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RESUMO

O Compass é uma iniciativa Erasmus+ concebida para gestores responsaveis

pela supervisao da prestacao de cuidados e saude a adultos mais velhos. A sua
missao é ajudar os gestores a adaptar suas capacidades para fornecer lideranga
de Cuidados Centrados na Pessoa (PCC) e apoiar efetivamente os trabalhadores
da linha de frente na implementacao de servigos de PCC.

Este manual tedrico reune toda a investigacao cientifica recolhida para o curso
de formacao "COMPASS - Care Managers Leading in Person Centered Care" e
serve de roteiro para o desenvolvimento dos conhecimentos adquiridos.

A formacgao estd estruturada em 6 moédulos ministrados ao longo de sessdes
sincronas e sessoes assincronas (plataforma b-learning). Abordara temas como
lideranca, mudanca organizacional, comportamento, contexto e perspetiva
organizacional, comunicacao nao verbal, pensamento critico, ferramentas e
estratégias de resolucao de problemas, métodos participativos.
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MODULO 1

Inspirar a lideranca nos outros, ajudando-os a refletir sobre os
desafios, pensar no futuro e planejar o futuro

Introdugao

Ao longo dos ultimos anos, a lideranga tem sido um tema de pesquisa e interesse
em toda a sociedade. A lideranga tem assumido maior relevancia e importancia
nos cuidados e servicos de saude (Cozens & Mowbray, 2001).

Alguns lideres alcancam esta posicdao através da atribuicdo de papéis, mas
alguns lideres emergem através da sua propria influéncia e do reconhecimento
da sua equipa. As caracteristicas de um lider incluem a capacidade de
comunicar, de conviver com diferentes pessoas, de trabalhar em equipa, de
infundir criatividade, de criar um ambiente onde as pessoas se sintam
valorizadas e de poderem contribuir para a sua organizagao.

Portanto, os lideres organizacionais precisam ajudar os trabalhadores a
comunicar, encontrar significado no seu trabalho e trabalhar cooperativamente
uns com os outros (Nganga, 2012).

O principal objetivo deste mddulo é capacitar os gestores de cuidados de
competéncias pessoais e sociais, melhorando a sua lideranga. Além disso,
também visa capacitar os gestores de cuidados com competéncias para gerir a
mudanca e o envolvimento da sua equipa em todas estas etapas.

O mddulo 1: Inspirar a lideranga nos outros, ajudando-os a refletir sobre os
desafios, pensar no futuro e planejar o futuro, esta dividido em trés capitulos:
1) Inspirar praticas de lideranca eficaz em uma equipa de cuidados; 2)
Planeamento a longo prazo; e 3) Cooperacao com o pessoal (envolvimento,
comunicacao, conexao).
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Capitulo 1 - Praticas inspiradoras de lideranga eficaz numa equipa de cuidados

As instituicoes de prestacdo de cuidados a adultos mais velhos abrangem um
conjunto complexo de relagdes, interacdes e conexdes entre os adultos mais
velhos, profissionais e a organizacao. Essa complexidade de interagdes leva a um
modelo de gestao e lideranga que pode ser visto em como os horarios e rotinas
da equipa controlam o espaco, o tempo e as pessoas na instituicao (Lynch,
McCance, McCormack & Brown, 2017).

Lideranca

A lideranca é um processo em que uma ou mais pessoas influenciam um grupo
de pessoas a mover-se numa determinada direcao. «A palavra lideranca tem
sido usada em varios aspetos dos esforcos humanos, como a politica, os
negocios, os académicos e as obras sociais» (Daniel &Abbas, 2019).

«A lideranca ocorre quando um membro do grupo modifica a motivagao ou
competéncia de outros membros do grupo».

Enquanto alguns lideres emergem através de sua proépria influéncia e do apoio
ou reconhecimento da equipa ao seu redor, outros recebem papéis de lideranga
(Cozens & Mowbray, 2001).

Diferencas entre Lider e Gestores

A medida que a lideranca ganhou importancia dentro das organizacdes, o papel
e o comportamento do lider tém sido objeto de estudo. No entanto, é
necessario estabelecer as diferencas entre o comportamento do lider e do
gestor (Ellis & Abbott, 2013).

|;'.-|?. Lideres w Gestores

A lideranca também é definida como A gestdo consiste em promover a
um processo pelo qual os individuos  estabilidade —trazer ordem e
influenciam grupos de individuos para
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alcancar um objetivo compartilhado ou previsibilidade a situagdes complexas e

resultados comumente desejados. caoticas.

Lideranga — produzir mudanca e A gestdo produz ordem e consisténcia
movimento, incorporar a visao, e envolve planeamento/or¢camentacao,
construir/criar estratégias, alinhar organizacdo/contratacdo de pessoal e

pessoas/comunicar e motivar/inspirar controlo/resolucdo de problemas.
colaboradores.

A lideranga € um processo dinamico e Gestdao € manter a estabilidade de um
evolutivo e, como tal, incorpora grupo ou organizagao.
comportamentos, perce¢dao, tomada

de decisao como uma série de outras

construgoes.

A lideranga é um processo dinamico de alinhamento, motivagao, envolvimento
e estimulo a participacao das pessoas na visao e no futuro. No contexto atual, a
lideranca esta focada na mudanca. A gestao garante alguma estabilidade através
do planeamento, organizacao e controlo das situagdes. A lideranca é algo mais
poderoso na organizacao (Ellis & Abbott, 2013).

Estilos de Lideranca
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Um lider eficaz pode influenciar os seus seguidores de uma forma desejada para

LIDERANCA
TRANSFORMACIONAL

alcancar 0s objetivos

desejados das organizagdes.
As organizacbes de hoje
precisam de lideres eficazes

que compreendam as
complexidades do ambiente
global em rapida mudanga,
mas também aqueles com um
alto grau de compreensao e

LIDERANCA
LAISSEZ-FAIRE

2

diferentes estilos podem afetar a eficacia ou o desempenho organizacional. Se

conexao com as equipas (Firth-
Cozens & Mowbray, 2001).

Existem diferentes estilos de
lideranca e, como tal,

a tarefa for altamente estruturada e o lider tiver um bom relacionamento com
os trabalhadores, a eficacia serd alta dos
trabalhadores (Firth-Cozens & Mowbray, 2001).

A lideranca laissez-faire caracteriza-se por ser
uma lideranca ineficaz, na qual o lider adota

LIDERANCA , N L
LAISSEZ-EAIRE comportamentos passivos e ndo tem iniciativa

para interagir com os membros do grupo. O lider
do Laissez-faire caracteriza-se por (Firth-Cozens
& Mowbray, 2001):

Lideranga indecisa

Evita tomar decisdes ou dar instrucoes

Nao se envolve no desenvolvimento da equipa
Adota um papel passivo em assuntos de grupo

Os lideres Laissez-faire ignoram os problemas e a equipa e nao contribuem para
o crescimento do colaborador ou da organizacao. A relacao de trabalho e
pessoal entre o lider e a sua equipa esta ausente, a equipa tem dificuldade em
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desempenhar as suas funcgdes e atingir os objetivos, ndo é eficiente na maioria
das tarefas. O lider da ao grupo todo o poder de decisdao e autonomia (Firth-
Cozens & Mowbray, 2001):

e O lider pouco faz para marcar uma posicao e sé o faz quando
perguntado

e As decisdes sao tomadas com total liberdade e podem ser individuais ou
de grupo
e O lider carece de firmeza e poder de decisao

A equipa apresenta caracteristicas como:

e Individualismo

e Insatisfacao

e Agressividade

e Desrespeito

e Falta de integracao

O lider laissez-faire nao da feedback ou recompensas, os lideres estao
completamente ausentes neste tipo de lideranca (Firth-Cozens & Mowbray,
2001).

Uma das distingdes mais duradouras na pesquisa de lideranca é entre os dois
estilos de lideranca transacional e transformacional.

A lideranca transacional distingue-se pela troca
entre lideres, colegas e seguidores. Esta troca é
baseada na discussao entre lideres e seguidores
sobre os requisitos e recompensas que o0s
seguidores receberao se atingirem as metas
desejadas. A equipa atende aos requisitos do
lider em troca de elogios e recompensas ou
evitar punicdes por descumprimento ou nao

cumprimento de metas (Yahaya & Ebrahim,
2016).

Lideres transacionais trocam recompensas com seguidores para atingir os
requisitos de ambas as partes, sejam bonus salariais, dias de férias ou outras
espécies de recompensas, o relacionamento nao vai além da troca de beneficios
valiosos, nao vincula o lider e sua equipa em uma busca mutua e continua de
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um proposito maior. Assim, a lideranga transacional é realista na medida em que
se concentra no alcance de objetivos ou metas especificas (Yahaya & Ebrahim,
2016).

Os lideres transacionais motivam os trabalhadores a produzir os resultados
desejados, explicando o objetivo que os trabalhadores devem alcancar,
mostrando aos trabalhadores como atingir o objetivo, esclarecendo a avaliagao
de desempenho, fornecendo feedback sobre os resultados do trabalho e
fornecendo recompensas contingentes se os trabalhadores atingirem o
objetivo.

O lider transacional se comporta como um chefe e ndo como um lider, e tem as
seguintes caracteristicas (Yahaya & Ebrahim, 2016):

e Orientacdao guiada principalmente pela obediéncia as regras e
cumprimento dos objetivos estabelecidos.

e N3ao se preocupa em compreender as motivagdes da sua equipa.

e Cumpre e faz cumprir as exigéncias

e Estabelece a norma e aguarda que erros ou problemas ocorram para
entao agir.

A lideranga transformacional é a lideranga mais

. cobicada pelas organiza¢des, ocorre quando ha

um grande engajamento entre o lider e a

equipa, proporcionando niveis mais profundos
LIDERANCA

TRANSFORMACIONAL

de conexao e niveis mais altos de
comprometimento, desempenho e moralidade
de ambos (Firth-Cozens & Mowbray, 2001).

A lideranca transformacional é caracterizada
como sendo um processo e ndao um comportamento especifico, os lideres
transformacionais sdao aqueles que apelam para ideais e valores morais mais
elevados e capacitam os seguidores para provocar mudancas profundas e
fundamentais (Ellis &Abbott, 2013).
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A lideranca transacional pode entregar resultados satisfatorios no curto prazo,
enquanto a lideranca transformacional pode gerar esforco, criatividade e
produtividade no longo prazo (Ellis & Abbott, 2013).

A liderancga transformacional é uma pratica que muda e transforma as pessoas
para ir além das expectativas. A lideranca transformacional consiste em quatro
componentes (Yahaya & Ebrahim, 2016):

e Influéncia idealizada (carisma)
e Motivagao inspiradora
e Estimulacao intelectual
e Consideracao individualizada
Caracteristicas de um lider transformacional (Yahaya & Ebrahim, 2016):

e Liderideal

e Estimula o alto desempenho em sua equipa, guiado por principios
de influéncia, inspiracdao, exemplo e motivacao

e Baseia-se nos pilares da lideranca (confianca, respeito, colaboracao
€ compromisso)

e Conhece os colaboradores e as suas motivacgoes.

e Utiliza o potencial da equipa (sincronia)

e Garante resultados para todos: organizacao e equipa

Atividade de aprendizagem ativa - 1. Que tipo de lider sou eu?

Neste momento, os formandos devem parar e pensar no que pensam ser a
lideranca. Quem foram os melhores lideres com quem trabalharam? O que havia
neles que parecia tao bom? Que capacidades eles partilham ou podem ser
capazes de desenvolver que espelham essas caracteristicas? Esta atividade
envolve trabalho/reflexdo individual e partilha com todos os participantes.

Individualmente, os participantes sao convidados a ter um momento de
reflexao, no qual Ihes é pedido que respondam a um questionario (ver anexo 1).
Ao final, apds 15 minutos, eles devem colocar a pontuacdo alcancada no
Mentimeter para ser debatido no grupo os tipos mais predominantes de
lideranga (15 minutos).
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O formador é o moderador da partilha do grupo e monitoriza os horarios das
atividades.

Atividade multimédia - Liderang¢a na prestac¢ao de cuidados (video)

Os formandos devem assistir a um video de 15 minutos, partilhado através de
um link, onde um gestor de cuidados falara sobre a sua experiéncia em centros
de cuidados, a sua lideranga em equipas e as maiores vantagens e dificuldades
vividas na gestao da mudanca. Os restantes 15 minutos serdo utilizados pelos
formandos, através de analise critica, para apontar as caracteristicas e
dificuldades com que mais se identificam, num Jamboard.
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Capitulo 2 - Planeamento a longo prazo

A pesquisa empirica enfatiza que a lideranga nas organizagdes promove a
eficacia organizacional (Pernick, 2001). As capacidades de lideranca podem ser
aprendidas e adquiridas através do desenvolvimento do capital social, que
engloba as relagdes interpessoais, as experiéncias efetivas, os processos de
influéncia social e a dindmica da equipa entre o lider e a sua equipa, os fatores
contextuais que rodeiam a equipa, como o clima organizacional percecionado,
e as ligacdes de redes sociais entre a equipa e outros grupos da organizacao
(Vries & Korotov, 2010).

Perfil do Lider

A compreensao do papel dos lideres organizacionais como agentes de mudanca
para responder eficientemente as mudancas causadas pelo ambiente externo
tem despertado um grande interesse na literatura e nas organizagoes. Os lideres
devem equilibrar duas forcas mutuamente opostas: a necessidade de
implementar mudancas nas organizagdes e, por outro lado, manter e considerar
os aspetos humanos da mudanca. Os valores sociais e as competéncias
adequadas do lider desempenham um papel crucial nos processos dentro da
organizacao (Cekuls, 2015).

O principal objetivo do lider é facilitar uma mudanca de comportamento que
possibilite a melhoria do desempenho e do ambiente de trabalho. O lider precisa
ter competéncias pessoais e sociais: (Passamore, 2007):
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Perfil do Lider

Competéncias
Pessoais

Competéncias Sociais

[ N o : Gestdo de relagoes
Auto-conhecimento Auto-gestao Consciéncia social

E a capacidade de E a energia canalizada que Capacidade de sentir E a capacidade de lidar
compreender os lideres precisam para empatia pelos outros com as emogoes dos outros

profundamente as proprias atingir os seus objectivos AN
emocdes, bem como as ,," \\ -----
suas qualidades, limitagoes, S AN
valores e motivacgoes ---
desenvolver os outros

Catalisador de
mudancas

Auto-controlo
emocional

——————

- \\

e ————

e Transparéncia

A
1
I
1
i
1
i
1
1
i

AL Auto- Auto-
consciéncia avaliacdo s

M Adaptabilidade

Consciéncia
Organizacional

Espirito de
equipa

Gestdo de conflitos

Realizagdo Empatia

emocional

r== Criacdo de lagos
L Espirito de equipa e
colaboracdo
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Competéncias de lideranca nos gestores de cuidados

Os gestores de instituicdes de cuidados precisam possuir capacidades
excecionais de organizagao e gestdao do tempo, incluindo a capacidade de
priorizar, excelentes capacidades de escuta e, para que o negdcio prospere,
perspicacia empresarial.

Um gestor de instituicdo de cuidados também estd precisando das capacidades
necessarias para promover a mudanca e a criatividade na abordagem dos
desafios (Orellana, 2015):

e Fortes competéncias "pessoais" e de comunicacao

e Boa capacidade de observacgao

e Experiéncia na avaliagdo das necessidades individuais de cuidados
€ apoio;

e A capacidade de negociar e gerir um orcamento

e A capacidade de manter registos precisos

e Conhecimento da legislacao relevante, servicos locais e recursos

e Uma boa compreensdo das condicdes meédicas que afetam os
usuarios do servigo

e A capacidade de construir relagdes de trabalho eficazes com os
residentes, suas familias, trabalhadores e outros profissionais

A lideranca em cuidados centrados na pessoa distingue-se pelo seu foco nas
pessoas e nas relagdes, uma vez que a liderancga transformacional esta associada
a uma melhor satisfacdao no trabalho e retencao de talentos. O lider de gerentes
de servico deve ter as seguintes capacidades (Orellana, 2015):

e Os lideres participam da pratica assistencial como modelos

e Os lideres demonstram admiracao e incentivam as iniciativas da
equipa para uma melhor pratica assistencial

e Visdo clara e integrada

e Foco alongo prazo no desenvolvimento profissional

e Financiamento basico sem influéncia direta na pratica diaria

e O liderincentiva a equipa a usar suas capacidades individuais
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Lideranca que capacita

A lideranga é uma das ferramentas utilizadas para alcancar metas e objetivos
organizacionais, portanto, cada organiza¢ao deve garantir que tem o lider certo
para gerenciar sua organizacdo para alcancar as metas/objetivos estabelecidos
(Djordevic, Panic, Aris & Zivkovic, 2018).

O lider deve ser competente em diversas areas, no entanto, o planejamento
gerencial é uma das competéncias mais criticas. O lider deve ser estratégico e
deve planejar estrategicamente para garantir o alcance dos objetivos
organizacionais, garantindo que seus seguidores o sigam e entendam o processo
(Djordevic, Panic, Aris & Zivkovic, 2018).

Um lider precisa de seguidores e, para alcanga-los, os lideres devem agir como
agentes de seus seguidores e procurar atender as necessidades auténticas de
seus seguidores (Djordevic, Panic, Aris & Zivkovic, 2018).

Os seguidores devem envolver-se no processo de seguidores da lideranca e
trabalhar ativamente em conjunto com o lider para necessidades e satisfacao
auténticas, um ambiente positivo, bem como objetivos organizacionais.
Seguidores bem-sucedidos e eficazes partilham certas caracteristicas. Os lideres
devem nao so rodear-se de seguidores com estas caracteristicas, mas também
procurar capacita-los para serem seguidores bem-sucedidos e eficazes (Brumm
&Drury, 2015).

Por um lado, as organizagcdes que nao promovem a importancia de uma boa
lideranca nas suas organizagdes sofrem os efeitos de um mau planeamento por
parte dos lideres e, por outro lado, sofrem os efeitos da falta de capacitagao,
compromisso e satisfacdo dos seguidores. Assim, os seguintes conceitos
precisam ser levados em consideracdo (Brumm & Drury 2015):

O lider deve permitir ou criar condi¢des

Empoderamento

para que os seguidores partilhem o poder
e ganhem significado
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Os comportamentos do lider fornecem os
caminhos, meios e oportunidades para que os
seguidores pratiquem boas caracteristicas de

seguidor.

Comportamentos do lider e
oportunidades para os seguidores
praticarem boas caracteristicas de

O processo de um seguidor trabalhar em
conjunto com um lider para otimizar o
desempenho na consecuc¢ao dos objetivos
organizacionais.

O ato de executar, executar, cumprir,
executar as acdes identificadas no plano.

Método de agir, proceder, fazer. A
maneira de desenvolver com

Definir os objetivos organizacionais, o
tempo para alcancar, meios para alcanga-
los. Criagao de plano e execucgao de
processo, obtenivel em mais de um ano.

Planeje estrategicamente, plano de longo
prazo para obter metas ou objetivos.

Para que os lideres sejam bem-sucedidos no planejamento de longo prazo, ha
aspetos que devem levar em consideracao (Brumm & Drury 2015):
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e Comunicacao aberta, fale sobre o plano

e Envolva os seguidores no planejamento do plano, os seguidores
devem colocar suas contribuicdes no planejamento e aconselhar
como ele pode ser executado

e Paraalcancar o plano, o lider deve considerar os meios necessarios
para alcancga-lo, incluindo os recursos humanos necessarios e o
tempo. Deve estimar o tempo necessario para atingir os objetivos e
as pessoas necessarias

e O lider deve compartilhar os objetivos, detalhes de planejamento e
treinamento com os seguidores para que todos estejam envolvidos
NO processo

e Descrever as responsabilidades da implementacdao do plano,
coordenar e gerir os esforcos de implementacao

e Permitir que o plano mude sempre que surgir a necessidade

O sucesso do planejamento a longo prazo depende do vinculo que os seguidores
criam com o processo e que eles sdao incentivados pelo lider. Um lider que
empodera seguidores através de suas capacidades, que toma iniciativa, que cria
vinculos, que assume o comando, que desenvolve um bom ambiente de
trabalho, que usa seus pontos fortes e envolve seus seguidores, ndao so tem
seguidores mais participativos e envolvidos, mas ao implementar essas praticas
no planejamento de melhoria permite o empoderamento do lider, bem como
de seus seguidores (Brumm & Drury 2015).

Atividade de aprendizagem ativa - 2. Como funciona a sua equipa?

Os participantes devem fazer uma reflexao critica sobre a sua lideranca e o
trabalho desenvolvido nas suas equipas através do preenchimento do
guestionario, com um sentido critico e verdadeiro, esta atividade deve ter uma
duracao maxima de 20 minutos.

No final do questionario, os participantes devem discutir os aspetos positivos e
menos positivos da sua equipa, sendo permitidos 10 minutos.
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Capitulo 3 - Cooperagao com o pessoal (envolvimento, comunicagao, ligagao)

Grupo VS Equipa

Na evolugcdao do conceito de equipa, foram feitas distincdes claras entre 'grupos'
e 'equipas'. Hd uma expectativa nos cuidados centrados na pessoa de que as
equipas sejam os veiculos mais adequados para alcancar resultados quando os
profissionais de saude e os pacientes estdao a trabalhar em conjunto (Saltman,
O'Dea, Farmer, Veitch, Rosen & Kidd, 2005).

A definicao do grupo pode ser feita por varias pessoas ou coisas localizadas,
reunidas ou classificadas juntas. Os membros do grupo agem individualmente,
cada membro tem uma responsabilidade individual, geralmente interagem para
partilhar informacdes, melhores praticas ou perspetivas, e tomam decisOes para
ajudar uns aos outros a executar a tarefa de forma mais eficaz (Saltman, et. al.,
2005).

Os membros do grupo aceitam que estao dentro da sua propria identidade
profissional e contribuem a partir do seu proprio papel e antecedentes. Nao
esperam que os outros o facgam, nem se envolvem em dreas em que as suas
fronteiras podem ser atenuadas, como situacdes em que pode haver uma
sobreposicao de papéis. O grupo apenas fornece um férum onde a comunicagao
entre as pessoas pode ser facilitada. No grupo, o desempenho é a soma das
contribuicdes individuais de todos os participantes (Saltman, et. al., 2005).

Por outro lado, a Equipa é um tipo especial de grupo que, entre outros atributos,
apresenta elevada interdependéncia na execucdo das atividades, com
competéncias complementares que, comprometidas com um propésito
comum, coordenam esforcos e responsabilidades para prosseguir uma missao
(Saltman, et. al.,, 2005). O desempenho da equipa é superior a soma das
contribuicdes individuais dos seus membros (Synergy).

Vantagens de trabalhar em equipa:

@ e Ajuda a criar uma cultura de alto desempenho para a resolucao de
° = ° problemas

'-‘ e Garante maior eficacia na implementacao de solucdes
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e Aumenta o compromisso e promove o trabalho em conjunto

e Ajuda a substituir a postura de competicao interna pela cooperacgao

e Maximiza a sinergia (o todo é maior do que as partes, os membros
sdao partes, os membros s3ao mais produtivos do que se
trabalhassem isoladamente)

e Promove a satisfacdo no trabalho: os elementos aderem mais
facilmente aos objetivos propostos

Por mais que trabalhar em equipa seja mais vantajoso em diferentes campos,
existem algumas barreiras organizacionais e individuais que podem dificultar a
eficiéncia do trabalho em equipa (Hall, 2005):

Barreiras organizacionais: Barreiras pessoais:

Diferencas culturais
Competéncias interpessoais
(orientacdo exclusiva para tarefas,
falta de pensamento estratégico)

Cultura organizacional
Valores organizacionais
Sistemas educativos
Pratica colaborativa

Comunicacgdo Sentimento de pertenga ®

Responsabilidade
Autonomia

Comunicacao

Varios estudos demonstram que os profissionais de saude e de cuidados tém
dificuldade em manter uma comunicag¢ao que favoreca o trabalho em equipa e,
consequentemente, a segurancga do paciente. Diferengas hierarquicas, de poder
e conflitos no contexto dos profissionais de saude tém influenciado diretamente
a forma como a comunicacdao se estabelece, fazendo com que as posicdes
profissionais funcionem em paralelo, em detrimento do trabalho em equipa
(Rajhans, 2009).

Comunicagdo é o ato, por uma ou mais pessoas, de enviar e receber mensagens
que sao distorcidas pelo ruido, ocorrem dentro de um contexto, tém algum
efeito e fornecem alguma oportunidade de feedback (Webb, 2011).

A comunicacao é entendida como a atividade mais importante nas organizacoes
e instituicdes de cuidados. As relacdes estabelecidas acontecem e crescem
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através da comunicacao e o funcionamento e a sobrevivéncia das organizacdes
baseiam-se em relagdes eficazes entre individuos e grupos.

A comunicacdo permite que individuos e equipas coordenem atividades para
alcangar objetivos e é vital na socializagao, tomada de decisdes, resolugao de
problemas e gestao de mudangas. A comunicacao interna fornece aos
colaboradores informagdes importantes sobre o seu trabalho, organizacao,
gestao, ambiente, etc. A comunicacdo é uma das ferramentas mais essenciais
para alcancar a motivacao, permite construir confianca, fomenta a criacao de
uma identidade partilhada entre pessoas/equipa e promove o envolvimento
através da expressao de emocodes entre individuos, os seus gostos e preferéncias
e as suas ambicdes. A comunicacdao é a base para que individuos e equipas
compreendam sua organizacao, o que ela é e o que significa (Rajhans, 2009).

Estilos de comunicacao e trabalho em equipa

A comunicacdao em equipa é muito importante, nao sé para fomentar
relacionamentos, mas também para diminuir o risco de conflitos, tensdes e mal-
entendidos no local de trabalho. Uma boa comunicagao numa organizagao é
vital e fundamental para um bom ambiente e uma equipa cooperativa e
funcional (Dasgupta, Suar & Singh, 2014):

e Aumenta o envolvimento dos trabalhadores

e Promove um local de trabalho mais colaborativo e produtivo
e Facilita o alcance dos objetivos

e Resolucao de problemas mais eficiente

e Melhor resolucdo de conflitos

Existem quatro tipos de comunicac¢ao, estas formas de comunicagao influenciam
diretamente a interacdo dos recetores e das pessoas ao seu redor (Dasgupta,
Suar & Singh, 2014).

Cada pessoa tem elementos de cada estilo dentro de si mesma e na forma como
se comunica, mas pode identificar que cada pessoa tem um estilo que mais se
identifica com a comunicag¢ao, apontar que eles ressoam mais fortemente com
um ou outro. Esses tipos de comunicacao sao (Pipas & Jaradat, 2010):
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COMUNICACAO PASSIVA

« Os comunicadores passivos podem ter dificuldade em exprimir-
se ou evitar exprimir os seus sentimentos, necessidades ou
opinides. Consequentemente, tém tendéncia para colocar as
necessidades dos outros a frente das suas e a sua prépria custa.
Os comunicadores passivos podem ser pouco conflituosos,
agindo de forma indiferente ou falsamente agradavel em
momentos de conflito e, consequentemente, tendo dificuldade
em estabelecer limites e em dizer ndo. Este tipo de comunicacao
pode ser perigoso porque pode permitir que o ressentimento e a

raiva se instalem e se acumulem.

COMUNICACAO AGRESSIVA

Um comunicador agressivo destaca-se na multidao; estas pessoas
sao frequentemente as mais barulhentas na sala, falam por cima dos
outros e controlam a narrativa durante uma discussdo. Os
comunicadores agressivos tém dificuldade em ouvir os outros ou em
considerar o efeito que as suas opinides, agdes ou ideias podem ter
sobre eles. Quando confrontadas, estas pessoas respondem com
hostilidade defensiva ou agressividade e podem rejeitar
completamente a sua opinido ou questdao. Muitas vezes, estes tipos
de comunicadores obtém posicdes de lideranga ou autoridade

nnraiie exicem recneitn e donminin nor natiireza

COMUNICACAO ASSERTIVA

Os comunicadores assertivos utilizam uma comunica¢do aberta,
genuina e direta nas suas interac¢des. Falam com a inten¢do e
integridade dos seus sentimentos, e as suas acg¢des estdo
normalmente alinhadas com as suas palavras. Conseguem encontrar
formas de se exprimir sem deixar de ter em conta os sentimentos, as
necessidades e as ideias das pessoas que os rodeiam, encorajando
conversas honestas em que todos tém oportunidade de falar. Os
comunicadores assertivos assumem a propriedade dos seus
sentimentos ou ac¢des com afirmagdes do tipo "Eu" ("Eu sinto..."). A
comunicagdo assertiva é saudavel, respeitosa e honesta; pensa-se que
¢ a forma mais eficaz de comunicacdao e o ideal a atingir em cada

interagao.
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E:_i COMUNICACAO PASSIVO-AGRESSIVO

Embora possam parecer satisfeitos por fora, os comunicadores
passivo-agressivos podem carregar sentimentos de ressentimento,
que inevitavelmente vém a tona de forma subtil. Embora estas
pessoas estejam conscientes dos seus sentimentos e necessidades,
tém dificuldade em expressa-los e tém dificuldade em admitir a
raiva ou o que realmente sentem. Fazem um bom trabalho a fingir
que esta tudo bem quando estdo a sofrer silenciosamente. O seu
ressentimento ou raiva reprimidos podem manifestar-se através de
comportamentos como mexericos, tratamentos silenciosos,
comentarios por baixo do nariz ou outras formas de comunicacgdo
indireta ou nao verbal.

Competéncias de Comunicacao

Um bom comunicador tem compteténcias de apresentacao de informacgdes e
boa capacidade de escuta. Além disso, um bom comunicador esta ciente e alerto
as barreiras da comunica¢ao, como diferencas culturais, estados emocionais e
cognitivos dos outros e distragdes externas (Webb 2011). Além disso, um bom
comunicador também deve ter as seguintes competéncias interpessoais:
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Barreiras a comunicacao

Muitas vezes, uma comunicacdo eficaz e a mensagem que pretende transmitir
podem ser mal interpretadas ou mal entendidas, isto pode acontecer devido a
varios fatores, nomeadamente (Ellison, 2015):

falta de tempo;

hierarquias;

defesas;

estilos de comunicac¢do variados;
distracao;

fadiga;

carga de trabalho.

N3ao obstante, alguns desafios ultrapassam as barreiras, mas estao
profundamente enraizados em organizacdes e profissoes, incluindo (Ellison,
2015)

a cultura da organizagao;
o grupo profissional;
hierarquias;

estrutura organizacional.

Lideranca adaptativa e cuidados centrados na pessoa

Os cuidados centrados na pessoa em instituicdes de prestacao de cuidados a
pessoas mais velhas visam mudar o foco da tomada de decisao sobre os
cuidados de tal forma que os prestadores de cuidados colocam os valores e
preferéncias do paciente em primeiro lugar, considerando o paciente como uma
pessoa inteira (Having, Skogstad, Kjeshous & Romoren, 2011).

Espera-se que os cuidadores sejam as fontes de especializagao e fornegam
solucdes para questdes indexadas aos cuidados. Assim, os administradores e
diretores destas instituicdes identificam as preferéncias ou valores dos
residentes de forma sistematica e periodicamente por meio das suas politicas
ou procedimentos (Corazzini & Anderson, 2014).

Os prestadores de cuidados respondem as preferéncias ou valores dos
residentes de uma forma rotineira. No entanto, esta abordagem pressupde que
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as necessidades, preferéncias e valores dos residentes sao previsiveis e
conhecidos, ou seja, os prestadores sabem as perguntas certas a fazer, e qual o
trabalho de incorporacao de preferéncias nas rotinas de cuidados é possivel, o
qgue de fato se mostra adequado e inadequado as constantes mudancas diarias
(Corazzini e Anderson, 2014).

Num ambiente de trabalho repleto de politicas, regras e regulamentos, pode
causar um desconforto considerdavel para administradores de destas
instituicdes, diretores de servicos, gestores de cuidados e diretores de cuidados
de saude reconhecer que a sua experiéncia técnica nao pode resolver desafios
adaptativos e reconhecer que as solugdes devem vir de cuidadores diretos,
utentes e familiares (Corazzini & Anderson, 2014).

Uma maneira de conciliar esse desconforto é reconhecer que muitos dos
problemas para os quais as solugdes técnicas se mostram inadequadas sao
desafios inerentemente adaptativos, porque tais situacdes muitas vezes
resultam em frustracdao quando uma solucao técnica nao alcanga o resultado
desejado (Corazzini ou Anderson, 2014).

Esta gestao dos desafios diarios pode ser mitigada com a presenca de um lider,
ou seja, quando trabalhamos num centro de cuidados, somos desafiados pelas
mudancas diarias. Além do cuidar do individuo, ainda temos que garantir o
cumprimento das regras e adequacao dos servicos. Neste ambiente, a lideranga
desempenha um papel fundamental e fulcral. Na presenca da adversidade, deve
ser o lider que toma conta da situagao e que garante que ela seja superada,
através da escuta ativa e do planeamento estratégico, envolvendo outros na
resolucdao e adequacao da mesma (Having, Skogstad, Kjeshous & Romoren,
2011).

A lideranca deve ser adaptavel, adequada aos tempos e situagdes, adaptada as
pessoas envolvidas e focada nos objetivos: cuidar da pessoa.

Gerir estes desafios pode envolver barreiras, nomeadamente a necessidade de
mudanca comportamental, gestdao do mindset, questdes que afetam os
relacionamentos e o impacto na equipa e na organizagao (Corazzini & Anderson,
2014). A resposta aos desafios implica:
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e Reconhecer que um problema existe ou pode vir a existir e, por
consequente, procurar uma solugdo ou uma potencial resolugao.

e Alcancar uma resolucdo para os problemas é crucial entender que
isto pode envolver uma mudanga de comportamento e mindset por
parte da equipa.

e Este processo requer tempo e compreensao.

e Cooperacao com o pessoal (envolvimento, comunicacao, ligacado).

A lideranca adaptativa permite diferenciar entre problemas técnicos e
adaptativos, permite a adaptacdao a mudanca face a necessidade, envolvendo
seguidores no compromisso com a mudanc¢a, mas também membros ativos na
mesma (Having, Skogstad, Kjeshous & Romoren, 2011).

Atividade de aprendizagem ativa - 3.Como comunica com a sua equipa?

Apods a apresentacao dos conteudos programaticos do Capitulo 3, o formador
apresenta um Estudo de Caso sobre comunicacdo em equipa, no qual os
participantes, em grupo, sao desafiados a Identificar o problema; Levantamento
dos dados importantes; Analisar o contexto (varidveis); Comunicar as
Solugdes/conclusbes sobre o problema. Esta atividade deve ser realizada em 30
minutos.

Questionario de autoavaliagao

Os formandos devem responder as 10 perguntas propostas.

Pagina 25 de 140



A Co-funded by
Q Com paSS - the European Union

REFERENCIAS

Barreira, L. (2014). Inteligéncia emocional: associagdo com o engajamento no trabalho em
enfermeiros no contexto da oncologia. Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias,
dissertagdo de mestrado.

Brumm, C. A., & Drury, S. (2013). Lideranca que empodera: como o planejamento
estratégico se relaciona com os seguidores. Revista de Gestdo de Engenharia, 25(4), 17-32.
https://doi.org/10.1080/10429247.2013.11431992

Corazzini, K. N., & Anderson, R. A. (2014). Lideranca Adaptativa e Cuidados Centrada na
Pessoa. Jornal Médico da Carolina do Norte, 75(5), 352—-354. https://doi.org/10.18043/ncm.75.5.352

Dasgupta, S. A., Suar, D., & Singh, S. (2012). Impacto dos estilos de comunicacao gerencial
nas atitudes e comportamentos dos colaboradores. Relagdes laborais, 35(2), 173-199.
https://doi.org/10.1108/01425451311287862

Djordjevic, P., Panico, M., Arsic, S., & Zivkovic, Z. (2018). Impacto da lideranca no
planeamento estratégico da qualidade. Gestdo da Qualidade Total & Exceléncia Empresarial, 31(5-
6), 1-15. https://doi.org/10.1080/14783363.2018.1490176

Ellison, D. (2015). Capacidade de Comunicacéo. Clinicas de Enfermagem da América do
Norte, 50(1), 45-57. https://doi.org/10.1016/j.cnur.2014.10.004

GUETS, W., & PERRIER, L. (2021). Determinantes da necessidade de repouso segundo as
caracteristicas dos cuidadores informais de idosos no domicilio: resultados do inquérito nacional
francés de 2015. Pesquisa de Servicos de Saude da BMC, 21(1). https://doi.org/10.1186/s12913-021-
06935-x

Hall, P. (2005). Trabalho em equipa interprofissional: culturas profissionais como barreiras.
Revista de Cuidados Interprofissionais, 19(1), 188-196. https://doi.org/10.1080/13561820500081745

Pereira, S. M. (2018). Dificuldades em cuidar e as necessidades de quem cuida. Escola
Superior de Educacéo e Ciéncias Sociais, dissertacdo para obtencao do grau de mestre.

Pipas, M. D., & Jarad, M (2010). Comunicagdes Assertivas Skilss. Annales Universitatis
Apulenis Série Oeconomica, 2 (12), 649-656. https://doi.org/10.29302/oceconomica.2010.12.2.17

Rajhans, K. (2009). Comunicagéo Organizacional Eficaz: uma Chave para a Motivacao e
Desempenho dos Colaboradores. Revisdo da Gestéo Intercientifica, 2(2), 145-149.
https://doi.org/10.47893/imr.2009.1040

Saltman, D. C., O'Dea, N. A., Farmer, J., Veitch, C., Rosen, G., & Kidd, M. R. (2007).
Grupos ou equipas nos cuidados de satde: encontrar o melhor ajuste. Jornal de Avaliacdo na Pratica
Clinica, 13(1), 55-60. https://doi.org/10.1111/j.1365-2753.2006.00649

Vlachantoni, Evandrou, Falkingham e Robards (2013). Cuidados informais, saide e mortalidade.
Maturitas, 74(2), 114-118. https://doi.org/10.1016/j.maturitas.2012.10.013

Pagina 26 de 140


https://doi.org/10.1080/10429247.2013.11431992
https://doi.org/10.18043/ncm.75.5.352
https://doi.org/10.1108/01425451311287862
https://doi.org/10.1080/14783363.2018.1490176
https://doi.org/10.1016/j.cnur.2014.10.004
https://doi.org/10.1186/s12913-021-06935-x
https://doi.org/10.1186/s12913-021-06935-x
https://doi.org/10.1080/13561820500081745
https://doi.org/10.29302/oeconomica.2010.12.2.17
https://doi.org/10.47893/imr.2009.1040
https://doi.org/10.1111/j.1365-2753.2006.00649
https://doi.org/10.1016/j.maturitas.2012.10.013

Co-funded by
the European Union

©compass

MODULO 2

Razobes para a resisténcia a mudanca e espaco seguro para falar

Introdugao

Lideranca é a arte de motivar um grupo de pessoas a agir em prol de um objetivo
comum. O especialista em lideranca James McGregor Burns (2003) disse que a
lideranca é um processo no qual "lideres e seus seguidores elevam uns aos
outros a niveis mais elevados de moralidade e motivacdo". E um facto que a
lideranca nao tem uma receita simples e nao existe uma féormula magica que o
torne instantaneamente um grande lider. E preciso tempo, dedicacdo, uma
elevada ética de trabalho e, acima de tudo, a capacidade de inspirar e ser
inspirado. A responsabilidade do lider é desenvolver uma visdo para as pessoas
e instituicdes que lidera.

O que se deve ter em mente é que a lideranca ndo tem nada a ver com titulos
ou caracteristicas pessoais. Alguém que ocupa um alto cargo na hierarquia nao
significa que seja um lider ou tenha capacidades de lideranca. Por exemplo,
costumamos pensar em figuras politicas que moldaram a histéria como
Abraham Lincoln e Winston Churchill como grandes lideres. E eram de facto
lideres e personalidades carismaticas, mas o carisma por si s6 ndao faz um lider.
Lideranga ndao é um adjetivo e aqueles com dons naturais nao sao lideres
simplesmente por causa disso.

Outro ponto que é necessario abordar abordado é a gestao de equipas.
Normalmente, os termos gestao e lideranga sao usados como sindnimos. Bill
Gates deu uma declaragdao mais simples do que a lideranga realmente significa:
"A medida que olhamos para o préximo século, os lideres serdo aqueles que
capacitam os outros."
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Capitulo 1 — Criar um ambiente positivo para a reflexao

O que é um ambiente de trabalho positivo?

Um ambiente de trabalho positivo é aquele em que o colaborador se sente
confortavel, seguro e a vontade quando se trata de sua seguranca fisica e
emocional. Uma caracteristica fundamental de um ambiente de trabalho
positivo sera aquele que prioriza e destaca o bem-estar dos trabalhadores. Altos
niveis de confianca e apoio, forte comunicagao, encorajamento e compaixao sao
algumas caracteristicas de um bom e positivo local de trabalho.

Quais sao as competéncias de comunicacao necessarias para os lideres?

e Capacidade de adaptar o seu estilo de comunicacao
e Escuta Ativa

e Transparéncia

e Clareza

e Capacidade de fazer perguntas abertas

e Empatia

e Linguagem Corporal Aberta

e Receber e implementar feedback

Um local de trabalho positivo e de alto desempenho
deve ser o local perfeito para
discussdes abertas. Sessdes de

CRIAR ESPAGO
PARA CONVERSAS
TRANSPARENTES E
ABERTAS

brainstorming e workshops

podem ser uma Otima

oportunidade para gerar ideias

novas, emocionantes e inovadoras. De forma a

promover um ambiente positivo para toda a equipa,

desenvolva um sistema onde todos tenham a oportunidade de expressar as suas
ideias ou opinides. Para os trabalhadores nao terem coragem de partilhar as
suas opinides e ideias em momentos de reunides é algo altamente desmotivador
e reduz a produtividade.
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Demonstre ativamente o reconhecimento dos seus trabalhadores, e fomente
esta premissa na equipa, destaque o quanto valoriza as contribui¢cdes de todos.
Incentive os seus trabalhadores a reconhecerem o trabalho dos outros e
partilharem os seus comentarios.

Ajudar as pessoas a adaptarem-se a sua cultura da
organizacdo e a sua forma de trabalhar levard tempo
Ajude as pessoas a sentirem-se a vontade, acolhendo-as
e ajudando-as a facilitar a sua entrada com um processo

FORMAGCAO E
INTEGRAGCAO de
ABRANGENTES

integracdo/acolhimento estruturado. Ajude as
pessoas a sentirem-se mais confortaveis a sua volta, mas

também pode destacar o sistema de apoio que tém a
sua volta.

As pessoas sentem-se a vontade quando sabem o que fazer, como fazer e a
guem perguntar se tiverem duvidas.

Normalmente, quaisquer tensdes entre os membros
devem-se a falta de comunicacao e a um potencial

conflito de personalidades. Para combater esta
COMPREENDER AS
DIFERENTES
FORMAS DE
TRABALHO DE CADA
UM

situacao, considere a realizacdao de um workshop ou
apresentacao onde cada membro da equipa destaca as
formas como prefere trabalhar, onde estao os seus
pontos fortes e quais sao os seus pontos fracos.

Ajude a sua equipa a conhecerem-se e a compreenderem como trabalhar
melhor uns com os outros. Uma equipa que se entende tera um impacto
positivo no seu ambiente de trabalho.

Uma reunido para esclarecer as formas preferidas de trabalhar ajudara a abrir
as linhas de comunicacao e ajudard a estabelecer limites para que todos se
sintam o mais confortaveis possivel.
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E importante destacar o forte trabalho realizado em equipa. Construa o espirito
de equipa e ajude todos a ver como o seu trabalho individual contribui para os
objetivos da equipa.

Certifique-se de comemorar as vitdrias no local de trabalho, ndo importa quao
grandes ou pequenas elas sejam. Isso ndo so6 ajudara as pessoas a se sentirem
apreciadas, mas também fard com que elas entendam que estdo tendo um
impacto importante na organizacdao também! Faca com que a sua equipa decida
como gostaria de celebrar a sua préxima vitdria.

Reserve algum tempo para fazer uma atividade nao
relacionada ao trabalho juntos. Isso pode ajudar a
rejuvenescer a equipa e criara um ambiente de
trabalho positivo e seguro.

Considere almogar juntos uma vez por semana - Apenas
certifigue-se de que as conversas sobre trabalho estdo fora dos limites!

Reserve um tempo para refletir sobre o que vocé e
sua equipa alcangaram durante a semana, o que
correu bem, o que precisa ser melhorado e o que
vem a seguir. Tente reservar 15-30 minutos no final REFLETIR EM
CONJUNTO

da semana, onde todos podem olhar para tras e ver
como eles e a equipa trabalharam. Isso pode ajudar a

identificar pontos positivos da semana - se as metas
e objetivos foram atingidos, como novos processos foram executados e quais
barreiras podem ter existido.
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Como lider, vocé deve confiar na sua equipa.
Evite a microgestao, ou assumir tarefas pelas
guais os outros deveriam ser responsaveis, pois
isso fara com que sua equipa guarde sentimentos

CONFIAR NA . . . .
EQUIPA negativos. Em vez disso, alimente um ambiente

de confianca e dé liberdade a sua equipa e isso

espalhara positividade por todos os seus
trabalhadores. Delegue as func¢des!

Destaque o que é esperado de cada membro da equipa
para comunicar claramente o que este trabalho requer
e 0 que vocé quer ver. Crie compromissos em conjunto
para evitar que os membros da equipa sintam que algo
Ihes foi "imposto". A compreensao precoce do que é
necessario e como sera alcancado é o sucesso.
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Capitulo 2 — Métodos alternativos para criar "espagos seguros" de partilha

A importéncia da cultura na equipa

Os profissionais sdo essenciais para o sucesso de uma organizacao e é
fundamental que se sintam seguros, respeitados e valiosos. A cultura de
equipa determina a forma como as pessoas se comportam e trabalham em
conjunto. A definicdo de expectativas claras em termos de responsabilidades e
comunicacao também influencia a forma como as pessoas trabalham para um
objetivo comum.

Como criar um espaco seguro para uma discussdo/reflexdo em grupo?

Estabeleca regras basicas:

Ser aberto sobre tudo faz com que as pessoas se sintam parte da equipa.

Isso significa nao falar uns sobre os outros, sem comentarios pessoais, sem
criticar os pontos de vista uns dos outros. Significa ouvir e mostrar as pessoas
gue estd a ouvir (por exemplo, contacto visual). Significa discordar
respeitosamente e desafiar a opiniao, nao a pessoa.

Coloque todos na mesma “pagina”

Nao tenha medo de comunicar. Ndo devemos cometer o erro de assumir algo e
atrasar inadvertidamente o projeto/tarefa. E sempre bom lembrar que o tom,
as expressoes faciais e os gestos nao se traduzem em chats ou e-mails, por isso
deve ser claro nas suas instrucoes.

No inicio de um projeto/tarefa, defina claramente as responsabilidades. E
menos provavel que as situagcdes nao ocorram como pretendido quando as
pessoas conhecem suas funcdes e como o seu trabalho afeta o resto do
projeto/tarefa e da equipa. Mantenha informacdes como organogramas, wikis
internos e prazos-chave postados e facilmente acessiveis a todos.

Reunir, ou nao, eis a questao

Uma reunido diaria da a oportunidade para que todos compartilhem seus
objetivos para o dia e quaisquer obstaculos que precisem ser removidos. Para

Pagina 32 de 140



- Co-funded by
Q Com paSS - the European Union

projetos mais longos (ou equipas estabelecidas), envolva almogos ou eventos de
equipa. Permite que as pessoas se conectem fora do trabalho e promove a

cooperagao e sentimento de equipa.

Aproveite os canais

A criacdo estratégica de canais contextuais apropriados mantém os projetos
separados organizados e incentiva a colaboracao efetiva. Na verdade, 85% dos
trabalhadores com acesso a ferramentas de gestdo colaborativa sdao mais
propensos a se perceberem felizes no local de trabalho.

Seja um menbro da equipa, mas estabeleca algumas regras basicas

Mantenha-se flexivel, mas antecipe que poderd haver algum conflito. Mudar
nunca é facil, e as equipas sao sempre compostas por varias pessoas com
habitos, atitudes e motivacdes diferentes. Seja sincero com suas expectativas e
como quer que a equipa comunique. Incentive o debate com respeito mutuo.
Faca disso uma premissa basilar para que todos possam expressar a sua opiniao,
mas uma vez que uma decisdao é tomada, todos precisam de se comprometer
com ela. O membro da equipa que se sente ouvido, estara mais envolvido e
colocara mais esfor¢o no trabalho. Normalize dar elogios quando alguém faz um
bom trabalho. A equipa apreciara o reconhecimento do seu valor. Também
incentiva um pouco de competicdo saudavel, inspirando outros a almejar
alto. Seja um ouvinte ativo e respeitoso com os outros. Os seus colegas sentir-
se-3o0 mais confortaveis e comunicarao e colaborardao de forma mais eficaz.
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Dé autonomia aos membros da sua equipa

Confie na sua equipa para fazer um bom trabalho. A sua empresa contratou-os
porque tinham as competéncias certas e estavam aptos para o trabalho. Quando
os membros da sua equipa estiverem todos na mesma “pagina” e souberem
guem é responsavel pelo qué, deixe-os fazer o seu trabalho, forneca uma boa
estrutura de apoio. Mesmo os melhores iniciantes precisam de conselhos e
apoio. Pretende que os membros da sua equipa saibam a quem entrar em
contato com perguntas e quando trazer novas ideias para discussdao. Essa
estrutura permite que os trabalhadores autdbnomos se concentrem e sejam
criativos e inovadores, permitindo uma melhor colaboracao. Ter a liberdade de
testar novos conceitos ou liderar um novo esforco promove mais partilha de
ideias e feedback entre a equipa. Além disso, ter individuos pessoalmente
motivados contribui para uma equipa globalmente mais forte e produtiva.

Incentive os membros da sua equipa a serem ageis e a tirarem partido das
ferramentas que possuem. Defina o cendrio definindo expectativas e
responsabilidades e, em seguida, confie neles para fazer o seu melhor. Lidere
pelo exemplo, treine e desenvolva as capacidades da sua equipa, mantendo
todos focados no objetivo. Seja honesto e transparente e lembre-se de que o
excesso de comunicagao € melhor do que a falta de comunicagao.

Formas de se tornar um colaborador exemplar, independentemente do seu

ambiente de trabalho:

v/ Comunique com clareza: uma das capacidades profissionais mais
procuradas atualmente é a boa comunicacao empresarial, € a base da
colaboracdo eficaz. Qualquer pessoa pode melhorar essa habilidade, as
pessoas mais barulhentas ou faladoras nem sempre sao os melhores
comunicadores. Por outro lado, introvertidos e pessoas com alta
inteligéncia emocional muitas vezes destacam-se, usando capacidades
como empatia e escuta ativa para captar o que os outros podem perder.

v Escolha a ferramenta certa para a tarefa certa.

v Vaalém da suazona de conforto: assumir projetos que ndo se enquadram
na sua area de especializagdao pode torna-lo um colaborador melhor, pois
aprendera novas competéncias e experiencias com os outros.
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v Encontre ou torne-se um mentor: peca conselhos aos colegas de trabalho
quando reconhecer que eles tém experiéncia em certas areas. Da mesma
forma, retribua o seu know-how para ajudar os outros, mesmo quando
nao parece haver um beneficio direto para si. Tudo isso constrdi sua
capacidade de colaborar.

v/ Participe nas atividades de teambuilding: Jogar jogos virtuais em equipa
pode parecer ridiculo para alguns, mas o tempo despendida a fomentar a
relacdo com a equipa ajuda a aumentar as competéncias de colaboracgao.
Ajuda também a construir uma cultura de pertenca, que leva a equipas a
serem mais felizes e produtivas.
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Atividade de aprendizagem ativa - 1. O desafio do marshmallow

A atividade classica e intemporal que tem equipas de grupos a competir para
construir a estrutura mais alta e estavel a partir de 20 esparguetes, um metro
de fita, um metro de corda e um marshmallow. Através desta atividade, é
enfatizada a comunicacdao da equipa, a dinamica de lideranga, o conceito de
cooperacao, a inovacao e a estratégia de resolucao de problemas.
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Capitulo 3 - Mudanga - resisténcia a mudanga

Conceito de mudanca

O conceito de mudanca pode ser definido como fazer algo diferente ou tornar-
se diferente. A mudanga como transi¢cao de um estado de coisas para outro, que
é um processo de adaptacao e reposicionamento de um individuo ou de um
grupo num novo ambiente onde possa funcionar de forma mais eficaz. Pode-se
argumentar que o sucesso do esforco de execucdao da mudanca depende em
grande parte de moldar as atitudes dos trabalhadores em relacdao a mudanga,
ou seja, lidar com a resisténcia a mudanca, tornando os trabalhadores aptos
para a mudanca. Estudos recentes tém destacado a importancia das praticas de
justica organizacional na formacao da resposta dos trabalhadores a mudanca
(Soenen e Melkonian, 2017).

Etapas basicas do processo de mudanca de acordo com Kurt Lewin:

N
Ativacao (fase de
descongelacdo)

Y,

A

Mobilizacao (etapa de
motivacao)
Y,

Estabilizacao (fase de
recongelamento)

e Ativacgao (fase de descongelagao)

A ativacao da mudanca é o processo de mobilizacao dos individuos que estao
preparados para a mudanca proposta. Os elementos em que o agente da
mudanca se apoiard/trabalhard para ter sucesso nesta fase através da criagdo
de um clima de confianga e a persuasao para reconhecer a necessidade de
mudanca. A participagao ativa é necessaria inicialmente no reconhecimento do
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problema e na criacdo de solugdes alternativas para diminuir as resisténcias
possiveis.

A fase de mobilizacdo é alcancada pela mudanca dos objetivos para um nivel de
equilibrio, que é alcancado pelo reconhecimento de que a “situacao atual” nao
é mais benéfico e util. Nesta fase, os individuos sao encorajados a expressar as
suas opinides, reconhecendo o problema de uma perspetiva diferente. Ao ativar
estes pareceres, que favorecem as mudangas, cria-se o ambiente adequado em
gue a mudanca pode ser implementada.

A integracao de um novo comportamento é a estabilizacdo, através da qual os
novos dados que foram criados se estabelecem como o novo equilibrio. Esta
mudanca é encorajada e reforcada por mecanismos formais e informais
(comunicacao politica).

A resisténcia a mudanca é uma forgca extremamente oposta que, na pratica,
constitui um obstaculo ao éxito da implementa¢ao da mudancga. A comunica¢ao
é 0 meio de ajudar a compreender a resisténcia e a antecipar as percecoes
erradas.
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Categorias de resisténcias, dependendo de onde estao focadas e por quem se

manifestam:
Forte - # Loglco/rac
ional
Moderado Psmolqglco/
emocional
Social
Superficial (interesses
de grupo)

e Ldgico/racional

Resisténcias razodveis podem ser devidas a preocupagdes, que se concentram
no tempo que sera necessario apds a mudanca ser implementada e nos esforgos
que serao feitos para a adaptag¢ao da mudancga especifica.

e Psicoldgico/emocional
As resisténcias psicolégicas/emocionais podem ser impulsionadas por fatores

como:

v Antipatia pelo protagonista da mudanca
v Medo do desconhecido
v Falta de confianca nos outros

v Adaptacdo lenta a mudanca
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v Desejo de seguranga e manutencdo do estabelecimento (status quo).

A resisténcia social parece decorrer de fatores que podem ser resumidos da
seguinte forma:

Vv Interesses de investimento
v Desejo de manter relagcdes amistosas
v Percec¢do-pensamento limitado

v Valores diferentes dos do grupo — Aliancas politicas.

Sao resisténcias que se expressam casualmente e nao carecem de um fundo
forte. Normalmente, nenhum esforco especial é necessario para supera-los.

Estes sdao os resistores com maior frequéncia de ocorréncia. O esfor¢o para
reverté-los deve ser mais organizado e sistematico. Sua etologia é geralmente
encontrada em questdes emocionais e no medo do desconhecimento.

Da sua definicdo depreende-se que se trata de grandes resisténcias, que se
manifestam no seio da organizacao. Devem-se, normalmente, a perda de
direitos proporcionados pela organizacdo. E mais provavel que estas resisténcias
impecam a implementacao de uma mudanga.
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O Métodos para superar resisténcias

Estratégias para lidar com as varias resisténcias que se opdem a mudanca
proposta:

o Tratamento e cooperagao

o Participacdo e envolvimento ativo
o Mediagao e Apoio

Q Formagdo e comunicagao

o Negociagdes e acordos

o Exigéncia claras e ndo claras
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Caracteristicas, entre as pessoas que promovem a mudanca:

O sucesso da mudanca é acompanhado por caracteristicas especiais, que podem
ser incentivadas entre as pessoas que promovem a mudanga:

Perguntas para melhorar a preparacao sistematica necessaria antes de

qualquer tentativa de implementar uma mudanca

Ao pensar em mudancas estratégicas, é util ter um pensamento organizado
(detalhado), ou seja:

P

Quem pode participar neste esforgo?

Como prefeririamos que fosse no futuro?

O
O
P

De quem poderiamos obter ajuda?
Que atividades seriam uteis para a mudanga?

Reconhecimento da situacdo atual.
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Mudanca aceitavel

A mudanca é mais aceitavel quando:

--

Nestes processos de mudanca as pessoas estardao envolvidas e compreenderao

estas quando fizerem parte do seu processo como membros ativos, desde a sua
identificacdo, ao seu planeamento e realizagdo, e ndo quando ela é imposta por

fatores externos.
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Atividade de aprendizagem ativa - 2. Os cegos e os surdos

O cego, o surdo e o mudo é um exercicio de iniciacdo, utilizado na equitacao,
que permite identificar formas de trabalho (individual e em equipa), propde
alguns elementos de complexidade, acede a emocdes como a confianga e a
coragem e desenvolve competéncias como a comunicacao, a estratégia e a
tatica, a escuta.

Atividade de aprendizagem ativa - 3. Diga-me o que esta a desenhar

O formador deve estar presente no exercicio e dar o exemplo com a sua
atitude e comportamento. Deve concentrar-se principalmente em dar
instrucdes aos participantes e em garantir que tudo corre como planeado. O
exercicio de confianca consiste em dividir o grupo em pares e cada par recebe
uma folha de papel e um lapis. Um dos parceiros deve comecar por fazer um
desenho, certificando-se de que o seu parceiro nao o vé. Terdo alguns minutos
para fazer o desenho.

Questionario de autoavaliagao

Os formandos devem responder as 8 perguntas propostas.

Recursos adicionais

Video: Este video explica brevemente o que é a resisténcia a mudanca e como
pode mudar:

(193) Vencer a Resisténcia 8 Mudanca - N3o E Obvio? - YouTube
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MODULO 3

Corrigir comportamentos inaceitaveis ou chamar
respeitosamente a atencao para uma discrepancia nos
comportamentos dos outros

Introdugao

Os codigos de conduta sao uteis para fornecer um padrao da pratica, e é
definitivamente uma responsabilidade dos gestores de cuidados garantir que os
sistemas, praticas e cultura da organiza¢ao apoiam o cumprimento do Cédigo
de conduta.

No entanto, é verdade que estes profissionais estdo muitas vezes a trabalhar
sob pressdao e com graves limitagcdes de tempo que podem ter impacto na
pratica e no comportamento (Health Education England et al., 2017), criando
situagcdes em que comportamentos ndo desejaveis acontecem, tanto em relagao
aos beneficiarios dos cuidados como com os colegas de trabalho, com
consequéncias negativas para eles e precisam de ser abordados/atuados o mais
rapidamente possivel. No entanto, muitos lideres tém dificuldade em dar um
feedback direto sem perturbar a outra pessoa, especialmente quando se trata
de assuntos delicados, como chamar a ateng¢do para certos comportamentos
negativos.

Neste moddulo, exploraremos o papel dos gestores de cuidados na abordagem
de comportamentos negativos, especialmente na abordagem de cuidados
centrada na pessoa.
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3. Capitulo 1 - Regras, procedimentos e expectativas sobre normas de
cuidados/comportamentos desejaveis

Cdodigo de conduta

Uma abordagem centrada na pessoa coloca as pessoas, as

familias e as comunidades no centro dos cuidados e do bem-

estar. Significa que as pessoas se sentem capazes de falar sobre
0 que é importante para elas e para o trabalho que é desenvolvido com estas,
ouvindo e desenvolvendo uma compreensdao do que é importante para as
pessoas. (2017) significa:

|| trabalhar num sistema em que as pessoas e os profissionais se sintam no
controlo, valorizados, motivados e apoiados;

|| proporcionar as pessoas dignidade, respeito e compaixdo, sem julga-las;

| desenvolver o relacionamento e a relagdo, alcancando um sentido
partilhado de compreensao, objetivo e parceria.

Para operacionalizar estes valores, os codigos de conduta podem ser Uteis. Um
Cddigo de Conduta é um documento que engloba os principios e valores éticos
de uma organizac¢ao. De facto, embora existam certamente leis que regulam o
sector da prestacao de cuidados, mesmo as leis ndao podem obrigar alguém a
adotar sempre uma conduta ética. Obedecer a lei € um padrao minimo de
comportamento — mas num setor como o de cuidados e saude, onde se lida com
pessoas vulnerdveis e com a confianca de clientes e usuarios — os profissionais
devem manter um padrao mais elevado. O Cédigo de Conduta para os centros
de cuidados visa melhorar a seguranca, a saude, o bem-estar e a qualidade de
vida das pessoas que recebem cuidados. Visa também reforgar a confianga nos
na prestacao de cuidados e dar uma forte énfase ao direito das pessoas a
receber servicos seguros e de qualidade (Codigo de Conduta para os Cuidados a
Idosos, 2022).

Um exemplo que podemos referir é o Codigo de Conduta desenvolvido em 2013
pela Skills for Care and Skills for Health, que delineou sete normas a que 0s
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profissionais se podem referenciarpara garantir que estdao a prestar cuidados
seguros e compassivos e, identificar comportamentos que ndo estao de acordo
com eles. Sao eles:

Seja responsavel, certificando-se de que pode responder pelas suas
acdes ou omissdes

Promova e defenda a privacidade, a dignidade, os direitos, a saude e o
bem-estar das pessoas que utilizam os servigos de cuidados e dos seus
cuidadores em qualquer momento

Trabalhe em colaboragao com os seus colegas para garantir a
prestagdo de cuidados e apoio de qualidade, seguros e compassivos

Comunique de forma aberta e eficaz para promover a saude, a seguranga e
0 bem-estar das pessoas que utilizam os servigos de cuidados e dos seus
prestadores de cuidados

Respeite o direito a confidencialidade das pessoas

Empenhe-se na melhoria da qualidade dos cuidados e do apoio através do
desenvolvimento profissional continuo

Defenda e promova a igualdade, a diversidade e a incluséo.

JO0SCUE

Para além dos cdédigos de conduta, muitos profissionais ativos no setor dos
cuidados a pessoas mais velhas sao também regulados por cddigos de
ética/cddigos deontoldgicos que definem padrdes de qualidade e obrigacGes
éticas especificas para a profissao.

Comportamentos preocupantes

Os codigos de conduta sao Uteis para fornecer um padrdao de pratica, e é
definitivamente uma responsabilidade dos gestores de cuidados garantir que os
sistemas, praticas e cultura da organizacao apoiam o cumprimento do Cédigo.
No entanto, é verdade que os profissionais de saude e de prestacao de cuidados
estdo muitas vezes a trabalhar sob pressdo e graves limitacdes de tempo que
podem ter impacto na pratica e no comportamento (Health Education England
et al.,, 2017), criando situacbes em que comportamentos ndo desejiveis
acontecem, tanto em relacao aos beneficidrios dos cuidados como com os
colegas de trabalho.
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Comportamentos

negativos

Em relagdo as Em relacdo aos
i I d
pessoas cuidadas colegas de
trabalho

maus tratos fisicos incivilidade <:> violéncia
. fisica
agressoes

. abusos
verbais

negligéncia emocionais

Quando dirigidos a pessoas recetoras de cuidados, podemos nomear
comportamentos que podem incluir maus-tratos, agressdes verbais, abusos
fisicos e emocionais e negligéncia.

Quando dirigidos aos colegas de trabalho, os comportamentos negativos podem
ser definidos como abrangendo o conjunto de formas menos activas e menos
intencionais, como a falta de civismo, até as formas mais ativas e mais
deliberadas, como a violéncia fisica.

Existem muitos termos na literatura para descrever comportamentos negativos,
incluindo assédio moral no local de trabalho, violéncia, agressao, abuso,
hostilidade, sabotagem e falta de civismo. (Layne et al. 2019)

De facto, de acordo com a investigacdo (Guo et al. 2022), ha evidéncias de que
estes comportamentos podem ter muitos impactos negativos , nomeadamente:

O o desempenho dos profissionais
O qualidade dos cuidados
O produtividade no local de trabalho
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O bem-estar dos recetores de cuidados.

Além disso, de acordo com Bamberg & Bamberg 2022, os efeitos do
comportamento inaceitdvel dos profissionais podem ter efeitos colaterais
importantes, nao apenas naqueles que sao diretamente afetados por eles, mas
também:

quando o desempenho individual dos profissionais é afetado, os recetores
de cuidados testemunham e sofrem com este comportamento

efeito halo, gera uma espiral ascendente de “contagio de
comportamento” inaceitavel entre os profissionais

debilitacdo do desempenho das equipas, ou seja, o desempenho das
equipas que incluem comportamentos inaceitaveis.

Existem resultados de investigacao que indicam que as testemunhas de
comportamentos inaceitaveis tém maior probabilidade de, posteriormente,
direcionarem comportamentos semelhantes para terceiros, gerando assim
potencialmente uma espiral ascendente desse comportamento. De facto,
parece que testemunhar comportamentos inaceitdveis ativa conceitos
associados a esse comportamento na semantica do observador, tornando estes
conceitos mais facilmente utilizados em processos cognitivos e, assim,
aumentando a sua influéncia na tomada de decisdes e na formacao de juizos de
atribuicdo em situacdes sociais. (Woolum, A., Foulk, T., Lanaj, K., & Erez, A.,
2017, citado em Bamberg & Bamberg 2022).

Isso explica por que é importante que os lideres abordem oportunamente os
comportamentos negativos quando eles acontecem e incentivem um contexto
de trabalho no qual os membros da equipa possam falar se algo estiver Ihes
interessando.

Atividade de aprendizagem ativa- 1. Discussao em grupo sobre o cddigo de
conduta organizacional

Este exercicio funciona em pequenos grupos que trabalham juntos para
responder a perguntas com base no desenvolvimento de um cddigo de conduta
dentro de um ambiente de cuidados a pessoas mais velhas. Embora seja tedrico,
os formandos deverdo usar as suas proprias experiéncias para imaginar o
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cenario. Para isso, é importante estabelecer um conjunto de regras basicas,
incluindo a confidencialidade, para que as pessoas se sintam capazes de se
expressar livremente, sem julgamento ou medo de que as informagdes cheguem
a pessoas fora da formacao. Além disso, o tempo para o exercicio é muito curto
e, portanto, se o grupo for grande, pode ser necessario aumentar o tempo. Esta
atividade deve ser realizada em 60 minutos.

Atividade de aprendizagem ativa- 2. Discussao em grupo sobre o cadigo de
conduta organizacional

Este exercicio gira em torno de pequenos grupos que trabalham em conjunto
para responder a perguntas baseadas no desenvolvimento de um cédigo de
conduta dentro de um contexto tedrico de cuidados para pessoas idosas.
Embora seja tedrico, os alunos usarao suas proprias experiéncias para imaginar
o cenadrio. Para tal, é importante estabelecer um conjunto de regras basicas,
incluindo a confidencialidade, para que as pessoas se sintam capazes de se
expressar livremente, sem julgamento ou receio de que a informacgao volte para
pessoas fora da formacgao. Esta atividade deve ser realizada em 30 minutos.
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Capitulo 2 - Responsabilidade pessoal e responsabilizacdo: o papel do
pessoal, o espago para dar a sua opinidao, o papel dos lideres

Desafiar comportamentos negativos

Como mencionado anteriormente, os comportamentos negativos podem ter
inumeros efeitos prejudiciais para os utentes e a equipa deve ser abordada o
mais rapidamente possivel. Quando o profissional tem comportamentos
indevidos e inadequados, deve ser chamada a aten¢ao o quanto antes, para que
ele entenda que nao pode ter aquele cddigo de conduta e para que a equipa
tenha clareza sobre quais comportamentos sdao aceitaveis ou inaceitaveis para
gue nao se torne uma pratica recorrente (Reid, 2020).

No entanto, muitos lideres tém dificuldade em dar feedback direto sem alienar
a outra pessoa, especialmente quando se trata de temas sensiveis, como
denunciar maus comportamentos. As pessoas muitas vezes tentam racionalizar
0 mau comportamento, em vez de confronta-lo. Fingem que ndo esta a
acontecer, convencem-se de que ndo é importante ou acreditam que se vai
resolver. Isso é perigoso. Alguém que deliberadamente se comporta mal pode
ser encorajado por essa falta de resisténcia. E, ao dar feedback rapido a alguém
qgue ndo esta ciente de que estd se comportando mal, vocé pode "cortar os
problemas pela raiz" antes que eles se tornem graves e habituais.

Para ajuda-lo a lidar com um mau comportamento pode incluir os passos que

se apresentam na pagina seguinte:
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. b Explique o que Indique como
ElgE s considera ser o gostaria de ver
resumo factual do : ¢ i esse
impacto negativo
que aconteceu — P & comportamento
A AL nas pessoas modificado, seja
. A cuidadas - colegas claroe,
circunstancias e o .
que observou na de trabalho e/ou possivelmente,
o na organizacio, do defina algumas
situagdo em causa. metas que podem
comportamento
ser alcangadas e
adotado.

monitorizadas.

Encorajar a fala

.. «Exprimir-se» é definido como a manifestacao de preocupacdes
por parte dos profissionais em beneficio da seguranca dos

- doentes e da qualidade dos cuidados ao reconhecerem ou
tomarem-se conscientes das agoes de risco ou erros de outras pessoas no seio
das equipas de cuidados no ambiente de prestacao de cuidados.

Embora o papel dos profissionais de cuidados na rapida identificacdo de
comportamentos de risco ou negativos dos pares seja muito importante, de
acordo com uma revisao da literatura de Okuyama et al., 2014, a investigacao
organizacional ilustra que, em muitos casos, as pessoas escolhem a resposta
"segura" do siléncio, retendo informacdes que poderiam ser valiosas para os
outros ou pensamentos que gostariam de poder expressar. O siléncio pode ser
causado pelo medo, pelo desejo de evitar transmitir mas noticias ou ideias
indesejaveis e pelas pressdes normativas e sociais que existem nos grupos.

Neste estudo, os autores analisaram as razbes que afetam o siléncio dos
trabalhadores e concluiram que um é influenciado tanto pelos seus préprios
guadros emocionais como pelo comportamento de um chefe atual ou por
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fatores organizacionais. Em particular, fatores de influéncia relevantes sao,
entre outros:

| a percecdo da seguranca de falar, como o medo das respostas dos
outros e o conflito;

| a eficacia percebida de falar, como a falta de mudancas.

Salienta-se, por consequente, que a promo¢ao de uma cultura aberta, em que
0s membros do pessoal sao incentivados a pronunciar-se se observarem algo
preocupante, deve caracterizar-se por um contexto:

& ]
& = DIALOGO ABERTO
Um contexto que favorega o didlogo
O\F\'OGO ABERTO aberto para facilitar praticas mais

seguras.
S g

. IDENTIFICAR INCIDENTES

Um contexto capaz de identificar,
comunicar e investigar incidentes.

. AGOES CORRETIVAS

Um contexto capaz de tomar
medidas correctivas que melhorem o

Todas estas sao caracteristicas associadas a uma cultura organizacional dita

OPEN CULTURE

"justa", em oposicao a uma cultura de "culpa" em que ha uma relutancia em
assumir riscos ou assumir a responsabilidade por erros por medo de criticas ou
da gestao. (Kathri et al. 2019)

E claro que as instituicdes de cuidados ndo podem ter uma cultura isenta de
culpas: alguns erros justificam medidas disciplinares. Encontrar um equilibrio

entre os extremos da puni¢do e da auséncia de culpa é o objetivo de desenvolver
uma cultura justa.
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Segundo Boysen (2013), os erros podem ser classificados como:

erro, ou seja, erro de planeamento ou

. Erro humano: , o _ _
inteng¢do; o individuo envolvido acredita que a
acao esta correta. AcbOes corretivas e

coaching, e a ndo punicao, sdao indicadas para melhorar o sistema.

(um desvio consciente do comportamento

Comportamento . x s
_ seguro): inclui a intencdao e a violacao de
de risco regras, politicas e procedimentos e torna um

sistema vulnerdvel, aumentando o risco. O
individuo deve ser orientado para compreender os riscos resultantes da sua

acao.
(consciente da conduta e do risco): pode ser
Comportamento motivo para acdo disciplinar, e acusacdes
imprudente civis ou criminais podem ser apresentadas

contra o individuo. A punicao, incluindo a
rescisao, pode ser a consequéncia apropriada.

Uma cultura justa e equitativa melhora a seguranca do utente, capacitando os
trabalhadores a monitorar de forma proativa o local de trabalho e participar dos
esforcos de seguranca no ambiente de trabalho. Melhorar a seguranca do
paciente reduz o risco, foco em gerir o comportamento humano (ou ajudar os
outros a gerir o seu préprio comportamento) e redesenhar sistemas.

Numa uma cultura justa, os trabalhadores ndao sao apenas responsaveis pelas
suas acdes e escolhas, mas também sdo responsaveis uns pelos outros, o que
pode ajudar alguns a superar a resisténcia inerente a lidar com membros da
equipa com baixa capacidade ou incompetentes. (Boysen, 2013).

Papel dos supervisores nos acontecimentos adversos

Diller et al. (2013) aplicaram ao sector da saude o Human Factors Analysis
Classification System (HFACS), que teve como objetivo identificar os varios
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factores que podem conduzir a riscos e erros nos desempenhos. Um dos aspetos
em que se focam é o papel da Supervisao nos eventos adversos.

Segundo os autores, quem esta na linha de frente da saude é responsavel pelas
suas a¢des. No entanto, em alguns casos, sao destinatarios de uma série de
falhas latentes atribuiveis aos seus supervisores, entre as quais identificam:

| Falhas de lideranga, que ocorrem quando os supervisores fornecem
formacao inadequada, orientacdao profissional ou supervisao para os
profissionais. Sem uma supervisao adequada, os profissionais recorrerao
a praticas passadas na intuicdao, em vez de recorrerem a normas de
cuidados estabelecidas, o que resulta em falhas latentes que nao sao
corrigidas, agravando-se com o tempo.

|| Falta de planeamento operacional: os gestores devem garantir que os
profissionais estdao conscientes do planeamento e capazes de executar o
plano de trabalho. Muitas vezes, existem problemas conhecidos, como
falhas nos profissionais, problemas de equipamento ou formagao. Se
esses problemas forem conhecidos pelo supervisor e nao forem
resolvidos, ocorrera uma falha na correcao de problemas conhecidos.

| Por ultimo, as préprias pessoas responsaveis pela supervisdo podem
ignorar as regras e regulamentos existentes. Um exemplo pode ser
permitir que um individuo execute tarefas fora do ambito das suas
gualificacdes. Quando isso ocorre, existe um problema ético de
supervisao.

O papel dos lideres em contextos organizacionais é destacado como de extrema
importancia para garantir que os maus comportamentos sejam prontamente
identificados, abordados e corrigidos.
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Capitulo 3 - Métodos pedagogicos de supervisao

O que é a supervisao

A Supervisao Profissional é uma relacao negociada, formal,

profissional em que cada pessoa tem um papel a desempenhar,

direitos e responsabilidades. A principal tarefa do supervisor é
estruturar e facilitar o processo de supervisao, para que o outro profissional
possa crescer e aprender num ambiente seguro, positivo e afirmativo.

estamos a fazer. Quando estamos atentos ao que estamos a fazer, acordamos
para o que é, em vez de adormecermos nas histérias de conforto das nossas
rotinas e praticas clinicas diarias. A voz supervisiva actua como um irritador,
interrompendo histdrias (histérias de conforto) e facilitando a criacao de novas
historias." (Leach & Paterson 2015).

De acordo com Skills for Care (2020) existem trés funcdes fundamentais da
supervisao que podem ser relevantes, entre outras, no contexto da
monitorizacao e desafio de comportamentos negativos:

Suporte @
A supervisdo implica que os supervisores prestem apoio aos
membros do pessoal em diferentes aspectos das suas fungdes. A
funcdo pode ajudar a resolver quaisquer questdes emergentes que
possam afetar o desempenho e/ou o bem-estar do pessoal,
incluindo, por exemplo, o tratamento de quaisquer questdes que
necessitem de uma investigagdo mais aprofundada, por exemplo,
preocupagdes com o desempenho ou investigagdes de
alvaguarda.
Gestao @
Pode ajudar os gestores a promover e manter bons padrdes de
trabalho e a garantir que o pessoal segue as politicas e os
procedimentos relevantes. Por exemplo, a supervisdo pode ser
utilizada para garantir que o pessoal compreende as normas
que se esperam dele e segue as politicas e os procedimentos
pertinentes.
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Educagdo e/ou @

desenvolvimento

A supervisdo pode ajudar a equipa a desenvolver o pensamento
critico e as competéncias de andlise, a explorar as suas proprias
necessidades de aprendizagem e desenvolvimento e a identificar
oportunidades para dar resposta a essas necessidades, incluindo
dar e receber feedback construtivo.

Supervisao huma organizacao de aprendizagem

Como mencionado anteriormente, uma organizacao baseada numa cultura
"justa" é uma organizacao que é capaz de (e incentiva) aprender com erros ou
incidentes criticos. Isto significa que devem existir processos para aperfeicoar e
desenvolver a cultura e as estruturas em resposta a aprendizagem por parte de
individuos, equipas e servicos dentro da organizacao.

Neste contexto, a supervisdo é importante porque actua como uma ponte
entre as complexidades da pratica e as complexidades da gestao de uma
organizacdo de cuidados. De acordo com Godar (2020), os supervisores tém
um papel fundamental na ajuda aos profissionais para aplicarem novos
conhecimentos e competéncias no seu trabalho e na transmissao da
aprendizagem a organizacao em geral. A supervisao deve ser um espaco de
reflexao, o que depende da existéncia de uma cultura de confianca que
permita as pessoas explorarem a sua pratica e reconhecerem as suas
dificuldades. Participar na criacdo e manutencao deste tipo de ambiente é uma
competéncia que se aprende e que deve ser cultivada.

Supervisao e cuidados centrados na pessoa

A supervisao e a implementacdo de praticas de cuidados centradas na pessoa
estao muito ligadas.

De facto, de acordo com Edgar et al., citando um estudo de McCormack e
McCance (2017), para prestar cuidados centrados na pessoa, os profissionais
também devem ser tratados de forma centrada na pessoa, uma vez que, quando
o bem-estar da pessoa que recebe cuidados é privilegiado em relacdao ao
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pessoal, existe potencial para que a qualidade dos cuidados seja afetada. E, de
facto, os autores afirmaram que, quando a individualidade é concedida a todos
(profissionais incluidos), o termo a utilizar ndo deve ser o cuidado centrado na
pessoa, mas sim a pratica, concebida como «uma abordagem a prdtica
estabelecida através da formagdo e promogdo de relacbes terapéuticas entre
todos os prestadores de cuidados, utentes dos servicos e outros significativos
para eles nas suas vidas. Assenta em valores de respeito pelas pessoas, direitos
individuais & autodeterminacdo, respeito e compreensédo mutuos. E possibilitada
por culturas de empoderamento que promovem abordagens continuas para o
desenvolvimento da prdtica» (McCormack & McCance, 2017)

A supervisao nos servicos de cuidados a adultos mais velhos pode, portanto, ser
vista como um meio através do qual o profissional é apoiado na implementacao
de praticas reflexivas, valorizado, capacitado e, em ultima analise, tratado de
forma centrada na pessoa.

Além disso, os estudos citados mostram que a supervisao clinica proporciona
espaco para o pessoal considerar as barreiras organizacionais que afetam os
cuidados centrados na pessoa. Informacdao que pode ser benéfica para as
organizacoes, como medida proactiva para superar os desafios na prestacao de
cuidados centrados na pessoa e no desenvolvimento de culturas centradas na
pessoa. Ao proporcionar espaco para reflexao, os profissionais de cuidados
podem emergir com pressupostos assumidos entre si e o contexto social em que
a pratica ocorre, levando a uma acao transformadora.

Atividade de aprendizagem ativa - 3. Afastar-se de uma cultura de culpa

O facilitador deve adotar uma abordagem empatica. E importante que as regras
basicas sejam estabelecidas no inicio da sessdao e que cada um dos alunos se
sinta confortavel e capaz de se expressar. A sessdao pede-lhes que falem sobre
as suas proprias experiéncias boas e mdas dentro da organizacdo. No entanto,
como facilitador, vocé pode tomar a decisdao de pedir ao aluno para
construir/imaginar um servico tedrico de saude. Isto também pode funcionar se
os alunos vierem de contextos diversos. O cenario que eles desenvolverem sera
realizado em cada uma das sessdes de grupo dentro deste médulo.
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Questionario de autoavaliagcao

Os formandos devem responder as 6 perguntas propostas.
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MODULO 4

Ser capaz de ver o contexto mais amplo que pode permitir uma
melhor compreensao das questoes e acoes

Introdugao

A populagao mundial esta a envelhecer rapidamente. Até 2030, uma em cada
seis pessoas no mundo tera 60 anos ou mais. Em resultado do envelhecimento
da populacao e das suas consequéncias para os sistemas de cuidados a adultos
mais velhos, a prestacdo de cuidados de saude eficazes em termos de custos e
de elevada qualidade aos adultos mais velhos foi estabelecida como um dos
principais desafios atuais. Para fazer face a esta mudanca demografica, os
cuidados aos adultos mais velhos continuam a ser uma prioridade fundamental
para o governo e as instituicdes.

Os cuidados centrados na pessoa (CCP) podem ser uma abordagem para atingir
estes objetivos, mas devido ao seu foco nas necessidades individuais e na
prestacao de cuidados personalizados, implica para a organizagao uma grande
abertura a mudancga e isso passa primeiro pela sua lideranca.

Os lideres tém de priorizar mudancas estratégicas, iniciativas e objetivos num
contexto organizacional mais amplo, ou correm o risco de perder o apoio de sua
equipa e gastar energias em atividades que ndao compensam. As pessoas tém de
ver porque é que o que estdo a fazer tem de mudar e porque é que, de repente,
devem estar a avangar numa nova diregao.

O modulo 4 visa aprofundar o tema do contexto e a importancia de se ter uma
visdo ampla e clara da situagcdo em que o gestor esta a atuar na gestdao do
cuidado. Uma analise adequada do contexto, tendo em conta as necessidades
especificas dos beneficidrios dos cuidados, os fatores adequados e envolvendo
0s principais intervenientes, constitui a base para a mudanca e a introducgao de
gualquer intervengao nas organizagdes ou servi¢cos de presta¢ao de cuidados. A
capacidade de pensar estrategicamente e olhar para o quadro geral sera entao
abordada, focando-se na autorreflexdao e na prépria forma de pensar. Em
conclusdo, sera discutida a forma de passar da estratégia a acao através da
utilizacao do roadmapping como processo de planeamento estratégico.
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Capitulo 1 — A relevancia do contexto

Qualidade e contexto: qual a ligacao?

No que diz respeito aos servicos de prestacao de cuidados, é essencial ter em
conta que a qualidade do trabalho e da prestacao de cuidados esta
estreitamente relacionada com o contexto interno e externo da organizagao. A
qualidade pode ser definida como um objetivo, um modelo a ser alcangado ou
para o qual se deve lutar, num esforco constante para transformar e melhorar
servicos, organizacoes e profissionais de saude (Luppi, 2015).

Mudar e melhorar a qualidade do servico esta ligado aos objetivos ideais que se
gostaria de alcancar, inspirando-se em outros contextos ou servigos, mas nao
devenegligenciar ou ndo analisar minuciosamente o contexto atual e real.

Para promover a mudanca, é essencial entender o contexto a ser melhorado.
Sempre que pretenda realizar uma intervengcao ou uma mudanga que tenha
impacto na organizacao, de forma a prever quais serdo os resultados e o impacto
que a intervencdo podera ter no ambiente e nos atores envolvidos, é
fundamental ter uma compreensao clara do contexto e dos numeros sobre os
quais vai intervir.

Uma analise do contexto proporcionara, de facto, uma compreensao
pormenorizada de todo o panorama e da organizacdio do trabalho,
compreendendo as dinamicas e os fatores que funcionam e os que podem ser
melhorados.

Em que consiste a analise de contexto?

A possibilidade de obter informagao estruturada sobre o contexto em que se vai
trabalhar permite contextualizar melhor a interveng¢ao dentro dessa realidade,
detalhando assim as suas caracteristicas e modalidades de forma a garantir uma
maior probabilidade de sucesso.
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A analise de contexto é um processo cognitivo e pode:
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Cobertura Resumir Destacar

todas as atividades da o sistema geral de relagdes situagbes organizacionais

estrutura ou concentragao e trocas, por exemplo, que dotadas de autonomia

em areas ou temas da tipos de actores estdo particular, ou relagdes de

missao envolvidos e a quem sao dependéncia direta de
atribuidas estruturas com
responsabilidades competéncias mais gerais

A analise do contexto representa o primeiro e fundamental passo para
conhecer os fatores que influenciam o alcance dos objetivos e tem como

finalidade:

fornecer uma visao integrada
da situacdo em que se deve
atuar

estimar preliminarmente as
potenciais interacgoes e
sinergias com os intervenientes,
tanto direta como
indiretamente

verificar os pontos fortes e
fracos que caracterizam a sua
organizacao e a oferta dos
seus servigos

NN SN

verificar as limitagdes e
oportunidades oferecidas pelo
ambiente de referéncia

NG
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O enquadramento dos pontos fortes e fracos da organizacdao, o quadro
regulamentar do sector a que pertence (ou seja, cuidados de salde ou resposta
social), os recursos e outras caracteristicas servem de ponto de partida para
identificar riscos e oportunidades.

Nesta perspetiva, a andlise de contexto ndao deve dar origem a um quadro de
informacdo genérico e indistinto, mas sim ajuda-lo a definir os objetivos que
pretende alcancar num quadro de referéncia. A analise de contexto, de facto,
constitui uma das principais ferramentas que permitem uma correta
identificacdo dos objetivos estratégicos da organizacdo em objetivos
operacionais, pelo que deve estar estreitamente correlacionada com estes
objetivos estratégicos do projeto.

Que fatores considerar na analise de contexto?

A eficacia e utilidade de uma analise de contexto dependem estrategicamente
da capacidade de delimitar o campo de investigacao e os factores-chave a ter
em conta. Esta tarefa exige uma atencao especial para evitar o risco de definir
as questdoes a analisar de forma demasiado lata. Para evitar este risco, é
essencial definir os objetivos especificos da analise e delimitar os dados,
informacgdes e indicadores, centrando-se em fatores internos e externos que
possam influenciar a prestacao de servicos de qualidade ou que possam ser
melhorados.

A andlise de contexto normalmente examina fatores do contexto interno e do
contexto externo.

O contexto interno é constituido por todos os elementos que
compdem a estrutura interna da prdpria organizacao e é o
ambiente em que a organizacao pretende aplicar a sua
intervencao e atingir os seus objetivos. Os aspetos que devem
ser tidos em conta sdao os inerentes a cultura, crengas, valores ou principios
dentro da organizagao, bem como a complexidade dos processos e da estrutura
organizacional.
Deve, por conseguinte, considerar:
| a componente institucional inclui valores, visdo, orientacGes e estratégia
da organizag¢ao e o cumprimento de normas, leis e padrdes culturais;
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a componente estrutural que consiste no organigrama, ou seja, a

composicao hierarquica, a distribuicao do pessoal e os perfis profissionais

dentro do érgdo/organizacao;

a componente tecnoldgica, que diz respeito aos instrumentos utilizados e

ao seu grau de modernizagao;

as funcdes e 0s processos organizacionais dentro de cada sector

especifico previamente identificado.

E necessdrio lembrar que ndo existe uma linha de conduta Unica e

universalmente consensual, uma vez que a analise do contexto
interno deve ser funcional ao objetivo que cada érgdo/organizacdo

9 se propde.

Para determinar o contexto externo, ha que ter em conta as
caracteristicas especificas do contexto socioecondmico e territorial em que se
encontra a intervir e sobre o qual os instrumentos planeados produzirdao o seu
impacto. Os problemas e as mudancas decorrentes do ambiente social,
tecnoldgico, ecoldégico, ético, politico, juridico e econdmico podem ser tidos em
conta.

Fontes de dados e de informacao
A andlise do contexto externo e interno pode ser realizada através de uma

combinacao de dados e informagao, que pode ser classificada em duas
categorias, dependendo do tipo de conhecimento a ser utilizado:

O Documentado: consulta de documentos, pesquisas, relatdrios e
documentos da organizacdao de drgaos e centros de pesquisa, bases de
dados internas e externas, pesquisas e relatérios de érgaos de controlo
interno e externo, pesquisa de fontes de estatisticas, estudos, pesquisas
ou relatdrios sobre o contexto sociocultural, etc., no ambito dos quais é
possivel identificar informacdes relevantes para o objetivo da
investigacao;

O Experimental: implementacdo de entrevistas, focus groups,
brainstorming e/ou questionarios para recolher conhecimentos e
percecoes dos detentores de interesse, como proprietdrios dos
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processos/atividades/sistemas sob anadlise ou como pessoas que, por
experiéncia, sdo capazes de fornecer informacao e analise sobre areas de
investigacao internas e externas.

Ferramentas para analise de contexto

Uma ferramenta util para apoiar a andlise do contexto interno e externo é a
analise SWOT, que permite uma visao integrada dos resultados do estudo dos
dois contextos. Esta ferramenta permite refletir em relacdo ao objetivo a ser
alcancado e, ao mesmo tempo, levar em conta variaveis internas e externas. As
variaveis internas sao aquelas que fazem parte do sistema e sobre as quais é
possivel intervir (Que caracteristicas dentro da nossa realidade impactam ou
podem impactar os objetivos? quais sGo 0s nossos pontos fortes ou fracos?). Os
externos, por outro lado, uma vez que nao dependem da organizagao, s6 podem
ser mantidos sob controlo, de modo a tirar partido dos fatores positivos e limitar
os fatores que, em vez disso, correm o risco de comprometer a consecu¢ao dos
objetivos definidos (Que elementos do ambiente em que operamos impactam
ou podem impactar nos objetivos? Quais sdo as ameacgas e oportunidades?).
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A Andlise SWOT é construida por meio de uma matriz dividida em quatro
campos nos quais temos:

Analise

INTERNO - POSITIVO: Pontos INTERNO — NEGATIVO:

fortes Pontos fracos

Fatores de contexto interno a Limites a considerar

refor¢ar

EXTERNO - POSITIVO: EXTERNO — NEGATIVO:

Oportunidades Ameacgas

Possibilidades oferecidas pelo Riscos a avaliar e abordar,

contexto e que podem porque podem agravar uma

oferecer oportunidades de situagdo e tornd-la critica

desenvolvimento
Outra ferramenta Util para a andlise de contexto pode ser a Arvore de
Problemas, ou seja, um diagrama no qual varios fenbmenos estao relacionados

em termos de causa-efeito. A partir de um problema ou fen6meno identificado
a ser respondido (que é colocado no topo da arvore), as possiveis causas sao
discutidas e identificadas (que sdao colocadas imediatamente abaixo do
problema principal) e, em seguida, ampliadas identificando as causas, até chegar
as raizes do problema.

Uma vez desenhada a darvore de problemas, sera mais facil e pode-se
concentrar-se em encontrar solu¢des, perguntando como transformar os
problemas identificados em solu¢gdes. Uma maneira util pode ser virar a arvore
graficamente e, assim, comecar pelas raizes para conceber solugdes.
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As informacdes recolhidas através da definicdo do contexto podem ser muito
Uteis na identificacdo de areas a melhorar e ndo devem ser consideradas um
dado adquirido. Conhecer o contexto da organizacdo e as opinides dos
detentores de interesse, bem como sistematizar a informacao recolhida é o
ponto de partida para a mudanca e a implementacdao estratégica das
intervengdes.

IMPACTO

IDENTIFICAR EEEHIOS

SOLUCOES

Identificar problema (problema
principal)

Arvore de problemas (Causas)

Recursos adicionais

Video: Este video explica brevemente em que consiste uma analise de
contexto e como ela pode ser implementada:
https://www.youtube.com/watch?v=S1kylTFPSyU&t=27s
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Atividade de aprendizagem ativa- 1. A relevancia do contexto

A atividade envolve uma parte do trabalho individual e uma parte do debriefing
em plenario. Os participantes sdo convidados individualmente a refletir sobre o
seu proprio contexto de trabalho em relacdao a implementacdao da abordagem
CCP e a descrever os elementos que a caracterizam e que sao solicitados no
quadro (ver anexo 2). Devem entdo avaliar (em cerca de 15 minutos) as
informagdes de que dispdem para analisar o contexto, identificando e relatando
na tabela. Decorridos 15 minutos, outros 15 minutos devem ser dedicados ao
debriefing, durante o qual se deve focar ndao tanto no que foi relatado, mas na
prépria experiéncia de analise do contexto.
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Capitulo 2 — Pensar estrategicamente e olhar para o panorama geral

O que significa pensar estrategicamente?

O termo "estratégia" deriva da antiga palavra grega "otpatnyég”
(estratego) que significa "general" ou "lider de um exército".
Assim, o significado original de estratégia é a teoria ou estudo da
guerra e tudo o que um bom lider de um exército deve saber.

O pensamento estratégico € um processo pelo qual alguém
considera varios fatores e variaveis, leva em conta suas metas e objetivos e, em
seguida, desenvolve planos de acdo claros para cumpri-los. Principalmente,
significa ser capaz de definir metas claras e concretizaveis, determinar o quao
alcancaveis elas sdao e em que prazo, e considerar os possiveis resultados,
contratempos e oportunidades que podem surgir.

O pensamento estratégico € uma habilidade importante a ser exercida nao
apenas pelos mais altos cargos de cada organizacdao, mas também por gestores
intermediarios que todos os dias sao chamados a tomar pequenas ou grandes
decisOes que ndao devem ser tomadas no vacuo, mas considerando como outros
setores e colegas podem ser afetados ou como clientes e stakeholders
responderao.

Obviamente, o gestor intermédio ndo definira a estratégia da organiza¢ao, mas
tem de ser capaz de compreender os objetivos, porque é que a lideranca decidiu
ir nessa direcao, como vai impactar o trabalho diario e como pode contribuir
para alcancgar o objetivo estratégico. Na verdade, qualquer fun¢ao que envolva
planejamento, lideranca e tomada de decisdo vai exigir boas capacidades de
pensamento estratégico. As implicacdes da pandemia de COVID-19 tém sido um
excelente exemplo de como os gestores intermédios tiveram que se adaptar,
improvisar e superar condicdes nunca antes encontradas no passado para
continuar a implementacao da estratégia da organizacao.

Mais especificamente, quando se trata do setor de cuidados, o facto de ser cada
vez mais prestado por equipas multidisciplinares (onde se espera que o pessoal
médico, o pessoal de enfermagem, os profissionais de saude e e outros grupos
profissionais colaborem e contribuam com os seus conhecimentos para prestar
cuidados otimizados ao doente) faz com que a abordagem hierdrquica
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tradicional da lideranca deixe de ser adequada, uma vez que a lideranca é cada
vez mais considerada um conjunto de competéncias que ndo deve limitar-se a:
guadros superiores em cargos formais, mas algo que deve ser abracado pelo
pessoal a todos os niveis. (De Brun, A. & McAuliffe, E. 2020)

Quais sao os principais elementos do pensamento estratégico?

Pensar estrategicamente implica implementar uma série de processos inter-
relacionados que se complementam e se reforcam mutuamente para alcangar o
resultado final, formular planos eficazes e lidar com a incerteza. Entre eles
contam-se:
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O panorama geral

Pensar estrategicamente tem muito a ver com a capacidade de "ver o panorama
geral", ou seja, com o objetivo de poder olhar para além das muitas decisdes do
dia-a-dia que os gestores intermédios tém de tomar para compreender o
contexto em que estdo a trabalhar e o facto de cada decisdao que tomam poder
ter uma variedade de consequéncias e impactos.

No contexto das atividades de cuidados, esta perspetiva assume um significado
muito especifico. De acordo com Sgrensen & Hall (2011), a pratica de lideranca
em cuidados esta repleta de situagdes problematicas e é percebida como uma
necessidade de criar algum tipo de conexao em situacdes pouco claras e nem
sempre compreensiveis. Para definir, nomear e enquadrar o problema de modo
a criar um problema sobre o qual eles atuem. Em outras palavras, ver o quadro
geral para lideres em cuidados é saber como agir tendo orientagao interna para
um objetivo concebivel e razodavel.

Por outro lado, hoje em dia é cada vez mais dificil ver o panorama geral devido
ao excesso de informacdo e ao uso excessivo da abstracdo. O conhecimento
torna-se nebuloso e encontrar pontos de orientacao a partir dos quais agir € um
desafio. E por isso que é importante melhorar a nossa capacidade de ver as
nossas agdes num contexto mais amplo.

Que tipo de pensador é?

De um modo geral, podemos encontrar dois tipos de pensadores: orientados
para o quadro geral vs. para o detalhe.
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Os pensadores globais (Big Picture Thinker) tendem a concentrar-se no sistema
em que estdo a trabalhar, tendem a ser criativos, estratégicos e visionarios, mas
em paralelo também podem ser confusos, desorganizados e esquecidos. Por
outro lado, as pessoas detalhistas sdao conscientes, organizadas e exigentes,
aprofundam-se nas especificidades de um projeto ou processo, mas podem
perder de vista o plano.

Nao quer dizer que um tipo de abordagem seja mais eficaz do que os outros,
mas mais ainda dizer que pessoas diferentes sao mais adequadas para resolver
diferentes tipos de problemas e estes dois tipos tendem a complementar-se e a
trabalhar muito bem em conjunto.

As caracteristicas tipicas do Big Picture Thinker sao:

Ser capaz de ver rapidamente padroes em
problemas complexos
Tendéncia para apresentar novas ideias e novos
projetos
Baixa tolerancia para trabalho preenchido,
tarefas aborrecidas e preenchimento de
formularios
Capacidade de delinear o que precisa ser feito, mas dificuldades para
preencher os detalhes
Capacidade de trabalhar sob pressao
Tendéncia para otimismo e pensamento de que as coisas vao dar certo

As caracteristicas tipicas do Pensador dos Detalhes sao:

[ ] Preferéncia por editar ou comentar um

¢ plano do que cria-lo do zero
o 1 Dificuldades em priorizar / identificar as
coisas mais importantes
e [] Investir muito tempo na tentativa de
A obter uma tarefa perfeita

[ 1 Tendéncia para pensar demais

| Excelente atencdo aos detalhes
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[ | Baixa capacidade de tomar decisGes rapidas

Como mencionado, pensamento global e pensamento detalhado sao valiosos
dentro de uma organizagao, por outro lado, também explicamos por que o
pensamento detalhado requer a capacidade de recuar e olhar para o quadro
geral e, portanto, por que isso € importante para os gerentes médios.

Entdo, a questdo é: podemos ser orientados para o panorama geral e para os
detalhes? E perfeitamente possivel que sejam os dois. A partir desta posicdo
ideal, sera capaz de mudar a perspetiva do pensamento de alto nivel para a
perspetiva detalhada com facilidade, dependendo da circunstancia necessaria.
(Rykrsmith, 2020 e Forsythe, 2021)

Desenvolva a sua capacidade de dar um passo atras

Se a nossa tendéncia é sermos detalhistas, existem algumas estratégias
(Forsythe, 2021) que podem ser postas em pratica para melhorar a nossa
capacidade de ver o panorama geral:

demasiado nos detalhes: estdgios iniciais de um projeto
pode realmente promover o

fracasso, por isso é importante concentrar-se no objetivo final e
constantemente lembrar-se deste. Uma opg¢ao seria tentar envolver outros
colegas e delegar certas tarefas: varias pessoas a trabalhar para o mesmo
objetivo, obtém-se o mesmo nivel de trabalho de alta qualidade sem sacrificar
prazos.

Movermo-nos pode desencadear

Movimentar-se: diferentes tipos de pensamento.

Quando nos concentramos
demasiado nos detalhes, tendemos a olhar para baixo, muitas vezes para aquilo
em que estamos a tentar focar-nos. Ao olhar para outros lados, estimulamos o
Nnosso cérebro a iniciar o raciocinio indutivo, permitindo-nos ser mais criativos.
Se tiver problemas para olhar para o quadro geral, uma estratégia util € mapear
exatamente o que vocé esta tentando alcancar e como. Isto ndo sé melhora a



Co-funded by
the European Union

) ] gestdao do tempo mas permite criar
Mapeie todo o seu projeto:

> Ccompass

metas alcancdveis para

acompanhar o progresso, mas
também lembrar qual é o foco.

_ _ Desenhe o roteiro, pode ver e
Pratique o road-mapping: identificar fisicamente as conexoes

entre os conceitos, até mesmo ver

onde ha pontos fracos num plano. Falaremos mais sobre essa técnica no
proéximo capitulo.

Recursos adicionais

Video: Este pequeno video explica com um exemplo da vida real a importancia
de combinar visao geral com pensamento detalhado para implementar

inovagoes bem-sucedidas:
https://www.youtube.com/watch?v=W01wék4vgts&list=PLmQ3RRHH5L-
tUgSsVHupPPNbgkFboHfn3&index=1

Atividade de aprendizagem ativa- 2. Perguntas de pensamento geral

A turma é dividida em pequenos grupos (aproximadamente 3 participantes por
grupo). Explica-se aos participantes que devem tentar exercitar as suas
capacidades de pensamento global em relacdao ao seguinte cendrio: "A sua
instituicdo foi escolhida para pilotar um projeto de teleconsulta para permitir
que os doentes com deméncia sejam avaliados remotamente por um
neuropsicdlogo, um profissional que dificilmente esta disponivel na sua area. No
seu papel de gestor é da sua responsabilidade certificar-se de que o projeto-
piloto é implementado na pratica na sua organizacao". Os participantes
rececbem uma lista de perguntas na ficha de trabalho que devem tentar
responder. No final do exercicio (permitir 20 min.) os participantes voltam ao
plenario e discutem o processo (permitir mais 20 min.).
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Capitulo 3 — Roteiro: da estratégia a acao

O que é Road-mapping?

Road-mapping é o processo estratégico de planeamento para o
futuro e determinacdo das agGes, etapas e recursos necessarios

para levar a iniciativa estratégica da visdo a realidade. E,
O @ portanto, uma ferramenta que delineia os objetivos que a
organizacao e os seus colaboradores querem alcancar, especificando a direcao
e o que precisam de fazer para alcancar o efeito desejado.

Road-mapping é uma representacao visual da dire¢do estratégica e dos planos
para alcanca-la. Ele descreve efetivamente cada detalhe para que toda a
organizagdo esteja na mesma pagina e compreenda o panorama geral.

No caso do road-mapping, o processo envolve o gestor e a equipa. Obviamente,
outras pessoas com responsabilidades na organizacdo também podem
participar, mas é crucial envolver aqueles que desempenharao um papel na
implementacao efetiva da estratégia.

Este grupo de pessoas em conjunto determina todos os requisitos para melhorar
ou transformar a organizacao e os servigos oferecidos. Primeiro, reinem todos
os dados da pesquisa e discutem o que emerge. Depois de destacarem os varios
temas, questdes, abordagens, recursos e estratégias, dao prioridade a cada
elemento através da classificacdo. Finalmente, comecam a trabalhar,
atualizando frequentemente o roteiro para garantir que continuem no caminho
certo.
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Este método pode ajuda-lo na direcao a seguir e na eficadcia dos seus esforgos.
O roadmapping ajuda a analisar e a responder a perguntas relevantes para a
mudanga, tais como:

Qual é o problema que precisa ser resolvido?

Qual é a visao da intervencao final?

Quem sao os utilizadores e as partes interessadas?
Como isso os afetara?

O que eles precisam de nds?

O que vamos fazer a seguir?

Qual é o plano real?

Por que razao o estamos a fazer agora?
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Os principais componentes do processo de mapeamento

Um roteiro € um caminho entre a visdao de uma iniciativa e a realidade. O
processo deve comegar com uma compreensao clara dessa visdao e uma
capacidade de articula-la e incluira pesquisa, planeamento estratégico e
coordenagao com a organizagao.

Obter uma compreensao do contexto e das necessidades ou problemas dos
utilizadores que o servigo e as abordagens propostas podem resolver.

Determinar os principais componentes (temas, recursos, recursos, etc.)
para resolver problemas para os usuarios.

Determine uma hierarquia de priorizagao.

Criacdo de um plano de desenvolvimento e atribuicao dos recursos
adequados.

Quando se pretende implementar uma intervengdo e uma mudanga, é
fundamental contar com o apoio dos gestores e responsaveis da organizagao e
dos stakeholders executivos. Apresentar e discutir a ideia, a fim de receber o seu
apoio. Para isso, é importante que tenha um processo estratégico claro que o
ajude a identificar, organizar e, em seguida, comunicar todas as etapas para
levar A equipa da visao a acao.
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Etapas para criar um roteiro

Para criar um roteiro estratégico, ha etapas que precisa realizar. Tenha em
mente que Road-mapping é um método que precisa de se adaptar préprio
contexto e necessidades. Consiste em varios passos, que podem nao ser
necessariamente seguidos em ordem ou podem ndo ser essenciais para a sua
intervencao especifica. Abaixo estdo listados os principais e mais
recomendados:

PASSO A PASSO

Conhecer o contexto e
as necessidades e
vulnerabilidades dos
utilizadores

Definir objetivos e
metas a curto prazo

Compreender as
alteracgdes
necessarias
Definir um
cronograma

Avaliar os recursos
disponiveis

Criar o Roadmap  Elaborarum

estratégico plano de agdo Desenvolver

iniciativas
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Ser claro sobre o contexto e as necessidades e
vulnerabilidades dos utilizadores

A base do Road-mapping é a consciéncia da situacao
a partir da qual se parte. Para tal, é necessario comegar por uma
compreensao aprofundada da visao e missao da organizacao ou
servico e analisar as necessidades dos utilizadores e dos
profissionais. Para tal, pode ser util iniciar analises de contexto,
através de discussdes, focus groups com a equipa ou analise SWOT.

Compreender que mudangas sao necessarias

Para criar um roteiro, deve identificar o que precisa de se mudar na
organizacdo e como estas mudancas afetarao o servico. Também
precisa de identificar os obstaculos que impedem a sua organizacgao
de atingir estes objetivos.

Deve identificar as principais prioridades para o servico e
implementa-las com a ajuda da equipa. E crucial identificar os
problemas que precisam de ser resolvidos e a sua gravidade. Depois
de fazer isto, o préoximo passo deve ser descobrir qual tempo e
esforco necessario para cada problema.

Criar uma visao

Uma visao permite a criagao de um roteiro alinhado
com os objetivos da organizacdo/servico. Também ajuda a tomar
decisdes sobre quais funcionalidades priorizar e em quais focar.
Sem uma visao clara, pode ser dificil para as organizacdes saber o
qgue querem e como vao |a chegar e, consequentemente, é dificil
definir um roteiro.
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Definir metas e objetivos de curto prazo

Passo 4

Durante o roadmapping é importante definir metas e
objetivos de curto prazo para se manter no caminho certo e
alcancar o objetivo. Isso pode ser util para se manter mais focado,
tendo um objetivo especifico em mente para cada etapa e as
figuras mais adequadas para alcanca-lo, tanto individualmente
como em grupo. Os objetivos e metas de curto prazo também
ajudam a hierarquizar as tarefas e a tomar as decisdes certas. Nesta
fase, é também muito importante medir e monitorizar os objetivos,
para verificar o progresso da intervencao.

Avaliar os recursos disponiveis

O sucesso de qualquer projeto depende dos recursos
disponiveis, e avalia-los é imperativo antes de tomar uma decisao,
também é uma oportunidade para descobrir quais os recursos
disponiveis e como usa-los. Se for considerado util, poderao ser
criadas parcerias com outras organizacOes, servicos, partes
interessadas ou individuos com os recursos de que necessita.

Desenvolver Iniciativas
Passo 6

Uma vez delineados os objetivos, é importante definir
as iniciativas e atividades a serem implementadas para atingir os
objetivos. As iniciativas podem, de facto, responder a um ou mais
objetivos a curto prazo, abordando um dos problemas identificados
na fase de analise.

Passo 7 Definir uma Linha do Tempo
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Um cronograma tem multiplos beneficios e deve ser claro para
todos os envolvidos na intervencao, por isso é importante que seja
simples e informativo. Deve definir e planear de forma realista o
tempo necessdrio para realizar as atividades da intervencao,
estabelecendo prioridades e atribuindo tempo adequado a cada
atividade. E muito importante dividir as atividades macro em
atividades micro para que possam ser melhor controladas e
verificar se os prazos sao cumpridos sem impactar as atividades
subsequentes.

"ET{ 8 Conceber um plano de a¢ao

Um plano de acao é essencial porque ajuda a manter
o foco no objetivo e a estar familiarizado com cada passo e
ferramentas Uteis. Isto trara beneficios em termos de menos
distracdes, otimizando a energia e facilitando discussdes e acordos
entre todos os membros da equipa.

Um plano de agao deve incluir:

Uma definicao clara do sucesso a alcancar

@)
O Uma lista de todas as tarefas necessdrias para alcangar o
sucesso

Um calendario para a conclusao de cada tarefa

Uma estimativa do tempo necessario para cada tarefa
Quanto tempo é necessario para a intervencao

Um org¢amento para a intervengao, se necessario

OO0OO0O0O0

Uma lista de todos os recursos necessarios para a
intervencao

O

Descreva as ferramentas a serem usadas
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Criar o Roteiro Estratégico

Passo 9

Agora que as principais etapas foram concluidas, é hora
de reuni-las em um roteiro estratégico, que definird os varios
aspetos previamente elaborados. E importante que o roteiro seja
exaustivo e clarifique quem esta envolvido, no qué e porqué. A
revisdao de um roteiro estratégico é essencial para nos adaptarmos
as novas condicdes e nos mantermos no bom caminho.

Aqgui pode encontrar alguns exemplos do resultado final do Road-mapping.

Sinais de gque um roteiro nao esta a funcionar

A realizacao do roteiro nao é o fim do processo, deve ser continuamente
acompanhado e atualizado. Deve, de facto, ser capaz de avaliar o progresso do
Road-mapping, captando também os sinais que podem sugerir que a
intervencao nado estd a ir na direcao certa ou que ha algo a melhorar. Alguns
sinais podem ser os seguintes:

| Os objetivos ndo sdo mensuraveis - Ndo ter a possibilidade de medir os
progressos, nao permite ter a certeza de que se estd a avangar
adequadamente para atingir os objetivos

| Sem resultados no primeiro periodo (por exemplo, 4-6 meses) e quaisquer
alteracdes aplicadas -Como explicado acima, o prazo é importante porque
ajuda a monitorizar o progresso das atividades e o cumprimento dos
prazos. Nao alcancar quaisquer resultados no primeiro periodo pode
sugerir que é necessario rever o roteiro e fazer alteracdes para agitar o
processo e lutar por resultados.

| O roteiro muda todas as semanas - Na direcdo oposta ao sinal anterior,
mudang¢as muito frequentes no roteiro podem sugerir que ha incerteza
ou que os objetivos nao estao claros. O roteiro pode ser atualizado, mas
também deve ter uma estabilidade, caso contrario a equipa envolvida
pode ficar confusa e ter um impacto negativo no seu compromisso.
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As componentes do roteiro estao desequilibrados - Preste atencao se a
equipa esta a focar-se em alguns aspetos em vez de outros. Tal podera
dever-se a uma formulacao incorreta do roteiro.

A equipa nao entende ou compartilha prioridades do roteiro - Neste caso,
pode ser necessario gastar algum tempo trazendo mais clareza para o que
o foco da atividade, possivelmente, ter um workshop ou discussao com a
equipa para reunir e levar mais em conta suas opinides e ideias.

Recursos adicionais

Video:

https://www.youtube.com/watch?v=0JxsSHjyJPc

O Roadmapping é usado por algumas das organizagcdes mais bem-sucedidas do
mundo para desenvolver estratégias de inovacao e negdcios. Este video destaca
seis beneficios do roadmapping e por que ele deve ser uma parte fundamental
do seu conjunto de ferramentas estratégicas.

Atividade de aprendizagem ativa- 3. Dos problemas as solugoes

Os membros do grupo decidirao sobre um tema ou questao a ser trabalhada e
identificarao individualmente os beneficios ou objetivos que gostariam que os
usuarios ou trabalhadores alcancassem, escrevendo-os em notas de post it e
anexando-os ao quadro comum. Em seguida, escolherdo quais sao prioritarias e
pensarao individualmente em ag¢des para tornar os beneficios ou objetivos
prioritarios numa realidade. Uma vez que todos tenham anotado suas ideias em
post-its e terem sido partilhadas, estes discutirdo quais devem priorizar,
organizando-as nas colunas Agora, Préximo e Depois. Em conclusdao, um
membro em representacdao do grupo partilhard os principais resultados do
trabalho do grupo em sessao plenaria.

Questionario de autoavaliagao

Os formandos devem responder as 9 perguntas propostas.
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MODULO 5

Ler nas entrelinhas

Introdugao

Ler nas entrelinhas e ndo tomar tudo pelo valor nominal consiste na capacidade
de ir além das aparéncias e aflorar significados e valores mais profundos que sao
essenciais para a conexao humana e também para as relagdes de cuidado. Isto
simboliza que sera dada a importancia necessaria para chegar a conclusdes e
tomar decisdes, capacidade essencial para os gestores de cuidados como
motores de mudanca. A identificacdo de mensagens ocultas em pistas de
comunicagdo nao verbal, a revisao critica das informacdes relatadas e o uso de
métodos alternativos para envolver a equipa podem ajudar os gestores de
cuidados a melhorar a cultura organizacional da instituicdo e isso refletira no
nivel de satisfacdo e bem-estar das pessoas mais velhas. Com as informacdes
obtidas neste mddulo, os gestores de cuidados estardo mais aptos a
implementar métodos e processos de trabalho com o objetivo final de alcancar
um modelo de atencdo centrado na pessoa em suas organizagoes.
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Capitulo 1 — A comunica¢ao nao verbal

O que é Road-mapping?

@ No campo dos cuidados e em contextos como as instituicdes

/ \l de cuidados a adultos mais velhos, uma comunicacao eficaz é

@ % @ crucial para desenvolver relagdes enfermeiro-doente que

\ / apoiem a participacao significativa dos doentes e a satisfacao

@ das suas necessidades sociais e médicas, garantindo desta
forma uma abordagem de cuidados centrada na pessoa.

A comunicacao é essencial nas interagdes dos cuidados de salide com as pessoas
idosas, especialmente para uma compreensao 6tima das necessidades de cada
pessoa e para fornecer os cuidados de que necessitam para o seu bem-estar e
condicOes de saude (Lateef et al., 2022)

Uma vez que a comunicacao é verbal e ndo verbal, a equipa de cuidados deve
prestar especial atengao as pistas de comunicacdo nao verbal das pessoas mais
velhas, uma vez que, devido a problemas de comunicacao destes (muitas vezes
derivados de problemas de salde como a perda de audicdo ou deméncia), a
comunica¢ao nao verbal pode expressar mais informacao do que as palavras.

Para os gestores de cuidados, é essencial que sejam capazes de identificar e
utilizar eficazmente os aspetos da comunicacdao nao verbal para uma melhor
compreensao dos recetores de cuidados, das relacdes entre estes e 0s
profissionais, entre os profissionais e os familiares, bem como para conduzir a
equipa de cuidados para um melhor reconhecimento do significado da
comunica¢ao nao verbal nos seus beneficiarios e melhorar a qualidade dos
cuidados no ambito de uma abordagem de cuidados centrada na pessoa.

Comunicacao — essencial no processo de cuidar

Uma comunicacao eficaz entre os retores e os prestadores de cuidados é crucial
para a prestacao de cuidados e a recuperacao do estado de saude dos utentes.
Assim, a comunica¢ao centrada na pessoa € fundamental para garantir
resultados de saude ideais, refletindo valores de cuidados de longa data de que
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os cuidados devem ser individualizados e responsivos as preocupacodes, crencas
e varidveis contextuais de salde do utente. (Kwame & Petrucka, 2021)
O que é a comunicacao nao verbal

O termo comunicacdo nao verbal refere-se a uma série de atividades
comunicativas que carecem de conteudo linguistico e sao usadas para transmitir
mensagens.
A comunicagao ndo verbal ajuda no desenvolvimento de relacionamentos,
fornece dicas para preocupagdes e sentimentos ndo expressos e apoia ou
contradiz as declaragdes verbais.
Os papéis da comunicacao nao verbal em contextos de cuidados sao os
seguintes:
/I Melhora a comunicacao interpessoal, adicionando emocgdes a
mensagem transmitida

VI Apoia, contradiz ou substitui a comunicacdo verbal
VI Ajuda na negociacdo de conexdes interpessoais

/I Modula a conversa
(Silverman & Kinnersley, 2010)

Quais sao os elementos de comunicacao nao verbal mais utilizados no

contexto assistencial?
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Investigacbes recentes no
Toque — a utilizagdo do toque no dominio dos cuidados mostram
contexto da prestagao de cuidados que o toque no ombro é
considerada um gesto de
respeito, ao mesmo tempo que,
o contacto reconfortante dos
profissionais aumenta a autoavaliacdo da autoestima, do bem-estar, das
interacgOes sociais, do estado de saude, da satisfacdo com a vida e da auto-
realizacao.

Dependendo da consciéncia e intencao dos profissionais, o toque pode ter
efeitos positivos ou prejudiciais.

O toque pode ser um instrumento nos cuidados eficaz, mas os profissionais
devem utiliza-lo de forma sensata, tendo em conta as preferéncias e tendo o
cuidado de ndo o impor. (Wanko Keutchafo et al., 2020)

O uso do movimento na . .
Movimento - a utilizacdo dos

movimentos corporais no contexto
da prestagao de cuidados

comunicac¢ao significa o uso
de diferentes movimentos
de partes do corpo, como a
cabeca (incluindo os olhos),
as maos (como apontar) ou todo o corpo (como inclinar-se).

A pesquisa mostrou que o movimento é muito utilizada pelos profissionais na
prestacao de cuidados. Por exemplo, o sorriso é usado pelos profissionais para
criar um bom relacionamento e um clima de confianc¢a, enquanto o acenar é
usado para mostrar compreensao da mensagem ou para elogiar a pessoa mais
velha.

Estudos dizem que o movimento é usado para comunicar quando as palavras
sao poucas, para sinalizar aprovagao ou rejeicao por qualquer uma das partes,
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para resolver disputas de forma rdpida e amigavel, para iniciar conversas, para
chamar a atencao e, finalmente, para elogiar.

E importante que os profissionais se certifiquem de que o movimento estd
corretamente decodificado por todas as partes envolvidas.

Além disso, é fundamental que os profissionais mantenham contato visual com
os utentes durante o cuidado prestado, tendo em mente que as normas
culturais sobre esse contato podem variar. (Wanko Keutchafo et al., 2020)

O espaco inclui o respeitar do

Espaco— a utilizagcdao do espag¢o no espaco pessoal das outras

contexto da prestacao de cuidados pessoas, ou seja, aproximar-se
de alguém de perto ou estar
demasiado perto delas quando
conversa ou se senta ao seu lado.

Pesquisas mostram que estar por perto pode ser interpretado como estar
presente, pronto para ouvir e mostrar interesse pela pessoa mais velha.

Um obstaculo a boa comunicagdo com os adultos mais velhos pode ser a
distancia.

A distancia e a proximidade devem ser equilibradas, e os profissioanis devem
estar cientes da natureza frequentemente intrusiva da prestacdo de cuidado e
da necessidade de proporcionar um ambiente terapéutico onde a privacidade

dos beneficiarios seja respeitada. (Wanko Keutchafo et al., 2020)

A escuta ativa tem se
Escuta -A utiliza¢ao da escuta-ativa

no contexto da prestacao de
cuidados

mostrado um suporte para a
comunicag¢ao entre a equipa
de cuidados e os adultos mais
velhos.

Escutar e, a0 mesmo tempo, usar a empatia e prestar atengdo aos sinais de
comunicagao nao verbal destes adultos mais velhos tem se mostrado util para a
compreensao das necessidades e desafios das pessoas mais velhas pelos
profissionais.

Estudos também descreveram o fato de que a escuta ativa dos adultos mais
velhos abriu caminho para um cuidado mais individualizado, que poderia ser
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traduzido em um modelo de cuidado centrado na pessoa. (Wanko Keutchafo et
al., 2020)

A voz - o uso do tom na prestacdo de A Voz no cuidado aos adultos

cuidados mais velhos, o tom utilizado

pela equipa de cuidados é
essencial para os resultados da
comunicagdo entre estes e os

profissionais.

Pesquisas mostram que falar com um tom autoritario ou insultuoso, falar rapido
ou alto teve consequéncias negativas. Por outro lado, falar de forma calma ou
lenta teve consequéncias positivas. Falar suavemente teve um impacto negativo
nos residentes mais velhos nestas instituicdes de cuidados.

Uma recomendac¢ao derivada da pesquisa assenta na qual a equipa de cuidados
gravasse em audio sua voz com o objetivo de percecionar a tonalidade didria
usada e modular o tom durante a comunicag¢ao (Wanko Keutchafo et al., 2020).

Os dados dos estudos
Tempo - o0 uso do tempo na

mostram que o maior prestacao de cuidados
tempo passado com os

adultos mais velhos pelos

profissionais de cuidados

esta a ter um impacto positivo na relacao criada entre eles.
Passar tempo com estes é um sinal de respeito e aprovacao, interesse por eles
e também aceita-los. (Wanko Keutchafo et al., 2020)

Isto precisa de ser equilibrado com as restricdes organizacionais e a gestao do

tempo na instituicao.

Importancia da comunicacao nao verbal para os gestores de cuidados

A comunica¢do como ferramenta para alcangar o CCP

A comunicacao é um aspeto essencial dos cuidados centrados na pessoa e «se a
comunicacao com os adultos mais velhos for dificultada ou adulterada, tudo o
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resto em que os profissionais se envolvem corre o risco de falhar» (Wanko
Keutchafo et al., 2020).

Os gestores de cuidados devem estar cientes de como a comunicac¢ao nao verbal
impacta as relagdes entre a equipa de cuidados e os residentes e todos os outros
aspetos do processo de cuidado. A este respeito, os gestores de cuidados devem
tomar as medidas adequadas para observar e trabalhar na melhoria dos
elementos de comunica¢ao nao verbal identificados na equipa de cuidados para
uma melhor qualidade dos cuidados e como condicdo crucial para «assegurar
uma forca de trabalho sustentdvel, centrada na pessoa mais velha e
devidamente formada, tal como defendido pela OMS» (Wanko Keutchafo et al.,
2020).

Atividade de aprendizagem ativa- 1. Qual é a verdadeira mensagem?

A atividade envolve encenacdes em pares dentro de uma situacao oferecida,
anotando as observacdes e uma parte de debriefing em grupo. Apds a atividade
derole playing, os préximos 10 minutos serao dedicados ao debriefing, durante
o qual os participantes discutirdo as suas observacdes e também sobre a
importancia da comunicacdo nao verbal na equipa de cuidados, sublinhando a
sua mais-valia para os gestores de cuidados e o seu papel de coordenacao.
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Capitulo 2 — Pensamento critico

O que é a revisao critica das informacoes relatadas?

Pensamento critico

O pensamento critico é "o processo intelectualmente disciplinado de
conceituar, aplicar, analisar, sintetizar e/ou avaliar ativa e habilmente
informacdes recolhidas ou geradas pela observacdao, experiéncia, reflexao,
raciocinio ou comunica¢cdo, como um guia para a crenca e a acao" (Scriven &
Paul, 2007). Este é um processo que se aprende e leva a uma melhoria do
processo de pensamento (Snyder & Snyder, 2008).

Quais sao os principais elementos do pensamento critico?

Os principais elementos do pensamento critico sao os seguintes (Heard et al.,
2020):

Construc¢do do conhecimento, com as seguintes etapas:

y'

Organizar as
informacodes e fazer
conexodes entre 0s
dados para
generaliza-los e

Diferenciar a
informacao util
para os objetivos

Avaliar a planeados extrair algumas
|r!forma(;ao regras deles
disponivel e

identificar

eventuais lacunas
de conhecimento
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Avaliacao do raciocinio, com 0s seguintes passos:

‘Explicar e definir

0s proprios
argumentos e
ideias e
compreender as
consequéncias

‘Compreender
as proprias
motivacoes e
as motivagoes

dos erros
.Usando 3 dos outros
l6gica para
chegar a
conclusoes

Tomada de decisao:

|| Estabelecer primeiro os critérios necessarios para tomar uma
decisao

| Identificar os prds e contras de cada solugdo possivel

| Avaliar o impacto de uma decisdo, avaliando os resultados
positivos e negativos e fazendo os ajustes necessarios, se
necessario

A importancia do pensamento critico para os gestores de cuidados

A capacidade de pensar criticamente é uma habilidade que os profissionais de
saude devem desenvolver a medida que as situacdes se tornam mais complexas.
Para que os profissionais mantenham e melhorem as suas competéncias, os
gestores de cuidados devem ajuda-los a desenvolver as suas capacidades de
pensamento critico. (Brunt, 2005)
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As capacidades de pensamento critico e o desejo de as utilizar devem ser
continuamente desenvolvidas para funcionar como gestor e lider. Quando se
trata dos desafios diarios de tomada de decisdo e resolucao de problemas que
os gestores de cuidados encontram, o pensamento critico pode ter um impacto
significativo. Analise, avaliacao, deducao e raciocinio dedutivo e indutivo sao
tracos do pensamento critico. Escusado sera dizer que os gestores de cuidados
tém de ser pensadores criticos para terem sucesso nesta posi¢ao crucial durante
um periodo de mudanca nos cuidados. (Zori & Morrison, 2009). Além disso, as
competéncias de pensamento critico sdo essenciais para um gestor de cuidados
com o objetivo de implementar cuidados centrados na pessoa. Os gestores de
cuidados estao em posicao de tomar decisdes cruciais sobre o processo de
cuidado das pessoas e para que isso aconteca sem problemas e em consideracao
todos os aspetos do cuidado individualizado e as necessidades do utente, é
essencial que desenvolvam estas competéncias de pensamento critico. Os
gestores de cuidados tém de analisar e avaliar as necessidades de cuidados
individualizados a partir de diferentes fontes e ferramentas, e basear as suas
complexas decisdes de cuidados no raciocinio. Isto significa que a capacidade de
pensamento critico € um elemento central da sua atividade.
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Elementos importantes na revisao critica das informacoes comunicadas

Procurar a
origem/fonte

Elementos
importantes
para a analise
critica das
informagoes
comunicadas

Procurar a . .
perspetiva do Clarificar o Clarificar o
porta-voz conteudo raciocinio

O que significa procurar a fonte?

Procurar a
origem/fonte

Ser capaz de selecionar como e se deve usar uma fonte,
identificando a fonte, se ha evidéncias para apoiar a
informacao e se a informacao foi verificada. A fonte tem
de ser verificada para ser bem documentada, imparcial e
verificada.

O que significa procurar a perspetiva do orador?

Procurar a
perspetiva do
porta-voz

Isto significa que o gestor de cuidados deve, em primeiro
lugar, utilizar as suas competéncias de escuta ativa.

A escuta ativa, significa ser capaz de compreender a
mensagem do outro, através de perguntas apropriadas,
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focando-se tanto na comunica¢ao verbal como nao verbal, fornecendo
feedback e certificando-se de que recebeu a mensagem certa, € uma
capacidade fundamental para compreender a perspetiva dos oradores.
Além disso, para apreender significados ocultos das perspetivas do
orador, é importante também compreender a motivacao, as necessidades
e 0s sentimentos do orador. E por isso que comunicac3o ndo verbal pode
ajudar o gestor de cuidados a compreender melhor uma mensagem e as
intencdes de um orador.

O que é clarificar o conteudo?

Ser capaz de compreender a mensagem que é transmitida

sem qualquer mal-entendido ou erro. Isso € muito
Clarificar o

contetido importante para um gestor de cuidados, especialmente

para o processo de tomada de decisao.

O esclarecimento do conteido pode ser feito através de perguntas de
esclarecimento ou resumindo as informacdes que o orador forneceu.

O que significa esclarecer o pensamento?

Esclarecer o pensamento significa ser capaz de ter uma

imagem clara e compreensao da situacao, incluindo todas

Clarificar o

v as informacdes, fontes e perspetivas obtidas. Esclarecer o
raciocinio

pensamento é essencial para uma compreensao mais

profunda da situacdao e é crucial para a tomada de
decisdes no campo do cuidado.

Neste processo, a ajuda pode vir das notas de todas as informacgdes
recebidas, a fim de visualizd-las juntas. Outra forma de esclarecer o
pensamento é resumir a informacao e discuti-la com um colega ou um
supervisor, de forma a ver se a compreendeu corretamente. Esclarecer o
pensamento precisa de tempo e é necessario para ser capaz de apreender
a informacao e nao tirar conclusdes precipitadas.
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Atividade de aprendizagem ativa - 2. Como entendo uma situag¢ao?

Os participantes serao divididos em pequenos grupos (3-4 participantes por
grupo). Pede-se aos participantes que pensem nos pequenos grupos sobre esta
situacdo apresentada e pratiquem a revisao critica respondendo a um conjunto
de perguntas que lhes sao fornecidas. Além disto, sdo convidados a pensar em
2 medidas que eles colocariam em pratica pela primeira vez na instituicao,
depois que tal incidente ocorre. Os participantes trabalharao em pequenos
grupos durante 15 minutos e, depois disso, discutirdao no grande grupo sobre as
suas conclusdes e experiéncias (outros 10 minutos).
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Capitulo 3 — Métodos alternativos para envolver a equipa

Por que é importante envolver a equipa na area de cuidados?

Ter uma equipa altamente envolvida que inicia estratégias inovadoras para criar
um ambiente de trabalho positivo é o objetivo de todo lider de cuidados.

A criacao deste ambiente resultara numa maior satisfacdo e motivacao dos
profissionais no trabalho, o que, por sua vez, conduzird a uma melhor qualidade
dos cuidados e a uma maior satisfacao dos adultos mais velhos relativamente
aos seus cuidados.

Quanto mais envolvidos estiverem os profissionais de cuidados, maior a
probabilidade de prestar cuidados personalizados e centrados na pessoa.

Assim, é papel do gestor de cuidados envolver os profissionais nas iniciativas e
cultura da organizagao, ou seja, melhorar a sua satisfagcao, compromisso com o
seu trabalho, competéncias de comunicacdao e confianga mutua. Também é
importante treinar e praticar colocar-se no lugar do outro e colocar-se nas
situacdes que ele pode encontrar no seu trabalho didrio, usando métodos
alternativos como o role-play e os cenarios, sugeridos abaixo.

A aplicacdo destas metodologias podem ser praticadas em diferentes métodos,
tais como a oferta de oportunidades de formacdao ou team-building, mas
também utilizando métodos alternativos.

A Role-play como método alternativo para envolver a equipa

O que é uma encenag¢do?

8 & amplamente utilizadas em diferentes dominios (como as artes,
a histéria, a literatura, etc.). Role-play significa que os

O role-play ¢ um método de aprendizagem e uma ferramenta

pedagodgica dinamica, interativa e envolvente que tém sido

participantes estao a representar papéis atribuidos em uma determinada
situacdao, a fim de compreender os conceitos, métodos de trabalho,
sentimentos, estratégias a seguir, etc.

Em contextos de cuidados e, mais especificamente, na educacdo/formagdo
deste contexto, o role-play pode ser um método poderoso e eficiente para
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envolver a equipa de cuidados no seu trabalho, pois é rentavel, simples de

colocar em pratica, pode ser usado para uma variedade de conceitos ou

situacdes que muitas vezes sao desafiadores nas instituicdes de cuidados e

mantém os participantes interessados e envolvidos (Brown & Chidume, 2023).

Os gestores de cuidados podem facilmente utilizar este método para melhorar

a qualidade dos cuidados e alcancar cuidados centrados na pessoa, escolhendo

tépicos de interpretacdao de papéis que sao considerados problematicos pela

equipa ou podem convidar os profissionais a planear os topicos que consideram

mais Uteis para um determinado contexto.

Beneficios da utilizacao do role-play como método alternativo para envolver

a equipa

r

\.

~

Oferece oportunidade para simulagcao da vida real
num espacgo seguro, especialmente situagdes que
sdao complexas ou alto nivel de stress

J

Fornece novas perspetivas sobre situagdes e
participantes

Estimula o treino de competéncias de
comunicagao

Pagina 103 de 140



Co-funded by
the European Union

©compass =

Os passos para criar um role-play eficaz

O role-play ¢ um método de aprendizagem envolvente que necessita de
preparacao e planeamento para alcancar os resultados desejados. Os gestores
de cuidados devem planear cuidadosamente as encenacgdes que gostariam de
praticar com a equipa de cuidados e avaliar os resultados obtidos.
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Os passos a seguir para criar um role-play eficaz sao:

01

Estabelecer
objetivos claros
para a utilizagdo
da dramatizacao,
em ligagdo com o
tema escolhido, e
as competéncias
a serem treinadas

02

Explicar ao
pessoal de
cuidados o
método de

dramatizagdo e

apresentar-lhes a
situacdo clara que
sera posta em
acdo, para que
possam escolher
0s seus papéis

03

A dramatizacdo
deve ser simples
e curta,
descrevendo
situagoes da vida
real no contexto
dos cuidados

Co-funded by
the European Union

04

O debriefing é
essencial: os
participantes e, em
seguida, os
observadores
falarao sobre os
seus sentimentos e
accOes durante a
dramatizacdo e
ser-lhes-a dado
feedback. No final,
o objetivo deve ser
concentrar-se no
gue foi bom e nas
melhorias a
introduzir no
futuro em
situagdes
semelhantes.

Exemplos de temas para o Role-Play nas equipas de cuidados

Estes temas podem ser:

O Comunicagao com adultos mais velhos com deméncia

O Resolucdo de conflitos na equipa

O Pratica de cuidados em diferentes patologias (tais como disturbios

neurocognitivos, patologia cardiaca, etc.)

O Incidentes de seguranga que possam ocorrer na instituicdo
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O trabalho baseado em cendrios como um método alternativo para envolver
a equipa

O que é o trabalho baseado em cendrios?

]ﬁ——(—' Outro método experiencial para envolver a equipa nos
cuidados a adultos mais velhos é o trabalho baseado em

Um cenario é uma situacao simulada, desafiadora ou
complexa, da vida real, que é oferecida ao grupo e para a qual os membros do
grupo tém que encontrar solucdes ou decidir qual seria a melhor maneira de

proceder ou os passos a serem dados.

Os cenarios podem ser construidos com a equipa, para mostrar efetivamente os
reais desafios ou necessidades.

O trabalho baseado em cenarios € uma forma de construir a colaboracao em
equipa e trabalhar para alcancar metas, para estabelecer uma visao
compartilhada do cuidado na equipa, abrindo o caminho para alcancar um
cuidado centrado na pessoa. Os cendrios melhoram as capacidades de
pensamento critico e de tomada de decisao da equipa de cuidados.

Exemplos de temas para trabalho baseado em cenarios:

O Principios éticos

O Gestdo de riscos

O Conflitos no local de trabalho
O Dever de comunicagdo

O Como é implementado um trabalho baseado em cendrios?

Os gestores de cuidados (em conjunto com a equipa) irdo preparar um cenario
com base nas situacOes da vida real que possam ocorrer e para as quais a equipa
de cuidados tem de encontrar solucdes ou tomar decisdes.

O cenario é oferecido ao grupo de participantes e, depois de o ler, ira discuti-lo
na equipa e encontrar respostas a perguntas como:
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A equipa de cuidados reagiu de forma
B adequada?

O que poderia ter sido feito de diferente?

Qual foi o impacto destas acdes nos adultos

mais velhos?

Quais seriam as obrigagcOes da equipa
neste caso?

Recursos adicionais

Video:

https://www.youtube.com/watch?v=SFQ904Yauh8

Neste video, pode ver como o Cuidado Centrado na Pessoa numa instituicao de
cuidados é representada numa encenag¢ao e como as encenagdes podem ser
usadas para envolver a equipa com este objetivo.

Atividade de aprendizagem ativa- 3. Trabalho baseado em cenarios para
melhorar o envolvimento da equipa

Os participantes serao divididos em pequenos grupos (3-4 participantes em cada
grupo). Cada grupo criard um cenario sobre o seu trabalho na instituicao,
decidindo sobre um tema que considera importante e que pode envolver
trabalhadores, beneficiarios e familiares. O cenario sera escrito no modelo
fornecido e as etapas para aplicar o cenario com a equipa também serao
anotadas, incluindo perguntas a serem feitas. Feito este trabalho, cada grupo
apresentard os seus resultados para toda a audiéncia, oferecendo a
oportunidade de debates e discussoes.

Questionario de autoavaliagao

Os formandos devem responder as 9 perguntas propostas.
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MODULO 6

Refletir sobre a hipotese de um problema

Introdugao

Refletir sobre a hipdtese de um problema significa dedicar tempo a examinar e
analisar cuidadosamente os pressupostos subjacentes a um problema ou
qguestdo. Uma hipdtese é uma explicacdo ou suposicao inicial sobre a causa ou
natureza de um problema, e refletir sobre ela envolve questionar e testar esta
Suposigao.

Quando os profissionais que trabalham no cuidado a adultos mais velhos
refletem sobre a hipdtese de um problema, estao a examinar os pressupostos
sobre o que esta causando o problema que estao a tentar resolver. Ao refletir
sobre estas hipoteses, os profissionais podem identificar quaisquer tendéncias
ou suposicoes que possam influenciar e desenvolver uma compreensao real do
problema. Permite ajuda-los a desenvolver solu¢des mais eficazes e a melhorar
a qualidade dos cuidados prestados.

Através deste moddulo, os gestores de cuidados terao a oportunidade de
melhorar o seu pensamento critico e capacidades de resolucdo de problemas,
especificamente nas areas de identificacdo, analise e criacdo de hipdteses para
resolver problemas. Adquirirdo também uma compreensao mais profunda da
importancia da reflexdo no processo de resolucdao de problemas e
desenvolverdo as suas competéncias de pratica reflexiva. Além disso,
aprenderdao a implementar modelos participativos que envolvam a equipa, os
individuos que recebem cuidados e as suas familias para resolver os problemas.
Todos os conhecimentos e competéncias adquiridos neste modulo irdo equipar
os gestores de cuidados para liderarem eficazmente as suas equipas na
resolucdao de problemas didrios na prestacdo de cuidados, adotando os
principios da abordagem centrada na pessoa.

Para tal, apresentaremos primeiro uma base tedrica definindo o que é um
problema, a diferenca entre um problema técnico e um problema adaptativo, e
abordagens tedricas sobre formulacao de hipéteses e resolucao de problemas.
No segundo capitulo, apresentaremos estratégias e modelos para a resolucao
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de problemas. Finalmente, este Ultimo enuncia o conceito de participacao e
cocriacdo e a importancia de envolver diferentes stakeholders na resolucdo de
problemas complexos que possam comprometer a correta implementacao do
modelo de ateng¢ao centrado na pessoa.

Foram desenvolvidas atividades de aprendizagem ativa para promover a
assimilacao de certos conceitos através da experiéncia pratica.

Capitulo 1 — O que é um problema e como podemos compreendé-lo e

resolvé-lo

oE Um problema é uma situagdo ou questao que requer uma
solucdo. Representa um fosso entre o que é esperado ou desejado

e 0 que estd a acontecer atualmente. As competéncias de
resolucao de problemas s3ao essenciais em todos os aspetos da vida e,
especialmente, quando vocé trabalha para apoiar pessoas que podem ser de
alguma forma vulneraveis — como as pessoas mais velhas — uma vez que
permitem que vocé supere desafios, tome decisdes eficazes e alcance seus
objetivos. Uma crise, por outro lado, € um acontecimento subito e inesperado
que pode exigir uma resposta mais imediata. "Etimologicamente falando, a
palavra crise vem da lingua grega (kpLqLg) e significa "julgamento" ou "decisao",
por isso indica 0 momento decisivo que determina o desenvolvimento positivo
ou negativo de uma coisa ou situacao. A esséncia da crise é que é preciso decidir,
mas ainda ndo foi tomada nenhuma decisdo." (MilaSinoviae & KeSetoviae, 2008).

E plausivel que, em certos casos, uma acumulacdo de problemas n3o resolvidos
e possivelmente despercebidos possa conduzir a uma crise. Detetar esses
problemas com antecedéncia pode ser crucial na prevencdao de uma crise. Os
gestores de cuidados devem incentivar a sua equipa a manter sempre uma
atitude vigilante, avaliar constantemente o seu trabalho e monitorizar
objetivamente os desenvolvimentos, a fim de identificar quaisquer problemas
que possam surgir.

Outra distingdo importante a ser feita é a entre problemas técnicos e
adaptativos. Os problemas técnicos sao faceis de identificar e tém solugdes
simples baseadas em procedimentos, regras e protocolos estabelecidos. Por
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outro lado, "os desafios adaptativos sdo problemas sistémicos sem respostas
faceis. Resolvé-los requer o envolvimento de pessoas em toda a sua
organizacdo. Em vez de fornecer solucdes, deve fazer perguntas dificeis e
alavancar a inteligéncia coletiva dos profissionais. Em vez de manter normas,
deve desafiar a maneira como fazemos a tarefa. E, em vez de acabar com o
conflito, precisa de desenhar as questdes e deixar as pessoas sentirem o pico da
realidade." (Heifetz & Laurie, 1997).

No contexto de cuidados, os problemas técnicos referem-se a questdes que
podem ser resolvidas através da aplicacdo de procedimentos ou protocolos
estabelecidos, utilizando competéncias ou ferramentas técnicas especificas. Por
exemplo, um problema técnico neste contexto pode ser um dispositivo médico
defeituoso que necessite de reparagao. Por outro lado, um problema adaptativo
pode referir-se a um desafio que requer novas aprendizagens, novas formas de
pensar ou novas abordagens para resolver. Os problemas adaptativos sao mais
complexos e podem nao ter uma solucao clara, exigindo frequentemente uma
compreensao mais profunda do problema e uma abordagem mais holistica e
criativa. Um desafio adaptativo no cuidado pode ser como melhorar a qualidade
de vida dos individuos com deméncia que apresentam comportamentos dificeis,
como resisténcia aos cuidados.

"Resolver problemas complexos requer um estilo de lideranca que influencie a
organizacdo de uma forma que galvanize uma resposta colaborativa ao
problema." O melhor estilo de lideranca para apoiar este processo é a lideranca
adaptativa, porque se concentra na colaboracdo, inovacao e aprendizagem
continua. Os lideres adaptativos sdao capazes de apoiar o desenvolvimento de
uma compreensao partilhada do problema e incentivar as suas equipas a
desenvolver solugdes inovadoras e eficazes. (Nelson e Escudeiros, 2017).

Resolver problemas complexos é dificil, mas de acordo com Heifetz, et al (2004),
"muitas pessoas e grupos diferentes podem ter chaves para as solugdes de
problemas adaptativos complexos"”. Esta é a razao pela qual este médulo
também apresentara um capitulo sobre modelos participativos que podem ser
usados para identificar, definir e resolver problemas. No contexto da abordagem
centrada na pessoa, é de facto crucial envolver o individuo que recebe cuidados
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e, em alguns casos, as pessoas mais proximas, no processo de resolucao de
problemas. Antes, apresentaremos algumas abordagens tedricas, modelos e
estratégias para formulacdo de hipoteses e resolucao de problemas.

Abordagens tedricas de resolucao de problemas
Existem varias abordagens tedricas que podem ajudar a compreender os

problemas que podem surgir em diferentes contextos, como nos servigos para
idosos onde o Cuidado Centrada na Pessoa é aplicado. Algumas dessas
abordagens incluem:

PENSAMENTO SISTEMICO

Tem as suas origens no inicio do século XX em dominios tao diversos como a
engenharia, a economia e a ecologia, mas ¢ um quadro tedrico que pode ser
aplicado a analise de uma variedade de sistemas complexos, como o0s sistemas de
cuidados de saude, de acordo com Savigny & Adam (2009). Centra-se na
compreensdo da forma como as diferentes partes de um sistema interagem e
como as alteragcdes numa parte podem afetar todo o sistema. Em comparacdo com

as abordagens anteriores, o Pensamento Sistémico implica "enquadrar um

problema em termos de um padrdo de comportamento ao longo do tempo,
acreditando que para saber algo é necessdrio compreender o contexto das
relagbes" e "compreender como um comportamento é gerado" (Savigny & Adam,
2009), entre outros aspetos. No contexto dos cuidados centrados na pessoa, o
pensamento sistémico pode ajudar a identificar potenciais barreiras a

implementacdo e a compreender como as mudangas num aspeto dos cuidados

TEORIA DA COMPLEXIDADE

Trata-se de um quadro tedrico que sugere que os sistemas sdo inerentemente
complexos, com muitas partes interdependentes e em interag¢do. Esta teoria
pode ajudar a compreender a natureza dindamica destes sistemas e a forma como
pequenas alteracdes podem ter efeitos enormes e imprevisiveis. No contexto

dos cuidados centrados na pessoa, a teoria da complexidade pode ajudar a
compreender as interac¢bes complexas entre diferentes aspectos dos cuidados,
como as preferéncias individuais, a cultura organizacional e os quadros politicos.
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QUADRO CYNEFIN

Foi desenvolvido por Dave Snowden e baseia-se na investigagdo sobre as teorias
acima mencionadas e ajuda a compreender os diferentes tipos de problemas e a
forma de os resolver, sugerindo que os problemas podem ser classificados em
quatro dominios: claro, complicado, complexo e cadtico. Cada dominio requer
uma abordagem diferente para a resolu¢cdo de problemas. No contexto dos
cuidados centrados na pessoa, o quadro Cynefin pode ajudar a identificar o tipo
de problema que estd a ser enfrentado e a desenvolver uma abordagem

adequada para o resolver. Por exemplo, se o problema for do dominio
complicado, pode ser necessaria uma abordagem mais analitica e orientada por
especialistas, ao passo que se o problema for do dominio complexo, pode ser
necessdria uma abordagem mais adaptativa e experimental.

Os quatro dominios sao brevemente explicados abaixo:

A relagdo entre causa e efeito é clara e dbvia. As

Claro: melhores praticas e procedimentos normalizados

podem ser utilizados para resolver problemas neste dominio. O
foco é identificar a resposta certa.

. A relacao entre causa e efeito € menos clara, mas
Complicado:

pode ser determinada através de analise
especializada e conhecimento técnico. Podem existir varias
solugdes e o foco esta em identificar a mais eficaz.

A relacao entre causa e efeito ndo é imediatamente
Complexo:

clara. Existem muitos fatores e varidveis que
interagem, e a melhor abordagem é experimentar e aprender
com os resultados. O foco estd na criacdao de sentido e na
adaptacao a situacao.

N3ao existe uma relacao clara entre causa e efeito. A

Cadtico:

situacdo é imprevisivel e esta a mudar rapidamente.
Isto exige uma agdo imediata para estabilizar a situagdo. O foco
é restaurar a ordem e a estabilidade. (Shnowden & Boone, 2007).
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Tanto o Pensamento Sistémico como a Teoria da Complexidade
visam otimizar a gestdo e lideranca de problemas praticos de forma
a alcancar o melhor resultado possivel. Embora partilhem um
objetivo comum, abordam-no de forma diferente.

Pensamento sistémico envolve a defini¢do de
uma solugao-alvo desde o inicio e, em
seguida, a avaliagdao de cada componente, das
suas interac¢des e do processo necessario
para atingir o estado-alvo.

Em contrapartida, a Teoria da Complexidade,
tal como representada por modelos como o
Cynefin, centra-se na compreensao do
presente e ndo no estado desejado.

» 0O papel dos gestores de cuidados exige um elevado nivel de compreensao
das diferentes abordagens dos problemas que surgem.

Como podem os gestores de cuidados apoiar as suas equipas na identificacao
da abordagem adequada de resolucao de problemas?

Os gestores de cuidados devem apoiar as suas equipas para encontrar a
abordagem adequada para
compreender e resolver problemas de diferentes formas.
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E o A abordagem do Pensamento Sistémico envolve a analise dos
E O varios componentes de um sistema, a forma como interagem
s S entre si e como contribuem para o problema. Esta
& = abordagem pode ajudar a identificar as causas profundas do
> v problema e a desenvolver solucdes que abordem varios
o s componentes do sistema.

w A abordagem da Teoria da Complexidade reconhece que os
< o sistemas sdo complexos, adaptaveis e estdo em constante
fa) g evolucdo. Isto significa que as solugbes para os problemas
< X podem ndo ser sempre directas e podem exigir uma
e Y adaptacdo e experimentac¢ao continuas. Esta abordagem pode
8 % ajudar os profissionais que trabalham com pessoas idosas a
= o compreender a natureza dinamica de alguns problemas e a

© desenvolver solugdes que sejam flexiveis e adaptaveis.

Por outro lado, utilizando o quadro Cynefin, é possivel
categorizar os problemas em quatro dominios: Claro,
C 2 Complicado, Complexo e Caodtico, antes de identificar a
E E abordagem adequada para o resolver. Por exemplo, se o
e problema estiver no dominio Simples, pode ser adequada uma
8' C abordagem de melhores préticas, ao passo que se o problema
estiver no dominio Complexo, pode ser necessdria uma
abordagem mais experimental.

Os gestores de cuidados devem incentivar as suas equipas a encontrar a melhor
forma de lidar com diferentes problemas através das seguintes estratégias:

1 Crie um ambiente de apoio onde os profissionais possam discutir e
refletir abertamente. Incentive-os a partilhar suas preocupacgdes e
incentive brainstorming e intercambios.

1 Oferecer formacao e recursos em técnicas de resolucao de
problemas, como analise de causa raiz e teste de hipdteses.

1 Fomentar uma cultura de aprendizagem continua, onde os
profissionais sdo incentivados a refletir sobre as suas experiéncias e a
aprender com os seus erros. Isto pode ajudar a promover o
pensamento critico e a capacidade de resolucao de problemas.

1 Fornecer feedback e incentivar os profissionais a buscar feedback
dos seus colegas e supervisores, e fornecer apoio conforme necessario
para ajuda-los a desenvolver solugdes eficazes.
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Atividade de aprendizagem ativa- 1. Aplicagdao do quadro Cynefin

Os participantes serdo divididos em pequenos grupos. A cada grupo serd
atribuido um cendrio, identificardao o(s) problema(s) no seu cenario e categoriza-
los-ao de acordo com a estrutura Cupatin. Em seguida, identificarao os melhores
métodos de resolucdo de problemas para o(s) seu(s) problema(s).
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Capitulo 2 — Ferramentas e estratégias de resolug¢ao de problemas

Ha uma variedade de ferramentas e estratégias de resolugao de problemas que
podem ser usadas para abordar diferentes tipos de problemas, desde simples a
complexos. Estas ferramentas e estratégias podem ajudar os individuos e as
equipas a resolver os problemas de uma forma estruturada e sistematica,
conduzindo, em ultima analise, a melhores resultados e a um maior sucesso.
Neste médulo, vamos explorar algumas das ferramentas e estratégias de
resolucao de problemas mais comuns que podem ser usadas para abordar
diferentes tipos de problemas do que podem surgir em servigcos de cuidados
onde a Abordagem Centrada na Pessoa é aplicada.

A Analise Root-Cause (RCA)
A analise Root-Cause (RCA) é tipicamente uma abordagem ascendente que

envolve comegar com um problema especifico e trabalhar a partir do zero para
identificar possiveis solucdes. A implementacao desta abordagem pode ser util
para identificar as causas profundas dos problemas e assegurar que os planos
de intervencdo sao adaptados as necessidades e preferéncias especificas do
individuo. Aqui estao as etapas para implementar a abordagem de causa raiz:

» | Ol » |03 » 105

Identificar
medidas
correctivas

Identificar o

problema

Identificar a causa v Implementar e

principal monitorizar o plano

» | 092 » |04 » |06
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> | Identificar o problema: O primeiro passo é
identificar claramente o problema que precisa
ser resolvido. Isso pode envolver conversar com o utente, a sua
familia e cuidadores, bem como observar os comportamentos e
interacdes com a equipa de cuidado.
5 | 02 Reunir dados: Uma vez identificado o problema,
0 proximo passo é reunir dados sobre o
problema. Isso pode envolver a colheita de informacdes sobre a
historia médica do individuo, medicamentos e rotinas diarias,
bem como conversar com outros membros da equipa de
cuidados.
5 | 03 Analise os dados: Os dados que foram
recolhidos precisam ser analisados para
identificar padrdes e possiveis causas do problema. Isso pode
envolver o uso de ferramentas como diagramas de espinha de
peixe para ajudar a visualizar os dados.
> | O 4 Identificar a Root-Cause / Gerar e testar
hipotese: Uma vez que os dados tenham sido
analisados, o proximo passo € identificar a causa raiz do
problema. Isso pode envolver perguntar "por que" varias vezes
para chegar a causa subjacente do problema, dividi-lo em
pequenas partes para entender melhor o quadro geral ou criar
diagramas de causa-efeito para visualizar todos os possiveis
fatores causais. Nesta etapa, pode ser util gerar uma série de
hipdteses que poderiam explicar a causa raiz do problema. Estas
hipoteses devem basear-se em dados e observacdes e devem
ser testaveis. Um plano pode ser desenvolvido para testar cada
hipétese, usando dados e observacdes para determinar se a
hipotese é apoiada ou nao.
Identificar ages corretivas / Desenvolver um plano: Uma vez
identificada a causa raiz, um plano pode ser desenvolvido para
resolvé-la. Isso pode envolver o desenvolvimento de um plano
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> | 0 de cuidados personalizado, identificando
intervengbes especificas que podem ser
usadas para resolver o problema.
> | 06 Implementar e monitorizar o plano: O passo
final é implementar o plano e monitorizar a
sua eficacia ao longo do tempo. Tal pode implicar a revisao
regular do plano de cuidados e a realizagao de ajustes, conforme
necessario, para garantir que as necessidades e preferéncias do
individuo estdo a ser satisfeitas. (Groot, 2020)

Ao implementar a abordagem da causa raiz, é possivel identificar as causas
subjacentes dos problemas e desenvolver planos de cuidados personalizados
gue abordam as necessidades e preferéncias Unicas do individuo, levando a uma
melhoria da qualidade do servigo prestado.

Algumas técnicas e exemplos de Analise Root-Cause
Existem varias técnicas para realizar uma anadlise de causa raiz, duas delas sao

apresentadas abaixo, juntamente com exemplos praticos.

DIAGRAMA DE
PARETO |

O diagrama de Pareto é uma representacdo
grafica que classifica as categorias ou problemas
por ordem decrescente de frequéncia ou
impacto, com o objetivo de identificar os
contribuintes mais significativos para uma
determinada questdo ou problema. Baseia-se no
principio de Pareto, que afirma que 80% dos
efeitos provém de 20% das causas. (Invensis
Learning, 2021)

L

\

Um exemplo pratico:
Uma estrutura residencial para pessoas mais velhas implementou uma
abordagem de cuidados centrada na pessoa, mas eles ndo estdo a ter os

resultados esperados. Como gestor de cuidados, pode criar um Diagrama de
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Pareto para identificar as causas dos desafios de implementagdo. Podem ser
recolhidos dados sobre vdrios fatores, tais como a formagdo da equipa, as
atitudes da equipa, a comunicagcdo com os residentes e as familias, etc.

Através da andlise dos dados recolhidos, é possivel determinar os fatores que
mais contribuem para os desafios de implementacdo. Isto pode ser feito
calculando a percentagem de desafios causados por cada fator. Depois, um
Diagrama de Pareto pode ser criado. O grdfico deve ter dois eixos, um para a
percentagem de desafios causados por cada fator e outro para os diferentes
fatores em si. Os fatores devem ser organizados em ordem decrescente de
importéncia, com o fator mais significativo no lado esquerdo do grdfico. O
grdfico ficaria mais ou menos assim:

Pareto Chart
90 100%

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%
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Depois de analisar os dados e criar um Diagrama de Pareto, vocé pode descobrir
que 80% dos desafios de implementagdo sGo causados por atitudes da equipa
em relacdo ao cuidado centrado na pessoa. Especificamente, pode descobrir que
alguns membros da equipa podem sentir que o cuidado centrado na pessoa leva
mais tempo e esfor¢o do que a abordagem orientada para tarefas.

Com estas informagdes, pode desenvolver interven¢bes direcionadas para
abordar estas causas especificas, como fornecer suporte continuo e formacéo
para a equipa de cuidados.

A TECNICA DOS 5
PORQUES pE

v

A técnica dos 5 porqués consiste em perguntar
"porqué" repetidamente até identificar a causa
principal de um problema. Baseia-se na ideia de
gue um problema é, muitas vezes, apenas um
sintoma de uma questao mais profunda e
subjacente e, ao perguntar "porqué" varias
vezes, é possivel descascar as camadas e chegar
a verdadeira causa raiz do problema. (Invensis
Learning, 2021)

( ]

\

Um exemplo pratico:

Problema: Um residente ndo estd satisfeito com o servico e expressa
constantemente e o desejo de voltar para casa.

1. Porque é que o residente ndo estd satisfeito com o servigo? Sente que
as suas preferéncias e necessidades ndo estéo a ser tidas em conta.

2. Porque é que sente que as suas preferéncias e necessidades ndo estéo
a ser tidas em conta? Pode ter dificuldade em comunicar as suas
preferéncias e necessidades a equipa.

3. Porque é que o residente pode ter dificuldade em comunicar as suas
preferéncias e necessidades? O residente pode ter deficiéncias
cognitivas ou fisicas que dificultam a comunica¢do eficaz e a equipa
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pode ndo ter recebido a formagdo sobre como cuidar de residentes com
necessidades especificas.

4. Qual arazdo pela qual a equipa ndo ter recebido formacgéo sobre como
cuidar de residentes com necessidades unicas? A instituicdo ndo tém
um programa de formag¢do abrangente para atender as necessidades
dos residentes com necessidades especificas.

5. Qual o motivo pela qual a instituicdo ndo tém um programa de
formagdo abrangente? A instituicdo pode ndo ter alocado recursos
suficientes, incluindo tempo e financiamento, para desenvolver e
implementar um programa de formagdo. (CAUSA RAIZ)

DIAGRAMA ESPINHA
DE PEIXE (FISHBONE) _

E uma ferramenta utilizada para identificar as
possiveis causas de um determinado problema
ou acontecimento. Chama-se diagrama de
espinha de peixe porque se assemelha ao
esqueleto de um peixe, com o problema ou
acontecimento localizado no lado direito e as
possiveis causas a ramificarem-se a partir da
espinha principal. (Invensis Learning, 2021)

Um exemplo pratico

Desenhe uma linha horizontal no centro de um papel, com uma caixa no final
representando o problema, por exemplo: Mudang¢as repentinas no humor do
morador durante as visitas.

Em seguida, desenhe vdrias linhas ramificadas da linha principal, como as
espinhas de um peixe. Cada linha representaria uma causa potencial do
problema. Algumas categorias possiveis a considerar podem incluir:
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O Saude fisica: fatores como dor, doenc¢a ou efeitos colaterais de
medicamentos.

O Saude mental: fatores como depressdo, ansiedade ou declinio
cognitivo.

O Bem-estar social e emocional: fatores como isolamento social,
mudang¢as na rotina ou no ambiente, stress e ansiedade relacionados
com a dindmica familiar ou eventos da vida pessoal.

O Satisfacdo com o servigo: qualidade do atendimento, comunicagéo
com a equipa.

O diagrama terd a seguinte aparéncia:

FISHBONE DIAGRAM

Physical Mental
health health
Pain / Cognitive
Iliness decline
Medication Anxiety
side effects Sudden changes
in resident’s '
‘mood during
Social Quality of visits.

isolation care
Changes in routine / Communication
environment with staff
Social and Satisfaction

emotional with the
well-being service

TEMPLATE: WWW REALLYGREATSITE.COM

Depois de identificar essas categorias, realize um brainstorming de fatores
especificos que podem estar a contribuir para o problema. Por exemplo, na
categoria "Saude fisica", pode destacar:
1 Dor: Talvez o residente esteja sentindo dor nGo controlada, o que
estd a afetar o humor durante as visitas.
1 Efeitos secunddrios da medicagdo: Talvez o residente esteja a sentir
efeitos secunddrios da sua medicacdo, como sonoléncia ou confusdo,
0 que esta a afetar o seu humor.
1 Doenga: Talvez o residente tenha uma condigdo médica ndo
diagnosticada ou em agravamento, o que estad a afetar o seu humor.
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Este processo deve ser realizado para cada categoria, fazendo um brainstorming
do maior numero possivel de causas especificas. Depois de ter completado o
diagrama de espinha de peixe, pode analisd-lo para identificar as causas do
problema. Neste exemplo, pode descobrir que muitas das causas raiz se
enquadram na categoria "Saude fisica", sugerindo que essa é a principal drea
que precisa ser investigada e solucionada. Especificamente, a dor ndo controlada
é um grande contribuinte para o problema, pois o residente estd a sentir dor que
afeta o seu humor durante as visitas, mas também o seu dia a dia.

A partir destas informagdes, pode desenvolver intervengdes direcionadas para
abordar estas causas especificas, como garantir que a dor do residente seja
tratada adequadamente.

Outras técnicas que podem ser usadas para realizar a Analise de Causa Raiz sao
o Plan-Do-Check-Act (PDCA) e a Andlise de Modo e Efeitos de Falha (FMEA).
Vocé pode aprender mais sobre eles neste video: Técnicas de analise de causa

raiz

Estratégias para a definicao de problemas

ﬁ] Ao identificar e definir problemas em servicos de cuidados a
adultos mais velhos onde é aplicada uma abordagem centrada
na pessoa, é importante considerar como ser coerente com os
seus principios. Algumas estratégias que podem ser Uteis

neste contexto incluem:

e Envolver o adulto mais velho: é importante envolver o adulto mais velho
e os seus familiares ou cuidadores no processo de identificacao dos
problemas. Isto pode ajudar a garantir que o problema é definido a partir
da perspetiva da pessoa mais velha e que as suas necessidades e
preferéncias sao tidas em conta.

e Usar uma linguagem centrada na pessoa: é importante usar uma
linguagem que coloque as pessoas em primeiro lugar e seja consistente
com os principios do cuidado centrado na pessoa. Isso inclui o uso de uma
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linguagem respeitosa, sem julgamentos, baseada em pontos fortes em
vez de baseada em pontos fracos. (Hyams et al, 2018).

e Realizacdao de observagdes: as observacdes podem ser uma valiosa fonte
de informacao na definicao de problemas. Observar o comportamento do
adulto mais velho e as interagdes com o seu ambiente pode ajudar a
identificar potenciais problemas que podem nao ser imediatamente
aparentes.

e Realizagdo de entrevistas: As entrevistas podem ser uma ferramenta
valiosa para compreender as experiéncias e perspetivas do adulto mais
velho. Podem ser usados para explorar as necessidades e preferéncias da
pessoa, seus objetivos e aspiracdes e suas experiéncias com os cuidados
prestados. Perguntas abertas podem ajudar a gerar informacdes ricas e
detalhadas sobre o problema. Eles incentivam a pessoa a fornecer uma
narrativa sobre suas experiéncias, em vez de simplesmente fornecer
respostas breves para perguntas fechadas.

Atividade de aprendizagem ativa - 2. Identificar a causa raiz de um problema
e criar um plano de a¢ao (Role play)

Os participantes serdao divididos em pequenos grupos. A cada grupo sera
atribuida uma encenacao, identificard o(s) problema(s) no seu cenario e resolvé-
los-a (ver anexo 3). Em seguida, uma vez que o grupo tenha identificado a(s)
causa(s) raiz(es) do problema, eles devem trabalhar juntos para desenvolver um
plano de agdo para resolver o problema. Cada grupo deve apresentar as suas
conclusdes e o seu plano de acao ao grupo mais alargado.
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Capitulo 3 — Métodos participativos para envolver as partes interessadas nos
processos de resolucao de problemas

M ~/. Envolver os recetores de cuidados e as suas familias no

(_: @ processo de resolucdo de problemas pode ser crucial por varios
. motivos. Em primeiro lugar, os utentes tém perspetivas Unicas
O (_J sobre as suas vidas didrias, experiéncias e necessidades, que
podem ajudar a identificar areas de melhoria e potenciais solu¢gdes. O seu
contributo pode também contribuir para uma abordagem dos cuidados mais

centrada na pessoa, em que as necessidades e preferéncias individuais estdao na
linha da frente da tomada de decisdes.

Além disso, envolver as familias no processo de resolucdao de problemas pode
fomentar um sentimento de parceria e colaboracao entre a instituicao de
cuidados e os entes queridos dos residentes. Isso pode levar a uma melhor
comunica¢ao, aumento da confianca e uma relagao mais positiva em geral. As
familias também podem ter informacdes valiosas sobre a histdria, preferéncias
e estado de saude do residente, o que pode informar a tomada de decisdes e
melhorar a qualidade dos cuidados prestados.

Video: Personalizacdao: Promover a independéncia nos lares

O video enfatiza a importancia da independéncia para os utentes e destaca os
potenciais beneficios de envolver os membros da familia, ou outras partes
interessadas, nos processos de resolucao de problemas, sugerindo que este
envolvimento pode facilitar a identificacao da causa raiz de um problema em
alguns casos. Além disso, o video nos instiga a refletir sobre a importancia de
equilibrar riscos e liberdades para que os beneficidrios do servico possam sentir
gue estdao mantendo parte de sua autonomia.

Participacao e cocriacao de cuidados

Participacdo e cocriacdo de cuidados sao dois conceitos diferentes
relacionados ao envolvimento do cliente no processo de atencao aos cuidados.

Video: O que torna a coproducao diferente da participacao?
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A participacao refere-se ao envolvimento dos clientes na tomada de decisdes
sobre os seus cuidados de saude, tais como discutir op¢des de tratamento ou
preferéncias com o seu prestador de cuidados. Neste caso, o prestador de
cuidados continua a ser o principal decisor e o cliente fornece input.

A cocriagao nos cuidados, por outro lado, envolve clientes e prestadores de
cuidados trabalhando juntos como parceiros para projetar e planejar cuidados
qgue atendam as necessidades e preferéncias do cliente. Nesta abordagem, o
cliente é visto como um parceiro igual no processo de cuidado, com o
profissional de cuidados fornecendo orientacao e especializagao.

A cocriacdo de cuidados baseia-se na qualidade das relagdes entre clientes e
prestadores de servicos, o que é muito importante para a melhoria dos
resultados. Trés dimensdes relacionais sao particularmente importantes para
estabelecer essas relagdes e interacdes de qualidade: objetivos compartilhados,
conhecimento compartilhado e respeito mutuo. A cocriacdo também é
particularmente importante em situagdes caracterizadas por tarefas complexas,
como encontrar a causa raiz de problemas complexos. (Kuipers, Cramm,
Nieboer, 2019).

Técnicas participativas de resolucao de problemas

No artigo "Creative and Participative Problem Solving - The Art and the Science",
Vidal (2006), mencionou a valiosa contribuicdo para o campo da gestao e
resolucdao de problemas dada pelo livro de Boland e Collopy (2004) onde
afirmam que os gestores devem ndo apenas reunir inteligéncia e tomar
decisdes, mas também agir como designers criativos. Apesar da interligacao
entre a tomada de decisao e o design na gestao, a tomada de decisdao tem sido
enfatizada sobre o design por muito tempo. Os autores argumentam que gerir
nao é apenas tomar decisdes, mas também projetar. O livro é uma compilagao
de experiéncias que exploram a "atitude de design" em oposi¢ao a "atitude de
decisao". Critica a educacdo convencional em gestao, que forma para escolher
entre as alternativas existentes em vez de projetar novas. Através de sua
perspetiva inovadora sobre gestao, os autores prometem oferecer solugdes
para algumas das questdes mais urgentes que os lideres organizacionais,
investigadores e professores enfrentam hoje. Eles identificam a gestdo nao
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como uma ciéncia de resolucdo racional de problemas, mas como a arte de criar
visOes e caminhos para alcancgar essas visoes.

Para poder criar estas respostas criativas, os gestores de cuidados podem
envolver varios intervenientes no processo de resolucao de problemas. A troca
de pontos de vista e perspetivas conduzira certamente a resultados inovadores
e criativos.

Para os gestores é importante estar atento a modelos eficazes de resolucao de
problemas que promovam a inclusado e a participag¢ao. Os modelos participativos
de resolucao de problemas envolvem a implicacao de um grupo diversificado de
partes interessadas, incluindo adultos mais velhos, as familias, profissionais e
membros da comunidade, no processo de identificacdo e abordagem de um
problema. Estes modelos enfatizam a importancia da participacao ativa, da
tomada de decisdes coletivas e da partilha de poder e responsabilidade. Ao
envolver as partes interessadas no processo de resolucdao de problemas, os
modelos participativos promovem um sentimento de apropria¢ao, capacitacao
e colaboracao que pode conduzir a solugdes mais eficazes e sustentaveis.

Abaixo s3ao apresentados alguns dos principais modelos participativos de
resolucao de problemas que podem ser aplicados no contexto dos servicos de
cuidados a adultos miais velhos

€ uma técnica para gerar ideias para resolver um
Brainstorming problema. O grupo é encorajado a sugerir qualquer
ideia, por mais nao convencional ou estranha que

seja, sem qualquer julgamento. O objetivo é produzir
0 maior numero possivel de ideias, construir sobre as ideias uns dos outros e
considerar uma ampla gama de possibilidades. Posteriormente, as sugestdes
podem ser avaliadas com base na viabilidade técnica, aceitabilidade e recursos
disponiveis. O brainstorming incentiva a criatividade e o pensamento fora da
caixa.
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Analise do campo é uma técnica de resolucdo de problemas que
de forcas envolve a identificacdo dos fatores positivos e

negativos que influenciam uma determinada
situagao. Os fatores positivos sao chamados de "forcas motoras", enquanto os
fatores negativos sdo "forcas de contencao". O primeiro passo é identificar essas
forcas, depois encontrar formas de fortalecer as forcas motoras e enfraquecer
ou eliminar as forcas de contenc¢do. Esta técnica pode ser util para recolher e
interpretar ideias de diferentes intervenientes e estabelecer objetivos e planos
de agdo mutuos (Habitat, 1989).

|I Focus group € uma ferramenta participativa de resolucao de

problemas que envolve reunir um pequeno e

diversificado grupo de pessoas para discutir um
determinado tdpico ou questdo. O grupo é geralmente liderado por um
facilitador que orienta a discussao e incentiva todos a partilhar os seus
pensamentos e opinides. Num focus group, os participantes sao encorajados a
discutir as suas experiéncias, percecdes e atitudes relacionadas com um
determinado assunto ou problema. O objetivo é recolher percec¢des, ideias e
feedback dos participantes que possam ajudar a identificar as causas profundas
do problema e potenciais solugdes. Ao reunir um grupo diversificado de pessoas
com diferentes origens, experiéncias e perspetivas, os focus groups podem gerar
uma vasta gama de ideias e perspetivas sobre um determinado problema. Isto
pode ser particularmente util quando se tenta identificar solu¢cdes que sejam
inclusivas e respondam as necessidades e preocupacdes de diferentes grupos de
pessoas.

Mapeamento de € um processo interativo de facilitacao de grupos que
‘I permite que a inteligéncia e a aprendizagem do

dialogo

grupo surjam naturalmente, criando um mapa
compartilhado da conversa. O mapa é usado para
capturar as principais perguntas e ideias que surgem a medida que a conversa
se desenrola. A técnica funciona muito bem quando as interagdes estao focadas
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na resolucao de um problema. Ajuda o grupo a visualizar o seu pensamento e a
identificar lacunas. E um processo de tomada de decis3o colaborativo, para que
o resultado final seja uma solugao para a qual cada stakeholder contribuiu e
compreende profundamente. (Conklin, s.d.)

|I Investigacao é uma abordagem baseada em pontos fortes que
apreciativa pode ser wusada por individuos, equipas e
organizagdes para avancar em dire¢ao a uma visao
compartilhada para o futuro, envolvendo as partes interessadas em inovagao
estratégica. Os principios fundamentais sao Construcionista, Simultaneidade,
Poético, Antecipatdrio e Positivo. O Principio Construcionista afirma que a
realidade é socialmente criada através da linguagem e das conversas. O Principio
da Simultaneidade sugere que a investigacao cria mudancas, e as perguntas que
fazemos tém um impacto significativo nos resultados que geramos. O Principio
Poético enfatiza a importancia de escolher o que estudamos e como isso afeta
a nossa compreensao do mundo. O Principio Antecipatério destaca o facto de
gue os sistemas humanos se movem em dire¢ao as suas imagens do futuro, e as
imagens positivas inspiram ag¢des positivas. Por ultimo, o Principio Positivo
afirma que as questdes positivas conduzem a mudancas positivas. (Cooperrider
& Whitney, 1999).

Ao envolver os participantes no processo, todos os modelos acima mencionados
podem ajudar a garantir que as solu¢des sejam fundamentadas nas experiéncias
e perspetivas reais das pessoas afetadas pelo problema.

Atividade de aprendizagem ativa- 3. Identificar os pontos fortes e fracos de
diferentes ferramentas participativas para envolver as partes interessadas na
resolucao de problemas

Os participantes serao divididos em 4 grupos, cada grupo tera uma ferramenta
para refletir. Identificardo os pontos fortes e fracos da utilizacdo desta
ferramenta especifica para envolver as partes interessadas na resolugdao de
problemas.
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Cada grupo sera entao convidado a apresentar os resultados da atividade ao
grupo maior.

Questionario de autoavaliagao

Os formandos devem responder as 10 perguntas propostas.
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Anexo 1

Depois de ler a Escala Multidimensional de Lideranca (MSL) na pédgina 16 deste
documento https://www.ardh.pt/documentos/investigacao/avaliacao/lideranca/MSLS-
Multi%?20Scale%20Leader%20Sport.pdf , Por favor, preencha a seguinte tabela:

Lideranca transformacional: Lideranca transacional: Gestdo passiva:
Frase n2 Pontuacao Frase n2 Pontuacdo Frase n2? Pontuacdo
3 5 13

12 8 17

24 14 21

30 18 34

1 4 10

7 9 16

25 15 22

27 26 29

11

19

28

33

6

20

32

36

2

23

31

35

Pontuacgao: Pontuacao: Pontuacao:
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FORCAS

PRINCIPAIS ELEMENTOS
A REFORCAR

FRAQUEZAS

HIPOTESES SOBRE
POSSIVEIS CAUSAS

ELEMENTOS E IDEIAS PARA
APROFUNDAR

i.e. sentimento de inter-ajuda

na equipa

i.e., comunicacao

i.e. Reunides de
equipa/inexisténcia

i.e. Falta de planeamento a
longo prazo/ episddios
urgentes

i.e. Formacao Continua
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Anexo 3

CENARIO

Gestor de Cuidados/Diretor de servicos (DT)
Estou preocupado com o bem-estar de uma das nossas utentes, Liliana, que parece estar com
dificuldades em envolver-se com outros utentes e participar nas atividades. Apesar dos nossos
esforcos, ela demonstrou pouca motivacdo para realizar as atividades propostas, e estamos
preocupados com sua saude mental e fisica. Tentdmos abordagens diferentes, mas nada parece
funcionar. Estamos a pensar em maneiras de apoid-la melhor e estamos comprometidos em garantir
que ela recebe os cuidados e a atencdo de que precisa.

Utente

Estou aqui hd alguns meses, mas ndo consigo criar afinidade com os outros utentes ou encontrar
atividades que me interessem. Sinto-me sozinha e isolada, e tenho dificuldade em motivar-me para
participar nas atividades oferecidas pela ERPI. Ndo sei se estou apenas com saudades de casa ou se
hd algo mais a acontecer. Sinto falta da minha familia e amigos, e gostaria que eles pudessem me
visitar mais vezes. Também notei que tenho tido problemas em dormir e sinto-me cansada o tempo
todo. Ndo tenho certeza se isso estd relacionado a minha falta de motivacdo ou se é uma questdo
diferente. Eu sé gostaria que alguém me pudesse ajudar a descobrir e encontrar uma maneira de me
sentir melhor.

Animador Sociocultural
Fui escolhido para trabalhar com a Liliana para tentar incentivd-la a participar nas atividades e
socializar com outros residentes. Tem sido um desafio, pois ela parece bastante retraida e
desinteressada. Estou a fazer o meu melhor para observd-la e encontrar atividades que ela possa
gostar, mas ndo é fdcil. Tentei abordagens diferentes, mas nada parece funcionar. Sinto-me frustrado
por ndo conseguir criar afinidade com ela, mas estou determinado a continuar a tentar e ajudd-la da

maneira gue puder.

Familia da utente

Estamos preocupados com a Liliana. Percebemos durante a nossa ultima visita que ela parecia estar
muito quieta e sem interagir com os outros utentes. Entendemos que a equipa estd a fazer o seu
melhor para a ajudar, mas estamos preocupados com seu bem-estar mental e emocional. Queremos
apoid-la de todas as formas que pudermos e esperamos que a equipa nos possa ajudar a entender
melhor o que estd a acontecer e, encontrar maneiras de a envolver. Sabemos que pode ser desdfiante
trabalhar com utentes que estdo retraidos, mas estamos confiantes de que, com o apoio certo, ela
conseguird encontrar atividades de que goste e lhe permita interagir com outras pessoas.
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