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A Associagao Portuguesa para o Desenvolvimento Hospitalar (APDH) representa uma pessoa colectiva
de direito privado, dotada de personalidade juridica sem fins lucrativos.

Segundo os estatutos, a APDH, tem por fins, entre outros:

Promover e desenvolver a inovagéo no ambito da gestdo hospitalar; Promover a melhoria dos cuidados
hospitalares; Promover a efetividade, eficiéncia e humanizacdo nos hospitais; Divulgar informagao técnica
e em geral a que se revestir de interesse para os Hospitais; Promover e desenvolver programas de
formag&o a nivel nacional e internacional, participando em programas de intercambio para profissionais de
salde, designadamente com a Federagdo Europeia dos Hospitais (HOPE), com a European Health Care
Management Association (EHMA) e com a European Association of Hospital Managers (EAHM); Promover e
participar em processos de acreditagdo e melhoria da qualidade dos hospitais.

Para o cumprimento destes fins, a APDH apoia e desenvolve iniciativas de formagéo-agdo que contribuam
para a melhoria do acesso, numa ¢tica de qualidade, privilegiando a equidade, a efetividade e a eficiéncia,
bem como a seguranca do doente, que progressivamente assumem maior importancia na area da saude
para responder adequada e atempadamente aos atuais desafios.
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AACSS - Administragdo Central do Sistema de Salde, I. P. tem por miss&o assegurar a gestéo dos recursos
financeiros e humanos do Ministério da Satde (MS) e do Servico Nacional de Saude (SNS), bem como das
instalagdes e equipamentos do SNS, proceder & definicdo e implementagéo de politicas, normalizagéo,
regulamentacdo e planeamento em saude, nas areas da sua intervengdo, em articulagdo com as
Administracbes Regionais de Saude, I. P., no dominio da contratagdo da prestagéo de cuidados.

A ACSS, I.P. prossegue, entre outras atribuigdes, nomeadamente: Coordenar, monitorizar e controlar as
atividades no MS para a gestdo dos recursos financeiros afectos ao SNS, designadamente definindo, de
acordo com a politica estabelecida pelo membro do Governo responsavel pela area da saude, as normas,
orientacdes e modalidades para obtengéo dos recursos financeiros necessarios, sua distribuicéo e aplicagéo,
sistema de pregos e de contratacdo da prestacdo de cuidados, acompanhando, avaliando, controlando e
reportando sobre a sua execucao, bem como desenvolver e implementar acordos com entidades prestadoras
de cuidados de salde e entidades do sector privado ou social, responsaveis pelo pagamento de prestacées
de cuidados de saude.

Fonte: Decreto-Lei n°.35/2012 de 15 de fevereiro que aprova a Lei Organica da ACSS, I.P

AdmaistagioCestal gg
v

liderancalelinotivacaoliasienuinas

21/04/14



21/04/14

Conteddo Programatice (12 horas) s Dardh

o Sistema e Saide

T e

pital
Foderation

b
4% Fs:
MEMBER 2012

» Comunicagéo
Fundamentos de comunicagao eficaz em contexto de unidades de saude
Estratégias e técnicas de motivagao associadas a contratualizagao
Técnicas de negociacdo
Estratégias de promogao de mudangas organizacionais associadas a contratualizagéo

* Lideranga

Fases de desenvolvimento de uma equipa de sucesso
Determinantes de ambiente colaborativo em equipas de salde (entre profissionais e
com os doentes)

Comunicacéo eficaz | EMPATIA

R Redoraton
MEMBER 2012

A maioria das pessoas sGo subjetivas a respeito de si
proprias e objetivas — algumas terrivelmente objetivas -
em relagdo aos outros.

O importante é ser-se objetivo em relagdo a
si proprio e subjetivo em relagéo aos outros.

Kierkeegard




Comunicacéo eficaz | EMPATIA

o Sistema e Saide

Compreender o significado que determinado
acontecimento tem para o outro e ser capaz
de lho comunicar

IMPORTA:

Escutar

Aceitar diferenca

AdmaistagioCestal

o Sistema e Saide

“
Procurar compreender antes de ser
compreendido" (Covey)

Escuta ativa

Perguntar (=mostrar interesse pelo outro)
Reformular / parafrasear
Reflexao empatica

Resumo
Encorajar o outro a partilhar perspectivas

Validar o ponto de vista do outro

Focar-se nos factos ; evitar interpretacoes
Read Back
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Roead Back

Minha'asma:

AdmaistngiCesal

Contratualizar : Negociar/comunicar escolhas.. [TFy

Novas necessidades/contextos (econdmicos, ...)
- Tomadas de decisdo

- Comunicacdo de prioridades
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Exercicio... I < ©
do Sistema de Saude

Comunicacgéo de prioridades /

Contratualizacao :
escolhas

Que desafios?

Reagcbes com as quais é dificil empatizar?

Passivo
Agressivo

Intelectual / fleumatico
Manipulativo

Assertivo

G o Sistema e Saide o
i1 2
SF Hospl ol
Federation
o vemseR 2012
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Assertividade

MEMBER 2012

Ser assertivo:
Expressar com clareza e de forma directa
Usar mensagens centradas no “eu"

Construir a mensagem com base no
gue foi ouvido

Manter contacto visual

Verbal e ndo verbal congruentes

Comunicacaoe (em contexto] ‘hostil

FOCAR EM:
1. O que é necessdrio acontecer, para garantir a melhor qualidade?

2. 0 que é necessdrio acontecer, para garantir a melhor qualidade & maior
seguranga?

3. O que é necessdrio acontecer, para cumprir o contratualizado?

4. Despersonalizar a comunicagdo = centrar a conversa na solugdo

5. Evitar (pré)juizos / preconceitos / culpabilizagdo

21/04/14



Estratégias comunicacéo organizacional

1. Treino em equipa

2. Briefings / Team Huddle
* ApresentacGes (relevante em equipas fluidas)

Reduzir ‘carga hierarquica’

Planear actividades especificas

Antecipar dificuldades / cendrios

Promover ‘Espirito de Corpo’

=
land ’1’"”
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o Sistema e Saide

MEMBER 2012

Estratégias comunicacéo organizacional

1. Treino em equipa

2. Briefings / Team Huddle
* ApresentacGes (relevante em equipas fluidas)
Reduzir ‘carga hierarquica’
Planear actividades especificas
Antecipar dificuldades / cendrios
Promover ‘Espirito de Corpo’

3. Debriefings (final de procedimento)
¢ O que correu bem
* O que correu menos bem
¢ 0O que se pode melhorar
¢ Critica construtiva (orientada por objectivos/resultados)

AdmaistagioCestal §
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o Sistema e Saide

& Fogeration
MEMBER 2012
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Estratégias comunicacéo organizacional

Treino em equipa

. Briefings / Team Huddle

* ApresentacGes (relevante em equipas fluidas)
*  Reduzir ‘carga hierarquica’

¢ Planear actividades especificas

¢ Antecipar dificuldades / cendrios

*  Promover ‘Espirito de Corpo’

. Debriefings (final de procedimento)

¢ O que correu bem

* O que correu menos bem

¢ 0O que se pode melhorar

¢ Critica construtiva (orientada por objectivos/resultados)

Uso de checklists

et 38

o Sistema e Saide

R Radoraton
MEMBER 2012

E algo a que podemos fugir (sempre)

Nunca trazem nada de bom

Destroem as relacoes

Promovem a violéncia

Ha um culpado (causalidade linear)

Ha sempre um vencedor e um vencido

Mais facil de resolver quando se fala da
relacao interpessoal

AdmaistagioCestal

o Sistema e Saide
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MEMBER 2012
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o Sistema e Saide

MEMBER 2012

= duas ou mais pessoas querem coisas
diferentes

= necessidades a negociar

Resulta de:
Percepcdes diferentes da realidade

Necessidades (especificas, processuais,
psicoldgicas)

2012
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o Sistema e Saide
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Paradoxo de Buridan ; Aristételes. De Caelo
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0 Gontlito | Abordagem centradana
Relacao

Prioridade: manter (qualidade) na relacdo
Ouvir primeiro; falar depois
Separar problemas das pessoas

Identificar interesses/preocupacdes subjacentes

Explorar alternativas em conjunto

0 Contlito | Problema a resolver m
(DZurilla & Goldiried, 1971)

Identificar o problema
Recolher informacao

Gerar alternativas (brainstorm) em conjunto

Pesar alternativas
Escolher melhor alternativa

Implementar solucao

Avaliar solucao

21/04/14

11



21/04/14

Negociagio ...

o Sistema e Saide

PLANEAR, PLANEAR, PLANEAR... EXECUTAR

Identificacao da / CcOM necessidade

* resultado ideal vs aceitavel vs inaceitavel

* informacao : mais-valia da mudanca proposta
*+ momento-oportunidade

+ vantagens / desvantagens (# niveis)

Estratégia de comunicacao
* quem?
* onde?

* como / estratégia?
[exercicio de poder ; argumentacéo ; colaboracéo]

Negociagio ...

ETAPAS

Clarificacdo dos interesses

Foco nos pontos de concordancia quanto ao problema
Formulacdo de alternativas de resolucao

Foco nos aspectos de concordancia

Explicitacdo do acordo alcancado (tarefas, metas, ...)

R o o
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Negociagio ...

o Sistema e Saide

PLANEAR, PLANEAR, PLANEAR... EXECUTAR

Estratégia de comunicacao
Racional para a mudanca
Escuta activa
Mais resisténcia = mais dialogo ; dar mais informacéo
Assertividade
Mediacao

MECANISMOS FORMAIS / NORMATIVOS / PRESCRITIVOS’

Lideranca em contextes e sadde

o Sistema e Saide
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* Alcancam resultados eficazes, com elevada eficiéncia
* Resiliéncia | Prontiddo para a mudanca

Etapas de desenvolvimento de equipas de sucesso (Tuckman, 1965)

12 Formac&o / constituicdo (defini¢do de relagdes / confianga, ...)

29 Defini¢do da missdo / cultura organizacional

32 Definigdo de normas de funcionamento
42 Desempenho (percebido & objectivo)

Processo ciclico / dinamico !!

MEMBER 2012

Definir missdo
Definir objectivos
Definir regras
Lideranga directiva
Construir confianga
Reunides frequentes,
orientadas para
objectivos

Lideranga com énfase
no reforgo do
trabalho em equipa
Construgdo de
‘espirito de corpo’
Divulgar para o
exterior os éxitos da
equipa

Definir o papel de
cada membro da
equipa

Manter tradigdes
Lideranga partilhada
com base em
competéncias
especificas

Delegagao

Elevar os objectivos
Ser selectivo quanto a
novos membro da
equipa

Treino orientado para
manuten¢do do
espirito de trabalho
em equipa

21/04/14
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o Sistema e Saide

Lideranca... [ S @

Liderar ado¢ao de novas medidas

Novas necessidades/contextos (econémicos, ...)
- Novas (oportunidades) de contratualizdo

- Novos habitos organizacionais/profissionais

21/04/14
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— Minisagio el 35 d h
Exercicio... 0=

Comportamento ou situagdes que
gostavam de mudar mas em que
hesitam... ??

Mitos sobre adop¢ao de noves
comportamentos

Mudar é simples...
... Basta forca de vontade
As pessoas nao mudam

A directividade é eficaz

“I've been on a constant diet for the last
two decades. I've lost a total of 300 kg ”

16



st 35 @
Como nasce um comportamento? ACSS R

Capability

Opportunity

COM-B system: a framework for understanding behaviour

Michie & West. Behaviour change theory and evidence: a presentation to Government. 2012

on

AdmaistagioCestal §
v

c £

Capability

o Sistema e Saide

2 Raderston
MEMBER 2012

Manutengao
Behaviour do
3 comportamento

Opportunity

COM-B system: a framework for understanding behaviour

Michie & West. Behaviour change theory and evidence: a presentation to Government. 2012

21/04/14
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o Sistema e Saide

Como puderam imaginar todos esses sdbios
que o0 homem precisa de uma vontade normal
virtuosa?

Onde foram buscar essa ideia
de que o homem precisa de desejar de
maneira sensata e proveitosa?

O homem so precisa de uma coisa: querer
com independéncia, custe o que custar essa
independéncia e quaisquer que sejam as
consequéncias que dela derivem.

(Fiodor Dostoiévski ,1864 (In: “a voz subterrdnea”)

Auto-determinaciao SE Daedh
(Deci & Ryan, 1985, 2000) do Sistema do Saide .

Tendéncia inata para crescimento pessoal & bem-estar

O integracdo psicoldgica
U resolugdo de inconsisténcia psicoldgica
U processos auto-reguladores:

Necessidade psicolégicas fundamentais

U Autonomia
U Competéncia
U Estar em relagdo

21/04/14
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Mas ha mais...

dialética continua de negociac¢do/ equilibragdo:

------------ >  Autonomia
............ > Passividade
------------ >  Cedéncia

____________ > Tranquilidade/

------------ > Incoeréncia do Self

Prazer €
Proximidade €—————
Productividade €= m—————
Controlo €—————
Actualizagdo/ P S—
exploragdo
Coeréncia do Self €=
Auto-estima R S—

............ >  Auto-critica

o Sistema e Saide

MEMBER 2012

Contemplagdo

Branco Vasco, 2008

Auto-determinacio
Deci & Ryan, 1985; 2000)

Tendéncia inata para crescimento pessoal & bem-estar

U integragdo psicoldgica

U resolucdo de inconsisténcia psicoldgica
U processos auto-reguladores:

des-motivacées

motivag¢des extrinsecas
(orientadas para o
resultado)

Motivacdes intrinsecas (orientadas para o
| comportamento)

Motiv controlada
(hetero-determinada)

Motiv. auténoma
(auto-determinada)

21/04/14
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Auto-determinacio
(Deci & Ryan, 1985; 2000

Motivacdo controlada  Regulacgo externa (reforgos,
(hetero-determinada) punigges, ...)

A

Regulagdo por introjecgdo

motivagdes | (vergonha, orgulho, ...)
extrinsecas _J E
(orientadas para i
resultado) ! Regulagdo por identificagdo
! (obj. valorizados pelo préprio)
v
Motiv. auténoma Regulagdo integrada (egosintonia,
(auto-determinada) value-ladden, ...)

Determinantes da adesdo anovas idelas
(Beutler, Clarkin & Bongar (2000)

5%

Mudanga : potenciada quando...

... pessoa exposta a objectos ou estimulos

... procedimentos de quem quer mudanga
reduzem resisténcia

... ha equilibrio entre valida¢do & desafio

... respeito pela “zona de desenvolvimento
proximal”

21/04/14
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(Vigotski, 1987

Demasiado dificil

Demasiado
facil

MEMBER 2012

Estadios & processos de mudanca

(Prochaska & DiClemente, 1983)

Pré-contemplacao
Contemplacao

Preparagao
Acgao
Manutengao

Estratégias experienciais,
cognitivas e relacionais

Processos experienciais
despertar/aumento de consciéncia
focagem/trabalho emocional
auto-reavaliacao
desenvolvimento relacional

Estratégias cognitivas,
comportamentais e relacionais

Processos comportamentais
desenvolvimento relacional
controlo de estimulos
sistemas de reforco
contra-condicionamento
resolucéo de problemas

21/04/14
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Estadios & processos de mllllanoa e
(Prochaska & DiClemente, 1983] m

& Podoraiion
MEMBER 2012

Figure 1
A Spiral Model of the Stages of Change

TERMINATION

Prochaska, DiClemente & Norcross (1992)

Lideranca: aposta na motivagio auténoma s
(Baseado em Miller & Rollnick, 2002)

b

“Comunicar o estar em relacdo”
Estilo de intervengdo/lideranga

Directivo

Centrado no outro

Objectivo: explorar & resolver impasse

21/04/14
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o Sistema e Saide

MEMBER 2012

Expressar empatia selectiva: refletir percepgdes/

crengas sem as corrigir Estar na

relacao

Desenvolver discrepancia entre
comportamentos e valores

Autonomia nas
Evitar argumentagao decisées

Lidar com resisténcia sem
confronto (empatia / validagdo)

) L Percepcao de
Apoiar/promover auto-eficacia competéncia

AdmaistagioCestal

(Fase 1 — construgdo da motivagdo para a mudanga)

Fazer Perguntas Abertas (open questions)

o Sistema e Saide

2 Raderston
MEMBER 2012

Apoiar/Validar (affirming)
Escutar de modo reflexivo (reflecting)
Resumir (summarizing)

Promover afirmacoes de auto-motivagao

- Reconhecer discurso de mudancga!

21/04/14
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1. Reconhecer a resisténcia

2. Saber em que fase da mudanga o outro se encontra

Empatia selectiva
Mostrar os dois lados
Mudar de foco
Concordancia e...

... énfase na escolha pessoal e no controlo

Reformular

Paradoxo

4R Foceration
MEMBER 2012

A procura da discrepancia.. [ - @

o Sistema e Saide

Comportamento

Valores
(Crengas)

Vantagens |Desvantagens

Se eu nao mudar...
Se eu continuar a...

Se eu mudar...

TEE Horar
H2N Fogeration
MEMBER 2012

21/04/14
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Discursos de mudanca [ S @

(Amrhein, 2003) e e i

Expressao de desejo
Expressdo de capacidade / competéncia

Auto-relato de motivos / razdes para mudanca

Auto-relato de necessidade de mudancga

Expressdo de empenho (commitment) na mudanca

AdmaistagioCestal

Elicitando discursos de mudanca ACSS|

o Sistema e Saide

Pergunta de diagnodstico-accao quanto...

... a0 querer e a importancia

“De 1 a 10, até que ponto estd interessado/a em...? “

... a auto-confianca (havendo interesse)

“De 1 a 10, até que ponto acha que consegue...?

21/04/14
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o Sistema e Saide

Um lider nasce ou faz-
se?

lilleram;a situacional
(Hersey & Blanchard, 1977

N3o existe o ‘melhor estilo de lideranga’

Mais: ndo existem lideres em abstracto; liderar é uma
caracteristica da relacdo

Lideranca eficaz:
é flexivel

adapta-se ao estilo de maturidade dos elementos da equipa

€ centrada na tarefa

21/04/14
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lilleram;a situacional
(Hersey & Blanchard, 1977

Directivo
lider indica o “qué, quando, como, quando
e onde”
Estilo persuasao
promogao de apoio socio-emocional
Delegagdo

lider implicado na decisdo

processo/responsabilidade alocado ao
individuo/grupo

Participante
tomada de decisao partilhada

lilleram;a situacional
(Hersey & Blanchard, 1977

o Sistema e Saide

Maturidade

Capacidade para defini¢ao de objectivos ambiciosos mas
atingiveis

Prontidao para assumir responsabilidades

Formac&o e/ou experiéncia para desempenhar a tarefa

21/04/14
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o Sistema e Saide

-  Competéncia +

T e

pital
Foderation

b
4% Fs:
MEMBER 2012

Potenci enho

-l Incognita >Jesperdicio

(Vargas, 2008)

R Redoraton
MEMBER 2012

= QOsvaldo Santos
= Departamento Psicologia da Universidade de Evora
= 936103168

= osvaldorsantos@gmail.com

Associagao Portuguesa para o desenvolvimento Hospitalar (APDH)
Morada: Av. Anténio Augusto Aguiar, n.° 32, 4° Piso
1050-016 Lisboa

Email: geral@apdh.pt

Website: www.apdh.pt

Tel. 217925594

Telm. 963668745

Sinase

Email: alseno@sinase.pt

Tel. 213970970

Website: www.sinase.pt

Colaboragio: og:
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