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Resumo: O trabalho aborda a importancia da gestdo emocional e do trabalho em equipa no contexto
organizacional do hospital, destacando que a eficicia de uma equipa depende do alinhamento com
os objetivos da organizacdo, da colaboracdo entre diferentes niveis hierarquicos e da motivacao
dos colaboradores. A liderangca desempenha um papel crucial, sendo necessario que o lider seja
democratico e envolvido, promovendo um ambiente de suporte e comunicacao eficaz. Além disso,
o texto enfatiza que a interagcdo entre os membros da equipa gera sinergias que potencializam a
criatividade, flexibilidade e produtividade. A teoria de Maslow sobre as necessidades humanas ¢
mencionada, sugerindo que a satisfacdo das necessidades basicas ¢ fundamental para a motivacao e
autorrealizacdo dos colaboradores. Por fim, a criagdo de um espirito de equipa e a orientagdo para

resultados sdo essenciais para o sucesso organizacional.
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Abstract: The paper addresses the importance of emotional management and teamwork in
the organizational context of a hospital, highlighting that the effectiveness of a team depends on
alignment with the organization’s objectives, collaboration between different hierarchical levels, and
employee motivation. Leadership plays a crucial role, and the leader must be democratic and involved,
promoting an environment of support and effective communication. In addition, the text emphasizes
that interaction between team members generates synergies that enhance creativity, flexibility, and
productivity. Maslow’s theory of human needs is mentioned, suggesting that satisfying basic needs
is fundamental to employee motivation and self-realization. Finally, creating a team spirit and being

results-oriented are essential for organizational success.
Keywords: hospital, management, leadership, and organizational cultur
INTRODUCAO

A Inteligéncia Emocional (IE), ¢ um conceito que pode ser definido como a capacidade de
perceber, valorizar e expressar as emogoes com rigor; de aceder ou gerar sentimentos que facilitem o
pensamento; de compreender as emogdes e o conhecimento emocional de si proprio e dos outros e de
regular as emogdes, promovendo o crescimento emocional e intelectual. (Serpa, A. 2022).

A gestdo emocional € um processo crucial para os enfermeiros, pois estes lidam diariamente
com situacdes de muita pressao, sofrimento humano e tomadas de decisdes complexas.

Esse processo envolve o controlo das proprias emogdes de modo a manter uma postura
profissional e empatica, garantindo uma resposta equilibrada as necessidades dos doentes e restante
equipa multiprofissional. Para que essa gestdo emocional seja eficaz, os enfermeiros precisam adotar

mecanismos que os ajudem a lidar com o stress, evitando o desgaste emocional e fisico. Algumas das
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estratégias passam por: Autoconsciéncia emocional, gestdo de stress, desenvolvimento de empatia e
escuta ativa e reflexdo profissional e desenvolvimento continuo.

A gestdo das emogdes dos elementos de uma equipa ¢ um grande desafio que se coloca a
qualquer lider. A sua capacidade interventiva e construtiva a este nivel ¢ um ponto fulcral e decisivo
no crescimento e maturidade da sua equipa.

Atualmente, a lideranga tem uma preocupagao central, no que se refere a satisfagao profis-
sional, por esta, ser um dos fatores que se reflete no comportamento humano.

Os enfermeiros sdo confrontados com desafios emergentes nomeadamente, momentos de
desafio e mudanga, com avangos tecnologicos constantes, onde se constata o frequente aparecimento
de novas patologias complexas e doentes com novas necessidades e mais exigentes, verifica-se assim,
a necessidade de otimizar todos os profissionais nos seus recursos € competéncias para lidar com esta
realidade. Um lider emocionalmente inteligente consegue canalizar as emogdes da sua equipa para
dar resposta a este desafio real que todos nés sentimos no nosso contexto profissional.

Os servicos sdo dotados de equipas e, no seio destas existem pessoas que se relacionam entre
si. A maior ou menor eficicia desse relacionamento depende do poder e habilidade em comunicar
entre elas proprias e também com o lider.

Desenvolver competéncias emocionais, ¢ um desafio colocado hoje aos enfermeiros para
conseguirem sobreviver nesta realidade profissional tdo desgastante e intensa a que estio sujeitos nos
seus contextos laborais, necessitando de atualizacdo e adaptagdes constantes.

Cabe ao lider acompanhar os seus colaboradores neste percurso, tendo em conta que o trajeto
¢ diferente para cada um, caminhando no sentido de os manter a todos satisfeitos, equilibrados emo-
cionalmente e com sentimento de que sem a sua presencga (do profissional) a concretizagdo dos obje-
tivos ndo € possivel. Fazer sentir a todos os elementos sem exce¢do, como parte integrante da equipa.

O lider tem um papel crucial no suporte e na promogao de estratégias de empoderamento
dos profissionais, onde se criam ambientes de confianga para a tomada de decisdes. Para que a equipa

se sinta com autonomia e satisfeita o lider deve ter uma postura de facilitador, incentivando a parti-

ISSN: 2763-5724 / Vol. 04 -n 05 - ano 2024 37

0

HEALTH & SOCIETY



cipagdo ativa dos seu elementos de equipa, delegando tarefas com clareza permitindo que os mesmos

tomem decisdes e assumam responsabilidades.

GESTAO E LIDERANCA

Gestao ¢ para Teixeira (2005, p.3) “o processo de se conseguir obter resultados (bens ou
servigos) com o esfor¢co dos outros.” Terd de existir uma organizagao onde trabalha um conjunto de
varias pessoas que desenvolvem uma atividade para atingir o mesmo objetivo.

A gestdo numa empresa/hospital/servico pretende interpretar os objetivos a que se propds
através do planeamento, organizagao, direcao e controlo de todos os esfor¢os realizados em todas as
areas e niveis da empresa com o intuito de atingir esses mesmos objetivos.

O processo de gestao de qualquer empresa, onde incluimos também os hospitais e neste caso,
mais especificamente, uma unidade/servigo tem quatro fungdes fundamentais, que sao:

* Planeamento - processo de determinar antecipadamente o que deve ser feito e como;

* Organizacao - contempla o estabelecimento de relagdes formais entre as pessoas e entre

estas e os recursos, para atingir os objetivos propostos;

* Direcgdo - processo que determina, afeta ou influencia o comportamento dos outros e

envolve as componentes: motivagao, lideranca e comunicagao;

* Controlo - comparagao do atual desempenho da organiza¢ao com standards previamente

estabelecidos, apontando as eventuais agdes corretivas futuras para caminhar rumo a

qualidade.

Em gestdo temos a considerar trés niveis, que sao: o institucional, o intermédio € o opera-
cional.
O nivel institucional comporta os profissionais dotados de forte componente estratégica.

Refere-se ao Conselho de Administragao (CA).
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No nivel intermédio predomina a componente tatica, que se carateriza pela movimentacao
de recursos, elaboragio de planos e programas especificos. E desempenhado por diretores de servigo.

A nivel operacional encontramos os chefes de servico que sdo os lideres das suas equipas.
Ao lider de um servigo cabe a gestdo do mesmo, o pensamento critico e a correta tomada de decisdes.
Para atingir os objetivos do seu servigo, o lider ndo pode descurar a importancia e o relevo que tém
os recursos humanos. De acordo com Frederico (1999, p. 105) “... sdo os mais complexos da organi-
zac¢do pelo que requerem particular atengdo... a sua gestdo exige niveis elevados de cuidado, atencao
e especializagdo.”

No inicio do século XX, iniciou-se o estudo de lideranga sob o ponto de vista cientifico.
Desde entdo varias teorias tém surgido. As mesmas tém em conta a concetualiza¢do de um lider com
habilidades e eficiéncia para se adaptar a um mundo em constante mudanca. Deste modo ¢ impera-
tivo que os enfermeiros lideres ndo procurem apenas o desenvolvimento da lideranga, mas também
exercam esforco para se manterem atualizados na sua compreensdo e aplicacdo nos principios de
lideranca contemporanea.

O papel do enfermeiro lider, ao nivel do seu servigo, ¢ decisivo para a qualidade dos cuidados
prestados e para o ambiente tranquilo no seio da sua equipa. Como forma de enfrentar estas respon-
sabilidades e exigéncias, ele deve conhecer novas dimensdes para obter resultados de qualidade. Tem
ainda a responsabilidade de garantir uma adequada sele¢do dos seus colaboradores, a manutenc¢ao
de uma equipa de enfermagem coesa e de um servigo de alta qualidade investindo na motivagdo e
formacao da sua equipa.

Nao ¢ o titulo por si s6 que faz o lider. O comportamento da pessoa ¢ que determina se ela
ocupa ou ndo uma posicao de lideranga. Para funcionarem bem e com o seu maximo de potencial, os
lideres devem estar bem integrados na realidade do servigo que lideram.

Devido as rapidas e drasticas mudangas que se t€ém verificado ao nivel da enfermagem e dos
servicos de satde, ¢ cada vez mais importante que os enfermeiros desenvolvam as suas competéncias

nas fungdes de lideranca.

ISSN: 2763-5724 / Vol. 04 -n 05 - ano 2024 39

o

HEALTH & SOCIETY



Todo e qualquer lider deve procurar no desempenho da sua atividade:

» Assegurar que os trabalhos dos seus colaboradores estdo alinhados nos objetivos defini-
dos pela organizacao;

* Trabalhar em colaboracao com os niveis hierdrquicos superiores e inferiores, otimizando
os esforgos de todos;

* Motivar os seus colaboradores, disponibilizando conhecimentos, competéncias e recur-
SOS necessarios;

» Centralizar na sua competéncia e personalidade a base do seu poder;

» Utilizar os dados dos processos nos quais esta envolvido, para perceber a sua variabili-
dade e atuar antes das ocorréncias;

* Orientar o seu comportamento, tendo como base a ética, a sinceridade e a transparéncia.

Relativamente aos estilos de lideranca, de acordo com a bibliografia existente nesta area
identifica-se: o autocratico, o participativo, o democratico e o laissez-faire.

O lider autocratico - aquele que comunica aos seus subordinados o que ¢ que eles tém de
fazer. Espera ser obedecido sem problemas.

O lider participativo - aquele que envolve os subordinados na tomada de decisdes, mas retém
a autoridade final, ou seja, a ultima palavra ¢ sempre dele.

O lider democratico - tenta fazer o que a maioria dos subordinados deseja. Muitos dos que
adotam este tipo de lideranca dizem que se devem aos altos indices de produtividade que alcangam.

No estilo de laissez-faire - o lider ndo estd envolvido no trabalho do grupo, deixa a conside-
ragdo dos subordinados as suas decisdes. E um tipo de lideranga dificilmente aceitével, a ndo ser em
casos excecionais em que os elementos envolvidos no grupo/equipa estejam bem motivados.

O lider deve ter sempre presente que as pessoas ou os recursos humanos sao dotadas de

capacidades, conhecimentos, trabalho, comunicabilidade, ... e de caracteristicas de personalidade,
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expetativas, objetivos pessoais, histdrias particulares, ... que explicam o comportamento humano nas
organizagdes. (Goleman 2002)

A lideranga na dimensao humana de que se fala tanto, atualmente, ¢ a parte da organizacao
que se preocupa com as pessoas. Goleman (2002, p.23) diz que “Os grandes lideres nos emocionam.”
Ele afirma que um bom lider inspira o que de melhor tém os seus colaboradores e preocupa-se com
estes e com a gestao e orientagdo das suas emogdes.

Nas suas atividades os lideres tém de criar estratégias para mobilizar as equipas para a agao.
O sucesso do que fazem depende da forma como o fazem. Se falharem na tarefa fundamental que ¢ a
de encaminharem as emogoes na direcao certa, nada do que fizeram funcionara bem.

Inserido nesta realidade atual, e tendo como preocupacdo as emogdes dos seus colaborado-
res, deve ter conhecimentos sobre prevengdo e atuagcdo em fendmenos como o mobbing e o presente-
ismo que t€m graves repercussoes ao nivel do desempenho profissional.

Ao ter discernimento para entender as capacidades individuais de cada elemento da sua
equipa, o lider previne fendmenos de presenteismo que podem estar associados a fendmenos mais
discretos, mas carregados de maior violéncia como seja 0 mobbing.

O presenteismo refere-se ao fendmeno em que o profissional estd presente no local de tra-
balho, mas ndo consegue ser produtivo, devido a fatores como: falta de motivacao, dores de cabeca,
irritagdo, cansaco, ansiedade, angustia, depressdo, insonias, alteracdes gastrointestinais. Inicialmente
estes sintomas passam despercebidos, mas com o passar do tempo comecam a ser notados e a fazer
parte do dia-a-dia da pessoa. Esta passa a andar, constantemente, em stress, desconcentrada e desa-
nimada. Este fendmeno pode causar maior queda na produtividade que o absentismo. Se por um lado
o trabalhador se sente coagido a comparecer no seu local de trabalho por temer represalias, por outro
ndo consegue ser produtivo, porque nao se sente bem.

Mobbing ¢ um fendmeno relativamente recente, surgiu na Suécia, a partir da década de 80,
por iniciativa de um grupo de estudiosos liderados pelo psicologo Heinz Leymann. Em 1984 surge a

primeira publicagdo cientifica sobre esta tematica.
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Mobbing pode ser definido como um qualquer comportamento abusivo, traduzido em pala-
vras, atos, ou qualquer outra forma de comunica¢do individual, que poderdo afetar negativamente a
dignidade fisica/mental ou a integridade de uma pessoa, a realiza¢ao de atividades no contexto de
uma fun¢do ou um determinado ambiente de trabalho.

Jodo, A. (2023) define o mobbing como sendo, ... complexa pratica vexatoria ou persecutdria
ou de violéncia psicologica, posta em pratica deliberada e repetidamente por um empregador ou por
superiores hierarquicos directos... com o objectivo de lhe provocar um estado de profundo mal-estar,
isolamento e terror psicologico adequado a causar um dano notavel no seu equilibrio psico-fisico.”

A pessoa que sofre este fenomeno ¢ agredida intencionalmente pelo chamado agressor ou
mobber que assume um comportamento estratégico adequado a sua destruicao psicologica, social
e profissional. O mobber ¢ habitualmente uma pessoa com carater conflituoso e, 0 mobizado ¢ uma
pessoa identificada como tendo falta de confianga em si proprio, com sentido de desorientagdo no
trabalho, mal-adaptado ao local de trabalho e que mesmo sem culpa de algum erro, o assume como
seu convencendo-se disso mesmo. (Jodo, A., 2023)

O mobbing atinge o seu pico de gravidade quando a vida da vitima estd destabilizada sob
os pontos de vista familiar, afetivo e social, como consequéncia do desequilibrio existente no campo
profissional.

Como ja foi referido outra das caracteristicas importantes do lider ¢ a capacidade de esti-
mular a motivag¢do dos elementos da equipa. Chiavenato (1989, p.99) “A motivagdo constitui um im-
portante campo do conhecimento da natureza humana e da explicagdo do comportamento humano.”

As pessoas sdo diferentes no que diz respeito a motivagdo. As necessidades variam de indi-
viduo para individuo, produzindo diferentes padrdes de comportamento. Os valores sociais tal como
as capacidades para atingir os objetivos sdo igualmente diferentes. Alias as necessidades, os valores
sociais e as capacidades variam no mesmo individuo ao longo do tempo.

A satisfacdo de algumas necessidades ¢ temporal e passageira, ou seja, a motivagdo humana

¢ ciclica e orientada pelas necessidades. O comportamento ¢ resultado de um processo de resolucao
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de problemas e da satisfacdo de necessidades a medida que elas vao surgindo.

Maslow foi um dos teoricos, que se dedicou ao estudo das motivagdes humanas como forma
de facilitar a compreensdo de comportamentos. Construiu uma pirdmide, a qual chamou piramide
das necessidades. Nela hierarquizou as necessidades escalonadas em primadrias e secundarias. Como
necessidades primadrias identificou as necessidades fisioldgicas e de seguranga e como necessidades
secundarias considerou as necessidades sociais, de autoestima e de autorrealizagao.

Na sua teoria Maslow defende que cada necessidade tem de ser pelo menos parcialmente
satisfeita para a pessoa ter vontade de satisfazer uma necessidade do nivel imediatamente acima, cada
vez que conseguir ultrapassar um degrau, passara a ser motivado pelo tipo de necessidade correspon-
dente ao degrau imediatamente superior.

Muito recentemente se comegou a falar de necessidades espirituais dos colaboradores dentro
das organizagdes, que ndo sdo mais que o vértice da piramide das necessidades referida anteriormen-
te. Podendo parecer utdpico esta preocupacao faz sentido em muitas empresas, sobretudos as mais
vanguardistas, porque os lideres perceberam que as pessoas ndo sao apenas mao-de-obra, mas gente
com sentimentos e emogdes como eles. Um colaborador emocionalmente equilibrado e satisfeito ¢

mais produtivo.
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Figural- Pirdmide de Maslow
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Fonte: http://1.bp.blogspot.com/ RvCkXIxJBk/RdADShnq8KwI/AAAAAAAAAAS/peEMCEYFc31/s320/
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EMOCOES E SENTIMENTOS

Segundo Damasio (2004) as emogdes precedem os sentimentos, porque na evolugao histo-
rica da humanidade as emogdes foram construidas a partir de reagdes simples que tinham o objetivo
principal de assegurar a sobrevivéncia e que foram sendo adotados através dos tempos. Cada reagao
¢ construida a partir de pedagos de outras mais simples. Todas tém como objetivo a sobrevivéncia e o
bem-estar. Assim as emogoes ndo sao mais que um meio natural de avaliar o ambiente que nos rodeia

e reagir de forma adaptativa.
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Para Damasio (2004, p.33)” emogdes sdo agdes ou movimentos, que se manifestam no ros-
to, na voz ou em comportamentos especificos”, sendo como tal visiveis aos olhos dos outros. Como
exemplos basicos de emogdes temos: o medo, a vergonha, a tristeza ¢ a felicidade. E esta particulari-
dade da visibilidade, que os distingue dos sentimentos.

Keltner, D. (2019), “sentimentos sdo constituidos por imagens mentais elaboradas ao nivel do
cérebro e como tal invisiveis aos olhos.”

As emocdes sdo fendmenos insolitos e por vezes desconcertantes, porque sao raros € tempo-
rarios € a0 mesmo tempo t€m carater explosivo, que parece ligado as circunstancias excecionais que
os desencadeiam. Com efeito as emogdes irrompem bruscamente e extinguem-se bastante depressa
sem deixar rasto.

As emoc¢des acompanham uma grande quantidade de manifestagdes viscerais que sdo sen-
tidas como perturbac¢des ou anomalias fisiologicas. Todas as fungdes neurofisiologicas tais como: a
circulagdo, a respiracdo, a digestdo e as secrecdes, podem ser perturbadas por fendémenos de retarda-
mento ou aceleragdo, de contragdo ou de relaxamento.

Tomar consciéncia dos nossos sentimentos e emog¢des ajuda a compreender mais facilmente

o dos outros. Empatia significa partilhar a posicao, a visdo ¢ a emog¢ao de outro ser humano.
COMUNICACAO

A comunicagdo ¢ a base de toda e qualquer relagdo, seja ela pessoal, familiar ou laboral, ¢
ainda através dela que se estabelece uma ligacao que desencadeia um relacionamento.

O valor de possuir aptiddes de comunicacao eficazes no local de trabalho, ¢ incalculavel. Pa-
lavras erradas, gestos mal calculados ou significados mal interpretados podem conduzir a resultados
insatisfatorios, ou mesmo desastrosos a nivel comunicacional.

Para Teixeira (2005, p.184) “Comunicagdo é o processo de transferéncia de informagdes,

ideias, conhecimentos ou sentimentos entre as pessoas.”
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Para Frederico (1999, p.32) a comunicagio “E um processo complexo de interagdo simbolica,
essencial e imprescindivel ao relacionamento humano, que compreende a emissao e rececao de men-
sagens codificadas, integra um sinal, que ¢ o estimulo e que tem significado através de mensagens
que fornecem informacgdes.”

Na sua génese implica a existéncia de emissor, recetor e canal de transmissao que comporta
a mensagem do emissor — lider para os recetores — equipa.

A capacidade de comunicar com as pessoas ¢ em grande parte uma forma de sucesso para o
lider. A comunicacdo fornece os meios através dos quais os membros da equipa podem ser induzidos
a implementar as a¢des planeadas e a fazé-lo motivados e com entusiasmo.

A comunicagdo e informacdo eficazes contribuem para o envolvimento total, porque per-
mitem gerar e manter o entusiasmo de todos na organizagao, pela compreensao da razao de ser das
acdes e dos objetivos a atingir.

A utilizagdo de equipas de trabalho ¢ hoje um importante instrumento de gestdo, indispen-
sdvel para promover a motivagao, a criatividade e a melhoria da qualidade.

O trabalho em equipa ¢ decisivo para obter elevados niveis de produtividade, flexibilidade,
criatividade e rapidez de resposta que o contexto da organizagao exige.

Em termos organizacionais uma equipa ¢ um conjunto de pessoas que interagem desempe-
nhando diferentes papéis, possuem atitudes, valores e perce¢cdes semelhantes e que visam a concreti-
zagdo de objetivos comuns.

Uma equipa ndo ¢ igual ao somatoério dos individuos que a compdem. No interior de um
grupo existem sinergias provocadas pela interacdo, interdependéncia e inte-restimulacdo dos seus
membros.

Segundo Oliveira (1998, p.22) quando os profissionais se reunem em equipas de trabalho
podem beneficiar de inimeras vantagens:

» “Partilhar conhecimentos e experiéncias;

» Ultrapassar as barreiras funcionais e hierarquicas;
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* Minimizar o sentimento de inseguranga face a mudanga;
* Resolver problemas complexos;

* Avangar mais rapido do quando a trabalhar isoladamente.”

Ela defende ainda (1998, p.23) que a eficacia de qualquer equipa depende:
* Do conhecimento da sua missao e objetivos;

» Da criagdo de uma organizagao de suporte;

» Da correta orientagdo para os resultados;

* Daideia que errar ¢ humano, embora dentro de certos limites;

» Da criagdo de espirito de equipa;

» Da tomada de decisdes consensuais;

* Da autoavaliacao da sua eficacia.

Quando se constitui uma equipa, os seus membros procuram de inicio, identificar os com-
portamentos e atitudes que sdo aceites ou rejeitados pelos outros. Cada membro procura, através de
tentativa e erro, clarificar o seu posicionamento na equipa o qual ¢ determinado necessariamente
pelos posicionamentos que os outros elementos vao assumindo.

Quando um novo membro integra uma equipa ja constituida, esta deixa de existir para se
tornar numa outra equipa, com novas regras ¢ valores.

Este processo exige um elevado grau de responsabilizagdo de todos e em particular do lider,
a quem compete representar ¢ fazer observar as normas e valores do grupo.

A atuagdo do lider veicula os valores e normas aceites na equipa de trabalho. Funcionar em
grupo nem sempre ¢ facil e pacifico. Por vezes surgem conflitos que urge enfrentar e resolver.

E muito importante a valorizagio do trabalho em equipa para o sucesso de uma organizagio,

porque ela depende ndo s6 dos individuos que a constituem, mas também da forma como interagem.
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A MUDANCA NO PROCESSO DE LIDERANCA

Mudanga ¢ todo o processo onde ocorre alteragdes em relagdo a determinada situagdo, tor-
nando-a diferente. Corresponde a uma transformagao originando alteragdes de habitos e costumes. E
necessaria para o crescimento organizacional e/ou pessoal, mesmo que seja planeada pode produzir
ansiedade e receio aos que a ela estdo associados. As mudangas nas organizagdes de saude originam
transformacdes que tém por finalidade prestar assisténcia a comunidade, elevando o nivel de qualida-
de. Porque ¢ inevitavel, devemos estar preparados ndo s6 para a aceitar, como para participar no seu
processo, adotando assim uma posi¢ao proactiva em vez de reativa.

Falar em mudanga, ¢ nos dias de hoje um termo banal quando nos referimos as organiza-
¢oes em geral. Isto, uma vez que elas estdo submetidas a um conjunto de pressdes que conduzem a
necessidade de introduzir alteragdes mais ou menos profundas no seu funcionamento. Estas pressoes
provém das mudancas que se t€m verificado ao nivel das tecnologias, do funcionamento da economia
e dos valores socioculturais, assim como, das mudancas que tém ocorrido ao nivel das necessidades,
expetativas e padrdes de exigéncia dos seus proprios clientes. Um processo de mudanca, ndo pode
ser brusco e repentino, mas continuo e com resultados duradouros. Para isso, devera assentar numa
estratégia organizacional aceite e interiorizada por todos os seus profissionais.

Os lideres emocionalmente inteligentes assumem a responsabilidade pela mudanga, partici-
pam e apoiam positivamente ideias de melhoria, oferecendo solugdes inovadoras para ultrapassar os
obstaculos que vao surgindo, contribuindo para reforgar a cultura de aprendizagem e de crescimento
organizacional.

Para (Lewin in Andrews, 1994, p.9), a teoria da mudanga assenta em trés fases: descongela-

mento, movimentacao e recongelamento.

* Descongelamento — existe a motivagao para impor a mudanca. Foi identificado um pro-

blema e selecionada solu¢ao adequada;
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* Movimentagdo — procura-se o apoio dos que serdo afetados pela mudanga;
* Recongelamento — as mudangas sdo implementadas e a situacdo estabilizada. E uma fase

determinante para uma mudanga duradoura.

Uma vez que vivemos numa €época de incertezas, ¢ importante sabermos agir de forma cada
vez mais rapida aos desafios da mudancga. Para isso é necessario reformularmos a nossa perspetiva
sobre a fun¢do de chefia e incentivarmos uma nova pratica de lideranca a todos os niveis. Também
segundo (Lewin in Andrews, 1994, p.9) neste processo de mudanga existem forcas impulsionadoras,
(que facilitam) e forgas resistentes, (que impedem o processo), sendo de extrema importancia identi-
fica-las de modo a poderem atuar como agentes de mudanca, que (Broome in Andrews, 1994, p.9))

definiu como:

“Alguém que identifica as grandes areas problematicas e as oportunidades de
mudanca, grande prontiddo e compromisso, constroi um sistema renovado
através da criagdo de um clima de mudanga e estabelece a capacidade inter-
na de manter os esfor¢cos que conduziram a mudanga, de modo a avalia-la e

melhora-la.”

Os enfermeiros devem estar preparados para serem agentes de mudanga nas organizagdes de
saude e precisam de mudar a sua pratica, ou seja, devem saber lidar com a mudanga entendendo o seu
significado e participando no seu processo.

De acordo com a ideia de Goleman (2007, p. 273) as competéncias de um lider emocional-

mente inteligente, com capacidade de mudanca no contexto atual devem ser as que passamos a enu-

merar:
* Ao nivel da autoconsciéncia deve promover o seu desenvolvimento interior, ao nivel da
sua autoconsciéncia emocional, autoavaliagdo e autoconfianca;
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* No ambito da autogestao pretende-se que desenvolva o seu autodominio, a transparéncia,
a capacidade de adaptacgdo, a capacidade de realizacdo, de iniciativa e o otimismo;

* No nivel da consciéncia social ndo pode descurar a empatia, consciéncia organizacional,
espirito de servigo;

* Por fim, no &mbito da gestdo das relagdes os lideres devem dar relevancia a uma lide-
ranca inspiradora, ter capacidade de influéncia, capacidade para desenvolver os outros,
ser catalisador de mudanga, eficiente na gestao de conflitos e espirito de colaboragdo e

de equipa.

A utilizagdo de equipas de trabalho ¢ hoje um importante instrumento de gestdo, indispen-
sdvel para promover a motivacao, a criatividade, a melhoria da qualidade e a rapidez de resposta. As-
sim saber gerir uma equipa de trabalho ¢ decisivo para se obterem niveis elevados de produtividade,
flexibilidade, criatividade e rapidez de resposta que o contexto da organizagao exige. Todo e qualquer
processo de mudanca esta diretamente relacionado com o comportamento dos individuos, havendo
influéncias mutuas. “As pessoas comportam-se de acordo com as expetativas dos outros que lhe sao
significativos.” citado por Charon, (1979); Stryker e Statham, (1985) e referido por Basto (1998, p.96).

Os lideres adotam estratégias diferentes para implementarem a mudanga, no entanto devem
escolher a mais adequada de acordo com os objetivos a atingir. Ter em conta que a estratégia deve ser
aceitavel pelos individuos nela envolvidos e estes devem estar dispostos a aceitar a mudanga.

Existem varias estratégias de mudanca. (Chin e Benne in Andrews, 1994, p.10) salientam
trés: empirico - racional, poder coercivo e normativa — reeducativa. Cada uma delas baseia — se em
diferentes principios sobre as motiva¢des das pessoas em relagdo a mudanca:

* Empirico racional - utilizagdo de incentivos e recompensas para implementagao da mu-

danga;

» Poder coercivo - estd associado a gestdo e lideranca dos que tém poder, regime autori-

tario. E um método top-down, adotado por muitos enfermeiros gestores. A mudanga é
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imposta através de ameagas e implementada com objetivo de obediéncia ao poder;

* Normativa reeducativa - o agente de mudanca adota uma abordagem democratica, de-
legando responsabilidades, encorajando a participacao, existe abertura e acesso a infor-
macao disponivel de modo que possam tomar decisdes. Esta estratégia ¢ demorada, mas

eficaz uma vez que o seu objetivo ¢ alterar atitudes e crencas.

Habitualmente as mudancas sdo dindmicas, exigem motivagdo e empenho por parte de to-
dos os elementos, no entanto torna-se imprescindivel que a propria organizagao/servigo, reconheca/
valorize/incentive e dé igual oportunidade de condigdes de trabalho a todas as pessoas, de modo a
garantir que essas mudangas sejam eficientes. Também nao se podem menosprezar o espirito de equi-
pa, o relacionamento interpessoal, a entreajuda, a coesdo e o padrao de comunicagdo nos elementos
como principios subjacentes a inovagdao. Nem todos os enfermeiros gestores possuem capacidades de
lideranca, que pode ser resultado de um ambiente em mudanga ou falta de preparacdo para os papéis
que assumem. A formacao dos enfermeiros deve ter por base a preparacao de lideres de modo a en-

cararem a mudanca como parte integrante do seu papel.
CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo de emocdes e a capacidade interventiva e construtiva sdo um grande desafio colo-
cado atualmente a qualquer lider e com poder decisivo na constru¢do e maturidade da equipa.

A maior ou menor eficicia desse relacionamento depende do poder e habilidade de comuni-
cacdo entre a equipa e o lider.

Desenvolver competéncias emocionais ¢ um grande desafio colocado hoje aos enfermeiros e
aos lideres nos seus contextos laborais, sendo necessarias atualizagdes e adaptagdes constantes.

Cabe ao lider acompanhar os seus profissionais, tendo em conta que o trajeto ¢ diferente para

cada um, no sentido de os manter satisfeitos, empenhados e equilibrados emocionalmente.
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A relacdo entre a equipe multidisciplinar em meio hospitalar também ¢ muito importante. O
doente ¢ o mais importante, ¢ necessario que a emocao esteja definida e controlada, nomeadamente
em determinados servigos como Urgéncia, Bloco e Cuidados intensivos, onde se vivem muitos sen-
timentos, muitas alteragdes de estado de espirito, muitos conflitos. Nesse caso € necessario haver um

lider presente, democratico e envolvido no meio dos profissionais.
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