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pensamentos e praticas dos idosos, juntan-
do, assim, as dimensdes da pessoa (biogra-
fica), do contexto (organizagdo do trabalho)
e da profissdo (identitdria) uma quarta di-
mensdo: o utilizador de cuidados. Este é o
aspecto inovador deste trabalho cientifico,
sobre o qual pouca investigagdo tem sido
produzida. A pesquisadora, enfermeira e
docente, faz parte de uma geracdo de profis-
sionais que, na sua dupla condi¢3o, produ-
zem trabalho de pesquisa motivado pelos
programas de qualificagdo e progressdo na
carreira docente. De facto, os resultados de
investigacdo realizada tém a dupla
potencialidade de poderem ser reinvestidos
tanto ao nivel das praticas profissionais e
politicas de sadde, como da formagdo. Neste
livro, estas potencialidades s3o enfatizadas
num conjunto de recomendacdes finais que
salientam a necessidade de convivéncia e
solidariedade entre as geracdes e educar os
cidad3dos para estratégias de revalorizacdo
social dos idosos através de um compromis-
so social com os mais novos. A autora faz,
por outro lado, uma anélise critica da sua
profissdo, referindo que o conhecimento es-
colar se distancia do universo profissional e,
assim, ‘urge que seja repensada a sua
interligagdo aos contextos de trabalho como
fonte real de um conhecimento que OS LI-
VROS NAO TRAZEM, OS PROFESSORES
NAO DIZEM E OS ENFERMEIROS NAO IN-
VESTIGAM’ (p.228; letra maiuscula no origi-
nal).

O paralelo com as outras profissdes que,
face ao contexto tenham que manter a sua
dupla funcdo de profissionais e docentes, é
marcante e, na leitura deste livro, revéem-se
outras profissdes além da enfermagem, em
particular, o servico social e as ciéncias da
saude como radiologia, cardiopneumologia,
andlises clinicas e saude publica, fisiotera-
pia, farmdcia, etc. Na verdade, a autora de-
fende que o conhecimento prético também
deve ser visto como producdo, uma vez que
resulta de processos de reflexdo, delibera-
¢do, ética e legitimidade. Assim, o perigo do
conhecimento prético ser interpretado numa
perspectiva praticista com implica¢des peda-
goégicas sérias é ultrapassado, se o inserir-
mos numa perspectiva de investigagdo/accao,
recusando nocdes de que a racionaliza¢do
da ac¢do depende apenas do conhecimento
técnico e sua aplicagdo prescritiva. Esta pro-
posta de reflexdo na acgdo tinha sido ja con-
siderada uma modalidade idénea nos estu-

dos para a formacdo de professores como
profissionais reflexivos (Clark e Peterson 1986;
Zeichner 1993; Névoa 1993; Pérez Gomez
1988). Este trabalho, mais do que uma pers-
pectiva geridtrica do cuidar, traz novamente
a necessidade de uma reconceptualizagdo da
formacdo que vale a pena inscrever na profis-
s3o de enfermagem e em qualquer outra pro-
fissdo que se insira numa vertente humana
da relacdo. E, sem duvida, um trabalho que
transcende os limites da enfermagem. Os
paradigmas, o rigor e a clareza da linguagem
torna-o acessivel a um publico largo que com-
preende decisores, investigadores, estudan-
tes, e profissionais das dreas da saude e da
docéncia.
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O projecto deste livro é o resultado da activi-
dade de Eric Albert e Jean- Luc Emery, médi-
cos psiquiatras, especialistas em ansiedade
e consultores de empresas do Institut Frangais
de L’Anxiété et du Stress que, simultanea-
mente, exercem clinica e intervém em empre-
sas sobre comportamentos de gestdo. As ex-
periéncias profissionais dos autores tém per-
mitido acompanhar n3o sé a actividade de
gestores em vdrias empresas, como também
as suas interrogacdes sobre a forma mais
adequada de actuar com os diferentes
interlocutores.

Sendo um dado adquirido que, nos dlti-
mos anos, as exigéncias das empresas tém
aumentado para com os gestores — cujas ex-
pectativas passaram das suas competéncias
técnicas em gerir equipas para se orientar no
sentido dos tragos de personalidade — os
autores véem nesta revolugdo que os gestores
utilizam directamente o que os psis poderi-
am transmitir-lhe da sua experiéncia e que a
actividade de ambos estd muito préxima,
mesmo quando a sua utilizagdo é diferente.
Assim, nesta nova pratica que as empresas
vivem, a compreens3o e a boa gest3o da rela-
¢do humana constituem um dos critérios es-



senciais da sua competitividade; por isso,
ndo basta saber fazer, é necessdrio ser. Deste
modo, o gestor moderno j4 ndo ¢ tanto aque-
le que possui conhecimentos técnicos, mas
aquele que sabe conduzir os outros ao ob-
jectivo central de um desempenho de fun-
¢des com qualidade que fagam avancgar a
empresa. No novo mundo empresarial e seus
quadros, tornou-se fundamental para um
gestor saber gerir medos, emocdes, rela-
¢des, empatias, conflitos e aprendizagens.
Somente com estas competéncias é que ad-
quirird capacidade para orientar os seus co-
laboradores, 14 onde a autoridade nio tem
poder, avalia-os, recruta-os, remunera-os,
motiva-os, mas, essencialmente, ajuda-os a
trabalhar uns com os outros.

A fungdo principal é permitir a um indivi-
duo e a sua hierarquia saber como é visto
pelo meio profissional que o rodeia, isto ¢, o
individuo deixa de ser avaliado pelo seu de-
sempenho e passa a sé-lo pelas percep¢des
produzidas pelo comportamento dos
gestores. Por isso, os autores defendem que
se as empresas estdo atentas aos comporta-
mentos dos empregados é porque elas, tam-
bém, sdo submetidas a novas regras do jogo
que fazem destes comportamentos um dos
factores da sua competitividade.

A primeira das regras inovadoras ¢ a re-
lagdo produto/servigo ou, mais concretamen-
te, a parte preponderante do servico sobre o
produto. O que se verifica é que cada vez
mais para o sucesso do produto no mercado
o lago duradoiro passa pelo servico presta-
do, uma vez que, por detrds do servico, exis-
tem pessoas que devem ser capazes de criar
relacdes e, portanto, controlar comportamen-
tos. A outra regra diz respeito a necessidade
de se considerar a mudanca que ocorre como
um estado permanente que ird permitir ajus-
tamentos ndo sé as evolugdes do mercado,
da concorréncia, mas também & adaptagdo
constante dos comportamentos dos empre-
gados face ao surgimento repentino de uma
situagdo que exige uma nova postura. E a
capacidade destas pessoas em enfrentarem
desafios que faz a diferenca entre as empre-
sas. Neste sentido, Eric Albert e Jean- Luc
Emery apresentam a cultura do psi como um
complemento indispensével que, ao desen-
volver qualidades humanas, n3o se quer subs-
tituir & cultura do engenheiro que domina a
técnica. Finalmente, a outra regra que ajuda
na modificagdo das empresas é a necessida-
de de se constatar que, apesar de serem mui-
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to diferentes, o mundo dos psis e o das em-
presas influenciam- se mutuamente.

Esta obra, que proponho como contributo
actual e pertinente, estd dividida em quatro
partes constituidas por vdrios capitulos. A
Parte | apresenta o olhar do psi na empresa.
A Parte |l refere as competéncias do gestor.
Na Parte 111, o gestor ¢ analisado como motor
de mudanca e, finalmente, na ultima divisdo,
é apresentado o gestor- psi na prética.

Albert e Emery abordam, na primeira par-
te do livro, as tensdes externas que vdo au-
mentando com o tempo e suas repercussdes
na empresa a nivel interno, a motivagao, as
obrigagdes para com a empresa, a gestdo da
empregabilidade e o tempo de trabalho como
questdo de poder. A ideia é que as tensdes
empresdrio/cliente se reflectem na empresa e
nos funciondrios. Se a funcdo da empresa §,
do ponto de vista dos gestores, produzir lu-
cros, os empregados, por seu lado, conside-
ram que a empresa tem como fungdo princi-
pal fornecer emprego. E esta dualidade que
cria tensdes tanto mais fortes quanto os em-
pregados n3o partilhem a visdo do empresd-
rio. Do outro lado da relacdo, situa-se o clien-
te, cada vez mais exigente e que sabe jogar
com a concorréncia. Nesta contradi¢do, o
empregado deve fazer valer os seus recursos
pessoais, ter uma boa capacidade de escuta,
bom controlo emocional e uma forte convic-
¢3o para enfrentar a dupla obrigacdo de satis-
fazer o cliente sem prejudicar a empresa. Nes-
te jogo, ¢ esperado, frequentemente de forma
implicita, que o empregado se identifique com
as obriga¢des da empresa, preocupando-se
com o sucesso dos negécios, a atencdo com
os clientes e que incentive o apoio dos seus
colaboradores. Assim, para além do saldrio e
como contrapartida do seu envolvimento, re-
cebe o que se designa empregabilidade, que
permite seguranga no emprego, progressio
hierdrquica e ascensdo na escada do poder.

Na segunda parte da obra, fala-se sobre
as competéncias do gestor, do ponto de vista
humano, nomeadamente, capacidade para
optimizar o trabalho em equipa, articular li-
gacdes entre pessoas, constituir o recurso
em caso de dificuldade, fazer escolhas e as-
sumir decisdes, resistir a pressdes sobre a
empresa, transmitir confianca mesmo quan-
do sabe que estd a correr riscos. O gestor
estd na empresa para resolver problemas, por
isso, deve desenvolver capacidades de psi
para ser o catalisador de energias, compre-
ender os seus colaboradores e criar condi-
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¢des para o melhor rendimento do trabalho
colaborativo, mesmo em situacdes de confli-
to, emocdo ou tensdo.

Na terceira parte do livro, sdo apresentadas
questdes relacionadas com a aprendizagem
organizacional e mudanga, isto é, aprendizagem
de novos comportamentos e aquisi¢do de co-
nhecimentos e, consequentemente, as resistén-
cias s inovagdes, as emogdes e o seu reflexo no
comportamento individual e grupal. O que se
verifica, actualmente, é que as organizagdes es-
tdo num estado permanente de mudanga e adap-
tagdo que ¢é exigido pelo cliente, concorréncia,
pelos préprios servigos e por pressdes das di-
recgoes. E necessdrio, assim, desenvolver uma
capacidade continua de adaptacdo e mudanga
que é, em qualquer caso, uma questdo de apren-
dizagem. Para desenvolver o processo de apren-
dizagem organizacional, a instituicdo deve ser
capaz de mudar os seus conhecimentos e prin-
cipios a fim de gerar novas competéncias de
ac¢do e produzir as mudancas que se impdem.
Esta situacdo origina bloqueios e resisténcias,
mas também emocdes e comportamentos que
devem ser enquadrados e compreendidos no
seu contexto e de acordo com as representacdes
particulares do individuo. Neste contexto, o gestor
deve n3o sé apoderar-se do ‘olhar psi’ como
também utilizar o ‘saber psi’ para que possa
observar a sua equipa, reforcar o controlo emo-
cional e, deste modo, profissionalizar a dindmi-
ca de mudanca.

Nos capitulos finais, os autores tratam
de aspectos préaticos que colocam em
interac¢do as vertentes do gestor e a do psi.
O recrutamento adquire um papel crucial para
a futura contratacdo de novos profissionais,
dado que ¢é através dele que se selecciona a
pessoa com o perfil mais adequado para a
realizagdo de uma determinada fungdo. As-
pectos como a observa¢do do controlo emo-
cional, comunicacdo nido verbal, apreciacio
da imagem de si, assertividade, equilibrio da
vida, qualidades relacionais, o modo como
percepciona os acontecimentos, capacidade
de exprimir emocdes e a representacdo do
préprio futuro sdo dimensdes essenciais ao
modo de funcionamento de um gestor. Parti-
cular destaque é conferido ao trabalho em
equipe, a fim de que os desempenhos indivi-
duais se articulem com os grupais. Deste
modo, o individuo influencia os resultados
da equipa com a sua contribuicdo e tem a
possibilidade de partilhar perspectivas, ex-
primir percepg¢des acerca da actividade que
estdo a exercer ou que se propdem planear.

Um dos maiores problemas das empre-
sas — e que se acentua no decurso dos anos,
segundo os autores — é a obtencdo de cola-
boradores que se adaptem rapidamente e
com motiva¢do as mudancas. A psicologia
do envolvimento mostra que, quanto mais
um sujeito estd envolvido numa ac¢do, mais
tendéncia tem para preservar a ac¢do. Desta
forma, se o gestor optou por se empenhar
num projecto vai espontaneamente envolver-
se nele para o preservar, o que, por outro
lado, pode provocar resisténcia & mudanca.
No entanto, a questdo importante é que os
gestores desenvolvam motivacdo e capacida-
de de mudanca e adaptacdo. A qualificagdo
dos colaboradores é uma das responsabili-
dades dos gestores que vai ganhando cada
vez maior relevancia. Neste campo, porém, a
atenc¢do pelos aspectos emocionais e da vida
psiquica é fundamental na estratégia de tor-
nar adaptdveis o trabalho e as pessoas. A
questdo do registo psi, nesta discussdo, ndo
é transformar os gestores em clinicos, mas
uma nova capacidade prética para incorpo-
rar referenciais tedricas da psicologia, por-
que, afinal, o campo de ac¢do dos gestores
nas empresas s3o, em ultima instancia, as
pessoas e suas relagdes.

Na verdade, o leitor encontrara nesta obra,
numa linguagem acessivel, uma discussdo
persuasiva acerca de como a integra¢3o da
dimensi3o psicoldgica se tornou fundamen-
tal na formacdo dos quadros das empresas,
em todos os niveis da hierarquia do trabalho
e da organizacdo. Por tudo isto, penso que
esta leitura é um bom ponto de partida para
aqueles que procuram uma reflexdo acerca
da sua actividade profissional e também um
texto estimulante, em termos criticos, para
0s que pesquisam nesta area.
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Maria do Rosdrio Dias e Estrella Durd
(coords.). 2002. Territérios da Psicologia
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Esta antologia constituida por 25 contributos
de autores portugueses e espanhdis apresenta
uma abordagem multidimensional sobre os
territdérios da psicologia oncoldgica. O inte-



