessario nos dias de actuais e futuramente ainda mais.
O custo-beneficio da utilizacdo da IE nas empresas € uma ideia nova, porém muito
evidente, isto segundo a literatura consultada.

O gestor deve proporcionar abertura para o trabalhador fazer sugestbes, saber

criticarpela forma, assim como elogiar, deve também saber como dissuadir
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preconceitos e trabalhar em equipa. O ambiente de trabalho ndo deve ser um
ambiente de discordia, intriga, sem abertura e amedrontador.
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ANEXO 1 - Ficha de Caracterizacdo da Unidade Curricular

Trabalho de Projecto

UNIVERSIDADE NOVA DE LISBOA
ESCOLA NACIONAL DE SAUDE PUBLICA

FICHA DE CARACTERIZACAO DE UNIDADE CURRICULAR

Ano Lectivo de 2007 / 2008

[ 1. l Designacio
=2 — Emportugués Trabalho de Projecto
< - Emlnglés Project work
= -~ Abreviatura TPJC

2. Aplicacio

‘ Obrig. i [Opc. | LTrlm J
~ Mestrado Satide Publica X a5
— Mestrado Gestdo em Saude X 4/5
- Curso Especializagdo Ad. Hospitalar X 4/5

— Curso Especializacdo Medicina Trabalho

— Curso Especializacdo Saude Publica

—  QOutro

‘ 2. !Responss’wel Pedagogico ’

= - Nome: variavel (nomeado caso-a-caso)

Seccdo/Gr. Disciplinas: varidvel

I & | Objectivos Educacionais
>

O trabalho de projecto, original e especificamente desenvolvido com a finalidade de
obtengdo do grau, incidira sobre diversos temas da Gestdo da Salde; abrangendo as dreas
de especializacdo de Gestdo das Organizag¢des de Satde e Gestdo Clinica

O trabalho de projecto incluird o aprofundamento dos conhecimentos em dreas tematicas
da Saude Publica, preferencialmente as ja referidas, envolvendo sempre uma andlise
critica, baseada em reflexdes proporcionadas pelo mais completo e actualizado “estado de
arte” da drea tematica em que se insere. Eventualmente poderd incluir propostas
fundamentadas de esbogos ou mesmo projectos de aprofundamento de conhecimentos
nesses dominios.

O trabalho de projecto deverd incluir as seguintes fases:

ENSP / UNL — Ficha de Unidade Curricular — 2007 / 2008
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e Identificagdo cabal de um problema que carega de resolugdo ou de uma questdo
que carega de resposta;

e Revisdo bibliografica criteriosa nesse dominio;

e Formulagdo de duvidas/questdes e/ou hipoteses ou objectivos de intervengdo
sobre o problema ou a questao inicial;

e Desenho fundamentado de um processo de investigagdo ou de intervengdo que
permita dar resposta as hipdteses ou questdes formuladas, ou programagdo e
implementa¢do de um conjunto de actividades que realizem os objectivos da
intervengdo proposia.

Pretende-se pois que o trabalho proporcione, para além da aquisi¢dio de conhecimentos, a
capacidade de os “integrar” em realidades concretas que propiciem a vontade de
investigar e, portanto, de melhor compreender um “problema”concreto.

Sédo assim objectivos especificos do trabalho de projecto:

a) Desenvolver conhecimentos que permitam a promogdo da capacidade de
compreensdo na area em estudo;

b) Fomentar a capacidade de lidar com situa¢des de um razoavel nivel de
complexidade e que justifiquem abordagens de natureza transdisciplinar e
possibilitar a reflex@o sobre a “integragdo” das diversas perspectivas disciplinares;

¢) Ser capaz de partilhar, de uma forma adequada, com outros (especialistas ou nio
especialistas) as conclusdes do processo de aquisi¢do de conhecimentos e até,
eventualmente, de competéncias adquiridas;

d) Adquirir aptidoes que habilitem, ao longo da vida, a contribuir para a melhoria da
satde e do sistema de saude.

l 4. I Requisitos para frequéncia

= Conclusio com aproveitamento dos 60 ECTS nos trés trimestres iniciais do Curso.

‘ 5. [ Programa
> Variavel de acordo com o tema

6. | Bibliografia | (5 Titulos)

= Nao se aplica

ENSP / UNL — Ficha de Unidade Curricular — 2007 / 2008
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| 7. | Trabalho do aluno |

Tipo Horas
Aulas Tedricas -
Aulas Tedrico-praticas -
Aulas Praticas Laboratoriais -
— Horas de Contacto com Docente Trabalho de Campo Orientado -
Seminarios
Orientagdo Tutorial 30
Outras -
Estagio -
Projectos e Trabalhos 600
— Horas de Trabalho Auténomo Estudo 588
Avaliagdo 2
| Total de Horas | 1220 |
| Créditos Calculados (Hr/28) | 40 |
| Créditos (ECTS) Definidos | 40 |
l 8. [ Métodos de ensino

= O processo de ensino-aprendizagem serd realizado sob a tutela de um orientador designado,
privilegiara no seu desenvolvimento, para além da base tutorial, a promogdo de situa¢des
de aprendizagem diversificadas (debates, apresentagdes de temas pelos alunos em grupos
de discentes e em semindrios, reflexdes em grupos pluridisciplinares) ao longo do trabalho
de projecto.

| 9. I Métodos de avaliacao
->

O trabalho de projecto e respectivo texto s@o sujeitos a provas publicas de apreciagdo e
discuss@o por juri nomeado pelo Director do Curso, ouvido o Conselho de Mestrado e
respeitando as orientagdes definidas pelo Conselho Cientifico.

ENSP / UNL — Ficha de Unidade Curricular — 2007 / 2008

Fonte: PORTUGAL. UNL. ENSP — Ficha de caracterizacdo de Unidade Curricular 2007/2008:
Trabalho de Projecto. Lisboa: Escola Nacional de Saude Publica. Universidade Nova de Lisboa,
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ANEXO 2 -Modelo de Inteligéncia Emocional (Mayer &
Salovey, 1997)

4. Gestdo de Emocgoes

Estar disponivel para os sentimentos | Reflectir no sentido de | Reflectr no sentido de | Gerir emog8es no préprio e nos outros
(quer agradaveis quer | manter ou evitar uma | monitorizar emocgOes | moderando as negativas e potenciando
desagradaveis). emocdo dependendo da | relativamente ao préprio | as positivas sem, contudo, reprimir ou
sua utilidade. ou outros, bem como | exagerar ainformagéo que elas possam
reconhecer o quéo claras, | veicular.
tipicas, influenciadoras ou
razoaveis sao.
3. Entender Emogoes
Capacidade para apelidar emocdes | Capacidade para | Capacidade para entender | Capacidade para reconhecer provaveis
e reconhecer a relagdo entre as | interpretar o significado | sentimentos complexos, | transicBes entre emogdes. Como por
palavras e as emogfes respectivas. | emocional que as | sentimentos simultaneos | exemplo, a transicdo de raiva para
Como por exemplo, entre gostar e | circunstancias podem | (ex. amor/6dio) ou | satisfacé@o ou de raiva para vergonha.
amar. veicular. Por exemplo, que | misturas, como por
a tristeza pode reflectir | exemplo a admiragédo
perda. poder conter medo e
surpresa.

2. Facilitar Pensamento

As emogoes antecedem o]

pensamento, direccionando a

atencéo para informagé&o importante.

As emogOes sdo sentidas
de forma tal que podem
ser geradas como ajudas
ao julgamento e A
memoria quando
relacionadas com

sentimentos.

As mudangas de estado
emocional podem mudar a
perspectiva de optimista
para pessimista,
incentivando a tomada de

multiplos pontos de vista.

Os estados emocionais diferenciam a
forma como determinados problemas
sé@o abordados. Por exemplo, a alegria
facilitar o

ou felicidade podem

pensamento criativo.

1. Perceber Emocgdes

Capacidade para identificar emogdes
perante determinado estado fisico,

sentimento ou pensamen.to.

Capacidade para

identificar emog¢bes nos
outros , em desenhos,

obras de arte, sons,
aparéncia,

comportamentos, etc.

Capacidade para
expressar emocdes
claramente e para

expressar necessidades
relacionadas com esses

sentimentos.

Capacidade para descriminar as

expressbes de sentimento entre

correcto e incorrecto ou honesto e

desonesto.

Fonte: MAYER, J., & SALOVEY, P. -

What is emotional intelligence. In P. Salovey & D. Sluyter

(Eds.), Emotional development and emotional intelligence: educational implications. Nova lorque:
Basic Books Inc, 1997. 3-34.
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ANEXO 3 - Diferencas entre os tipos de |IE

Medidas de Desempenho

Medidas de Auto-Relato

Desempenho maximo
Avaliacdo externa do desempenho

Minima possibilidade (ou inexistente)

de respostas enviesadas

Teste complicado e maior dispéndio
de tempo para administracdo do

instrumento

Critérios de construcc¢ao parecidos

aos dos testes de capacidade

Desempenho tipico
Avaliacao interna do desempenho

Maior possibilidade de respostas

enviesadas

Teste facil e menor dispéndio de
tempo para administracdo do

instrumento

Critérios de construc¢ao parecidos
aos dos testes de personalidade

Quadro 2: Diferencas entre os tipos de medidas de IE (Fonte: ROBERTS, R. D.; FLORES-
MENDOZA, C. E.; NASCIMENTO, E. — Inteligéncia Emocional: Um construto cientifico?. Cadernos de

Psicologia, 2002.)
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ANEXO 4 - Representacéao Estrutural do MSCEIT (adaptado
de Mayer et al, 2008)

Resultado por Resultado por
Resultado Total i Tarefas MSCEIT Seccéo MSCEIT
areas componentes
Faces A
Perceber Emocdes
Imagens E
Inteligéncia
Emocional . 6!
Facilitar Sensagoes F
Experiencial
Pensamento —
S Facilitacao B
Inteligéncia
E ional ——
mociona Combinagdes G
Entender Emocgdes
Mudancas C
Inteligéncia
Emocional Gerir Emocdes D
Estratégica Gestédo de Emocgdes
Relacionar Emogoes H

Quadro 3: Representacéo estrutural do MSCEIT (Adaptado de COBERO, C.; PRIMI, R.; MUNIZ, M. —
Inteligéncia Emocional e Desempenho no Trabalho: Um estudo com MSCEIT, BPR-5 E 16PF.
Paidéia, 16 (35), 2006. 337-348.)
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ANEXO 5 — Exemplos de formac®Oes e de fichas

curriculares sobre IE

Estrutura do Programa Avancado de Gestao para Executivos na Universidade
Catdlica disponivel on-line: [Em linha]. [Consult. dltima vez 27-12-2011].
Disponivel em
http://www.clsbe.lisboa.ucp.pt/site/custom/template/fceetplexecour.asp?sspag
elD=144&lang=1

Estrutura do Mestrado em Gestéo da Universidade Lusiada disponivel on-line:

[Em linha]. [Consult. Ultima vez 27-12-2011]. Disponivel em
http://sv.lis.ulusiada.pt/DocsPDF/p 70203 2011.pdf

Formac@es ministradas na instituicdo CEGOC: [Em linha]. [Consult. dltima
vez 27-12-2011]. Disponivel em
http://www.cegoc.pt/catalogofichaprint.aspx?cid=4991

http://www.cegoc.pt/catalogoficha.aspx?cid=5004

Outras formacg0@es sobre inteligéncia emocional: : [Em linha]. [Consult. Udltima
vez 27-12-2011]. Disponivel em

http://www.certform.pt/curso-inteligencia-emocional-motivacao-

criatividade.html

http://www.key.pt/cursos.php?cod=DPIE

http://www.anjaf.pt/curso.php?cursolD=75

http://www.ncursos.net/formacao/cursos-comunicacao/audentia/curso-

inteligencia-emocional-aplicada-a-gestao-das-pessoas/274
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ANEXO 6 - Ficha de caracterizagcao da Unidade Curricular
de Emocao, Coaching e Lideranca na Gestao da Saude
2008/2009

ANEXO 3 — FICHA DE CARACTERIZACAO DA UNIDADE CURRICULAR DE
EmMOCAO, COACHING E LIDERANCA NA GESTAO DA SAUDE

vigio da Unida

ano lective

urricular

io em Sadade

Nome: Luis Graga /P cbato Faria

Disciplinas: Seccdo de Satide Pablica e das Crganizagoes de Saade;

Grupo de Disciplinas de Cidncias Sociais da Sande
sutres docerites que participam no ensino: Hilson Canha Fillie ¢ Joana Graga

IR L8

rentes, aos desafios

har e ¢ s de gestao eme

lar resposta através de m

¢ as mudancas dos sistemas de sacde e dos servigos introduzem nas

ju
actividades de gestdo das organizacoes e das equipes;
ldentificar modos de actuacao apropriados as caracteristicas das orgamzagaes,

ria dos

de problemas

GS0as, com vista rosolug

10 ¢ dos resullado:

Processes  de

senvol

roa inteligénci

nterac al ¢ vrganizacional, ¢ trabatho de equipa ¢ a

lideranga;

Valorizer 2 componente emocional das profissoes ligadas a

curdados de satde, bem comao nos exercicios de funcoes de coordenacao, chefia

1 atifude assertiva, objectiva, ¢tica ¢ reflexiva na

soas nas organtzacoes de saude

Z

Introducao ao modulo ¢ auto-avaliacdo inicia

O mdividuo ¢ o grupo em contexto organivacional

Lideranga, decisac ¢ gostae de conflitos

Inteligéneia emacional © social

intcligéncia moral ¢ valores

huie Counseling desenvoly ssoal ¢ profissional

009 ECLGS Deserigdo Unidade Curricula |
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T e 1

‘l Trabalho do aluno ]
Tipo Horas
- Horas de Contacto com Docente Aulas Tedricas 6
Aulas Tedrico-praticas 8
Aulas Praticas Laboratoriais
Trabalho de Campo Orientado
Seminarios
Orientacdo Tutorial
Qutrag
- Horas de Trabalho Auténomo Estagio
Projectos e Trabathos 18
Estudo 22
Avaliacdo 2
- P TN
| Total de Horas L Ge))
N
| Créditos Caleulados (Hr/28) | 2 |
| Créditos (ECTS) Definidos | 2 |

!L Métodos de ensino

=3  Serdo utilizados métodos expositivos conjugados com métodos interactivos de discussio em sala
{grande grupo), discussao em grupn [pequenns grupos com su;_}e1'vi'5'.'>i‘~§')r<‘vfessnr} e jogos
psicolbgicos orientados para a dinamica de grupo. Serdo ainda utitizados estudos de caso.

"

| Métodos de avaliacio }

wp A avaliacho € feite através de wmn © ne final individual, com classificagdo maxima de 20 valores,
baseade em 6 questoes de multipla escolha (1,5 valores cada; 45% do total) e 1 pergunta de
desenvolvimento (2 escolha entre duas) que consistird na andlise critica de um texte seleccionado da
bibliografia citada (11 valores; 55%).

I Apresentacdo dos docentes %

= Hilson Cnnha Fitho
Mestre em Satide Publica - especialivacac em Politica e Administragdo de Sende pela Fscole Nacional de
Saide Publica do Universidade Nova de Lisboa (ENSP- UNL). Licenciado em  Arquitcctura ¢ em
Psicopedagogia
Joana Graga
Licenciada em Psicologia
Luis Graga
Licenciado em Saciolagia. Professer Auxiliar de Psicossociclogia das Organizactes ¢ Director-Adjunto do
Curse de Mestrado er Gestao da Sande da ENSP-UNL,
PPaula Lobato de Faria
Licenviada em Direito. Professora Associada de Direite da Saude ¢ Biodireito ¢ Direciora do Curso de
Mestrado em Gestao da Saade da ENSP-UNTL.

po

2009 ECLGS Descrigiio Unidade Curricular



ANEXO 4 — PROGRAMA DAS SESSOES LECTIVAS DA 2¢ EDICAO DA
UNIDADE CURRICULAR DE EMOCAO, COACHING E LIDERANCA NA GESTAO
DA SAUDE

Inieodugio ac

G

gér

Int

ASpECtng emocionas ¢

s dentro ¢

P edas emogtes ne i

16:30 - 18:10 | B

S
] | 6
| | A ¢ do desenvol . A
! | J Gl Fxpositivo g PG
o s OFganivaches . -
LG 5 ractivo HUF
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