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a) explicitacdo das vantagens relativas e das dificuldades resultantes da
opcdo por modelos de formacgdo inicial com maiores ou menores
componentes cientificos generalistas, de especializagdo, de experiéncia
pritica (caracteristicas e funcfio social do ensino politécnico e
universitario);

b) niveis de autonomia cientifica e tecnoldgica dos engenheiros e aparelho
de Estado/empresas portugueses perante nagdes mais desenvolvidas;

¢) relagdes com as principais associagdes empresariais/patronais € com os
grandes grupos econémicos, hegeménicos nas décadas de cinquenta a
setenta;

d) ligacbes internacionais (escolas, associagcdes, empresas € organismos
oficiais, técnicos individualmente considerados) e concorréncia por
parte de engenheiros estrangeiros;

e) actividade governativa — politica em geral — de engenheiros,
empenhamento da superacdo de bloqueios em termos de higiene e
seguranca no trabalho, acidentes e doencas profissionais, nivel de vida e
formacdo escolar/profissional dos trabalhadores;

) rivalidade com economistas e gestores, participacio nos debates dos
anos sessenta € setenta sobre manuten¢io do regime ditatorial/das
colénias e do corporativismo proteccionista ou integracio na CEE,
adesdo 4 EFTA e reproducdo ou alteracdo das estruturas socio-
econémicas, de uma determinada especializa¢io produtiva e do fluxo
emigratdrio.

Jodo Paulo Avelds Nunes

Daniel GOLEMAN, Trabalhar com a Inteligéncia Emocional (trad. do
inglés), Lisboa, Temas e Debates, 1999, 387 p.

Em 1892, Sir Francis Galton levou a cabo a primeira tentativa de
classificar os homens «de acordo com os seus dotes naturais». Ainda em finais
do século XIX, um psicélogo francé€s, Alfred Binet, criou a primeira medida
pratica para medir a inteligéncia, tentando medir, inicialmente, as habilidades
sensoriais e motoras e, posteriormente, as fun¢des cognitivas. Alguns anos
mais tarde, Charles Spearman, da Universidade de Londres, decidiu definir a
inteligéncia objectivamente e também tentou medi-la. Para ele, a inteligéncia
consta de um factor geral e de uma série de habilidades especiais. O factor
geral (G) é o motor que d4 energia as diferentes habilidades e a que ele
chamou Habilidade Cognitiva Geral; esta viria a denominar-se, mais tarde,
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Quociente Intelectual (Q.L), obtido através de testes especificos. Durante
vérias décadas, diversos autores interessaram-se pela avaliacdo do Q.L
(Guillford, Thurstone, Wechsler, etc.), considerando-o um meio de prever o
futuro (in)sucesso escolar e/ou profissional.

O presente livro de Daniel Goleman, bem como a sua obra anterior,
publicada em 1995, intitulada Inteligéncia Emocional, partem da ideia de que
0 Q.L e o conhecimento técnico ndo sdo garantia de sucesso profissional. Pois,
de acordo com os resultados de investigacdes efectuadas em diversos tipos de
organiza¢des, este autor pdde concluir que os profissionais mais bem
sucedidos nfo sdo os que apresentam maior grau de inteligéncia ou
conhecimento académico. Mais do que o Q.. ou o conhecimento
especializado, hoje o que determina o éxito no emprego € o que o autor
denominou de Inteligéncia Emocional. Este novo conceito, para além de estar
a exercer consideravel influéncia a todos os niveis na drea comportamental,
acabou por consolidar uma nova forma de pensar as relacdes humanas nesta
viragem de milénio.

J4 no inicio dos anos 80, Howard Gardner falava da “inteligéncia
miltipla”, entendendo-se esta como a sinergia entre a sabedoria cognitiva e a
sabedoria emocional. Uma mistura propria das pessoas com sucesso.

Salienta-se, entretanto, que o actual mercado de trabalho — com a sua
estrutura menos hierarquizada e posigdes menos estanques — impds novos
pardmetros de avaliacdo. Mais do que nunca, auto-confianga, auto-controlo,
capacidade para comunicar e influenciar, iniciativa e empatia, capacidade de
trabalho em equipa e flexibilidade sdo algumas das qualidades fundamentais
no curriculo de um bom profissional e, essencialmente, de um bom lider.
Como demonstra o autor nas suas obras, ndés possuimos potencial para
aumentar a nossa inteligéncia emocional — em qualquer fase da nossa carreira
— e, neste sentido, ndo deixa de fornecer importantes linhas de orientag@o.

O autor considera a Inteligéncia Emocional como a “capacidade para
reconhecermos 0s nossos sentimentos € os dos outros, para nos motivarmos a
nds proprios € para gerirmos as emocgdes em nds e nas nossas relacdes”
(p 323). Dada a sua importincia, D. Goleman, na obra que aqui analisamos,
apresenta urm guia para o uso € o desenvolvimento da inteligéncia emocional,
tanto nas nossas relagdes interpessoais, como a nivel profissional. Este estudo,
que se aplica tanto a individuos, como a grupos ou empresas, torna-se mais
oportuno quando se compreende que, ao contrario do Q.L., que se mantém
relativamente estivel ao longo da vida, a inteligéncia emocional é algo que
evolui, podendo, ainda, aprender-se a aperfeicod-la. O livro apresenta, com
clareza, junto as informagdes cientificas, um amplo leque de exemplos e
depoimentos que ilustram as suas conclusdes.
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Assim, na obra Trabalhar com a Inteligéncia Emocional, o autor revela as
competéncias que distinguem individuos com sucesso e procura “proporcionar
algumas pistas praticas para os desafios pessoais e profissionais cruciais que
todos nés enfrentaremos no século que se aproxima” (p. 23).

A obra é composta por cinco partes. Na primeira, constituida por trés
capitulos e denominada de Para além das Habilitagdes, o autor parte da
seguinte ideia: “As regras do trabalho encontram-se em mutac¢io” (p. 11) e,
actualmente, s6 o Q.I. nio determina o (in)sucesso do individuo em contexto
organizacional, mas sim a aquisicdo de competéncias ditas emocionais
(pessoais e sociais) como: autoconsciéncia (conhecimento dos nossos estados
internos, preferéncias, recursos e intui¢des); auto-regulagdo (capacidade de
gerir os préprios estados internos, impulsos € recursos); motivag¢do (tendéncias
emocionais que orientam ou facilitam o cumprimento de objectivos); empatia
(consciéncia dos sentimentos, necessidades e preocupagdes dos outros);
competéncias sociais (capacidade de induzir respostas favoriveis nos outros).
Estas sfo, entre outras, as mais importantes temaéticas que o autor desenvolve e
concretiza nas restantes partes do livro.

Na segunda parte, denominada de Autodominio, que também engloba trés
capitulos, o autor comeca por esbogar e, posteriormente, concretizar a ideia de
que a intuigfo, para a qual utiliza a metdfora “leme interior”, possui um papel
importante na formacdo de impressdes € no processo de tomada de decisdo.
“Os gestores de crédito tém de sentir se um negécio pode correr mal, mesmo
que os nidmeros se apresentem Optimos; os executivos t€ém de decidir se um
determinado produto valerd o tempo e o dinheiro necessirios para o
desenvolver; as pessoas tém de fazer uma aposta bem informada acerca de
quem, num grupo de candidatos para um determinado lugar, possui a melhor
quimica num grupo de trabalho. Todas essas decisdes exigem a capacidade de
introduzir no processo de tomada de decises o nosso sentido intuitivo daquilo
que esté certo ¢ do que esté errado” (p. 60 e 61).

Ainda nesta parte, o autor chama a atenc¢fo para a importincia da aquisi¢do
de uma competéncia — a autoconsciéncia —, base fundamental e vital de trés
competéncias emocionais: autoconsciéncia emocional (reconhecimento de
como as nossas emogdes afectam o nosso desempenho e a capacidade de usar
0s nossos valores como guia da tomada de decisdes); auto-avaliagdo exacta
(sentido imparcial das nossas forcas e dos nossos limites pessoais, uma visdo
clara de onde necessitamos de melhorar e a capacidade de aprender com a
prépria experiéncia); autoconfianca (coragem que resulta da certeza nas
nossas capacidades, nos nossos valores e nos nossos objectivos).

Refere ainda a necessidade de autodominio, ou seja, “a capacidade de
manter as emogdes € os impulsos de ruptura sob controlo” (p.90). E finaliza
esta parte com alguns exemplos, teoricamente fundamentados, acerca do
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processo motivacional, de pessoas que procuram dar o seu melhor, qualquer
que seja a tarefa a que se dediquem.

Numa terceira parte do livro, intitulada Aptiddes Pessoais, o autor comega
por salientar a importancia do autoconhecimento nas relagdes interpessoais e,
nomeadamente, no desenvolvimento da capacidade de empatia, pois “A chave
para conhecer o terreno emocional dos outros reside na familiaridade intima
connosco préprios” (p. 143). Adiante, ainda, o autor refere que o “pré-
-requisito da empatia é a autopercep¢éo, o reconhecimento dos sinais viscerais
dos sentimentos, emitidos pelo préprio corpo”. E que, “entre os consultores,
por exemplo, os mais eficientes e empditicos eram os que melhor se
sintonizavam com os sinais da emocio do seu corpo — algo essencial em
qualquer fungio em que a empatia desempenha um papel de relevo, do ensino
as vendas e a gestdao” (p. 144).

O autor, ainda nesta parte, tece algumas consideracdes sobre factores de
conflito e estratégias de negociacio e mais uma vez salienta que, no processo
de negociagfo, a sensibilidade e o controlo das emog¢des sdo importantes.
Neste contexto, chamamos a atengdo para a seguinte passagem: “Aqueles que
dominam a arte da negociagio compreendem a natureza emocionalmente
carregada de qualquer negociagdo. Os melhores negociadores detectam que
pontos tém maior importincia para a outra parte e graciosamente cedem nesse
ponto, pressionando para concessdes em pontos que ndo encerram um peso
emocional tdo grande. E para isso é preciso possuir empatia” (p. 187).

A Lideranca € outra das teméticas tratadas, tendo como base que “Liderar é
transmitir energia”; D. Goleman refere algumas competéncias que um lider,
para ser aceite como tal, deve possuir: capacidade de percepcionar os
sentimentos ocultos do grupo; liderar pelo exemplo: “as pessoas ndo s
prestam atencdo aos lideres como tém tendéncia para os imitar” (p. 194);
capacidade de comunicar emogdes de forma convincente; saber quando se
deve usar um certo grau de dureza — “A lideran¢a exige uma tomada de
decisoes firme. Alguém tem de dizer as pessoas o que devem fazer, manté-las
vinculadas as suas obrigacGes, ser explicito sobre as consequéncias” (p. 197),
ou seja, ser assertivo; e, por dltimo, ser catalisador de mudanca, ja que “hoje
em dia, as organizacdes estdo a baralhar de novo, alienar patriménio, fundir,
adquirir, diminuir. as hierarquias, tornando-se globais. A aceleracdo da
mudang¢a nos anos 90 fez da capacidade de liderar uma competéncia em
ascensio. Nos estudos anteriores, sobretudo os efectuados nas décadas de 70 e
80, ser um catalisador da mudanga ndo era altamente valorizado. Mas, a
medida que nos aproximamos do novo milénio, um nimero cada vez maior de
empresas esta a apostar nas pessoas que sio capazes de liderar um processo de
mudanca” (p. 202).
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Na quarta parte do livro, desenvolve-se Um novo Modelo de Aprendizagem,
em dois capitulos, em que o autor cita vérios exemplos de como a inteligéncia
emocional pode ser desenvolvida e apresenta um esquema de “Formagdo em
Competéncia Emocional” (p. 259 a 261). Realga, ainda, que ao longo do processo
de Formag@o deve ter-se em considerag@o a diferenca crucial entre conhecimento
declarativo e conhecimento executivo. O primeiro reporta-se s estruturas que nao
se esgotam em si mesmas, j4 que comportam um movimento de referéncia a algo
que lhes € exterior: designam ou representam coisas do mundo e, enquanto tal, sdo
um “saber o que”; o segundo reporta-se a procedimentos €, enquanto tal, sdo um
“saber-fazer”, que tomam corpo na sua execugdo. Neste contexto, o autor reforca,
ainda, a ideia da necessidade de repensar a avaliagio da Formacdo. E, neste
sentido, “recomenda”: “primeiro estabelecer métodos sélidos de medigdo dos
resultados, em especial para as competéncias que constituiram objectivos de treino
¢ incluir critérios de medi¢do de desempenho profissional. Os melhores programas
usam medic¢oes antes e depois da formagdo, mais um acompanhamento a longo
prazo, (...) e grupos de-controlo (...). E se um programa falha, essa informagao
deve ser usada para melhorar a fornada seguinte de formagéo” (p. 285).

A quinta e ultima parte do livro, denominada de Organizacdo
Emocionalmente Inteligente, €, também, constituida por dois capitulos. O
autor entende que uma “organizacdo emocionalmente inteligente precisa de
resolver quaisquer disparidades entre os valores que proclama e aqueles com
que vive” (p.289). E, de acordo com isso, apresenta alguns procedimentos para
0 aumento da motivacdo, nomeadamente a clarificacio dos valores, do espirito
¢ da missdo da organizagdo, pois “trabalhar para uma empresa que mede o seu
€xito da forma mais plena de sentido — e ndo apenas pelos seus resultados
financeiros — constitui em si um estimulante do moral e da energia” (p. 289).
Na opinifo do autor, a sobrecarga de trabalho, a falta de autonomia, os baixos
salarios, a perda de contactos/isolamento crescente no trabalho, as
desigualdades/injustica € os conflitos de valores assumem-se como os
principais defeitos das préiticas empresariais. Estas praticas de gestdo
incorrectas conduzem normalmente ao alheamento, & perda de motivagdo, i
falta de entusiasmo e i perda de produtividade dos colaboradores de uma
organizagio.

Assim, uma organizacfo inteligente assume-se como a capacidade para
resolver problemas, vencer desafios ou criar produtos valorizados e isto
emerge da complexa inter-relagio de pessoas, cultura e papéis no seio de uma
organizago.

Em jeito de conclusfo, gostariamos de referir que o autor escreve sobre um
assunto que a maioria de nds considera que conhece bem ~ maturidade, satide
emocional, “ser adulto” — e mostra como estas qualidades, que ajudam a
formar a inteligéncia emocional, afectam o nosso desempenho no trabalho.

298



Recensdes

Tomando por base dados convincentes, D. Goleman apresenta, num texto
claro, simples e objectivo, questdes que vdo obrigar a repensar a forma de
conceptualizar e de gerir uma empresa, no novo milénio.

Estamos, assim, em presenca de uma obra que pode ser vista como um
importante instrumento de reflex3o sobre os novos cendrios profissionais que
se esbocam. Anos turbulentos, em que as perspectivas para o futuro
dependerdo ndo s6 do conhecimento académico/especializado mas também de
sabermos conduzir os nossos relacionamentos, com mais arte.

Célia Ribeiro
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