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Resumo

Na area da saude, um dos maiores desafios dos lideres de uma organizacao, é a gestao
de conflitos, ja que esses podem ser responsaveis por uma série de ameacas a
estabilidade das equipas de trabalho.

A presente dissertacdo objetivou identificar e compreender os tipos de conflitos
vivenciados pelos TSDT com cargos de coordenacdo/lideres em ambiente hospitalar,
bem como as estratégias de gestédo construtiva adotadas para a sua resolucao.

A pesquisa inseriu-se no tipo de estudo descritivo, com uma abordagem qualitativa,
transversal. O instrumento de recolha de dados utlizado foi a entrevista
semiestruturada, a qual foi aplicada a sete TSDT com cargos de coordenacéo,
pertencentes aos servigcos de diagnostico e terapéutica do CHBM — HNSR. Os dados
foram recolhidos entre 24 de novembro e 15de dezembro de 2022. Foi utilizada a
técnica de Andlise de Conteudo para analisar os resultados obtidos, seguindo as varias
etapas do processo: pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados-
inferéncia e interpretacgao.

Os resultados apontaram para um reconhecimento benéfico dos conflitos, quando
ministrados construtivamente, o predominio dos conflitos intergrupais e de tarefa, entre os
TSDT lideres e os seus liderados, assim como, o reconhecimento e a aplicacdo de
algumas estratégias construtivas de gestdo de conflitos, nomeadamente, a negociagéo e a
mediacdo. A comunicacdo e o didlogo também foram técnicas de gestdo de conflitos
largamente enunciadas pelos entrevistados. A maioria dos participantes enfatizaram a
formacgéo profissional continua nesta tematica, como imprescindivel para uma gestédo
mais eficiente das equipas de trabalho.

Pode-se concluir, que a importancia do lider na gestdo de conflitos ndo é apenas
‘remediar uma confusdo”, mas sim identificar as causas do conflito que ocorrem entre os
liderados e entre si, escutar e dialogar, resolvendo construtivamente as situacoes
conflituosas para que ndo ocasionem impactos que gerem desmotivacdo e

improdutividade na equipa que gerem.

Palavras-chave: Conflitos, Estratégias de Gestdo Construtiva, Técnico Superior de

Diagndstico e Terapéutica, Lider.



Abstract

In the health area, one of the biggest challenges for the leaders of an organization is
conflict management, as these can be responsible for a series of threats to the stability

of work teams.

This thesis aimed to identify and understand the types of conflicts experienced by TSDT
with coordination/leader positions in a hospital environment, as well as the constructive

management strategies adopted for their resolution.

The research was part of the descriptive study type, with a qualitative, cross-sectional
approach. The data collection instrument used was the semi-structured interview, which
was applied to seven TSDT with coordination positions, belonging to the diagnostic and
therapeutic services of CHBM — HNSR. Data were collected between November 24 and
December 15, 2022. The Content Analysis technigue was used to analyze the results
obtained, following the various stages of the process: pre-analysis, material exploration

and treatment of results - inference and interpretation.

The results pointed to a beneficial recognition of conflicts, when dealt with constructively,
the predominance of intergroup and task conflicts between the TSDT leaders and their
subordinates, as well as the recognition and application of some constructive conflict
management strategies, namely, negotiation and mediation. Communication and
dialogue were also conflict management techniques widely mentioned by the
interviewees. Most participants emphasized continuous professional training in this area,

as essential for a more efficient management of work teams.

It can be concluded that the importance of the leader in conflict management is not only
to “remedy a confusion”, but rather to identify the causes of the conflict that occur
between the leaders and among themselves, listening and dialoguing, constructively
resolving the conflicting situations so that do not cause impacts that generate

demotivation and unproductivity in the team they manage.

Keywords: Conflicts, Constructive Management Strategies, Senior Diagnostic and

Therapeutic Technician, Leader.

Vi



indice Geral

[ o) oo 1V o} Vo TN PP 1
12 Parte — Enquadramento TEOMICO ....cuiueeiiie e 5
1.1. O Conflito dodominio da saude ...........ccooeiiiiiiiiiiiiii e 5
1.2, Tiposde conflitos ..o, 6
1.3. Consequéncias do conflito ... 7
1.4. Conflito em equipas de trabalhoem saudde .................ooiiiiiiiiii, 8
1.5. Estratégias de Gestao Construtiva de Conflitos ..............cooeeiiiiiiiinl. 10
1.5.1. Mediagdo e Competéncias do Mediador .............cccooeviiiiiiiiiiiininnnnnn. 14
1.5.2. Negociacao e Competéncias do Negociador .................ccoooeiiinennl. 20
1.5.3. Arbitragem ... 24
154, CoNCIHAGAD ....veii e 26
1.6. O Papel do Lider na Resolucao Construtiva de Conflitos em equipas de
trabalho em saude ....... ... 28
22 Parte — Metodologia de INVEeStigacao ........ccoeiiiiiiiiii i 35
2.1. Conceptualizacdo do estudo ........ccoiiiiiiiiii 35
2.1.1. Objetivo geral € eSPeCifiCOS........cviiuiuiiiii e 35
2.2, TIipode estUdO ....coviiiii i 35
2.3.  Populagdo € AmOSIra .....ccoviiiiii 36
2.4.  Amostragem e critérios de inclusdo/exclusdo ............c.ccccvviiiiiiiinennn. 37
2.5. Investigacdo qualitativa — Metodologia de recolha de dados .................. 39
2.6. Estratégia para aandlise dos dados .............covuiiiiiiiiiiii 41
2.7. Questdes éticas e de confidencialidade .................cccooiiiiiiiiiiienn . 46
2.8. Recursos humanos, técnicos e custos previstos ............cccocvviiiiininnss 47
32 Parte — Analise e Discussé@o dos Resultados .........cccoiviiiiiiiiiiiiieeeee 49
3.1. Apresentacdo dos Resultados ..........ccoiiiiiiiiiiiii 49
3.2. Discussdo dos Resultados .........covviiiiiiiii 61

Vil



43 Parte — Consideracdes FiNAiS ....c.oovviiiiiii e 65

Bib i Ogralia .. 68
N =0 = 78
Anexo | - Métodos Adequados de Solugao de Conflitos.............cooeeiiiiiiiiiiinnnns. 78

Anexo Il - Pedido de autorizacdo ao Conselho de Administracéo do Centro Hospitalar
Barreiro -Montijo para a realizagdo do estudo

Anexo lll - Pedido de autorizacao aos diretores dos servi¢cos de diagnostico e
terapéutica, a pedir permisséo para a recolha dos dados necessarios para

A INVESHIZAGCA0. ... et 82

Anexo IV - Deferimento do Conselho de Administracdo do Centro Hospitalar

Barreiro-Montijo dando a permisséo para a realizagao da entrevista .....84
F N 011 g o T o3 =S P 85
Apéndice | - Guido da entrevista. ............oiiiiiii 85

Apéndice Il - Documento do consentimento informado, livre e esclarecido para a

participagéo neste projeto de investigagao..............c.ooiiiiiiint. 90

Vil



indice de Quadros

Quadro 3.1. - Frases mais representativas das vantagens do surgimento de conflitos no
processo de gestao de conflitos.........coooii i 50

Quadro 3.2. — Frases mais representativas dos tipos de conflitos (intergrupais) que
surgem nas equipas de trabalho..............oooi i 51

Quadro 3.3. — Frases mais representativas dos tipos de conflitos (entre equipas
diferentes) que surgem nas equipas de trabalho.................ooi 51

Quadro 3.4. — Frases mais representativas da auséncia de conflitos nas equipas de
L= 0= 11 o TR PP 52

Quadro 3.5. — Frases mais representativas dos principais conflitos decorrentes da
organizacao das atividades dos TSDT — distribuicdo das fungbes.................c.......... 52

Quadro 3.6. — Frases mais representativas dos principais conflitos decorrentes da
organizacao das atividades dos TSDT — cumprimento das normas.......................... 52

Quadro 3.7. — Frases mais representativas da auséncia de conflitos na organizacéo das
=AY T =T LTS3 [0 1S TN 0TI N 53

Quadro 3.8. — Frases mais representativas da auséncia dos principais conflitos
decorrentes da organizacdo das atividades dos TSDT — escalas mensais e plano de
FOIIAS . ... 53

Quadro 3.9. — Frases mais representativas dos principais conflitos decorrentes da
organizacao das atividades dos TSDT — escalas mensais e plano de férias.............. 54

Quadro 3.10. - Frases mais representativas do surgimento de conflitos entre o TSDT
lider e os seus liderados no decorrer da atividade profissional................................ 54

Quadro 3.11. — Frases mais representativas da auséncia do surgimento de conflitos
entre o TSDT lider e os seus liderados no decorrer da atividade profissional............ 55

Quadro 3.12. — Frases mais representativas do surgimento de conflitos entre os TSDT
lideres e o lider de outra classe profissional............ccooiiiiiiiiiiiii e, 55

Quadro 3.13. — Frases mais representativas dos comportamentos e estratégias
adotadas na resolugao construtiva de conflitos..............cccooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee 56



Quadro 3.14. — Frases mais representativas dos comportamentos e estratégias
adotadas na resolucao construtiva de conflitos — a comunicagéo............................ 56

Quadro 3.15. — Frases mais representativas da importancia da negociacdo na resolugéo
construtiva de CoNflitOS. ..o 57

Quadro 3.16. — Frases mais representativas da n&o utilizagdo da negociagdo na
resolucao construtivade conflitos...........coiiiii i, 57

Quadro 3.17. — Frases mais representativas da importancia da mediacdo na resolucao

CONSHrUtiVa de CONTIIEOS....... .. e 58
Quadro 3.18. — Frases mais representativas da existéncia de disciplinas no
bacharelato/licenciatura na altura em que os TSDT lideres frequentaram o curso,
abordando temas sobre gestao de conflitos............coooiiiiii it 59

Quadro 3.19. — Frases mais representativas da frequéncia, por parte dos TSDT lideres,
em algum curso de especializa¢do, pds-graduacéo, mestrado ou doutoramento, que
possuisse disciplinas que abordassem temas sobre estratégias construtivas de gestao
O CONTIIEOS ... e e aeeaes 59

Quadro 3.20. — Frases mais representativas das acdes de formacao relacionadas com
a gestao de conflitos, cedidas pela academia de formacdo do hospital onde os TSDT
€00rdenadoresS [aDOramM ... 60

Quadro 3.21. — Frases mais representativas da importancia que os lideres dao a
formacdo em gestdo de conflitos e estratégias construtivas para a resolucdo dos
mesmos, por forma a administrar mais eficazmente as situagfes problematicas que
surgem na equipa de trabalfo. ........ ..o 60



Lista de Abreviaturas e Acronimos

ADR - Alternative Dispute Resolution

CHBM - Centro Hospitalar Barreiro-Montijo

EPE - Entidade Publica Empresarial

HNSR — Hospital de Nossa Senhora do Rosério
HOPE - European Hospital and Healthcare Federation
MASC - Métodos Adequados de Solucado de Conflitos
MBA - Master in Business Administration

RAD - Resolucdo Apropriada de Disputas

TSDT — Técnico Superior de Diagndstico e Terapéutica

Xl



Xl



Introducao

As situacbes de conflito surgem quando as pessoas se colocam em posicdes
antagonicas, a partir das suas divergéncias de percecdo e de ideias, sendo essas
inevitaveis e necessarias a vida grupal (Moscovici, 2008). Assim, os conflitos
organizacionais tém carater positivo, quando s&o utilizados como fatores
desencadeantes de mudancas pessoais, grupais e organizacionais, que impulsionam o
crescimento pessoal, a inovacdo e a produtividade. Entretanto, 0s mesmos podem
tornar-se prejudiciais a organizacdo, se nao forem conduzidos corretamente,

interferindo de forma negativa na motivagéo dos trabalhadores (Chiavenato, 1992).

Na dindmica das organizacdes de saude a gestdo de conflitos tem uma importancia
significativa para os profissionais, além de ser necessario para o desenvolvimento e
crescimento de qualguer organizacao (Ciampone & Kurcgant, 2010). Neste sentido, fica
evidente o quanto € importante refletir sobre o tema da gestdo de conflitos e as
estratégias construtivas de resolucdo dos mesmaos, transformando-os em crescimento
e fortalecimento para a equipa de trabalho e para a instituicdo, com o surgimento de

novas ideias e soluc¢des (Eduardo, 2016).

Um estudo realizado evidencia a incapacidade da maioria dos profissionais de saude
com cargos de gestdo, para lidar com situacdes de conflito relativas ao
comportamento e relacionamento da equipa. Esses profissionais, ao depararem-se
com situagdes dessa natureza, frequentemente ignoram a existéncia desse fendmeno
na equipa que lideram. Aqueles que buscam resolver os conflitos utilizam estratégias

apenas para amenizar a situacao ou, ainda, punir os trabalhadores.

Ressalta-se que

“(...) ha discrepancias entre o que os lideres acreditam ser lidar com conflitos e como fazem isso.
Boa parte, acha que faz bem a gestdo das divergéncias, mas a maioria dos colaboradores néo
concorda. Ou seja, os lideres ainda tém muito a aprender quando o assunto é gestédo de conflitos
na equipa.” (Boccato, 2009, p. 87).

De modo a identificar e restringir o tema, procedeu-se a uma ampla pesquisa
bibliografica. Esta permitiu uma maior atualizacdo acerca do tema, a delimitagcdo do
qguadro tedrico-conceptual, a formulacdo da questdo de investigacéo, a definicdo dos

objetivos e a metodologia a seguir.

Através da pesquisa, foi possivel identificar estudos que mencionassem a utilidade e o

interesse que o tema da gestdo construtiva de conflitos consagra a area da saude,



nomeadamente para a carreira médica (Andrade, 2007) e de enfermagem (Sbordoni,
2020).

Segundo Andrade (2007), os conflitos que emergem no meio hospitalar, incidem
particularmente, entre o médico-paciente, médico-familia do paciente e entre os
profissionais que comp&em as equipas médicas, havendo um grande comprometimento

nas relacoes estabelecidas.

Atualmente, os Técnicos Superiores de Diagndstico e Terapéutica (TSDT) com cargos
de coordenacao, para além de gestores, devem ser lideres que procuram implementar
mudancas e inovacgio, tendo um papel primordial na gestdo de conflitos. E imperativo
gue os lideres tenham a capacidade de comunicar com todos e de conseguir criar um
ambiente de confianca para que obtenha um melhor desempenho, colaboracdo e

satisfacdo dos seus colaboradores.

Poucos sao os estudos encontrados na pesquisa bibliogréafica, relacionados com esta
temética e a classe profissional dos TSDT. Um dos estudos identificados referencia que,
apesar de ser um grupo profissional bem-dotado de competéncias técnico-cientificas,
existe uma necessidade enorme em capacitar estes profissionais de competéncias a
nivel da gestédo de conflitos e negociacédo, pois pouca ou henhuma formacao possuem

nesta area (Varela, 2010).

Os hospitais, podem e devem ser considerados como organizagbes modernas, de
alicerces bem estruturados, que por um lado pensam na gestdo, mas por outro nas
pessoas, onde as competéncias em estratégias de gestdo construtiva de conflitos sao

fundamentais, para quem aqui desenvolve a sua atividade profissional.

Também, no contexto atual, e sempre pensando nas instituicdes hospitalares, é possivel
observar uma grande competitividade, em que é valorizado o perfil de um profissional
diferenciado daquele valorizado no passado, recuperando a atualidade do tema das
estratégias de gestao construtiva de conflitos, na medida em que as empresas poderao

evoluir com o impacto dessa competéncia.

“Numa economia cada vez mais globalizada e competitiva, é, imprescindivel que as
empresas possam aprender a aplicar o estilo mais adequado de gestdo para 0s
conflitos, inevitaveis, proporcionando formacao adequada dos seus quadros” (Mclintyre,
2006), remetendo-nos para a importancia a dar a formacdo (Grilo & Pedro, 2005;
Mcintyre, 2007; Teixeira, 2004).

Neste sentido, torna-se cada vez mais relevante, o tema da influéncia dos lideres na

resolucdo de conflitos na area da saude. Evidenciando que a salde € um sistema



adaptativo e complexo, no qual se manifestam, frequentemente, forcas de sentido
contrério, considera-se essencial o funcionamento adequado de equipas, liderancas
fortes e a aposta na gestdo da mudanca. Os métodos para a gestdo construtiva de
conflitos tém indicacdes proprias e pressupdem que as instituicbes devem estar

devidamente estruturadas para lidar de forma adequada com estas exigéncias.

Procurou-se, através desta dissertacdo, tracar um caminho que levasse a resposta da
seguinte questdo: Quais os tipos de conflitos vivenciados pelos Técnicos Superiores de
Diagndstico e Terapéutica em cargos de coordenacdo em meio hospitalar e quais as

estratégias adotadas para a sua resolucao?

A exposicao que de seguida se apresenta esta dividida em quatro partes fundamentais.
A primeira parte, refere-se ao enquadramento tedrico, e esta dividida em seis pontos
cruciais, que abarcam a revisdo da literatura consultada e relevante no ambito desta

investigacao.

No primeiro ponto, comegou-se por abordar o estudo do conflito e todas as dimensdes
gue Ihe sdo subjacentes, analisando o conceito de conflito, demonstrando que o mesmo
€ parte integrante de qualquer tipo de relacdo que se estabeleca e que possui um campo
de estudos multidisciplinares. Sendo um conceito plural, ao longo deste capitulo, foram
apresentadas diversas definicdes de conflito, tendo como base cientifica diversos

autores.

Em seguida, enunciaram-se os diferentes tipos de conflitos existentes e as suas

caracteristicas.

A gestdo de conflitos € uma questdo complexa, uma vez que os conflitos sdo também
eles complexos, nomeadamente ao nivel das consequéncias que acarretam. Assim, no
ponto seguinte, foram abordadas as consequéncias positivas (beneficios) do conflito,

bem como as consequéncias negativas (limitagdes) dos mesmos.

Foi dado destaque no topico quatro, aos conflitos em equipas de trabalho, pois a sua

resolucéo é extremamente importante para o sucesso da organizacao.

No quinto ponto, foi dada referéncia a distin¢gdo entre gestédo construtiva de um conflito
e a mera resolucdo do mesmo, abordando exemplos especificos de técnicas de gestédo
construtiva de conflitos, nomeadamente a negociacdo, a mediacdo, a arbitragem e a

conciliacéo.

No ultimo tépico, foi abordado o tema da liderangca, onde se apresentou o papel

primordial que o lider tem na gestdo de conflitos numa organizagdo, referindo-se a



importancia que os TSDT com cargos de coordenacdo possuem na utilizacdo das
estratégias construtivas de gestao de conflitos nas equipas que lideram, analisando a
importancia que a crescente formag¢ao dos mesmos neste dominio, tem contribuido para
potenciar a qualidade assistencial dos cuidados de saude, pois sé com a utilizagédo

correta das estratégias é possivel criar um ambiente organizacional saudavel.

A segunda parte, por sua vez, foi dedicada a metodologia de investigacao e também se
encontra repartida em diversos capitulos, onde se apresentou a conceptualizacao do
estudo, o delineamento da questédo norteadora que levou a definicdo do objetivo geral e
especificos da investigacdo; a metodologia adotada, onde constou o modelo de
pesquisa seguido, a populacdo e a amostra recolhida e a partir da qual foram retirados
os resultados, os critérios de inclusao e exclusao da amostra, o método de recolha de
dados, nomeadamente as etapas desenvolvidas até a recolha dos mesmos e a estrutura

da entrevista utilizada e, por fim, a técnica utilizada no tratamento dos dados.

A segunda parte, abrangeu ainda, os aspetos éticos e de confidencialidade que
nortearam a investigacdo, assim como, 0s recursos humanos, técnicos e custos

previstos, aquando da elaboragéo da tese.

A apresentacédo dos resultados e a discussao/analise dos mesmos, constitui a terceira
parte do trabalho e, & semelhanca das restantes partes, encontra-se dividida de forma

a expor de modo organizado e claro os resultados obtidos.

Na guarta e Ultima parte do trabalho, tendo por base os resultados obtidos e a sua
analise, concretizaram-se as principais conclusfes, a apresentacdo de contributos para
0 conhecimento e para a prética, as limitagdes encontradas ao longo do estudo e

sugestdes para futuras pesquisas.

Naturalmente, as referéncias bibliograficas, os anexos e os apéndices, encontram-se ha

parte final do trabalho.



12 PARTE — Enquadramento Tedrico

1.1. O Conflito no dominio da salde

Desde sempre, 0s seres humanos, pertencentes a comunidades, independentemente
da sua dimensdéo, viram-se for¢ados a lidar com conflitos consigo proprios ou com o
outro. O conflito pode ter origem nos varios pontos de vista dos individuos, na
diversidade de interesses, de valores, de experiéncias, de necessidades e expetativas,
nas diferentes maneiras de pensar ou agir de cada um dos envolvidos (Cunha & Leitéo,
2012; Cunha, 2008).

O principal motivo apontado para este facto € o entendimento do ser humano como
elemento integrado e nao isolado, num sistema de inter-rela¢des obrigatérias, sendo um
processo psicossocioldgico passivel de ser modificado pela adogcao de comportamentos

adequados (Nursing, 2000).

O conflito constitui “caracteristica intrinseca e inerradicavel da vida organizacional”
(Cecilio, 2005), especialmente nas instituicdes em que 0s processos de trabalho séo
mediados, de forma imediata, pela intera¢do social, como é o caso das organizacdes de
saude. Este apresenta significados positivos ou negativos, dependendo das
experiéncias anteriormente vivenciadas, mas também da estratégia utilizada para a sua

gestdo (Ciampone & Kurcgant, 2005).

N&o existe uma definicdo simples de conflito. Segundo De Dreu & Weingart (2003) e
Dimas, Lourenco & Miguez (2005), o conflito pode ser determinado como uma
divergéncia de perspetivas, percebida como geradora de tensao por, pelo menos, uma
das partes envolvidas numa determinada interagéo, e que pode ou nao traduzir-se numa

incompatibilidade de objetivos.

Pruitt & Rubin (1986) definem conflito como “uma divergéncia de interesses ou da
crenga em que as aspiragoes das partes ndo podem ser atingidas simultaneamente”.
Ferreira et al (2001:511) definem conflito como “o processo de tomar consciéncia da
divergéncia existente entre as partes, traduzida em algum grau de oposi¢cdo ou
incompatibilidade entre os objetivos das partes, ou da ameaca dos interesses de ambas

as partes”.

Chiavenato (1993) refere que o conflito é mais do que um desacordo, ou choque de
interesses: € uma interferéncia deliberada sobre a tentativa da outra parte de atingir os

seus objetivos.



Para Deutch (2013), citado por Barros (2006), sempre que existe interacdo na vida
organizacional, relacionada com acgéo, estamos perante uma virtual fonte de conflito.
Este conflito refere-se a tensdo que um individuo ou grupo podem experimentar como

consequéncia da percecao de diferencas em relacao aos outros.

Nas ultimas duas décadas em Portugal, tém surgido vérias investigacdes que
analisaram o impacto do conflito em diversos contextos. E inquestionavel que o
conhecimento sobre a forma como os conflitos s&do geridos (ou néo) entre
doente/médico, entre profissionais da saude, entre eles e o0s profissionais
administrativos, etc., permitirdA uma melhoria das praticas profissionais e das relacdes

interpessoais (Miguelote & Cunha, 2014).

Assim sendo, torna-se importante avaliar a contextualizagéo do conflito, de forma a aferir
0 seu impacto, de modo a geri-lo de um modo mais eficiente e adequado, e para isso
torna-se importante conhecer o conceito de conflito nos seus variados niveis e, ndo

menos importante, conhecer de que forma podemas estrategicamente geri-lo.

1.2. Tipos de conflitos

Estudiosos organizacionais tém sugerido que o conflito pode ser classificado de acordo
com o seu conteudo (conflito de tarefa ou cognitivo, conflito emocional/relacional ou
conflito de processo) ou de acordo com o seu nivel (interpessoal ou intergrupal) (Greer,
Jehn & Mannix, 2008; Pelled & Adler, 2004).

Quanto ao conteudo, e comecando pelos conflitos de tarefa, estes tratam-se de
discordancias entre os membros dos grupos sobre o conteldo de tarefas a serem
executadas e concluidas. Estas discordancias mais ndo sdo do que diferengas de
pontos de vista, ideias e opinides, mas que ndo incluem sentimentos de hostilidade ou
de raiva (Guerra, Martinez, Munduate & Medina, 2005; Toms, 2006).

O conflito de tarefa envolve desacordos sobre 0 modo como a tarefa € dada ou como
deve ser feita (De Dreu, Harinck & Van Vianen, 1999). Este tipo de conflito gere a troca
de informacao entre os pares, considerando as varias opinides dos membros, e permite
a exploracao do status quo da avaliagdo do trabalho, ajudando os individuos a gerar
novas ideias, o que tende a ser positivo. Estd associado a forcas de motivacdo

emocional positiva (De Dreu & Van de Vliert, 1997).

Pertence a uma consciéncia de diferencas em opinides e perspetivas ligadas ao respeito

pelo trabalho realizado pela equipa, vinculando as percecdes divergentes, no que toca



a distribuicdo de recursos, normas de trabalho e politicas (Desivilya, Somech &
Lidgoster, 2010).

Se, por outro lado, o desacordo evoca sentimentos de insatisfacdo ou hostilidade e é
centrado na relacdo, e ndo nas tarefas a executar, podemos dizer que estamos perante
um conflito emocional/relacional. Estes conflitos envolvem irritagdo com o gosto pessoal
e com o estilo interpessoal do outro e divergéncias em questdes de fundo como os
valores ou os interesses (De Dreu, Harinck & Van Vianen, 1999), diminuindo o

desempenho individual e consequentemente do grupo (Simons & Peterson, 2000).

Temos ainda a referir o conflito de processo, que diz respeito as questdes de direito e
de delegacgdo, como quem faz o qué (Toms, 2006). Embora semelhante ao conflito de
tarefa, por estar iminentemente ligado a natureza do trabalho, difere deste porque esta
mais ligado a planificacdo e a delegacédo de tarefas e nem tanto ao objetivo ou ao
conteudo do proprio trabalho (Greer & Jehn, 2007). Este é um conflito facil de ser evitado
por um grupo, se ele estabelecer metas e os individuos compreenderem as suas

responsabilidades de trabalho.

Quanto ao nivel, o conflito organizacional pode ocorrer entre individuos, em pequenos
grupos e equipas de trabalho, entre grupos, ou mesmo entre organiza¢des (De Dreu &
Van de Vliert, 1997). Quanto aos conflitos intra-organizacionais, que sao os realmente
pertinentes para este trabalho, Rahim (2011) classifica-os em quatro niveis: individuais

ou intrapessoais, interpessoais, intragrupais e intergrupais.

A distingdo entre conflitos interpessoais e intragrupais € importante uma vez que nos
conflitos interpessoais um individuo € livre para reagir ou mudar a posi¢cdo em fungéo
de novos dados, como bem entender, enquanto em conflitos intragrupais, uma pessoa
esta restringida, nas suas acbes, as regras € normas que regulamentam o
comportamento dos membros do seu grupo de afiliacdo. Sera importante dizer que os
niveis do conflito ndo séo estanques, podendo até conjugar-se (Cunha, Rego, Cunha &
Cabral-Cardoso, 2007).

1.3. Consequéncias do conflito

Os conflitos existem desde sempre em todas as sociedades, culturas e religides. De
acordo com Shamir (2005) os conflitos séo intrinsecos a todo o reino animal. Caso o
conflito ndo ocorresse, 0 progresso da sociedade e das relacdes estaria estagnado
(Schnitman e Littlejonh, 1999). Segundo os autores, se o0 sentimento de insatisfacdo ndo

existisse, a vida permaneceria igual e constante durante toda a Histéria.



Entende-se que o conflito se reflete no individuo, através da forma como este lida com
0 mesmo, atendendo & técnica de resolucao utilizada (Schnitman e Littlejonh, 1999).
De acordo com Shamir (2005), os procedimentos utilizados e as filosofias inerentes

constituem-se como parte integrante do patriménio humano.

A gestdo de um conflito é complexa e sdo varias as consequéncias inerentes aos
conflitos. Estas podem ser positivas ou negativas, isto é, acarretam tanto vantagens

como desvantagens (Cunha e Leitdo, 2012).

Encarando, primeiramente, o conflito como um risco, este ocorre quando: existe uma
alteracdo dos canais de comunicacéo e interacdo entre os intervenientes, e um aumento
das distor¢des percetivas; existe a fomentacdo da hostilidade e a perda do autoconceito;
e em situacdes de inexisténcia de cooperacéao e perda de qualidade no trabalho (Cunha
e Leitdo, 2012).

Segundo Gil (2008), outros dos aspetos negativos dos conflitos sdo o decréscimo dos
niveis de satisfacdo, o que origina uma diminui¢cdo da moral e do empenho; um atraso
nos processos de tomada de deciséo; e o surgimento de comportamentos retaliatérios

e irresponsaveis.

Por outro lado, os conflitos podem ser encarados como oportunidades, como referiu
Deutsch (cit. in Cunha e Leitdo, 2012), quando estes se manifestam como um antidoto
para a inércia, desencadeando interesse e curiosidade perante uma situacéo.
Segundo estes autores, o conflito gera oportunidades quando: promove a
aprendizagem; estimula a criatividade e o sentimento de identidade grupal, como a
lealdade; direciona a atengdo para problemas que necessitam de resolugéo; e cria
oportunidades negociais.

Gil (2008) refere que o conflito deve ser encarado como oportunidade quando gera
motivacao e energia para realizar da melhor maneira o trabalho e permitindo a libertacéo

de tensdes existentes.

1.4. Conflito em equipas de trabalho em saude

O conflito em equipas é um fendbmeno natural e inevitavel nas organiza¢des (Odetundi,
2013) e nas equipas de trabalho (Desivilya, Somech & Lidgoster, 2010), uma vez que

sdo compostas por individuos que pensam e raciocinam de forma autbnoma e diferente.

As préprias caracteristicas que compdem as instituicbes de saldde tornam-nas uma

organizacdo complexa, podendo conduzir a existéncia de situacdes discordantes e



incompativeis. A elevada diferenciacdo das estruturas hospitalares é representada, em
parte, pela presenca de profissionais com elevado nivel de qualificacdo, pela
interdependéncia dos profissionais mas com certo nivel de independéncia, pela
autonomia conseguida em coordenagdo com normas internas e codigos profissionais,
pela complexidade e especificidade do trabalho dos profissionais, pela distribuicdo do
poder, pela progressado na carreira baseada em critérios de competéncia profissional,

entre outros (Monteiro, 1999).

Agostini (2005) defende que a mudanca continua nos sistemas de salude € um fator
propicio a desencadear situacdes conflituosas, quer pelas relagdes interpessoais
estabelecidas na equipa multidisciplinar e assimetrias nas relacdes de poder, quer pela
competitividade, reestruturacdo organizacional, contencdo de custos, necessidade de

reducdo de pessoal e horarios de trabalho.

Este conjunto de fatores pode motivar sentimentos de frustracdo e insatisfacdo nos
profissionais de saude, conduzindo a situagdes de desgaste emocional e psicolégico, a
dificuldades nos relacionamentos interpessoais, a falta de comunicacao, a existéncia de

comportamentos agressivos e a estagnacao profissional.

Os grupos geralmente sdo medidos pela sua heterogeneidade devido a diversidade
existente, dai serem mais propensos ao conflito. Fiedler (1967), citado por Jesuino
(2005), tem defendido que a tensdo nos grupos contribui negativamente para a
realizacao de tarefas e para a prépria acao do lider, elegendo a homogeneidade como

a carateristica que melhor contribui para uma equipa mais positiva.

Por outro lado, hd quem defenda que os grupos heterogéneos tém as suas vantagens
para o seu funcionamento. Para Hoffman (1965), citado por Jesuino (2005), estes
grupos oferecem a vantagem de uma maior diversidade de ideias, favorecendo a

atuacao do lider e da prépria equipa.

Jesuino (2005), refere que as equipas homogéneas oferecem uma maior estabilidade e
seguranga no grupo, assim como um maior espirito de cooperagdo, comunicagdo e
moral. Os grupos heterogéneos sao mais suscetiveis ao conflito pessoal, a competicdo

e divisdo da equipa, mas caso sejam bem geridos podem vir a fortalecer a equipa.

De acordo com Desisvilya (2010), o conflito € um fendbmeno que esta associado a
orientacdo motivacional dos individuos, na relagéo interna da equipa. Membros que
aspiram a relacdes positivas estdo motivados em promover um entendimento matuo,
construindo confianca de grupo e a habilidade de trabalharem em conjunto, criando

assim um ambiente mais social e saudavel.



Um individuo que tenha maior sentido de pertenca no grupo tem maior possibilidade de
cooperar com outros membros, em contraste com individuos com menor sentido de

pertenca (De Cremer, citado por Desivilya, Somech & Lidgoster (2010).

A eficacia e eficiéncia de uma equipa além de depender da competéncia e desempenho
dos seus profissionais, também é influenciada pela colaboragdo, cooperacdo e
entreajuda entre os seus membros, e pela capacidade de estes ultrapassarem situacdes
de conflito (Abreu et al.,2005; Mcintyre, 2007).

1.5. Estratégias de Gestao Construtiva de Conflitos

A gestdo construtiva de conflitos surgiu da necessidade das organizacbes melhor
entenderem e resolverem os seus conflitos. De modo que o conflito seja encarado como
positivo e entendido como necessario para a evolucao das relagbes, quer laborais quer
pessoais, as organizagfes sentem, cada vez mais, a necessidade dos colaboradores
possuirem instrumentos e processos eficazes de lidar com contentas, de modo a
responderem a pluralidade de culturas e personalidades e a construcdo da serenidade
nos mais diferentes contextos. Assim, ha a necessidade de se percecionar a evolugéo
e 0s mecanismos do conflito como essenciais para um bom funcionamento das

relagdes.

Como ja referido anteriormente, o conflito ndo tem de ser necessariamente mau, desde
gue as partes envolvidas saibam lidar com ele. Para isso é importante que, quando
deflagra, consiga-se desenvolver estratégias para o ultrapassar e até mesmo para
extrair beneficios da sua ocorréncia. Quando o conflito se torna evidente (manifesto),
cada parte envolvida deve conceptualizar as condi¢des existentes e decidir qual o

comportamento que lhe parece mais adequado (Toms, 2006).

Para tal, € necessario que os individuos trabalhem os aspetos e fatores que se
encontram na génese do conflito, utilizando a reflexdo como estratégia de resolucéo de
problemas (Silva, 2003).

Segundo Deutsch (1994), estimular o potencial construtivo de um conflito exige que se
detenha competéncias que passam por: saber em que tipo de conflito se esta envolvido;
existir matuo respeito, entre si e 0 outro, e entre os interesses de ambos; distinguir,
claramente «interesses» e «posicdes»; explorar 0s seus interesses e 0s da outra parte,
identificando interesses comuns e compativeis partilhados por ambos; definir quais os
interesses divergentes existentes entre as partes como um problema mutuo, a ser

resolvido cooperativamente; manter uma comunicagdo aberta, clara e escuta ativa;
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estar atento para situacfbes de enviesamento, distor¢cdes percetivas, juizos erréneos e
pensamento estereotipado, que ocorrem frequentemente no decorrer do conflito, em
ambas as partes; desenvolver competéncias para lidar com conflitos dificeis; e
conhecer-se e obter ganho de competéncias em como geralmente se responde em

diferentes tipos de situa¢fes conflituais.

Esta proposta, mesmo que portadora de alguma limitacdo inerente a todas as
abordagens, revela-se interessante e abrangente no que toca a resposta possivel face

a um conflito.

Numa organizagdo, a identificacdo ou diagndéstico dos problemas de conflito deve
preceder qualquer intervencdo destinada a administrar o conflito. O diagndstico
apropriado das causas e dos efeitos dos diferentes tipos de conflito numa organizacao,
através de abordagens formais ou informais, é importante uma vez gue as suas causas

subjacentes e 0s seus efeitos subsequentes podem néo ser o0 que aparentam.

A um nivel interpessoal, as estratégias de gestéo de conflitos podem ser definidas como
o conjunto de respostas dadas pelos membros do grupo perante a emergéncia de ideias,
opinides elou objetivos divergentes entre as partes envolvidas, numa interacdo que
pode gerar niveis elevados de tensao (DeChurch & Marks, 2001; Pruitt & Rubin, 1986).

As estratégias de gestao de conflitos apresentam cinco componentes-chave: as partes
envolvidas, os interesses envolvidos, a relacdo entre as partes, as suas interacdes

durante o processo de negociagao e os resultados alcangados (Novak & Hall, 2000)

Segundo alguns autores (Blake & Mouton, 1964; Rahim & Bonoma, 1979; Pruitt &
Rubbin, 1986; e Thomas, 1992), as estratégias usadas para lidar com os conflitos sdo
categorizadas de acordo com o cruzamento de duas variaveis: a “preocupagao
consigo proprio” (grau em que o individuo procura satisfazer os seus préprios
interesses) com a variavel “preocupagao com os outros” (grau em que o individuo

procura satisfazer os objetivos da outra parte).

Do cruzamento destas duas varidveis/dimensfes surgem cinco intengfes estratégicas

de gestédo de conflitos: a colaboracéo, o evitamento, a acomodacgéo, a competicdo e o
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compromisso (De Dreu, Evers, Beersma, Kluwer & Nauta, 2001; Rahim, 2002; Rahim,
2011; Rahim, Antonioni & Psenicka, 2001; Thomas, 1992).

A colaboracdo envolve uma elevada consideracdo pelos préprios interesses e pelos
interesses dos outros e reflete-se na vontade do individuo em procurar trocar
informacgéo, examinando as diferencas, percebendo o problema e mostrando abertura

para com o outro.

Por outro lado, o evitamento esta relacionado com baixa consideracdo pelos nossos
proprios interesses e pelos interesses dos outros, associando-se a comportamentos de
ndo confrontacdo que traduzem uma baixa preocupacdo do sujeito consigo préprio e

com os outros (Thomas, 1992).

A acomodacdo reflete baixa consideracdo pelos proprios interesses e elevada
consideracgdo pelos interesses dos outros, 0 que esta relacionado com a tentativa de

satisfazer as necessidades dos outros e fazer concessdes durante o decurso do conflito.

Por sua vez, a competicdo caracteriza-se por elevada consideracéo pelos interesses
dos outros e baixa consideracdo pelos préprios interesses, o que reflete um
comportamento ganhar-perder que implica a intencdo de obter solugdes favoraveis a

custa dos outros.

O compromisso retrata uma consideracdo moderada pelos nossos interesses e pelos
interesses dos outros, que se traduz numa dindmica de dar algo para receber algo em
troca (Thomas, 1992).

E importante salientar que, para uma gestdo funcional do conflito, estes estilos de
gestado do conflito devem ser empregues contingentemente, o que quer dizer que nao
existe um estilo que se possa considerar como o melhor, como universalmente eficaz,
pois cada um tem as suas vantagens e limitacfes e esta sujeito as restricbes proprias
de cada situacéo (Rahim, 2002; Rahim, 2011).

Assim, a escolha da estratégia de gestao de conflito por parte de um individuo, e a sua
maior ou menor propensao para privilegiar os seus préprios interesses ou 0s interesses
dos outros, estara dependente de um conjunto de variaveis situacionais e pessoais, de
entre as quais podemos destacar: a necessidade de afiliagcéo, a motivagéo para o poder,
a orientacdo de valores, o esquema de incentivos, as pressdes de tempo, a ambicéo, a
experiéncia em situacdes de conflito, as expectativas, a relacdo com o oponente, as
préprias caracteristicas da situacdo, as crengas acerca da interdependéncia, as
capacidades cognitivas e as intencdes e comportamentos da outra parte (Cunha, Rego,
Cunha & Cabral-Cardoso, 2007).
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Pode-se afirmar ainda, que o papel de uma pessoa enquanto chefe, colega ou
subordinado podera influenciar o estilo de gestdo de conflitos a adotar perante uma

situacéo de conflito.

“Por exemplo, uma perspetiva comum aos subordinados é que estes s6 dizem o que é aceitavel (ou
o que acham aceitavel) aos seus chefes, em lugar de Ihes dizerem a verdade. Essa posi¢ao ainda
se torna mais acentuada quando os chefes usam um estilo mais autoritario, num esforgo de deterem

o controlo comportamental dos seus subordinados".

Torna-se pertinente referenciar a distingdo entre a gestdo construtiva de um conflito e a
mera resolucdo do mesmo. De acordo com Cunha & Leitdo (2012), a resolucédo de
conflitos traduz-se somente na procura de um modo de o eliminar ou de o reduzir. Por
sua vez, uma gestao construtiva de conflitos implica, para além de uma procura de
solucbes, a delimitacdo de estratégias que permitam alcancar e aproveitar os beneficios
do conflito, nomeadamente ao nivel da aprendizagem e mudancga de comportamentos

dos envolvidos.

A nivel organizacional, contrariamente a uma resolucdo de conflitos que apenas os
soluciona, uma gestao construtiva de conflitos permite delinear estratégias eficazes a
um nivel macro na organizacdo, encorajando a aprendizagem e a eficacia de uma
organizacao (Rahim, 2001).

Segundo Burbridge e Burbridge (2012), toda a forma de resolver conflitos, que nao seja
pelo poder ou pelo direito (ou seja, o “caminho” do tribunal), caira numa categoria
designada “Resolucdo Apropriada de Disputas” (RAD). Internacionalmente, esse
método é conhecido como “Alternative Dispute Resolution” (ADR), e existem no mundo,
diversas empresas e institutos dedicados a promoc¢ao, consultoria e treinamento em

meétodos associados ao RAD.

Pereira (2016), foi outro autor que designou os MASC (Métodos Adequados de Solugdo
de Conflitos) como sendo “os mecanismos de resolugéo de litigios caracterizados pela
informalidade, flexibilidade, confidencialidade e autonomia” (p. 53). A utilizacdo desses
métodos foi influenciada principalmente porque diminuem custo e tempo, além de
permitir que as partes possam assumir controle sobre a demanda e de possuirem

procedimentos mais informais e solu¢gGes mais satisfatorias.

Qualguer um dos métodos enunciado, € conhecido por incluir ferramentas e técnicas
para a gestao construtiva de conflitos nas organizacbes. Neste sentido, e tendo em

conta o objetivo da investigacdo e o fato de serem as mais utilizadas, ser4 abordado
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mais intrinsecamente o conteddo teérico referente as técnicas de mediacgao,

negociacéo, arbitragem e conciliacéo.

O importante € que o gestor do conflito tenha uma visdo ampla e sistémica do problema,
para poder escolher qguando e como usar as diversas técnicas que podem ser aplicadas
na gestdo construtiva do mesmo. Caso contrario, podera perder muito tempo tratando o

sintoma em vez de tratar a causa do problema.

“Cada um desses mecanismos possui suas proprias caracteristicas que os distinguem
uns dos outros. Mas, “(...) um nao é melhor do que o outro, mas apenas revelam-se

mais adequados a determinados tipos de conflito” (Sales, 2006, p.40-41).

Segundo Burbridge e Burbridge (2012), o uso da negociacdo com o dialogo, € em quase
todos os casos, a forma mais sensata de resolver qualquer conflito. A negociacédo dos
interesses com base numa boa comunicagdo pode preservar os relacionamentos e, as

vezes, abrir oportunidades para que todas as partes ganhem mais.

O quadro pertencente ao Anexo |, retrata as principais caracteristicas de cada
técnica/método/estratégia utilizada na gestdo construtiva de conflitos (adaptado de
Pereira, 2016).

1.5.1. Mediagdo e Competéncias do Mediador

Analisando os conflitos, nas suas diversas dimensdes, mostra-se pertinente estudar a
mediagdo, uma vez que esta técnica se traduz numa das técnicas de exceléncia para

uma gestao construtiva de conflitos.

A mediagéo traduz-se, segundo Campos (2008), numa forma de gestdo de conflitos em
gue um terceiro elemento, o mediador, intervém para ajudar as partes envolvidas a
chegar a uma resolucéo ou acordo. Esta forma de gestao de conflitos € juridicamente

enquadrada e as partes agem de livre vontade (Campos, 2008).

Deste modo, o mediador deve desenvolver esforcos com o intuito de incutir nas partes
as competéncias necessarias para a existéncia do dialogo civilizado, isto €, deve
fomentar e facilitar a comunicacgéo entre as partes com vista ao estabelecimento de um

acordo (Gonzélez-Capitel, 2001).

J& Vinyamata (cit. in Cunha e Leitdo 2012) considera a mediagdo como um processo
comunicacional em que cada uma das partes € ajudada por um mediador imparcial, ao
qual cabe a fungao de fazer com que os envolvidos consigam, por mérito proprio, atingir

um acordo que viabiliza a retoma das boas relacdes e da encerramento ao conflito.
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Foi nos finais da década de sessenta, nos Estados Unidos da América, que surgiu a
mediacao tal como a conhecemos hoje. Este facto deve-se aos contextos da €época, que
foi marcada por protestos raciais, estudantis, de igualdades de direitos das mulheres e
pela guerra no Viethame. Perante a situacdo de insatisfacdo por parte da populacéo,
gue estava cada vez mais violenta e agressiva, foram criadas diversas organizacfes

gue prestavam servicos de mediacéo (Gonzalez-Capitel, 2001).

Atualmente a mediacdo € entendida como um método evoluido de resolugdo de
conflitos, célere e econémico, ao qual ambas as partes recorrem de uma forma
voluntéria, responsabilizando-se pelo término ou permanéncia no mesmo. Deste modo,
assistiu-se ao aumento do ambito de aplicacdo da mediacdo em campos como o laboral,

consumo, comunitario e escolar (Cunha e Leitdo, 2012).

De acordo com Andrade (2007), a utilizacdo da mediacao ndo se restringe a uma area
especifica de conhecimento ou de relacionamento. Na mesma linha, Cunha e Leitdo
(2012) enumeram diversas caracteristicas da mediacdo. Destaca-se o carater voluntario
e livre das partes (em que os elementos que intervém possuem liberdade para escolher
recorrer ao processo de mediacdo); o carater de confidencialidade (indispenséavel para
a existéncia de um clima de confianca e de um dialogo franco e sincero); o carater
informal e oral (onde se valoriza a oralidade neste processo informal); o carater de
reaproximacao das partes (no qual o dialogo € fundamental); o carater colaborante entre
as partes; e a presenca de uma terceira parte equidistante (devido a existéncia de um
mediador, detentor de um caracter de imparcialidade).

Vezzulla (cit. in Aradjo 2022) considera que a mediacdo implica a existéncia em
ambas as partes, de cooperacao, respeito e confianca. Cooperagéo, uma vez que as
solucdes duraveis sO existirdo se forem levadas em consideracdo ambas as partes;
respeito, dado o facto de a resolugcdo de conflitos sé se concretizar por todos em
condicdes de consideracéo e cuidado; e confianca, na medida em que as partes deverao

acreditar uma na outra em todo o processo.

O processo de mediacdo apresenta diversas vantagens e resultados positivos na
gestdo eficaz de conflitos. Shamir (2005) refere a flexibilidade como uma das
vantagens da mediacdo, uma vez que o0 processo pode ser adaptado, tendo em
consideracdo as necessidades unicas das partes, pode ainda envolver a escolha de

locais, ou horarios, ou até mesmo o periodo de duracéo da sessao.
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No que concerne ao caracter informal, segundo o autor, este traduz-se numa
vantagem fundamental da mediacdo, uma vez que sendo um processo informal
permite aos intervenientes um diadlogo orientado, em que podem expressar as suas

ideias, sentimentos e opinides.

Deste modo, destaca-se a relevancia da utilizacdo da mediacdo para a resolucéo de
casos de conflitos que surjam em instituicdes hospitalares, dado serem instituicdes onde
vigoram relagbes marcadas por sentimentos de respeito e confianca. A mediagédo
permite as organizacdes evitar conflitos antes de ocorrerem efetivamente, reduzindo o

risco de ocorréncias de escaladas de conflitos.

Também Shamir (2005) defende que a mediacdo € mais célere, em comparacdo com
processos judicias, 0 que contribui para uma poupanca de recursos, gquer econémicos,
guer temporais e energéticos. O autor refere ainda que o foco da mediagéo é o futuro,
nao obstante ter sempre em consideragdo o passado, tendo em conta que permite

aceder ao conhecimento sobre as causas que estdo na base do conflito.

Folberg e Taylor (cit. in Cunha e Leitdo 2012) apontam outra vantagem da mediacéo,
designadamente o seu carater voluntario, uma vez que sdo as partes envolvidas a
decidirem quando se inicia ou se coloca término no processo, e a responsabilizacdo
que Ihe esté inerente, dado que o facto de as partes participarem de forma ativa no

processo responsabiliza-as pelo resultado final.

Cunha e Leitdo (2012) referem que a manutencdo das rela¢cdes é uma das vantagens
da mediagdo, uma vez que permite a criacdo de um melhor relacionamento entre as
partes, reduzindo desta forma o desgaste emocional, e facilitando a comunicacéo. Deste
modo, a media¢do cria uma base para a manutencao positiva das relacdes, através da
conversacdo, facto que demonstra ser bastante importante em todas as areas,

nomeadamente na Saude.

Serrano (2008) considera que a mediacdo esta dividida em tipologias, tendo em
consideracdo o papel do mediador, a relacdo que existe entre as partes e o contexto

social em que o conflito se insere. O autor refere:

- Mediacéo ativa, segundo a qual o mediador assume um papel ativo, onde refere

sugestdes e elabora planos de atuacao estratégica;

- Mediacdo passiva, através da qual o poder do mediador esta limitado, este auxilia

apenas no progresso da negociacdo entre as partes.
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Por seu lado, Vallejo & Gestoso (2006), defendem uma trilogia de mediacao,
nomeadamente: a mediacdo facilitadora, a mediacdo avaliadora e a mediacdo

transformadora.

A mediacéao facilitadora define-se pelo facto de o mediador desempenhar o papel de
facilitar o processo, e controlar o0 mesmo. Assim, ndo cabe ao mediador influenciar a
tomada de decisdo, e é importante referir que neste tipo de mediacdo, o mediador ndo

necessita obrigatoriamente de deter conhecimento sobre a area do litigio.

No que concerne a mediacdo avaliadora, o autor refere que o conhecimento técnico
representa o ponto nodal, uma vez que as pessoas que a ela recorrem procuram alguém

com capacidades intelectuais para opinar sobre o assunto.

Por fim a mediacgéo transformadora, segundo a qual ocorre uma modificacdo da atitude
das partes, em que ambas serdo parte integrante da disputa. Esta Ultima classificacdo
pretende que, através do processo, resulte a aquisicdo de conhecimento e
competéncias para a vida futura. Sao vérias as criticas que lhe sdo apontadas a esta
trilogia, uma das quais, o facto de as partes deixarem de possuir autodeterminacéo na

escolha final.

Existem competéncias especificas e fun¢cdes que um mediador deve possuir para que

possa desempenhar a técnica da mediacdo de forma exemplar.

De acordo com o Cédigo Europeu de Conduta para Mediadores (2004), a atividade do
mediador deve basear-se no respeito absoluto pela dignidade e direitos da Pessoa
Humana. Detém como objetivo fixar os requisitos éticos e deontolégicos de mediacdo

em beneficio da sua credibilidade e qualidade técnica.

Segundo Rubin e Brown (cit. in Cunha e Leitdo 2012), o mediador é o individuo que
surge no centro da relagdo entre as partes e que detém uma relacdo neutra que facilita
a comunicacdo entre as partes, conduzindo o processo sem, em nenhuma altura,
impor qualquer tipo de solugdo. No entanto, e segundo Gonzalez-Capitel (cit. in Cunha e
Leitdo 2012), a sua participagdo no processo implica o controlo do mesmo, propondo
solugbes e procedimentos, 0 que envolve que as partes se coloquem numa posi¢ao
colaborante, por forma a permitir a exposi¢do dos seus interesses e reais objetivos, de

forma clara. Cabe também ao mediador facilitar o dialogo entre as partes.

Esta autora refere, igualmente, que no decorrer do processo de mediacéo, o mediador
deveré ter em conta diversos aspetos, nomeadamente: a autodeterminacao, tendo em
conta o principio nodal da mediacdo; a neutralidade; a imparcialidade; a

confidencialidade; e a qualidade incutida no processo. No que concerne a
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imparcialidade, defende que o mediador € um ser humano e deste modo nunca
conseguira ser totalmente imparcial, uma vez que para o ser, Nnao seria a0 mesmo tempo

ser humano.

Shamir (2005) refere que faz parte das fun¢bes do mediador: introduzir as partes;
auxiliar na coordenacao das reunides; explicar o todo o0 processo as partes; criar canais
abertos de comunicacao; recolher informacgdes e identificar obstaculos; permitir que as
partes se expressem livremente; ganhar a confianga de ambas as partes; auxiliar as
partes a identificar e compreender interesses, objetivos e limitacdes; auxiliar as partes
a conhecerem-se e compreenderem-se mutuamente; permite que o processo decorra
em funcdo de necessidades e ritmo das partes; e auxilia também na analise das

alternativas e na elaboracéo do acordo.

Deste modo e de acordo com o autor em analise, é essencial 0 mediador possuir
capacidades e ferramentas essenciais as suas funcdes. Shamir (2005) considera
fundamental a capacidade de escutar, a capacidade de criar confianga entre as partes,
capacidade de identificar questdes fulcrais, a pertinéncia, a resisténcia e a
perseveranca, a empatia, a flexibilidade, o pensamento racional, a educacéo, a

capacidade de resolver problemas, e a criatividade.

Gerardi (2004) refere que as técnicas de resolucdo de conflitos utilizadas pelos
mediadores demonstram ser eficientes, pois € possivel criar transformacdes de valores
e comportamentos, que contribuem favoravelmente para uma mudancga positiva no
ambiente de trabalho, numa instituicdo de saude, que influenciara profissionais da

instituicdo e pacientes que recorrem aos Seus Servigos.

Deste modo, em situacdes de conflitos em que os profissionais de saude se envolvem,
a instituicao de saude pode adotar medidas como treinar os profissionais de saude com
técnicas de mediacdo, os denominados mediadores internos, ou através da introducéo
de um elemento na estrutura organica da instituicédo, capaz de auxiliar da forma eficiente
e eximia a resolucdo de conflitos na &area da saude, também designados como
mediadores externos (HOPE, 2012).

Em Portugal, a investigacao cientifica no ambito da mediacdo na salude é escassa,
embora nos ultimos 20 anos se tenha assistido ao surgimento de diversas pesquisas
direcionadas para estudo do impacto de conflitos em variados setores. Torna-se, assim,
fundamental estudar a forma como os conflitos séo geridos em ambiente hospitalar, por
forma a melhorar as praticas e as relacées em ambiente hospitalar (Cunha & Miguelote,
2014).
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Ury, Brett e Goldberg (cit. in Cunha e Miguelote, 2014) reconhecem que os conflitos
resultam das interagbes sociais que se estabelecem e quanto mais complexas séo,
maior sera o numero de conflitos. Deste modo, os autores referem que para 0 sucesso
das organizagfes, € fundamental deter técnicas e instrumentos adequados por forma a
gerir o conflito de forma adequada, reduzindo em simultdneo os custos que Ihes sao
associados, bem como fomentando e fortalecendo relagbes entre funcionarios da

organizacao.

A mediacdo permite aos hospitais, instituicdes de saude e outros estabelecimentos de
saude evitar conflitos antes de ocorrerem efetivamente e reduzir o risco de ocorréncias
de escaladas de conflitos. Permite também intervir na resolucdo de conflitos numa fase
inicial, evitando muitas vezes a evolucéo do processo para tribunal, reduzindo os custos
associados. Ao mesmo tempo, contribui para a criacdo de mecanismos internos de
resolucéo de conflitos, o que se traduz numa medida economicamente mais vantajosa.
Por fim, permite identificar e resolver a questédo central do conflito, evitando assim que

a mesma ocorra no futuro (HOPE, 2012).

De acordo com a European Hospital and Healthcare Federation (2012), séo varias as
dificuldades associadas a mediacdo em questdes de salde, nomeadamente: o facto de
a mediacdo ser um método de resolucdo de conflitos relativamente recente e como tal
ainda pouco desenvolvido em determinadas areas, o que origina um certo ceticismo em
relacdo a sua utilizacdo, muito devido a um desconhecimento das situacdes em que a

mediacao pode ser aplicada.

Segundo Gerardi (2004), a criagdo de um ambiente de trabalho saudavel é tdo
importante, ou até mais, que a evolugéo de equipamentos tecnoldgicos, no sentido em
que, por si sO, a tecnologia nado traz beneficios, sdo necessarios individuos
empenhados, conscientes e com discernimento necessario para as utilizar de forma

benéfica e eficiente.

Este autor refere ainda, que as instituicbes de saude, como instituicdes que lidam com
a complexidade de agentes, procuram formas de gerir os conflitos que surjam e
desenvolver um ambiente de trabalho baseado nas rela¢gfes interpessoais, por forma a
criar um ambiente saudavel de trabalho. O desenvolvimento de um ambiente de trabalho

colaborativo contribui para solucionar conflitos em ambientes complexos.

A existéncia de conflitos ndo resolvidos origina perda de tempo dos profissionais do
hospital, prejudica a qualidade da assisténcia ao paciente e afeta a produtividade da

instituicao.

19



Assim, por forma a criar ambientes de trabalho saudaveis, a gestdo de conflitos torna-
se numa componente essencial para a evolucdo da prestacédo de servicos e cuidados
de saude, integrando a técnica de mediagdo como estratégia de gestao construtiva de

conflitos.
1.5.2. Negociacdo e Competéncias do Negociador

Fazendo uma reviséo histérica ao tema da negociacao, percebe-se que, numa primeira
instancia se refere a troca de bens tangiveis e servi¢os, passando depois, por ser

associada ao cariz psicoldgico das pessoas nela envolvidas.

Nos anos 60 e 70, foram diversos os estudos realizados no dmbito da psicologia social,
nomeadamente o de Rubin e Brown (1975), que se focaram no estudo das diferencas

individuais dos negociadores e nas caracteristicas situacionais da negociacao.

Janos anos 80 e 90, o estudo da cognigdo na area da psicologia, influenciou a pesquisa
em negociagao. Para Bazerman e Neale (1992), e tendo em conta como base trabalhos
anteriores, foi possivel sintetizar as estratégias que promovem o aumento do bolo
negocial, mantendo principios éticos e de justica, bem como a preocupacdo na

continuidade da relagéo.

Todas as pessoas vivem num contexto de interacdes e negociacdes. As organizacbes
de salude ndo sdo excec¢do. O sucesso organizacional depende, em grande parte, da
estratégia negocial da organizacdo. A negociacdo é uma atividade habitual no ser
humano, a qual é utilizada com assiduidade nas relagdes laborais, nas transacfes
comerciais que se realizam entre pessoas ou grupos, nas relacdes internacionais e nas

préprias atividades quotidianas (Alzate, 2000; Ovejero, 2004).

Quanto mais evoluida é a sociedade maior a necessidade do didlogo, maior a propenséo
a negociac¢do. O termo negociacao, na atualidade, ndo so é de grande utilizacdo, como
também é detentor de uma conotagdo prestigiante; significa colocar os meios de

resolucéo de um problema de forma dialogante, eficaz e civilizada (Serrano, 1996).

Almeida (1999) referiu que a negociacdo e a mediacdo surgem como os melhores
processos de solucionar conflitos, constituindo-se no melhor caminho para ganhar

solucdes.

A negociacéo pode ser entendida como um processo de gestao de conflitos entre duas
ou mais partes, em que cada uma modifica as suas exigéncias por forma a alcancar

uma resolucédo favoravel para todos os intervenientes (Cunha, 2008).
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A definicdo de negociacdo de Bellanger (1984), considera a negociacdo como uma
confrontag&o entre protagonistas estreita e fortemente interdependente, ligados por uma
certa relacédo de poder e apresentando uma minima vontade de chegar a um acordo, e
de reduzir as diferencas para chegar a uma solugéo aceitavel em funcdo dos objetivos

e da margem de manobra que tenham delimitado.

A negociacao € um processo no qual é tomada uma decisdo conjunta por uma ou mais
partes. As partes verbalizam em primeiro lugar as suas pretensfes contraditorias,
caminhando posteriormente face a um acordo mediante um processo de concessdes ou

busca de novas alternativas (Pruitt & Carnevale, 1993).

A negociacao no processo de decisdo estratégica é entendida como a discussao entre
dois ou mais atores, tendo em vista a resolucdo de metas incompativeis (Pruitt &
Carnevale, 1993, cit. por Cunha, 2008). Dada a escassez de recursos organizacionais,
0 processo de tomada de decisdo envolve, muitas vezes, desacordo quanto aos
recursos. O término da negociagdo nem sempre é facil, pois pressupde que esta seja
viavel e para isso devera seguir-se o principio do beneficio mituo em que as partes

rececionam como proveitosa para ambas.

De acordo com Gil (2008), o processo de negociacdo pode integrar duas formas gerais
de negociadores, os flexiveis e os inflexiveis. O negociador inflexivel é aquele que
encara qualquer situagcdo como um confronto e eleva o seu espirito competitivo ao
maximo, possuindo como objetivo ganhar. Por seu lado, o negociador flexivel é aquele
gue aceita escutar 0 outro e trocar ideias por forma a chegar a uma solucdo benéfica

para todos os intervenientes.

Segundo Serrano (1996), a atividade negocial traduz eficacia quando resolve o conflito
gue a originou, de modo que ambas as partes percebam e cheguem a concluséo de que
0 acordo é aceitavel e que satisfaz as expectativas de cada uma (é de salientar que, de
um modo geral, os oponentes ndo atingem a totalidade da satisfacdo, uma vez que a
prépria dindmica da negociacdo impde concessdes, reajustamentos percetivos e

mudancgas).

Segundo o Modelo de Negociacao da Harvard Law School (Fisher et al., 2005) os niveis
de negociagdo passam por saber separar as pessoas do problema, concentrando-se
nos interesses e ndo nas posic¢oes, trabalhar junto para criar opgdes que satisfagam as
duas partes e obter éxito na negociagdo com pessoas que sdo mais poderosas,

recusando-se a ceder as pressoes ou a recorrer a “truques sujos”.
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O modo como vemos o0 mundo depende do lugar onde nos encontramos. As pessoas
tendem a ver aquilo que querem ver. Dentro de uma massa de informacdo
pormenorizada tendem a selecionar e a concentrarem-se nos factos que confirmam as
suas percecoes. A capacidade de ver a situacao tal como o outro a vé, por mais dificil
gue seja, € uma das mais importantes competéncias que um negociador pode possuir
(Fisher et al., 2005).

Numa negociacdo as emoc¢des podem ser mais importantes do que as palavras. As
emocles de um lado geram emoc¢des no outro. Por isso € fundamental antes de
reconhecer e compreender as emocfes da outra parte reconhecer e compreender as

nossas (Fisher et al., 2005).

Contudo, sem comunicacdo ndo ha negociacdo. A negociacdo é um processo de
comunicacdao bilateral com o objetivo de se chegar a uma decisdo conjunta. Para tal ter-
se-a de evitar os trés grandes problemas da comunicacdo: os negociadores nao se
falam ou quando o fazem fazem-no de maneira a ndo serem entendidos; quando falam
direta e claramente um com o outro, ndo se escutam; e por fim, os mal-entendidos da

comunicacdao (Fisher et al., 2005).

Segundo Pruitt (1983), os negociadores vivem de uma relacdo de oscilacdo entre a
dependéncia e a competicdo, ou seja, 0 que se negoceia sdo interesses, objetivos,
metas que colidem entre as partes (existe uma dualidade de interesses). Neste sentido,
0 negociador tem de perceber que existem ndo sé o0s seus interesses, mas também os
da outra parte, sendo o interesse pelos resultados da outra parte maior ou menor

dependendo dos proprios interesses.

Como refere Cunha (2008), o modelo em questdo constitui uma extensdo da grelha de
conflito de Blake e Mouton (1964), que encara o interesse préprio ndo como uma
constante, mas como uma dimensao que vai do nivel elevado ao nivel baixo. Quando
este interesse é elevado, o negociador esta disposto a lutar por resultados que Ihe sejam
favoraveis e quando é baixo, esta disposto a adormecer 0s seus interesses proprios. O
interesse pelo outro, também, é perspetivado como uma dimenséo que vai do elevado
ao reduzido. Em vez de polos opostos da mesma dimenséo, o interesse préprio e o

interesse pelo outro sdo vistos como dimensfes independentes.

Varias sdo as definigbes, propostas por diferentes autores, que influenciam um

negociador eficaz. Poole (1987) define-o como

“alguém que pense rapido, saiba ser modesto e discreto, sendo, no entanto, assertivo, saiba

distorcer sem ser mentiroso, saiba inspirar confianga nos outros...” (p. 15).

22



Para llich (1973), o negociador deve

“ser uma pessoa confiante, tanto nas suas capacidades como na sua capacidade de persuaséao.
Deve ser flexivel. Deve estar permanentemente alerta e saber pensar rapidamente sob presséo.
Nao pode ser timido ou ingénuo. Deve ser muitissimo bem preparado e ser um entusiasta ...” (p.
19).

7

J& para Halim e Hwang (1999), o negociador eficaz é aquele que proporciona 0s
melhores resultados possiveis para a sua organiza¢do devido a sua capacidade de
comunicacao, personalidade, conhecimento e preparacdo dos assuntos e capacidade

para integrar e liderar grupos.

Serrano e Rodriguez (1993) equacionam a eficacia negocial no sentido em que os
negociadores a alcancam quando conseguem satisfatoriamente gerir o conflito e, em

simultaneo, atingem 0s seus proprios interesses e 0s da sua organizacéo.

Os autores acima mencionados, defendem que a negociacdo n&o pode ser vista como
um conjunto de acles orientadas para a resolucdo de conflitos, uma vez que o0 processo
negocial é tdo manipulavel e influenciavel como qualquer outro tipo de agdo social. Os
negociadores eficazes tém uma atitude positiva perante situa¢bes conflituais, sendo

capazes de encorajar o conflito como normal e construtivo (Cunha et al., 2003).
Segundo Nursing (2000), a negociagéo deve ser conduzida da seguinte forma:

1) Verificar os factos de modo a clarificar a situa¢do e conseguir um acordo de ambas

as partes;

2) Separar as pessoas do problema;

3) Defender as posi¢cBes baseando-se em principios e ndo em personalizacdes;
4) Dar énfase ao principio da igualdade;

5) Colocar questbes em vez de afirmacgoes;

6) Identificar os principios do outro;

7) Ouvir, atentamente, reformular e clarificar;

8) Nao decidir imediatamente. Deve dar-se tempo para pensar na situacao e apresentar

uma resposta solucionadora;
9) Apresentar as razdes antes de avancar com uma proposta;
10) Apresentar a proposta com base na justica;

11) Apresentar alternativas para a eventualidade de um acordo ou desacordo;
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12) Dar oportunidade ao outro tem influéncia no resultado;
13) Terminar de uma forma conciliatéria mesmo que nao fique inteiramente satisfeito.

A negociacdo assume-se, deste modo, como uma forma extraordinaria de prética social.
Dai que negociar ndo é mais que um ato com vista a produzir um resultado. Esse
resultado, o acordo, é, muitas vezes, uma decisao que afeta os protagonistas, ou seja,
representa decisdes sobre a forma da colaboragdo entre partes. E através da
negociacdo que as partes procuram por meio de dialogo encontrar uma solugéo que, na
melhor das hipéteses, satisfaz inteiramente ambas e, na pior, produz resultados

desiguais, mas, em todo o caso, preferiveis as alternativas disponiveis (Jesuino, 1992).

Porém, é um processo que nem sempre € simples, e mesmo que o panorama seja de
abertura e partilha de informacdo, podem surgir obstdculos a manifestacdo dos
verdadeiros desejos de cada uma das partes. Isto pode dever-se a inUmeros fatores,
gquer pessoais, quer ambientais, que néo facilitam o processo de clarificacdo de

interesses e partilha da informacéo, sobre o que as partes pretendem realmente.

Deste modo, e por tudo o que ja foi referido, recupera-se a importancia da formacao dos
profissionais. Esta, pode e deve desempenhar uma forte ajuda nestas questdes, sendo

fulcral no lidar com o conflito (Mcintyre, 2007).

Estudos desenvolvidos junto da comunidade médica citam a importancia da formacao,
como forma de mitigar a crescente preocupacao dos conflitos em saude, devendo ser

incluida na formacgé&o dos futuros profissionais.

A formacgéo de base e o desenvolvimento profissional constantes séo tidos como o
primeiro foco de mudanca, para uma pratica baseada no uso de mais e melhores

estratégias negociais.
1.5.3. Arbitragem

Segundo Guilherme (2020), os primeiros registos a respeito da arbitragem datam da
civilizacdo babildnica, aproximadamente 3000 anos antes de Cristo. Ja naquele
momento, quando ocorria um litigio entre pessoas, as formas de solu¢éo passavam pelo
meio privado. Entretanto, a marca indelével era que a resolu¢éo se dava por meio da

autotutela, mais conhecida pela “justica pelas préprias maos”.

Naturalmente, os caminhos da época, dentro dessa linha, passavam longe de uma
justica propriamente dita. Nao foram poucas as vezes em que o caso concreto, levados
a uma solucéo totalmente despreparada eram produto de ainda maior distanciamento

de uma resolucao equilibrada.
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Platéo (citado por Guilherme, 2020), afirmou:

“que os primeiros juizes sejam aqueles que o demandante e o demandado tenham elegido, a quem
0 nome de arbitros convém mais do que 0s juizes, que o mais sagrado dos Tribunais seja aquele

que as partes tenham criado e eleito de comum acordo”.

Ja na Idade Média, tendo como pano de fundo a figura de um Estado incipiente que a
época vigorava, entre bardes, proprietarios feudais, e cavaleiros era regular e normal a

utilizacao de uma iniciativa de ambito privado que procurava afastar os conflitos bélicos.
Com o passar das décadas, o conceito de arbitragem foi adquirindo uma nova definicao.

A arbitragem, de forma ampla, € uma técnica para a solugédo de controvérsias por meio
da intervencdo de uma ou mais pessoas que recebem os seus poderes de uma
convencéo privada, decidindo com base nesta convencédo, sem intervengéo do Estado,

sendo a deciséo destinada a assumir eficacia de sentenca judicial (Carmona, 1993).

Na mesma linha, para (David, citado por Guilherme, 2020),

“A arbitragem é uma técnica que visa dar a solugédo de uma questéo, que interessa as relagdes entre
duas pessoas, por uma ou mais pessoas — 0 arbitro ou arbitros — que detém os seus poderes de

uma convengao privada e julgam com base nessa convengao (...)".

E o processo voluntario em que as pessoas em conflito delegam poderes a uma terceira
pessoa, de preferéncia especialista na matéria, imparcial e neutra, para decidir por elas
o litigio (Moore, 1998).

Ja o mestre Carmona (citado por Guilherme, 2020), visualiza a arbitragem como um
meio heterocompositivo de solugéo de litigios (meio de solugéo de conflitos no qual as
partes tentam chegar a um acordo, com a ajuda de um terceiro desinteressado que
tenha poder de deciséo sobre cada uma das partes) que se distancia da mediacdo e da
conciliacdo na medida em que as Ultimas se referem a meios autocompositivos de
solucéo de litigios (as préprias partes envolvidas no conflito superam a controvérsia sem
a imposicao da vontade de uma terceira pessoa). O nobre conhecedor da matéria da

arbitragem, a rigor a define como:

“(...) um mecanismo privado de solugdo de litigios, através do qual um terceiro, escolhido pelos
litigantes, impde a sua decisdo, que devera ser cumprida pelas partes” (Carmona, citado por
Guilherme, 2020).

Assim como outras técnicas de resolugdo construtiva de conflitos, a arbitragem também
esta envolta em principios norteadores (Guilherme, 2020): autonomia e igualdade de
tratamento das partes envolvidas, a possibilidade da presen¢a de um ou mais &rbitros,

a sua imparcialidade, diligéncia e discrigao.
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O mesmo autor, refere ainda que, a arbitragem apresenta como possibilidade de
escolha os arbitros. E uma das razdes para tal selecdo se da justamente em funcdo das
atribuicdes e dos conhecimentos técnicos que o arbitro tem daquele contelddo a ser
analisado. Outra razao para a selecdo se da em virtude da confianca das partes naquela

pessoa fisica do arbitro.

Mas, segundo Bacellar (2012), nem todas as causas séo arbitraveis, e nem todas as

pessoas podem se submeter & arbitragem.
1.5.4. Conciliacao

Historicamente, o tremo Conciliagdo foi sofrendo alteragcbes ao longo dos tempos,

conforme os pedidos impostos pela prépria sociedade (Bacellar, 2012).

“Na conciliagdo o objetivo é o acordo, ou seja, as partes, mesmo adversarias, devem
chegar a um acordo para evitar o processo judicial ou para nele pér um ponto final, se
porventura ele ja existe. Na conciliacdo o conciliador sugere, interfere, aconselha [...]. Na
conciliacdo se resolve o conflito exposto pelas partes sem analisa-lo com profundidade.
Muitas vezes a intervengéo do conciliador ocorre no sentido de forgar o acordo” (Spengler,
2010, p.305).

Para Bacellar (2012), Sales & Chaves (2014), a conciliacdo € um procedimento técnico
autocompositivo, na medida em que é aquele em que as préprias partes interessadas,
com ou sem a colaborag¢do de um terceiro, encontram, através de um consenso, uma
maneira de resolver o conflito, sendo a solu¢do (acordo) imprescindivel para que a

conciliagdo possa ser considerada bem-sucedida.
Outra definicdo é colocada por Marasca (2007, p.55):

“A conciliagdo € um meio de solugcao de conflitos com diversas naturezas (individuais,
coletivas, civis, comerciais, trabalhistas, etc.), em que o conciliador ndo decide o conflito,

mas age para facilitar, sugerindo até mesmo a forma de acordo entre as partes”.

Para Sales (2007), “a conciliagdo € um meio de solugao de conflitos em que as pessoas
procuram sanar as divergéncias com o auxilio de um terceiro, o qual recebe a

denominacgao de conciliador.”

Orientado pelo didlogo entre as partes envolvidas, escuta ativamente e conduz a
discussdo. A partir do apresentado, passa, se for o caso, a sugerir solu¢cdes compativeis
com o interesse das partes ou, uma vez apresentada a solu¢éo pelas préprias pessoas,
a conduzir essa solucdo para que ela realmente reflita o interesse das partes em conflito
(Sales & Chaves, 2014).
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“Na conciliagdo, o terceiro — conciliador — interfere na discussdo entre as pessoas

sugerindo e propondo solugdes para o conflito.” (Sales, 2007)

O conciliador, por sua vez, ndo estabelece uma solu¢do como se fosse sua, dizendo o
gue é injusto ou justo. O conciliador apenas aponta solucdes, que cabe as préprias

pessoas envolvidas acatar a opinido daquele ou nao.

Porém, “(...) como o conciliador interfere diretamente sobre a forma como o conflito sera

resolvido, a discussao torna-se mais direta, simples e rapida.” (Sales, 2007)
Importa ressaltar que:

“O conciliador, assim, na sua pratica, participa mais ativamente da decisdo podendo em
alguns casos sugerir op¢cdes de acordo as partes, exatamente porque o tipo de conflito
permite essa participacdo. Por suas peculiaridades, o objetivo desse mecanismo é o
acordo satisfatorio e consciente, aquele que seja exequivel, minimizando o risco da

continuidade ou acirramento do conflito” (Sales & Chaves, 2014, p.262).

De acordo com Neto (2007, citado por Santos, 2008), a conciliacdo possui 4 etapas: a

abertura, os esclarecimentos, a criacdo de op¢des e 0 acordo.

Na primeira etapa, por intermédio do conciliador, explicitam-se os primeiros

esclarecimentos e o teor do conflito.

Na segunda, sdo tomados o0s esclarecimentos sobre as acdes e atitudes das pessoas
gue levaram ao conflito. Este momento é de vital importancia no procedimento, pois é
nele que se manifestam as posi¢ées de cada uma das partes. O conciliador, por seu
turno, devera identificar os pontos convergentes e divergentes da controvérsia, através
do desencadeamento de perguntas sobre o fato e a relacdo causal entre eles, bem como

se fazer valer de uma escuta ativa sobre a comunicacéo verbal e ndo verbal das partes.

Na sequéncia, a terceira etapa consiste no estimulo para a criagcao de op¢des, quer seja
através de sugestdes trazidas pelo conciliador, quer seja por intermédio de propostas
delineadas pelas partes, com o objetivo de se atingir o almejado consenso pela solugéo
e, posteriormente, o acordo, a sua redagao e assinatura (42 etapa) (Neto, 2007, citado
por Santos, 2008).
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1.6. O Papel do Lider na Resolucdo Construtiva de Conflitos em equipas de

trabalho em saude

Como ja foi referido, cada vez mais, nas organizacdes de salde, a gestao de conflitos
entre 0s membros que constituem a mesma, tém-se vindo a afirmar como um

componente base no sucesso dessa mesma organizagéo.

As estratégias de gestdo de conflitos utilizadas pela organizacdo desempenham um

papel essencial.

Conclui-se que é fundamental gerir o conflito quando o mesmo surge, pois, o ato de
reconhecer e enfrentar o conflito de maneira adequada pode fazer a diferenca entre o
sucesso e desenvolvimento e o fracasso e retrocesso do mesmo (Alves, Paula &
Moreschi, 2006).

Um estudo de Thomas (1991), confirmou que os gestores consomem diariamente cerca
de 20% do seu tempo a gerir conflitos. Do mesmo modo, o autor Bilhim (1996, p. 194)
menciona que “num estudo recente sobre gestores, estes consideravam a gestao dos
conflitos tdo ou mesmo mais importante do que o planeamento, a comunicagéo, a

motivagao e a tomada de decisao”.

Em lideranga de equipas, o lider tem como responsabilidade garantir o bom
funcionamento desta, por forma a atingir um desempenho favoravel no cumprimento
dos objetivos da organizacdo. Se os lideres estdo constantemente em stress e

distraidos, ndo podem esperar ajudar a resolver conflitos com os seus subordinados.

E neste sentido que de seguida se explica a importancia do papel dos lideres/gestores

na resolucao de conflitos.

Mclntyre (2007) refere que,

“Em qualquer organizagao a existéncia de conflito com baixos niveis deixa a organizagéo vulneravel
a estagnacao, a tomada de decisdes empobrecidas, mesmo a falta de eficacia, enquanto possuir
conflito em demasia encaminha a organizacdo diretamente ao caos. Nesta perspetiva convém
lembrar que o conflito s6 por si ndo é “mau”, tendo de haver um certo nivel de conflito para que a
organizacdo tenha niveis maximos e otimizados de eficacia. Assim, é a gestdo do conflito que
se revela necessaria e nao a eliminacdo do mesmo. Mas esta atitude levanta uma questdo: Quem
ird ajudar na gestao do conflito, quem tem poder e a influéncia necessarios para criar uma situacéo
em que o conflito se constitua positivo e ndo um fardo? A resposta mais 6bvia é que este papel
cabe aos gestores, uma vez que eles tém a formacdo adequada e o poder, bem como mais

possibilidades de ajudar a gerir o conflito no local de trabalho” (p.296).
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Cavalcanti (2006), salienta que o conflito € um processo que pode causar uma reducéo
da efetividade do seu trabalho e, desta forma cria um problema para o gestor/lider, pois
ter4 de gerir o quanto antes esse conflito de forma a néo se registar essa reducao de
efetividade do trabalho por parte do individuo em causa. Desta forma, a
responsabilidade do lider passa por garantir que os conflitos sejam utilizados de forma
positiva ha organizacdo. Para isso é fundamental que conheca a seu ambiente de
atuacao, as estruturas organizacionais, as redes de poder, 0s processos politicos e,
principalmente, o conflito, nomeadamente as suas causas, 0S Seus sintomas, a sua

dindmica e as técnicas para atuar positivamente.

Conforme Schermerhorn, Hunt & Osborn (1999), existem situacfes em que 0 gestor
deve agir como mediador, funcionando como uma terceira parte que tem a finalidade de
resolver os conflitos de outras pessoas. Neste caso, 0 gestor deve ser um participante
“habilidoso” na dindmica do conflito interpessoal e deve estar preparado para essa
importante atuacéo, no que diz respeito aos conflitos interpessoais, de forma a nao ter

dificuldades para atingir o melhor resultado desejado.

Contudo, a dificuldade reside em que atitude tomar, e esta escolha deve depender
essencialmente de dois aspetos, designadamente, se o0 gestor estd diretamente
envolvido no problema ou, se o gestor ndo estiver ligado ao conflito espera-se que o

resolva e acabe com 0 mesmo.

Partindo do pressuposto que o gestor esta envolvido no conflito, a sua posi¢ao para o
resolver é dificultada pois ndo consegue distanciar-se efetivamente e pode sofrer
pressbes devido aos seus interesses pessoais (por exemplo, salvaguardar a sua
imagem como chefe em detrimento de uma resolucao eficaz do conflito). Nesta situacgao,
0 gestor escolhe frequentemente a opcdo vencedor/perdedor para a resolucdo do
conflito, manifestando-se autoritario. Podera também dar-se o caso de que o gestor evite
percepcionar o conflito para ndo ter de o resolver, visto estar implicitamente envolvido
no mesmo. Ou também podera tomar duas atitudes diferentes, avancar e recuar e
adotar uma atitude paternalista de satisfazer todos os envolvidos no conflito, sendo

gue muitas vezes na pratica acaba é por decepcionar todos.

Deste modo, o papel do lider é fundamental nesta questao da gestdo de conflitos, pois
este tem a funcdo de regulacdo dos conflitos, transformando a competicdo num
estimulo saudavel entre colaboradores, tendo a fungdo também de integrar as
diferencas tornando-as fontes de enriquecimento e de criar desacordos Uteis que

contribuam para a evolucéo de ideias.
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O papel do gestor é de promover a coesao dos individuos na organizacao, de forma a
agirem como uma equipa com o fim da concretizagdo dos objetivos formais da
organizacdo. Deve assim coordenar e equilibrar os interesses dos membros da

organizacao.

Para alcancar este objetivo o gestor precisa ter ou desenvolver capacidades pessoais
de comunicacao e relacionamento interpessoal. Estas capacidades séo: congruéncia,
assertividade, empatia, neutralidade, saber ouvir, perguntar. E possivel a partir destas
ideias entender que ndo basta conhecer as técnicas para gerir o conflito e estar
preparado techicamente, é preciso somar a técnica a competéncia interpessoal (Alves,
Paula & Moreschi, 2006).

Markham (1993) vislumbra algumas reagdes individuais que o gestor de conflitos deve
considerar de forma a minimizar antagonismos emergentes, nomeadamente recorrer a
uma postura imparcial e justa para ndo provocar ressentimentos entre as partes
envolvidas e evitar o seu confronto pessoal, bem como assumir uma postura equitativa,
estimulando a pessoa retraida a se expressar e controlando a que é demasiado

verborreica.

Deve ainda evitar proferir chamadas de atencdo as partes em questéo, a frente de toda
a equipa. Uma atitude castradora em relacéo ao aparecimento de ideias contraditorias
€ completamente desaconselhada, uma vez que a sua manifestagdo pode ser produtiva

e positiva, devendo tentar apaziguar a situacdo antes que fique descontrolada.

Para uma eficaz gestdo dos conflitos, o gestor deve encontrar resolugfes edificantes e
evitar identificar-se excessivamente com o problema em progressdo, deve ter a
capacidade de eleger a estratégia mais indicada e, mais importante, assumir as suas

falhas e limitagdes, procurando formacao adequada nesta area (Mcintyre, 2007).

Associadas as atitudes comportamentais e estratégias utilizadas pelo gestor, também o
desenvolvimento de um processo eficaz de comunicacao Ihe possibilitard compreender
e lidar com situagBes complexas, através de uma comunicacao aberta e de um clima de
empatia, confianca e motivagdo. A aquisicdo e desenvolvimento deste conjunto de
capacidade sdo caracteristicas inerentes a cada pessoa, porém, sao ingredientes
imprescindiveis na analise e gestdo do conflito a capacidade de saber comunicar, ouvir

(escuta ativa) e perguntar (Nascimento & Sayed, 2002).

As instituicdes hospitalares s@o caracterizadas pela sua elevada diferenciacdo e
especificidade a nivel organizacional, estrutural, de recursos humanos e materiais que,

associado a um ambiente indspito, tenso e rodeado de novos progressos tecnolégicos
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e cientificos conduz inevitavelmente a uma necessidade de adaptacdo que propicia 0

aparecimento do conflito (Gelbcke et al., 2009).

A par das alteracdes na orgéanica das instituicbes de saude, as carreiras dos diversos
grupos profissionais prestadores de cuidados de saude tém também sofrido alteragbes

consideraveis, visiveis através das reconfiguracdes das mesmas.

A classe profissional dos TSDT é uma das que tem sofrido alteracdes importantes que
interferem na dindmica e estabilidade da profissédo e, consequentemente, dos seus

profissionais e das préprias organizagdes de saude.

A profissdo de TSDT esta ligada a uma dimensao técnico-cientifica relacionada com o
diagnostico e tratamento de doencas, atuando em varias areas de prestacdo de
cuidados de saude (hospitalar, saude publica, cuidados de saude primarios, cuidados
de saude continuados, cuidados de salde paliativos, ensino e investigacao) (Decreto-
Lei n°® 111/2017, 2017), fazendo-o a partir de uma formacéo superior, enquadrada
juridica, ética e cientificamente e regulada pelo préprio grupo profissional. Trata-se de
um grupo profissional que adquiriu qualificagdo para ndo s6 conceber e produzir
conhecimento, como também transferir o conhecimento cientifico para a atividade

cotidiana.

Os TSDT sao uma profissdo que assume, cada vez mais, um papel primordial nos
cuidados de saude em Portugal, em que as chefias dos TSDT assumem papéis,
comportamentos e estratégias de lideranca perante os seus subordinados. Os TSDT
tendem a desenvolver, de forma inevitdvel, atividades associadas a lideranca,
nomeadamente em virtude das tarefas que lhes sdo exigidas no cuidado diario com o

utente.

E espectavel que o Coordenador dos TSDT desempenhe o papel de lider, uma vez que
esta diretamente envolvido na analise critica, identificacdo de problemas, tomada de
decisbes, planeamento e implementacdo de cuidados, responsabilidades de outros

profissionais da equipa e motivacdo dos mesmos.

Hoje, e mais do que nunca, formar um bom profissional, requer a aquisicdo de
competéncias diversificadas, que vao para além das competéncias técnicas (Pestana,
2008).
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Deste modo, compreende-se claramente, a obrigatoriedade de formacédo ou experiéncia
comprovada em gestéo de servicos de saude, exigida a Coordenacéo. Assim, segundo
0 Regime Legal da Carreira dos TSDT (Decreto-Lei n°® 111/2017), ao Coordenador

compete:

e planear, controlar e avaliar o trabalho dos TSDT da sua equipa;

e contribuir para definir os objetivos da equipa que coordena;

e fazer a coordenacdo técnica da equipa e assegurar a aplicacao de padrbes de
qualidade nos cuidados de saude que a equipa presta;

e coordenar, promover ou apoiar a concretizacado de projetos de desenvolvimento
técnico-cientifico, institucional, de qualidade, inovacao e sustentabilidade;

e distribuir o trabalho e preparar os horarios, os planos de trabalho e as férias da
equipa;

e comunicar a gestdo do estabelecimento problemas que existam com a equipa e
propor medidas para os resolver;

e participar em processos de acreditacdo e controlo de qualidade;

e avaliar, planear e controlar o uso dos materiais de que a equipa precisa;

e criar um relatério de atividades da equipa do ano anterior e um plano de

atividades para o ano seguinte.

Nas instituices hospitalares, na condicdo de gestor/lider, o Coordenador dos TSDT
necessita de preparo para assumir o papel de lider, sendo isto condicdo béasica para
encontrar mudangas na sua pratica diaria, com vista a garantia da qualidade de
assisténcia prestada ao paciente, conciliando os objetivos organizacionais com as

necessidades da equipa que lidera.

O processo de trabalho entre os TSDT é desenvolvido em equipa e, para tal, espera-
se que o coordenador tenha as competéncias requeridas para 0 exercicio da
lideranca, a habilidade de influenciar para que trabalhe entusiasticamente em prol de

objetivos identificados como sendo para o bem comum.

O TSDT lider é o elemento-chave dentro de um grupo de trabalho. E decisivo para o
funcionamento eficaz da organizacdo e motivador da equipa que lidera. A capacidade
de o gestor influenciar os resultados das organizacdes, depende, pois, de acordo com
Frederico e Castilho (2006), mais da implementacdo de estratégias, de motivacdo e

lideranca do que do seu peso hierarquico.
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Assim, compreende-se claramente que, na pratica profissional torna-se fundamental
que o TSDT lider adquira conhecimentos e desenvolva capacidades para gerir e

resolver situacdes de conflitos que possam surgir no seio das equipas de trabalho.

Um lider competente e qualificado deve assumir uma postura imparcial, isenta de
atitudes e comportamentos que demonstrem preferéncias pessoais dentro da equipa de
trabalho. A existéncia de fatores facilitadores, apenas para determinados profissionais,
pode precipitar sentimentos de desmotivacdo e desinteresse por parte da restante
equipa, essencialmente na realizacdo dos horarios de trabalho, na atribuicdo dos dias

de férias, entre outros.

Neste sentido, a criacdo e delimitagdo de regras e estratégias que definam claramente
todas as situacdes probleméaticas e garantam igualdade de direitos torna-se imperativo.
A ineficacia na lideranca também veicula insatisfacdo, desmotivacdo e falta de

comunicacao dentro da equipa, repercutindo-se nos cuidados prestados.

A fim de otimizar e atingir a exceléncia dos cuidados em salude, os TSDT lideres devem
antecipar e prevenir possiveis situagdes geradoras de conflito, recorrendo ao uso de
uma linguagem clara e assertiva, de uma atitude congruente, da escuta ativa, evitando

emitir discriminacgdes e juizos de valor, e aceitando e compreendendo as diferencas.

Um TSDT lider, eficiente e qualificado, agrupa um conjunto de competéncias que lhe
confere a capacidade de lidar com situacdes antagonicas, encarando-as como
geradoras de mudanca, de crescimento e de estruturacdo, de forma a assegurar um

6timo relacionamento necessario ao bom funcionamento da equipa multidisciplinar.
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22 PARTE — Metodologia de Investigacéao

Grande parte do sucesso de uma investigacado esta dependente da metodologia, uma
vez que constitui um importante instrumento de trabalho. Apds a revisdo da literatura
considerada pertinente sobre a tematica abordada, na 22 Parte serdo apresentados os

procedimentos metodoldgicos utlizados na investigacao.

2.1. Conceptualizagdo do estudo

No surgimento da questdo central que levou ao estudo: Quais os tipos de conflitos
vivenciados pelos Técnicos Superiores de Diagndstico e Terapéutica em cargos de
coordenagdo em meio hospitalar e quais as estratégias adotadas para a sua resolucao?,
a investigadora procurou tracar um caminho que a levasse a resposta desta questao.
Assim sendo, e perspetivando as finalidades do estudo, foi formulado um objetivo geral

do qual emergiram os objetivos especificos.
2.1.1. Objetivo geral e especificos

O presente estudo objetivou identificar e compreender os tipos de conflitos vivenciados
pelos TSDT com cargos de coordenacdao/lideres em ambiente hospitalar, bem como as

estratégias de gestéo construtiva adotadas para a sua resolucgéo.
Atendendo ao objetivo geral, prop6s-se avaliar os seguintes objetivos especificos:

- Determinar os tipos de conflitos vivenciados pelos TSDT lideres, no exercicio das suas

funcoes;
- Analisar as preocupacdes dos lideres quando confrontados com conflitos;

- Analisar os conhecimentos dos TSDT lideres relativamente as estratégias de gestéo

construtiva de conflitos;

- Identificar as vantagens e as limita¢des que os lideres consideram estarem associadas

aos conflitos.

2.2. Tipo de estudo

Esta pesquisa inseriu-se no tipo de estudo descritivo, com uma abordagem qualitativa,

transversal.
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De acordo com Sousa & Baptista (2014), a investigacdo qualitativa centra-se na
compreensao dos problemas, analisando os comportamentos, as atitudes ou os valores.
N&o existe uma preocupacdo com a dimensdo da amostra nem com a generalizagéo
dos resultados, e ndo se coloca o problema da validade e da fiabilidade dos

instrumentos, como acontece com a investigagado quantitativa.

s

As mesmas autoras, afirmam ainda que, a investigacdo qualitativa é indutiva — o
investigador desenvolve conceitos e chega a compreensédo dos fenébmenos a partir de
padrdes resultantes da recolha de dados (ndo recolhe dados para testar hipoteses).
Apresenta um maior interesse no proprio processo de investigacdo e ndo apenas nos
resultados, para além do investigador desempenhar um papel fundamental na recolha
de dados — a gqualidade (validade e fiabilidade) dos dados depende muito da sua

sensibilidade, da sua integridade e do seu conhecimento.

Para Perovano (2014), uma pesquisa é descritiva quando envolve um processo que visa
a identificacao, registo e andlise de caracteristicas ou variaveis que se relacionam com

0 objetivo de investigacao.

E uma investigac&o que produz dados descritivos a partir de documentos, entrevistas e
da observacéao e para tal a descricdo tem de ser profunda e rigorosa (Sousa & Baptista,
2014).

Segundo o Departamento de Epidemiologia e Bioestatistica da Universidade Federal
Fluminense (2019), o estudo é transversal quando permite a identificacdo da relacao

entre as variaveis obtidas numa amostra para um determinado momento.

Os estudos transversais, nao considerarem o delineamento temporal dos
acontecimentos, tém a vantagem de serem mais econoémicos, dada a sua maior rapidez

de implementacéo (Aguiar & Silva, 2004).

Assim, pretendeu-se descrever, qualitativamente e de forma transversal, as estratégias
de gestéo construtiva de conflitos em meio hospitalar, utilizadas pelos TSDT em cargos

de coordenacéo.

2.3. Populacdo e Amostra

A realizacdo de um estudo de investigacdo prossupde a recolha de dados de um
determinado conjunto de individuos, que partilham caracteristicas comuns, ou seja, a
populacao, “Uma populacdo é uma colecdo de elementos ou sujeitos que partilham

carateristicas comuns, definidas por um conjunto de critérios. (...) Uma populagao
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particular que é submetida a um estudo é chamada populacao alvo. A populacéo alvo é
constituida pelos elementos que satisfazem os critérios de sele¢do definidos
antecipadamente e para 0s quais 0 investigador deseja fazer generalizacbes
(Tuckman, 2000).

Relativamente a este estudo, a populacdo alvo sobre a qual se pretendeu recolher
informacédo consistiu nos TSDT com cargos de coordenac¢ao dos varios servicos de
diagnéstico e terapéutica pertencentes ao Hospital de Nossa Senhora do Rosario
(HNSR), do Centro Hospitalar Barreiro-Montijo (CHBM), entidade publica

empresarial (EPE).

Assim, depois de aplicados os critérios de inclusao/exclusido, selecionou-se para este
estudo, uma amostra-alvo que compreendeu sete TSDT com cargos de coordenacéo,

em diversas areas de diagnostico e terapéutica pertencentes ao HNSR, do CHBM.

Segundo Fortin (1999), a amostra € um subconjunto de uma populacdo ou de um
grupo de sujeitos que fazem parte de uma mesma populagdo. Deve
ser representativa da populacdo visada, isto é, as caracteristicas da populacdo

devem estar presentes na amostra selecionada.

2.4. Amostragem e critérios de inclusdo/excluséo

A amostra de uma pesquisa clinica deve ser dividida e descrita em quatro partes
(Pereira, 2003):

- Critérios de inclusao - itens que devem ser cumpridos para que o individuo possa ser

eleito para participar num determinado estudo;

- Critérios de exclusdo — itens que ndo permitem que o individuo participe num
determinado estudo; se o numero de exclusdes se torna excessivo, a generalizacéo do
estudo para a populagdo geral pode ser comprometida (Friedman, Furberg & DeMets,
1996);

- Técnica de Amostragem - depende essencialmente da pergunta da pesquisa, que é

definida pelo pesquisador;
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- Consentimento livre e esclarecido — processo no qual o sujeito, voluntariamente,
confirma a sua vontade em participar no estudo, apés ter sido informado de todos os

aspetos relevantes para a sua tomada de deciséo.

A amostragem foi efetuada de modo probabilistico. Segundo Sousa e Baptista
(2014), a amostragem probabilistica & definida como a selegdo de uma amostra em que
cada membro individual da populacdo tem uma chance conhecida e diferente de zero
de ser selecionado como parte da amostra. Os elementos da amostra possuem igual
probabilidade de pertencer ao estudo. E a Gnica forma que permite planos de
amostra representativa. Permite que o pesquisador estime até que ponto os resultados
baseados na sua amostra tendem a diferir dos que seriam encontrados por meio do
estudo da populacéo. Sdo amostras consideradas rigorosamente estatisticas (Gil, 1999;
Marconi & Lakatos, 1996; Pereira, 2003).

Para a selecéo da amostra, foram também definidos critérios de incluséo e de excluséo.
Os critérios de inclusdo para a participagéo nesta investigacao foram: TSDT com cargos
de coordenacao e com vinculo laboral ao CHBM- HNSR ha mais de trés meses. Por sua
vez, os critérios de exclusao foram os TSDT lideres ausentes dos respetivos servigos
por motivo de férias, licenca e/ou outros, aquando da implementagéo do instrumento de
recolha de dados e as areas de diagndstico e terapéutica que ndo possuiam TSDT com
cargos de coordenacéo (segundo o Decreto-Lein.° 110/2017 de 31 de agosto, “Quando
existirem mais de quatro TSDT da mesma profissdo num estabelecimento de saude, a
gestdo do estabelecimento nomeia um TSDT para coordenar os TSDT da mesma

profissédo”).

No local selecionado para o estudo, apenas oito areas de diagndstico e terapéutica
possuiam TSDT com cargos de coordenacgdo: Andlises Clinicas e Saude Publica,
Anatomia Patoldgica, Cardiopneumologia, Farmacia, Fisioterapia, Imagiologia,
Radioterapia e Terapia Ocupacional. Foram excluidas as areas da Audiologia, Nutricdo

e Dietética, OrtOptica e Terapia da Fala.

Um outro critério imposto neste estudo, foi a exclusédo do lider dos TSDT da area da
Farmacia, por forma a garantir a veracidade dos resultados e 0 ndo enviesamento do
trabalho, pois a relagédo hierarquica e a proximidade direta da pesquisadora com o
Coordenador do servico onde trabalha, poderia levantar davidas a nivel dos resultados

obtidos aquando da realizacdo da entrevista.

Deste modo, depois desta primeira selecéo, foi enviado um pedido de autorizac&o ao

Conselho de Administracdo do CHBM para a realizagéo do estudo (Anexo lIl), e foram
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emitidas cartas aos diretores dos servicos de diagndstico e terapéutica aptos a serem
incluidos no estudo, a pedir permissao para a recolha dos dados necessarios para a
investigacao (Anexo lll). Tendo em conta a voluntariedade da participagéo, apenas as
respostas positivas, constituiram a nossa amostra. Dos servicos selecionados,
todos responderam positivamente ao solicitado, assim como, 0s respetivos TSDT
com cardos de coordenacdo. E de salientar, que o servico de Medicina Fisica e
Reabilitacdo, compreende dois TSDT lideres de distintas areas de atuacdo: na

Fisioterapia e na Terapia Ocupacional.

Assim, e ap6s o deferimento do Conselho de Administragdo do CHBM dando a
permissdo para a realizacéo da investigacédo (Anexo V), no periodo compreendido entre
os dias 24 de novembro e 15 de dezembro de 2022, foram contactados pessoalmente,
os TSDT lideres que compdem a amostra, aos quais foi dado a conhecer o estudo, o
seu propdsito e os seus objetivos. Nessa altura, foi combinada uma hora, dia e local

para ser aplicada a entrevista. Cada entrevista teve a duragdo média de 15 minutos.

2.5. Investigagédo qualitativa — Metodologia de recolha de dados

Existem trés grandes grupos de técnicas de recolha de dados, que servem para
operacionalizar as investigacdes qualitativas: entrevista, observacdo e/ou andlise

documental (Sousa & Baptista, 2014).

O método selecionado para recolha dos dados foi a entrevista. A entrevista € um método
de recolha de informacgfes que consiste em conversas orais, individuais ou em grupo,
com varias pessoas cuidadosamente selecionadas, cujo grau de pertinéncia, validade e
fiabilidade é analisado na perspetiva dos objetivos da recolha de informacgbes (Ketele,
& Roegiers, 1999).

Através de uma entrevista ou de uma conversa, um individuo pode ser interrogado sobre

0S seus atos, as suas ideias ou 0s seus projetos (Sousa & Baptista, 2014).

Previamente, a entrevista carece de um propdésito bem definido (tema, objetivos e

dimensodes).

Assim, foi utilizado pela pesquisadora, a entrevista semiestruturada como instrumento
de recolha de dados, procedendo-se a dudio-gravacao das mesmas. A necessidade de

se proceder a audio-gravacao da entrevista, prendeu-se com o facto de que, recolhendo
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integralmente as respostas, foi possivel proceder-se a andlise completa e fidedigna dos

dados obtidos.

Esta metodologia requer, por parte do investigador, a preparacdo prévia de um guido
uniformizado- guido de entrevista, para que os dados possam ser registados da forma

mais rigorosa possivel, com critérios uniformes (Sousa & Baptista, 2014).

Segundo estas autoras, 0 guido de entrevista elaborado, possui um conjunto de tépicos
ou perguntas a abordar na entrevista. Também dé liberdade ao entrevistado, embora

nao o deixe fugir muito do tema.

O guido de entrevista € uma ferramenta para a recolha de informagdes na forma de
texto que serve de base a realizacdo de uma entrevista. Deve incluir uma indicacdo da
entidade e/ou pessoa, data, local e titulo. Um texto inicial apresenta a entrevista e 0s
seus objetivos, devendo ser lido ao entrevistado. O guido ainda pode conter notacdes
gue auxiliam a conducdo da entrevista (como por exemplo, o tempo previsivel de

resposta ou palavras-chave de resposta) (Sousa & Baptista, 2014).

Depois de analisar os objetivos delimitados, foram surgindo ideias de como seriam os
tépicos e conteudos presentes na entrevista, que melhor responderiam a pergunta de
investigagdo. Assim, a investigadora procedeu a estruturagdo das questdes, tornando-

as parte do guido de entrevista.
Deste modo, o guido de entrevista é composto por cinco partes (Apéndice I):

- Primeira parte diz respeito a apresentacgéo do estudo, onde sdo enunciados o objetivo

geral e especificos;

- Segunda parte sédo abordados os aspetos ético e deontolégicos do estudo, de forma a
salvaguardar a confidencialidade dos dados obtidos;

- Terceira parte diz respeito a gestdo de conflitos, nomeadamente ao nivel da sua
compreensédo e preocupacdes que os TSDT lideres lhe associam, bem como o tipo de
conflitos com que os mesmos se depararam nas equipas de trabalho, como os

resolvem e 0s motivos que estdo na sua génese;

- Quarta parte analisa as estratégias construtivas de gestéo de conflitos que os TSDT

lideres utilizam para gerir as situacdes de conflito;

- Quinta e ultima parte da enfoque a formacao curricular que os TSDT lideres possuem,

ou ndo, na area de gestéo de conflitos e estratégias de resolugdo dos mesmos.

Como todos os instrumentos de recolha de dados, este também possui vantagens e
desvantagens. Segundo Sousa & Baptista (2014), uma das grandes vantagens que a
entrevista possui prende-se com o facto de permitir a exploracdo e recolha 4k
informagcdo muito rica, que por vezes, ndo estd nos documentos. Por outro lado,

depende sempre da capacidade ou incapacidade que as pessoas tém para verbalizar



as suas proprias ideias. Assim, teve-se sempre em conta estes fatores, por forma a

tornar o mais eficiente possivel o método escolhido.

Sousa & Baptista (2014), referem ainda que o lugar onde se realiza a entrevista
influencia o estatuto que o entrevistado atribui relativamente a si préprio e ao
entrevistador. Ha necessidade de conciliar os objetivos com o lugar. Deste modo, foi
combinado com os entrevistados, um local escolhido por estes, onde se sentissem a
vontade, descontraidos e livres de responderem abertamente as questdes colocadas

(local com privacidade).

Estas autores referem ainda que a verosimilhanca da entrevista depende da adequacéo
do entrevistador ao seu papel, de se aproximar do quadro de referéncia do entrevistado,
depende da clareza do papel do entrevistado, da sua motivagéo para o desempenhar e

da possibilidade de controlar os conflitos de papéis.

As questdes que compdem a entrevista sdo abertas, possibilitando ao entrevistado
exprimir e justificar livremente a sua opinido, proporcionando uma grande riqueza de
detalhes, uma maior espontaneidade do entrevistado, tornando a entrevista mais
interessante para 0 entrevistador. Apesar destas vantagens, existem algumas
desvantagens neste tipo de questdes que deverdo ser tidas em conta: as respostas
podem ter demasiados detalhes irrelevantes, existindo a possibilidade de o
entrevistador perder o controlo da entrevista, sugerindo que 0 mesmo ndo esta
preparado. Podem sugerir, igualmente, que a entrevista ndo tem objetivos (Sousa e
Baptista, 2014).

A investigadora, baseando-se na bibliografia destas duas autoras, cumpriu todos os
requisitos necessarios para que as entrevistas corressem o melhor possivel. Assim,
para além do que ja foi referido, durante as entrevistas, a investigadora tentou manter a
confianca dos entrevistados, sabendo escutar, enquadrando as perguntas mais

melindrosas, evitando questdes indutoras e mantendo o controlo com diplomacia.

2.6. Estratégia para a analise dos dados

ApGs a recolha de dados, a informacdo obtida foi organizada para ser analisada e
tratada no sentido de fornecer resposta a questdo de investigacdo previamente
colocada, assim como, prover informacdo que preenchesse 0s objetivos propostos

anteriormente.
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Uma vez que se trata de um estudo puramente qualitativo, ndo existe uma estrutura
rigida que oriente a analise dos dados recolhidos, n&o implicando isso que nao deva
existir rigor e critérios para o fazer. Sendo um estudo que investiga relagdes sociais, é
necessario que o investigador seja capaz de entender que, investigar ndo é fazer com
gue os dados recolhidos vao ao encontro das expetativas iniciais do mesmo, mas sim,
relatar os dados resultantes da investigacdo, pois sdo dados complexos,
extraordinariamente importantes para entender como e porqué algo acontece, em
termos de um estudo mais aprofundado de um determinado fenémeno (Sousa e
Baptista, 2014).

Assim, para a investigacdo dos dados de uma pesquisa qualitativa, existem algumas
técnicas singulares, fundamentadas em correntes, pensamentos e abordagens
diversas. Esta investigacdo prendeu-se especificamente numa das técnicas utilizadas
para a interpretacdo de dados oriundos de pesquisas qualitativas: a Analise de

Conteudo.

A Andlise de Conteudo é uma técnica de tratamento de dados em pesquisa qualitativa

e foi proposta pela professora da Universidade de Paris V, Laurence Bardin (2011).
Para Bardin (2011), o termo analise de contetdo designa:

um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢fes

de producao/rececdo (variaveis inferidas) destas mensagens (Bardin, 2011, p. 47).

Godoy (1995), afirma que a analise de conteudo, segundo a perspetiva de Bardin
(2011), consiste numa técnica metodol6gica que se pode aplicar em discursos diversos
e a todas as formas de comunicacao, seja qual for a natureza do seu suporte. Nessa
analise, o investigador procura compreender as caracteristicas, estruturas ou modelos

gue estao por tras dos fragmentos das mensagens em andlise.

Holsti (1968) considera que a analise de conteddo permite fazer inferéncias através da
identificacdo sistematica e objetiva das caracteristicas especificas da mensagem. A sua
finalidade consiste em efetuar interpretacdes acerca da informacéo sobre a qual é feita

a andlise, de modo que outras pessoas possam aferir o procedimento seguido.

Bardin (2011) indica que a utlizacdo da analise de contetdo prevé trés fases
fundamentais: pré-andlise, exploracdo do material e tratamento dos resultados

(inferéncia e interpretacao).
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A primeira fase, a pré-analise, pode ser identificada como uma fase de organizacao.
Nela estabelece-se um esquema de trabalho que deve ser preciso, com procedimentos
bem definidos, embora flexiveis. Segundo Bardin (2011), envolve a leitura “flutuante”,
ou seja, um primeiro contato com os documentos que serdo submetidos a analise, a
escolha deles, a formulacdo de objetivos, a elaboracdo dos indicadores que orientarao

a interpretacdo e a preparacao formal do material.

Nesta investigacdo, os documentos analisados foram as entrevistas (dudio-gravadas),
gue foram transcritas, utilizando o software Happy Scribe: Audio Transcription & Video

Captioning, iniciando-se, em seguida, a sua leitura flutuante.

Foi a partir do estudo desenvolvido por Wolfe et al. (1992), que o uso de programas
informaticos para analisar dados qualitativos se tornou mais comum, uma vez que

permitiu uma poupanca significativa de recursos.

Na segunda fase, ou fase de exploragdo do material, foram adotados os varios

procedimentos de codificacdo da informagao.

Ghiglione & Matalon (1997) consideram que a questdo da codificacdo € central na
andlise de conteudo, ndo se podendo dissociar 0os problemas da atribuigdo de sentido,
tipicos da andlise de conteudo, dos da codificacdo. A razdo desta dependéncia deve-se
ao facto de a andlise de conteudo assentar, em grande parte, na codificacdo da
informacgéo que permite encontrar uma teoria para explicar os dados obtidos. Segundo
0s autores, € importante descrever pormenorizadamente as decisdes que serao
tomadas ao longo dos procedimentos de codificagdo, dado que tal faz aumentar a

validade do estudo.

Como foi anteriormente referido, este estudo partiu de um conjunto de dimensdes
definidas a priori. Durante a andlise das entrevistas, pretendeu-se aperfeicoar e
confirmar, ou ndo, as dimensdes pré-definidas, acrescentando, eventualmente, novas

dimensdes que poderiam surgir pelas propostas dos entrevistados.

Nesta investigacao, conforme € proposto por McAnally (1997), optou-se por deixar que
fossem os dados, por si proprios, a determinar quais seriam as partes a codificar. Assim,
sucedeu-se que, por vezes, codificaram-se trés ou quatro palavras e noutras situacdes

codificaram-se paragrafos ou mesmo paginas inteiras de texto.

Deste modo, depois de uma primeira leitura genérica dos dados, procedeu-se a divisao
das entrevistas em diferentes segmentos de texto de modo a codifica-las. Identificou-
se, entdo, para cada segmento de texto (quotation process), a dimensdo e a

subdimensao (coding process) e anotaram-se 0s comentarios que foram feitos durante
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as entrevistas em alguns segmentos de textos (writing memos process). De acordo com
Strauss & Corbin (1990), as questdes e comentarios do investigador sdo essenciais para

se perceber os fendbmenos que se pretendem estudar.

Além disso, também se procedeu a contabilizacdo da frequéncia para cada uma das

dimensodes e das subdimensodes.

Assim, num movimento continuo da teoria para os dados e vice-versa, as dimensdes e
subdimensbtes foram-se tornando cada vez mais claras e apropriadas aos propadsitos do

estudo.

Lincoln & Guba (1979, 1985) , baseando - se nos quatro critérios utilizados a nivel da
investigacdo quan titativa (validade interna, validade externa, fidelidade e objetividade),

propdem um conjunto de outros  quatro critérios qualitativos equivalentes: a

credibilidade, a transferibilidade, a confianga e a confirmabilidade.

Credibilidade

Os estudos qualitativos lidam com muitas realidades que existem na “cabeca das
pessoas” (Lincoln & Guba, 1979: 105). Estes autores consideram, entdo, que ao nivel
dos estudos qualitativos o importante é testar a credibilidade das descobertas e

interpretacdes obtidas pelas varias fontes.

Para aferir a credibilidade, Lincoln & Guba (1985) referem cinco técnicas que aumentam

a qualidade dos dados:

1) Atividades que aumentam a probabilidade de se encontrarem dados e

interpretacdes crediveis — para aferir este aspeto, 0os autores propdem que na
investigacdo se aumente a duracdo da observagéo, se diferenciem os periodos
de observagdo e se utilizem diversos tipos de procedimentos metodolégicos.
Apesar da natureza desta investigacdo ndo permitir o preenchimento de todas
as atividades sugeridas, a investigadora tentou obter dados crediveis através de
entrevistas a TSDT com cargos de coordenacao de diferentes idades, sexo e de
diferentes tempos de ocupacéo do cargo, maximizando as diferengas.

2) Atividade que permite a verificacdo externa por um processo de pesquisa — para
aferir este aspeto, Lincoln & Guba (1985) propdem que o investigador “discuta a

investigacdo desenvolvida com outro investigador que ndo esteja envolvido na
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pesquisa e, desta forma, descobrir aspetos que podiam estar implicitos no
estudo” (p. 308). Relativamente a esta atividade, os dados e certos aspetos que
pareciam né&o ser claros na interpretacdo da informacgéo foram discutidos com
dois investigadores independentes, de modo a clarificar eventuais aspetos mais
dubios.

3) Atividade cujo objetivo consiste na redefinicdo das hipéteses de trabalho a
medida que a informagé&o vai surgindo — Esta atividade foi sendo realizada a
medida que se ia recolhendo, analisando e interpretando os resultados,
possibilitando ajustes no modelo inicial.

4) Atividade que torna possivel testar as informagdes e as interpretagfes
preliminares através dos dados brutos — esta atividade foi conseguida porque
houve a preocupacao de se gravar as entrevistas, possibilitando que, quando se
iniciasse a sua transcricéo, fosse possivel ouvir algumas partes, varias vezes,
eliminando-se davidas de interpretacao.

5) Atividade que permite que a informacdo e as interpretacdes feitas sejam
verificadas com as fontes das quais foram retiradas — devido a escassez de
tempo, pois a presente tese obedecia a um periodo limitado para a sua

concretizacdo, ndo foi possivel a investigadora cumprir esta atividade.
Transferibilidade

Lincoln & Guba (1985), propéem que o investigador deve fazer uma descricdo
pormenorizada da situacdo em estudo, de modo a permitir que alguém que esteja
interessado possa concluir se a situacao € comparavel a outras situacdes. Neste estudo,
houve uma preocupacdo constante em fazer uma descricdo detalhada de todas as
etapas, de modo que qualquer pessoa pudesse avaliar a transferibilidade desta

investigacao.
Confianga

Lincoln e Guba (1985) consideram que o melhor método para aferir a confianca &
através de uma auditoria académica, realizada por um investigador independente que
examina 0s processos utilizados para a recolha dos dados e para a elaboracdo dos
resultados da investigacdo, de modo a verificar se as interpretacfes sdo suportadas

pelos dados.

Pelto e Pelto (1978) acrescentaram ainda que a confianca dos dados também é
alcancada quando o investigador fornece uma descricdo detalhada do modo como

conduziu a investigacao.
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Na impossibilidade de contactar um investigador independente, a investigadora tentou
explicitar, durante o estudo, todos os procedimentos seguidos, desde a elaboracéo do
guido da entrevista até as conclusfes dos resultados, de forma a aferir a confianga do

mesmo.
Confirmabilidade

Lincoln e Guba (1985) consideram que a objetividade da investigacdo qualitativa se
traduz na confirmabilidade dos dados. Esta permite compreender até que ponto € que
o investigador conseguiu que as interpretacdes refletissem os dados observados e nédo
as suas préprias motivagoes, interesses e perspetivas. Assim, 0os autores consideram
gue a melhor forma para avaliar a confirmabilidade dos dados é a realizagdo de uma
auditoria académica na qual um investigador, ndo envolvido no estudo, revé todos os

procedimentos de analise dos dados.

Devido ao tempo limitado para efetuar e entregar este trabalho de investigacdo, apenas
as orientadoras do trabalho de investigacdo, efetuaram uma auditoria aos
procedimentos de andlise, embora limitada, pois ndo tiveram acesso aos dados
originais. Apenas analisaram o instrumento de recolha de dados e os dados

processados.

A terceira fase do processo de andlise do conteudo € denominada tratamento dos
resultados (inferéncia e interpretacdo). Com base nos resultados em bruto, a
pesquisadora procurou torna-los significativos e validos. Esta interpretacao vai além do
contetido manifesto dos documentos, pois, interessa a pesquisadora o contedo latente,

0 sentido que se encontra por tras do imediatamente apreendido.

Durante a interpretacdo dos dados, foi preciso voltar atentamente aos marcos tedricos,
pertinentes a investigacdo, pois eles dao as perspetivas significativas do estudo. A
relacdo entre os dados obtidos e a fundamentacdo tedrica, € que deu sentido a
interpretacdo. As interpretacfes a que levam as inferéncias s&o sempre no sentido de
procurar o que se esconde sob a aparente realidade, o que significa verdadeiramente o
discurso enunciado, o que querem dizer, em profundidade, certas afirmacoes,

aparentemente superficiais.

2.7. Questdes éticas e de confidencialidade

Tendo em conta os principios éticos e legais, foi emitido e enviado um pedido de

autorizacdo ao Presidente do Conselho de Administracdo do HNSR do CHBM, para a
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aplicacdo do instrumento de recolha de dados para a investigacdo, o qual mereceu

despacho favoravel.

Foram emitidas, igualmente, cartas aos diretores dos servicos de diagndstico e
terapéutica aptos a serem incluidos no estudo, a pedir permissédo para a recolha dos

dados necessarios para a investigacao.

Em todo o processo de recolha de dados foram, igualmente, consagrados os aspetos
éticos e legais, a destacar: a participacdo foi voluntaria, foi dada informacéo sobre o
propésito da pesquisa e 0s seus objetivos, o anonimato dos respondentes e a

confidencialidade dos dados foram salvaguardados.

Foi dado a ler e a assinar aos participantes, o documento que traduz o consentimento
informado, livre e esclarecido para a participacdo neste projeto de investigacéo,
garantindo o cumprimento da politica de protecdo dos dados em vigor, assegurando a
confidencialidade e sigilo dos dados aqui facultados, fazendo uso da sua participacéo
para a avaliacao cientifica e publicacdo deste trabalho dentro dos principios éticos que

norteiam a pesquisa e a profissado (Apéndice II).

As audio-gravacdes das entrevistas serdo destruidas no prazo maximo de trés meses,
apls a entrega e discussdo da referida pesquisa, sendo a pesquisadora, a Unica

detentora da responsabilidade na prote¢éo dos dados.

2.8. Recursos humanos, técnicos e custos previstos

Para a realizacdo desta investigacdo, apenas foi necessaria a participacdo da Unica
investigadora do projeto. Os recursos materiais utilizados foram o computador,

impressora, papel, esferograficas e um aparelho portatil dudio-gravador.

Os custos associados a este projeto de investigacdo resumem-se apenas a gastos
relacionados com a aquisicdo de tinteiros, papel para impressao de todos os
documentos necessarios para a realizacao das entrevistas (pedidos de autorizacéo para

recolha dos dados, consentimento informado, guia da entrevista, etc.).
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32 PARTE - Anéalise e Discussao dos Resultados

Como ja foi referido, para a realizacdo da andlise dos dados foi utilizada a técnica da
Andlise de Conteudo, que se traduz numa técnica de investigacao indutiva e descritiva,
na medida em que o investigador desenvolve conceitos, ideias e entendimentos a partir
de padrbées encontrados nos dados (Sousa & Baptista, 2014). A técnica escolhida
fundamenta-se na aplicabilidade da mesma, para alcancar os objetivos da investigacéo

em analise.

Nesse sentido, a 32 parte compreende a analise dos dados recolhidos no decorrer da
investigacdo cientifica, bem como a discussdo dos resultados obtidos a luz dos

conteudos desenvolvidos na primeira parte da presente tese.

3.1. Apresentacdo dos Resultados

Atendendo aos dados sociodemograficos recolhidos da amostra em estudo, foi possivel
verificar que do universo referente ao sexo, cinco dos participantes eram do sexo
feminino e dois do sexo masculino. Pela andlise dos dados é possivel determinar que

as idades dos patrticipantes variaram entre 0s 47 e 0s 61 anos.

No processo de Andlise de Conteldo, surgiram as seguintes dimensfes: Gestdo de
Conflitos, Estratégias Construtivas de Gestdo de Conflitos e Formagao Curricular e

Profissional.

Para cada dimenséo, apresentou-se, primeiro as frequéncias com que a dimenséo e,
posteriormente, as subdimensfes correspondentes foram consideradas pelos
entrevistados como estando relacionadas com o objetivo principal do trabalho de

investigacao.

Posteriormente, foram expostas as afirmagfes que melhor evidenciam a importancia
gue cada uma das dimensdes e subdimensdes tém na gestdo construtiva de conflitos,

dado que foi essencial para sustentar o objetivo principal do estudo.

Foi preocupagcdo da investigadora transcrever frases de TSDT com cargos de
coordenacgdo de diferentes servigcos de diagndstico e terapéutica, para cada uma das

dimensdes e subdimensdes, de forma a obter uma informag&o mais rica.
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Para uma melhor compreensao do contetdo das entrevistas, os depoimentos de cada
TSDT lider, foram identificados pelas letras E de entrevista e o nimero ordinal

correspondente a ordem da sua realizagéo (E1, E2, ...E7).

Foi excluido do modelo as dimens@es e subdimensdes que a maioria dos entrevistados
considerava que nao se relacionavam com a gestao construtiva de conflitos ou que néo
tivesse influéncia direta sobre a mesma. Posteriormente, seria importante fazer uma
investigacdo mais profunda neste dominio para identificar, detalhadamente, as razbes

pelas quais determinado aspeto nao foi relevante.
Gestao de Conflitos

A Gestdo de Conflitos foi a primeira dimensdo que a investigadora identificou. Esta
dimensao carateriza-se por um conjunto de acbes que sdo tomadas a fim de entender
os diferentes posicionamentos e pontos de vista e chegar a uma conclusdo comum gue
agrade as partes envolvidas no conflito. Esta dimenséo foi considerada por todos os
entrevistados como sendo crucial para a gestao de situactes conflituosas dentro das

equipas de trabalho.

Atendendo a primeira subdimensao que se relaciona com a gestao de conflitos, e que
diz respeito as vantagens do surgimento de conflitos, quando se questionaram 0s
entrevistados sobre se o surgimento de conflitos na equipa poderia ser benéfico para a
mesma, observou-se fortemente uma resposta afirmativa. Observou-se que esta
subdimenséo foi referida por seis dos sete entrevistados, como sendo algo positivo para

a equipa.

FRASES MAIS REPRESENTATIVAS

“...considero que seja sempre benéfico para a equipa, porque nos permite identificar

comportamentos que nao tenham surtido resultado. A evolugdo é sempre algo de bom e

positivo, quer para a equipa de trabalho, quer para o relacionamento interpessoal.” (E2).

“Eu penso que sim...pode ser benéfico, porque pode nos permitir refletir sobre um problema
e chegar a outras solugbes, outros pontos de vista... e chegar a uma solugao melhor para a

equipa’. (E6).

“Pode ser benéfico. Pode levar a impedir que ocorra novamente situagbes do mesmo tipo e
mesmo permitir a resolucdo de conflitos entre duas pessoas, ou entre o colaborador e a
chefia.” (E7).

Quadro 3.1. — Frases mais representativas das vantagens do surgimento de conflitos no processo de

gestao de conflitos.

Analisando outra subdimensao que esta relacionada com a gestédo de conflitos, e que

diz respeito aos tipos de conflitos com que os TSDT lideres lidam, diariamente, no
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exercicio das suas funcdes, pode-se constatar que os conflitos intergrupais sdo mais

frequentes, que posteriormente, poderdo levar, ou ndo, a conflitos interpessoais.

Os conflitos intergrupais dentro do préprio grupo surgiram algumas vezes, como se pode
constatar nos depoimentos seguintes. Um dos entrevistados referiu que na altura da
pandemia Covid-19, os conflitos intergrupais surgiram mais frequentemente, pois a
incerteza de toda a situagdo, provocou no grupo maior instabilidade e inseguranca, e

por conseguinte, menos tolerancia e mais conflitos.

FRASES MAIS REPRESENTATIVAS

“Surgem alguns conflitos do tipo de quantificagcdo do trabalho dos colegas...” (E1).

“E mais o intergrupal, ou seja, & mais no sentido em que ha sempre tentativas de contornar
aquilo que esta definido como um procedimento, ou seja, nds ainda ndo conseguimos por de

pé um sistema de procedimentos escrito...” (E3).

“Era o desconhecido. As regras que tinhamos foram alteradas, foi tudo mudado, e isso criou
muita instabilidade. (...) Eu prépria como coordenadora nao sabia muito bem como gerir...”.
(E5).

Quadro 3.2. — Frases mais representativas dos tipos de conflitos (intergrupais) que surgem nas equipas

de trabalho.

Os conflitos intergrupais podem acontecer dentro da prépria equipa ou entre equipas
diferentes, como foi o caso de um TSDT coordenador que afirmou que o conflito entre
a equipa de TSDT escalada para as atividades de rotina e a equipa escalada para a

urgéncia possuiam divergéncias constantes.

FRASES MAIS REPRESENTATIVAS

“Um conflito intergrupal gritante que ¢é a rotina e a urgéncia... e é muito dificil juntar as duas

partes e tentar fazer perceber que elas sdo essenciais para o bom funcionamento da patologia

clinica como um todo”. (E2).

Quadro 3.3. — Frases mais representativas dos tipos de conflitos (entre equipas diferentes) que surgem

nas equipas de trabalho.

Uma importante constatacdo, foi o fato de um dos entrevistados, referindo coordenar
um grupo pequeno, com apenas quatro TSDT, relatar que ndo existiam conflitos, pois o
trabalho é dividido e organizado de igual maneira para todos, realizado individualmente

e sem interferéncia dos colegas.
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FRASES MAIS REPRESENTATIVAS

“Geralmente aqui ndo ha muito conflito, porque funciona assim: eu faco a distribuicdo do

trabalho que é igual para todos...como néo ha distribui¢do de mais trabalho para um e menos
trabalho para outro... Ndo ha interferéncia do coordenador nem dos colegas. Acaba por ser

um trabalho individual, que ndo gera confiitos...” (E5).

Quadro 3.4. — Frases mais representativas da auséncia de conflitos nas equipas de trabalho.

Em relacéo a terceira subdimensao, os principais conflitos decorrentes da organizacao
das atividades dos TSDT, constatou-se que quatro dos sete entrevistados referiram

existirem alguns conflitos aquando da distribuicdo das funcdes.

FRASES MAIS REPRESENTATIVAS

“Em termos de fungles é assim, ha sempre quem ache que estéa a ser prejudicado porque nao

vai executar fungdes na técnica X que considera mais diferenciada. E ha da parte dos técnicos
sempre 0 sentimento de que se eu ndo vou é porque me querem prejudicar. E ndo. Ha que
perceber também que as pessoas vdo quando mostram que tém conhecimentos para

desenvolver competéncias na area.” (E3).

“(...)ja tem havido algumas vezes conflitos quando se criam as escalas, portanto tem de haver,
da minha parte, uma explicacdo, porque quando o pessoal é escasso, € dificil muitas vezes,
gerir as pessoas, distribui-las pelas escalas ou pelas funcdes que sédo necessérias e, portanto,
h& sempre aquela comparag&do uns com os outros, dizendo: porque é que eu fago mais isto e

porque é que o outro faz mais aquilo? (...)” (E4).

Quadro 3.5. — Frases mais representativas dos principais conflitos decorrentes da organizacéo das

atividades dos TSDT — distribui¢céo das fun¢des.

Constatou-se, igualmente, surgirem alguns conflitos no cumprimento das normas no
local de trabalho, muitas vezes, porque simplesmente ndo estdo escritas em nenhum
documento oficial, dai a dificuldade em haver uma uniformizacdo na realizacdo das
tarefas, que, embora ndo ponha em causa a qualidade das mesmas, origina conflitos
entre os TSDT no seu cumprimento. O facto de as normas existentes terem de ser
alteradas bruscamente por falta de profissionais de outras classes, também foi originario

de muitos conflitos.

FRASES MAIS REPRESENTATIVAS

“Ai temos de resolver a questdo, as normas. As vezes, temos um problema porque elas ndo

estdo escritas. Vao surgindo na medida das necessidades. Nao ha tempo para as escrever.

(...) Podem surgir conflitos porque néo esta escrito.” (E2).

“N6s temos guidelines que seguimos. O que acontece aqui, muitas vezes, é que os TSDT
estdo a trabalhar muito sozinhos. Nao estamos com a equipa médica com o ndmero
suficiente...nés estamos a elaborar relatérios médicos, que, atualmente, ndo sdo validados

pelos médicos. (...) Comegcamos a questionar porque é que se tem de fazer um relatério
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técnico com concluséo, quando a conclusédo tem de ser feita pela classe médica e ndo por
nos? (...) Estavamos todos de comum acordo que aquilo ndo devia ser feito, mas gerava um

mau estar na equipa. Mas, felizmente, conseguimos solucionar o problema.” (E1).

Quadro 3.6. — Frases mais representativas dos principais conflitos decorrentes da organizacédo das

atividades dos TSDT — cumprimento das normas.

Os dois entrevistados que responderam nao haver conflitos nestes dois aspetos,
afirmaram que, possivelmente, a tentativa de distribuigcdo uniforme do trabalho e das
funcdes e o facto de serem um grupo pequeno, contribui para que nao haja conflitos

nestas areas.

FRASES MAIS REPRESENTATIVAS

“Néao ha conflitos na distribuicao das fungdes, porque sou eu que distribuo o trabalho e tento

distribuir de uma forma uniforme.” (E6).

“E o facto de sermos poucos, somos s6 quatro, falamos nos aspetos que estao menos bem e
tentamos logo resolver da melhor forma. (...) Quando as equipas sdo muito grandes, é mais

problematico. Mas sendo quatro, € mais pacifico” (E5).

Quadro 3.7. — Frases mais representativas da auséncia de conflitos na organizagdo das atividades dos
TSDT.

Ao observar os depoimentos dos TSDT lideres, pode-se perceber que, em relagcédo a
realizacdo das escalas mensais e ao plano de férias, estes dois componentes, no geral,
ndo originam conflitos, pois todos eles, & exceg¢do de um, afirmaram terem um plano
bem delineado e bem instituido, para que todos cheguem rapidamente a um consenso,

sem conflitos de maior.

FRASES MAIS REPRESENTATIVAS

“Em relacéo as férias, esta pré-determinado. (...). Os colegas que fazem férias em agosto,
sabem que ndo podem ir os trés em simultaneo. Portanto, eles proprios se organizam entre

eles de forma que todos possam ter férias em agosto.” (E5).

“Néo, ndo existem conflitos, porque as pessoas sabem as regras. S6 podem estar um terco
de férias, nés somos dezasseis, podem ir cinco de cada vez. Quem tirou no ano anterior ou
no outro antes, se forem as pessoas que estdo em conflito a mais do que os cinco permitidos,
vdo ter de sair para os colegas gozarem esse periodo. E isso ha muito tempo que esta

instituido e ndo ha conflitos.” (E6).

Quadro 3.8. — Frases mais representativas da auséncia dos principais conflitos decorrentes da

organizagao das atividades dos TSDT — escalas mensais e plano de férias.

Apenas um entrevistado relatou que estes dois aspetos geravam conflitos, tendo que o
mesmo organizar uma reunido no inicio do ano com toda a equipa (sdo cerca de 28

elementos) para tentar amenizar e resolver os conflitos que surgiam.
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FRASES MAIS REPRESENTATIVAS

“As pessoas acham sempre que estéo a ser prejudicadas. Invocam a sua vida familiar, pessoal
e 0 segundo emprego la fora. O emprego delas é aqui e as vezes é dificil ajustar. A lei diz que
30% dos recursos humanos podem ir de férias em simultdneo. Somos vinte e oito. Ora, 30%
de vinte e oito sdo quase nove. Se eu tiver nove técnicos de férias, ndo consigo assegurar
uma escala 24 horas, 365 dias por ano. O que acontece, € que eu reduzi a percentagem para
dezoito, ...ha sempre conflitos. Foi ajustada uma rotagéo de férias nos meses mais desejados
(jJunho a setembro), e todos os anos, em margo, faco uma reunido no auditério do hospital,
porque conseguimos estar todos, projetar o plano de férias para se chegar a um acordo,
porque ha sempre tentativas de desvios (...) é sempre uma fase tensa, uma fase complicada
e depois acaba por se ajustar e as pessoas acabam por perceber e acabam por entender (...)”
(E3).

Quadro 3.9. — Frases mais representativas dos principais conflitos decorrentes da organizacéo das

atividades dos TSDT — escalas mensais e plano de férias.

Ao analisar as respostas onde a quarta subdimensdo selecionada se encontrava
presente, se ja tinham surgido conflitos entre o TSDT lider e os seus liderados no
decorrer da atividade profissional, a esmagadora maioria respondeu que sim. Ja
surgiram conflitos onde os TSDT lideres se viram confrontados com situacdes

complicadas de gerir.

FRASES MAIS REPRESENTATIVAS

“Tive varias situagbes. Tive uma situacao de um técnico que se fechou aqui no gabinete e que
me faltou ao respeito, sem testemunhas! Eu estive uma semana em casa!” (...) outras
situaces que surgem no dia a dia, nomeadamente, quando é necessario ir um segundo
elemento para o bloco, e existe sempre alguém que tenta passar despercebido para nao ir

(...) Entéo, eu tenho de intervir para resolver a situagéo (...)” (E3).

“Uma das situagées foi até ao limite do que pode acontecer (...) houve uma queixa de um
elemento da equipa contra mim (...) foi uma distribuicao de tarefas, creio eu, que eu chamei a
atengéo que nédo podia ser assim, tinha que ser de outra forma e a pessoa ndo quis ouvir (...)
e isso depois foi objeto de um inquérito interno (...) que acabou por ser arquivado, porque nao

houve razdo de ser” (E4).

“(...) estou em fungbes ha mais de um ano, e o que tem acontecido s&o conflitos onde os
colaboradores querem fazer valer direitos. Em vez de se entenderem uns com 0s outros,
querem a forga impor, (...) Perceber o impacto que vai ter no servigo. Se eu tiver ndo sei
guantas pessoas com flexibilidade e reducéo de horario, como é que eu vou conseguir gerir
uma escala, se depois vou ter menos ndo sei quantas horas que equivale a um ou mais
trabalhadores. O que quer dizer que vai obrigar outros a trabalhar por aqueles que tém direito

a qualquer coisa... (...) as vezes, parece que ndo percebem o que eu digo! (...) (E7).

Quadro 3.10. - Frases mais representativas do surgimento de conflitos entre o TSDT lider e os seus

liderados no decorrer da atividade profissional.
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Apenas um TSDT lider afirmou que nunca tinham surgido conflitos entre si e a sua

equipa.

FRASES MAIS REPRESENTATIVAS

“Para ja ainda ndo aconteceu. (...) Mas também eu sou coordenadora ha 7 meses. Talvez,
penso que seja pela minha postura. Muitas das vezes, eu vou como consultora da equipa. Isto
é, se quero instituir um procedimento qualquer diferente do habitual (...), normalmente, fago

uma reunido com a equipa e lango a questdo” (E1).

Quadro 3.11. — Frases mais representativas da auséncia do surgimento de conflitos entre o TSDT lider e

os seus liderados no decorrer da atividade profissional.

A subdimensao seguinte incidiu sobre o surgimento de conflitos entre os TSDT lideres
e o lider de outra classe profissional, tendo a resposta sido positiva para a grande
maioria dos entrevistados. A classe médica, que normalmente, faz parte da dire¢édo do
servico, foi a Unica apontada pelos mesmos, como a mais frequente no surgimento dos

conflitos.

FRASES MAIS REPRESENTATIVAS

“Ah, isso acontece muitas vezes com aquela classe que “esta acima de Deus”!” (E3).

“Sim, ja aconteceu algumas vezes. (...) Se o dialogo ndo existe e ndo existe abertura para
haver uma conversa (...) surge um conflito ou uma divergéncia entre um médico e um técnico,
e por muito que o técnico se explique, em geral é o médico que sai a “ganhar” (...) porque a

hierarquia do servigo é médica” (E4).

“Eu ja tive um conflito com o meu diretor antigo. (...) Falei consigo, concordamos. E a seguir
o doutor desautorizou-me diante de um liderado meu! E eu ndo permiti isso, porque isso vai
fazer com que perca a autoridade no grupo todo. Cheguei e fiz uma carta de demissdo a

administragédo.” (A6).

Quadro 3.12. — Frases mais representativas do surgimento de conflitos entre os TSDT lideres e o lider de

outra classe profissional.

Estratégias Construtivas de Gestdo de Conflitos

Em relacdo a segunda dimenséo, designada Estratégias Construtivas de Gestédo de
Conflitos, procurou-se encontrar uma definicdo que melhor explicasse o seu obijetivo.
Segundo Rahim (2002), sdo acBes assentes em varios principios, nomeadamente a
aprendizagem e a eficacia organizacional, ao nivel do processo de diagnéstico e
intervencdo de situacbes conflituosas, que se espera que prevaleca a longo prazo,
atendendo as necessidades das partes interessadas, delineando as estratégias para a
satisfacdo das expectativas, contemplando uma aprendizagem coletiva e de eficacia

organizacional; e a ética, que tem de ser expressa em todas as acdes.
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Assim, surgiu uma subdimensdo inerente a esta dimensdo: comportamentos e
estratégias adotadas na resolucdo construtiva de conflitos. Em relacdo a esta
subdimensédo, as respostas foram muito unanimes, pois todos eles focaram, que
adotavam varias estratégias e comportamentos na resolugdo construtiva de conflitos,
nomeadamente, o didlogo, a empatia, uma postura serena, a comunicacgédo, utilizando

muito a técnica de “brainstorming” e de coping.

FRASES MAIS REPRESENTATIVAS

“(...) na minha ideia, é criar momentos de conversa e de discussédo, no bom sentido, tanto de

conversa e de esclarecimento das regras (...) eu acho que também hé outra coisa, que é a
pessoa manter a calma sempre. E manter a calma no sentido de ndo exacerbar os conflitos
ou as discussbes que possam acontecer. E ter a postura de calma, de serenidade, para que

as coisas nao evoluam.” (E4).

“(...) desenvolvemos sempre estratégias assertivas com a colaboragéo de todos. Gosto muito,
pessoalmente, de fazer ‘“brainstorming”, muito embora note que as pessoas ndo estdo
habituadas a isso (...) e me acusam de algo que eu ndo tenho intencdo nenhuma, pois quero
é dar competéncias as pessoas (...) ndo querem assumir essa responsabilidade. “Estas ai, é

a tua fungdo como coordenadora!” (E2).

“(...) eu tento ouvir a pessoa, e as vezes, antes de atuar, pensar um bocadinho: E se eu
estivesse no lugar dela, como é que eu me sentiria?” (...) tentar ir sempre pela via do dialogo”.
(EB).

Quadro 3.13. — Frases mais representativas dos comportamentos e estratégias adotadas na resolugéo

construtiva de conflitos.

Observou-se, que a comunicacdo foi a estratégia eleita para tentar resolver

construtivamente os conflitos.

FRASES MAIS REPRESENTATIVAS

“E a auscultacdo e a comunicagdo. Tentar ser uma comunicacdo assertiva, simples. E a
preocupagdo com a equipa. Acho que numa grande parte dos conflitos, se o lider for
preocupado com todos os elementos da equipa, acho que reduz para 50% os problemas (...)
as pessoas sentirem que eu ndo estou so a geri-las, mas também estou preocupada com elas
(...)" (E1).

“Nos temos reunibes todas as quartas-feiras (...) todos participam, todos déao o seu parecer

no sentido de melhorarmos a situagdo e que seja confortavel para todos (...) A comunicagao

é fundamental. A comunicagéo e a patrticipagao de todos!” (E5).

“Em geral, é em conversa. Pode ser uma reunido individual ou em grupo, dependendo do tipo

de conflito que exista (...). A comunicagéo ¢é a chave que eu adoto.” (E4).

Quadro 3.14. — Frases mais representativas dos comportamentos e estratégias adotadas na resolucéo

construtiva de conflitos — a comunicacao.
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A subdimensdo seguinte, a importancia da negociacdo e/ou mediacdo na resolucéo
construtiva de conflitos, surgiu inevitavelmente, pois, sendo as duas estratégias eleitas
pelos diversos autores, como as preferencialmente adotadas pelos varios intervenientes
nos conflitos, nesta investigacdo também surgiram como as nomeadas pelos TSDT

lideres.

Quando se questionaram os participantes do estudo sobre a utilizagdo da negociacéo
como estratégia de gestdo de conflitos, as respostas foram divergentes. Quatro dos
entrevistados afirmaram utiliza-la, constantemente, pois possuem um conceito de

“negociagao” mais vasto.

FRASES MAIS REPRESENTATIVAS

“Eu utilizo, por exemplo, muito a negociagdo. (...) se fecharmos a porta completamente,

surgem conflitos, e a diretora do servigo vai andar constantemente na perseguicéo e a tentar

confrontar. Se nés utilizarmos a negociagdo, ndo fechamos a porta e ja é diferente (...)” (E1).

“Sim, algumas vezes. Ja tem acontecido. (...) ha fungbes em atraso, por alguma razao, e eu
tento negociar, assim, “se ficares mais tempo, amanha vais ter a tarde dispensada.” Portanto,
h& sempre uma negociacdo. Também é a Unica que se pode fazer, porque nao posso dar

‘prémios” de outra maneira.” (E4).

“A negociacao tem de ser muito limitada e muito bem pensada. (...) porque se eu negociar
com um, tenho de negociar com o outro. (...) vai-me cobrar, porque eu negociei com aquele e
néo estou a negociar com ele. (...) Ha que reconhecer que, quando precisamos, pedimos e,
portanto, também temos de dar. Este jogo, este equilibrio, esta negociagdo tem de se manter

porque sendo ndo consigo ter um grupo que colabore comigo.” (E3).

Quadro 3.15. — Frases mais representativas da importancia da negociacao na resolugdo construtiva de

conflitos.

Os outros trés participantes no estudo revelaram ndo possuir interesse ou capacidade
pessoal em aplica-la, realgando, a seu ver, que para negociar teriam de dar prémios

monetarios ou negociar horarios com os liderados, e isso ndo est4 ao seu alcance.

FRASES MAIS REPRESENTATIVAS

“Eu adorava ter a técnica da negociagdo, mas nao tenho poder para isso. Portanto, eu nunca

posso negociar nada. Eu gostava de poder negociar os horarios com as pessoas, ou poder

negociar 0s prémios com as pessoas, mas eu nao tenho esse poder.” (E5).

“Eu acho que nao devo muito ir por ai, porque senéo, pode acontecer o contrario. Olha, eu sé
faco isto, se tu me deres aquilo! E eu acho que isso é pedirem sempre uma troca em relacao
a outra coisa. Nao. Eu acho que temos de perceber todos os pontos benéficos para a pessoa

e para o grupo, e a partir dai, chegar a um consenso.” (E6).

Quadro 3.16. — Frases mais representativas da ndo utilizacdo da negociagdo na resolugéo construtiva de
conflitos.
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Analisando as respostas relacionadas com a mediagdo, apenas quatro dos sete
entrevistados declararam que ja tinham sido mediadores de um conflito e/ou ja tinham

pedido a colaboracado de alguém para mediar uma situacao conflituosa.

FRASES MAIS REPRESENTATIVAS

“Utilizei um mediador no caso do conflito que tive com o meu antigo diretor de servigo. (...) Os

administradores da area, vieram falar comigo e eu disse: “Tudo bem. Chame os dois a
administragdo, e perante um superior hierarquico, vamos resolver o assunto!” (...) Também ja

fui mediadora entre colegas, aqui no servigo.” (E6).

“Sim. Internamente, sim. (...) Ja chamei alguém que faca a mediacdo entre situagées
conflituosas que surgiram no grupo. (...) porque alguém criou um mal-estar de eu falar com
um colega e é mais facil um par fazer passar a mensagem e tentar explicar a situacdo, do que

eu que sou o seu superior hierarquico (...)” (E4).

“Ja fui mediadora em alguns conflitos e no conflito que tive com o colega que me faltou ao

respeito, usei um mediador, que foi o diretor do servigo.” (E3).

Quadro 3.17. — Frases mais representativas da importancia da mediagdo na resolucdo construtiva de

conflitos.
Formacéao Curricular e Profissional

A Ultima dimenséo abordada, Formacdo Curricular e Profissional, que consiste na
formacdo que visa dotar os individuos de competéncias (capacidades para mobilizar
conhecimentos, aptidées e atitudes) para o exercicio de uma ou mais atividades
profissionais, esteve presente em todos os depoimentos. Desta, emergiram cinco

subdimensdes, todas elas igualmente narradas pelos TSDT lideres.

Relativamente a primeira subdimensao, que se relaciona com a existéncia de disciplinas
no bacharelato/licenciatura na altura em que os TSDT lideres frequentaram o curso,
abordando temas sobre gestdo de conflitos, quatro responderam que tinham tido na sua
formacao base, disciplinas como a psicologia da saude, sociologia, filosofia, ética e
deontologia. Apenas dois dos entrevistados tinham a certeza de ter abordado a gestédo

de conflitos. Os restantes alegaram néo se lembrar.
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FRASES MAIS REPRESENTATIVAS

“Tinhamos psicologia da saude e lembro-me que falavamos em gestdo de conflitos e

estratégias de coping (...)” (E1).

“No bacharelato tivemos ética e deontologia. Falamos sobre algumas boas praticas em termos
de relacionamento interpessoal. Na licenciatura tivemos psicologia e filosofia (...) abordava

mais a relagdo/gestdo de conflitos com o utente e ndo tanto a ver com a chefia (...)” (E2).

Quadro 3.18. — Frases mais representativas da existéncia de disciplinas no bacharelato/licenciatura na

altura em que os TSDT lideres frequentaram o curso, abordando temas sobre gestao de conflitos.

A segunda subdimenséo, que consistiu na frequéncia, por parte dos TSDT lideres, em
algum curso de especializacdo, pos-graduagcdo, mestrado ou doutoramento, que
possuisse disciplinas que abordassem temas sobre estratégias construtivas de gestao
de conflitos, a resposta foi bastante positiva. Seis dos sete entrevistados, ja tinham
realizado cursos e/ou formac@es varias, onde este topico foi o ponto crucial ou onde foi

abordado de uma forma complementar.

FRASES MAIS REPRESENTATIVAS

“Fiz foi precisamente o curso de Gestdo de Confiitos pelo Instituto do Emprego e Formagéo
Profissional. (...) ja fiz a alguns anos, uma pés-graduacado em Gestao de Recursos Humanos
(...)" (E2).

“Ja fizum MBA, em Gestao, Economia e Satde em que a primeira disciplina era precisamente

Gestéo de Recursos Humanos. (...) na altura, o médulo foi bem dado, pois a professora fazia
simulag8es na propria aula, de possiveis conflitos interpessoais e inter-equipas, recriando os
ambientes. (...) estou também a frequentar 2° ano do Mestrado em Gestao e Avaliagao das

Tecnologias em Satde em que também abordamos a gestao de equipas e lideranca (...)” (E1).

“(...) ao longo dos anos fui fazendo varias formacgoées (...) fiz uma em Analise Transacional e
uma em Administracdo dos Servicos de Saude, que também focavam aspetos da gestdo de
confiitos, da assertividade (...)” (E5).

Quadro 3.19. — Frases mais representativas da frequéncia, por parte dos TSDT lideres, em algum curso

de especializagdo, pos-graduacgdo, mestrado ou doutoramento, que possuisse disciplinas que

abordassem temas sobre estratégias construtivas de gestédo de conflitos.

BN

A terceira subdimensdo foi criada a posteriori. Ao analisar-se as respostas dos
participantes no estudo, a investigadora achou plausivel incluir a ndo existéncia de
patrocinio, por parte da entidade empregadora, nos cursos, pés-graduacbes e/ou
mestrados que frequentaram, como subdimensao a ter em conta. Dos seis que tinham
afirmado ter frequentado algum curso de especializacéo, pds-graduacdo, mestrado ou
doutoramento, que possuisse disciplinas que abordassem temas sobre estratégias
construtivas de gestdo de conflitos, cinco relataram que os mesmos, foram patrocinados

por eles proprios, ndo havendo qualquer participacdo da entidade empregadora.
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Tal como a subdimenséo anterior, a quarta subdimenséo também surgiu posteriormente
a interpretacéo dos dados. Assim, as a¢fes de formacéo relacionadas com a gestéo de
conflitos, cedidas pela academia de formacdo do hospital onde laboram, surgiu como a
guarta subdimensao, pois, dos sete depoimentos, dois relataram que conheciam estas

acles de formacao, mas que ainda ndo tinham conseguido frequenta-las.

FRASES MAIS REPRESENTATIVAS

“(...) a academia de formagéo do hospital, atualmente, de ha uns cinco, seis meses para ca,

tem criado alguns cursos para os técnicos, mas ndo da para irmos todos (...) e depois ndo

repete o curso (...) (E1).

“A Unica coisa que eu sei acerca disso, é que ha formagbes extras de gestdo de conflitos, que

por vezes o hospital promove, mas por acaso, eu ainda ndo fiz nenhuma.” (E4).

Quadro 3.20. — Frases mais representativas das a¢des de formacao relacionadas com a gestao de

conflitos, cedidas pela academia de formac&o do hospital onde os TSDT coordenadores laboram.

A investigadora, ao analisar os dados, fez surgir uma ultima subdimenséo relacionada
com a Formacédo Curricular e Profissional. Deste modo, a importancia que os lideres
déo a formacdo em gestdo de conflitos e estratégias construtivas para a resolucdo dos
mesmos, por forma a administrar mais eficazmente as situagfes problematicas que
surgem na equipa de trabalho, foi considerada como uma subdimenséo que obteve uma

frequéncia quase unanime nas respostas facultadas pelos TSDT lideres.

Quando se interrogaram os participantes sobre a necessidade de mais formacéao
profissional, a nivel das estratégias construtivas de gestao de conflitos, houve apenas
um entrevistado que referiu que a formag¢do que possuia na area era suficiente para
administrar eficazmente os conflitos que surgissem na equipa. Todos os outros,

denotaram a continuidade e a crescente necessidade de formag&o.

FRASES MAIS REPRESENTATIVAS

“Eu acho que toda a informagdo €& importante. Portanto, acho que sim. (...) estdo

constantemente a surgir conflitos de origens diferentes (...) é importante ter ferramentas para

resolvé-los.” (E1).

“(...) acho que sim. Acho que precisamos de mais qualquer coisa nessa area, realmente. E

tudo muito virado para a gestdo, mas néo para as pessoas (...) (E3).

“Acho que sim. Pelo menos, de X em X tempo, haver uma revisdo dos conceitos, pois ha

sempre coisas novas a surgir (...) (E6).

Quadro 3.21. — Frases mais representativas da importancia que os lideres dao a formacgdo em gestéo de
conflitos e estratégias construtivas para a resolu¢cdo dos mesmos, por forma a administrar mais

eficazmente as situacdes problematicas que surgem na equipa de trabalho.
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3.2. Discussao dos Resultados

Ao analisar os resultados obtidos, verificou-se que a visdo dos TSDT com cargos de
coordenagdo, relativamente ao conceito de conflito, € bastante clara e objetiva
demonstrando assim possuirem um conhecimento claro e concreto no que respeita a
identificacdo de possiveis situa¢des conflituosas que possam ocorrer e nas quais se

viram envolvidos.

Estudos revelam que o conflito gera oportunidades quando: promove a aprendizagem;
estimula a criatividade e o sentimento de identidade grupal, como a lealdade; direciona
a atencéo para problemas que necessitam de resolucéo; e cria oportunidades negociais
(Cunha e Leitdo, 2012). Em consonancia com estes estudos, e em relagdo a primeira
dimensao analisada, Gestdo de Conflitos, esta investigacdo denotou que, segundo 0s
entrevistados, o surgimento de conflitos na equipa de trabalho poderia ser benéfico para

a mesma.

Esta investigag&o permitiu reconhecer que os conflitos intergrupais sdo mais frequentes
gue os interpessoais e que o conflito de tarefas (distribuicdo das fungbes) sdo os mais

evidentes.

Segundo, Greer, Jehn & Mannix, (2008), o conflito de tarefas trata-se de discordancias
entre os membros dos grupos sobre o conteddo de tarefas a serem executadas e
concluidas. Estas discordancias mais nao sao do que diferencas de pontos de vista,

ideias e opinides, mas que nao incluem sentimentos de hostilidade ou de raiva.

O surgimento de conflitos no cumprimento das normas no local de trabalho, foram
igualmente relatados durante as entrevistas, pois, a maioria delas, ndo se encontram
descritas oficialmente, em nenhum documento. Este fato levou a que os elementos da
equipa denotassem um maior numero de conflitos, aquando da realizacdo das

funcdesl/tarefas.

Arealizacéo de escalas mensais e do plano de férias ndo levantou muitos conflitos, pois
os lideres possuem normas e regras bem delimitadas, que faz com que as equipas

cumpram, chegando rapidamente a acordo.

Constatou-se, igualmente, que as equipas mais pequenas apresentavam menos
situacbes de conflitos do que as equipas com mais elementos. Esta diferenca podera
dever-se ao fato de que, quanto maior € o grupo, mais crencas, valores e ideias

diferentes surgem, levando a mais desacordos.
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O surgimento de conflitos do TSDT lider com outra classe profissional, também foi
bastante relatado, nomeadamente, com a classe médica. Sendo o complexo hospitalar
detentor de um grande numero de profissionais qualificados, com interdependéncia dos
mesmos, mas com certo nivel de independéncia, leva, certamente, a um crescente

ndimero de conflitos.

Agostini (2005) defende que a mudanga continua nos sistemas de saude € um fator
propicio a desencadear situagBes conflituosas, quer pelas relagbes interpessoais
estabelecidas na equipa multidisciplinar e assimetrias nas relagdes de poder, quer pela
competitividade, reestruturacdo organizacional, contencdo de custos, necessidade de

reducdo de pessoal e horarios de trabalho.

Em relagdo a dimensdo Estratégias Construtivas de Gestdo de Conflitos, o

entendimento sobre as mesmas foi bastante claro em todos os participantes no estudo.

O lider tem um papel importante no sentido em gque, saber ouvir 0os colaboradores,
incentivar todos na resolucéo do problema, conhecendo a equipa e eliminando as falhas
de comunicacéo, contribui para a boa gestdo do grupo, diminuindo e resolvendo os

conflitos que surgem.

A comunicacao foi das técnicas mais utilizadas para solucionar um conflito. Varios dos
informantes privilegiados revelaram, que quando envolvidos num conflito com um
liderado, optaram por explicar a situacdo, gerindo o conflito através de uma aposta na

comunicacao direta com 0 oponente.

A negociacao e a mediagao foram as estratégias mais utilizadas na tentativa de resolver

construtivamente os conflitos.

Almeida (1999) referiu que a negociagdo e a mediacdo surgem como 0s melhores
processos de solucionar conflitos, constituindo-se no melhor caminho para ganhar

solugdes.

A negociacao foi utilizada de uma forma mais “limitada” que a mediagao, pois os TSDT
com cargos de coordenacgéo sentiam que ndo possuiam todas as “armas na mao” para
negociarem livremente, pois uma situacdo mal negociada, poderia levar a imposicdes

futuras por parte dos colaboradores.

J& a mediacéo foi amplamente utilizada. Os participantes revelaram ter conhecimento
sobre o principal objetivo da medigdo, que se traduz na possibilidade que é oferecida as

partes para resolverem as suas divergéncias de forma amigavel, pacifica e concreta.
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Os lideres entrevistados, foram muitas vezes mediadores de uma situacéo conflituosa,
como também, recorreram a um mediador externo para mediar um conflito. Deste modo,
0 mediador teve de desenvolver esforcos com o intuito de incutir nas partes as
competéncias necessarias para a existéncia do dialogo civilizado, isto €, fomentar e
facilitar a comunicacdo entre as partes com vista ao estabelecimento de um acordo
(Gonzalez-Capitel, 2001).

Os resultados revelaram que os participantes estdo conscientes das vantagens da
utilizacdo da mediacdo em processos conflituais e também sobre o que transforma a

mediacdo numa técnica eficiente de gestéo construtiva de conflitos.

Cunha e Leitdo (2012) referem que a manutencgéo das relacdes é uma das vantagens
da mediacdo, uma vez que permite a criacdo de um melhor relacionamento entre as
partes. Assim, verifica-se que a mediac¢éo cria uma base para a manutencao positiva

das relacdes, ap0ds a resolucéo de conflitos.

A estratégia de conciliacdo ou arbitragem, nunca foi relatada, em momento algum, por

nenhum dos intervenientes, ndo tendo sido, por isso, criada nenhuma subdimenséo.

No que diz respeito a dimensdo Formacgao Curricular e Profissional, embora tivessem
presente a psicologia da saude e outras disciplinas das areas sociais, como
pertencentes a sua formacdo base (bacharelato e licenciatura), a maioria ndo se

recordava se tinha abordado a tematica “gestao de conflitos”.

Verificou-se, que muitos TSDT lideres apresentavam varios cursos e formagfes ao

longo da sua carreira profissional em que abordavam este tema.

Denotou-se uma importancia extrema e geral por parte dos lideres, a continuidade na
aquisicdo de formagdo em gestdo de conflitos e estratégias construtivas para a
resolucdo dos mesmos, por forma a administrar mais eficazmente as situacdes

problematicas que surgissem na equipa de trabalho.
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43 PARTE - Consideracdes Finais

Os conflitos fazem parte das relacdes humanas, sendo um processo hatural e
imprescindivel para o crescimento dos grupos. No entanto, precisam ser reconhecidos
e resolvidos, evitando-se fugir deles ou entrar em confronto. Quando bem resolvidos, os
conflitos facilitam grandes mudancgas na comunicacdo dos grupos, proporcionando o

aparecimento de melhores resultados na equipa.

Esta pesquisa possibilitou conhecer os principais conflitos existentes entre 0s TSDT com
cargos de coordenacao e os seus liderados, as suas vantagens e limitagdes e de que

forma sao resolvidos.

Atendendo as vantagens e constrangimentos associados aos conflitos, os participantes
no estudo identificaram os beneficios que podem advir de um conflito, bem como as
limitacdes que lhe estdo associadas. Ao nivel dos beneficios que podem suceder a um
conflito, os participantes referiram o conhecimento que é transmitido que possibilita a
mudanca e a evolucao, a possibilidade de redefinir estratégias de atuacdo que permitem
o0 empoderamento individual e coletivo e o fortalecimento de relagcbes, quando gerido de

forma eficiente.

Concluiu-se que as preocupacdes associadas aos conflitos sédo transversais aos TSDT
lideres. Os entrevistados referiram o constrangimento que € criado, 0 mau ambiente de
trabalho que é gerado, o que se reflete negativamente no desempenho das fungbes dos
elementos da equipa e o facto da possibilidade de ndo serem resolvidos de forma
adequada. Demonstraram ainda preocupacgdes relativas a resolucéo e prevencao dos

conflitos.

Ao nivel das conclusdes da segunda dimenséo analisada, denominada de Estratégias
Construtivas de Gestdo de Conflitos, foi possivel verificar que, quando envolvidos em
conflitos, os TSDT lideres adotam estratégias para a resolugdo dos mesmos,
nomeadamente a adocdo de comportamentos baseados no didlogo e no entendimento
e atitudes que permitem uma simplificacdo do problema, concluindo-se que possuem

conhecimentos vastos sobre esta tematica.

Importa referir, que todos os entrevistados consideraram a comunicacdo fundamental
para uma gestado eficiente do conflito, e todos eles, quando confrontados com um

conflito, referiram que procuraram adotar estratégias baseadas no didlogo e na
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comunicacao. N&o obstante, é de salientar a necessidade continua de desenvolvimento

de competéncias comunicacionais no seio da equipa de trabalho.

A utilizacdo da negociacdo e da mediacdo como estratégias impares para a resolucao

construtiva dos conflitos foram amplamente abordadas.

A negociacéo foi evidenciada como uma técnica utilizada de forma limitada, pois alguns
dos TSDT lideres afirmaram n&do possuir competéncias nem conhecimentos suficientes
para aplica-la, tendo sido até, focado por alguns, como inapropriada em algumas

situacodes.

Dada a escassez de recursos organizacionais, 0 processo de tomada de decisdo
envolveu, muitas vezes, desacordo quanto a alocacdo dos recursos. O término da
negociacdo nem sempre foi facil, pois pressupunha que esta fosse viavel e para isso
deveria seguir-se o principio do beneficio mituo em que as partes rececionam como

proveitosa para ambas. E isso, nem sempre foi conseguido.

Ao nivel da mediacdo, concluiu-se que os participantes no estudo detém alguns
conhecimentos sobre a mediacdo de conflitos, tendo utilizado termos adequados e

referido elementos fundamentais da mediacéo.

Concluiu-se que entre os profissionais entrevistados existe uma consciencializacao das
mais-valias associadas a aplicacdo da mediacdo na area da salde para uma gestao
construtiva de conflitos. Todos eles, baseados nos conhecimentos que detinham,
consideraram a media¢do uma técnica vantajosa na gestéo construtiva de conflitos, bem
como pertinente para a area da saude, uma vez que € eficaz, de facil aplicacéo e

necessaria também na &rea hospitalar.

Com efeito, sera importante ponderar a media¢éo no seio das organizagdes da saude,
nomeadamente através da criacdo de gabinetes ou servicos de mediagdo de conflitos,
gue possam ser utilizados pelos profissionais, pacientes e suas familias, em questdes
de conflitos, constrangimentos ou dividas de atuacdo (humanizagdo de servi¢cos ou

conflitos bioéticos, por exemplo) que possam surgir em meio hospitalar.

Concluiu-se que, os TSDT lideres ja possuem alguma formacéo profissional na area da
gestao de conflitos, o que contribui para uma melhor gestdo da equipa, pois é cada vez
mais imperativo que, sendo o hospital detentor de um ambiente multifacetado quer a
nivel dos profissionais, quer a nivel das relagdes humanas, uma organizacao que nao
investe na capacitagdo dos lideres para gerir os conflitos perde em produtividade,

gualidade e, por conseguinte, nos servigos prestados aos pacientes.
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Deste modo, os niveis de satisfacdo dos profissionais das organizacdes de saulde,
pacientes e familia poderdo ser reforgados, o que pode resultar numa melhoria para

todos os intervenientes.

A maioria dos participantes no estudo afirmaram ser necessario a continua formacéo na
area de gestéo de conflitos, por forma a capacita-los, cada vez mais, de ferramentas e

conhecimentos que os auxiliem quando surgem conflitos na equipa que lideram.

Posto isto, e assumindo como certo que é utdpico afirmar que um dia sera possivel
acabar por completo com os conflitos, o que também nédo sera de todo desejavel, é
fundamental encontrar e implementar estratégias que fomentem uma gestdo cada vez

mais eficaz desses conflitos.

No que concerne as limitacdes associadas a investigacdo, e devido ao escasso tempo
para desenvolver a investigacao, foi considerado o numero reduzido de entrevistas
que foram possiveis realizar. Todavia, ressalta-se que o contelddo recolhido e
analisado é rico em informag&o importante e pertinente e ainda o carater inovador da
investigacdo, pois esta permitiu conhecer as técnicas e estratégias mais utilizadas
pelos TSDT coordenadores, quando tentam resolver os conflitos que surgem nas
equipas que coordenam, assim como, permitiu perceber que 0s mesmos ja sao

detentores de alguma formagao curricular na area da gestao de conflitos.

Outra das limitacbes relacionadas com a presente investigacdo prende-se com a
escassa bibliografia de estudos portugueses nesta matéria, uma vez que o tema das
Estratégias Construtivas de Gestdo de Conflitos na Saude, e mais especificamente,
entre os lideres TSDT e os seus liderados, é ainda um campo original e pouco
investigado em Portugal. Neste sentido, espera-se que a presente investigagéo
procure assumir-se como um contributo proficuo para o estudo da problematica das
estratégias construtivas de gestao de conflitos na area da salide, nomeadamente a
negociacdo e a mediagdo, através de uma visdo construtiva e cientificamente
sustentada, funcionando como base para futuras investigacoes direcionadas para esta
tematica e aplicadas em Saude.
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Anexos

Anexo |

MASC

Mediacéo

Negociagéo

Caracteristicas

- Informal, voluntario e
confidencial;

- Envolve a autodeterminacgdo
dos envolvidos na busca de
uma solugdo ponderada e
eficaz;

- Obtida com o auxilio de um
terceiro, imparcial e
independente (mediador);

- As partes detém o controle
sobre o resultado;

- Separa a rela¢d@o pessoal do
problema;

- Separa as posi¢cdes dos
interesses;

- Cria solugdes de beneficios
mutuos;

- Estabelece critérios objetivos
para a obtencéo de um acordo;
- Permite a andlise conjunta de
todos os fatores que

contribuiram para a disputa.

- Informal e voluntario;

- Uma das técnicas mais

utilizadas;

Negociagdo Baseada em
Principios ou Cooperativa:

- Objetiva alcancar solugfes
mutuamente vantajosas com
vistas a um acordo que sera
obtido por meio da BATNA (Best
Alternative to a Negotiated
Agreement).

Papel do Profissional

Envolvido

- Procura a facilitagédo do didlogo
entre as partes;

- N&o julga ou identifica
culpados;

- Promove o dialogo;

- Propicia um contexto de
confianga entre os envolvidos;

- Possibilita que os envolvidos
construam uma solucéo que
contemple os interesses de

todos.

Negociador cooperativo:

- Separa a pessoa do problema
(sendo rigoroso com o
problema, mas suave com a
pessoa);

- Coloca-se no lugar da outra
parte;

- Facilita a comunicacéo;

- Foca nos interesses e ndo nas
posi¢oes;

- Reinventa-se ao produzir
solugdes criativas;

- Utiliza critérios objetivos para
avaliar e priorizar as melhores
opgoes.
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Arbitragem

Conciliacao

- Um ou mais terceiros
imparciais escolhidos pelas
partes (Arbitro ou Tribunal
Arbitral) decidem o conflito;
- Deciséo é tomada de forma
definitiva e vinculativa para as
partes, com a mesma eficacia
de uma sentenca judicial;
- O principio da autonomia da
vontade é manifestado quando
as partes decidem se irdo ou
ndo submeter as suas
controvérsias ao procedimento;
- Possibilidade de
confidencialidade;
- Flexibilidade;
- Oportunidade de escolha de
um terceiro com conhecimento
técnico especializado para
decidir a disputa e a celeridade;
- Formal;
- Demorado.
- Resolugdo de controvérsias;

- Promove um acordo entre os
envolvidos mediante a atuacéo
de um terceiro (conciliador);
- As partes perdem o poder
sobre o processo;
- As partes perdem parte do
poder sobre o resultado, pois
este pode advir de uma
proposta de acordo formulada
por terceiro;
- Trabalha apenas o conflito da
forma como foi exposto pelas
partes;
- N&o hé reflexdo sobre as
raizes do conflito;
- Ndo garante necessariamente
a confidencialidade do
procedimento;

- Tem nos acordos o0 seu

objetivo maior.

- Arbitro escolhido decide e as
partes perdem o poder sobre o
resultado, pois elas devem se
sujeitar a deciséo proferida
(método heterocompositivo).

- Interfere diretamente na

vontade das partes com o fim de

obter o ajuste;

- Opina sobre o assunto;

- Controla as negociacdes;
- Faz recomendagdes;

- Formula propostas;

- Aponta vantagens e

desvantagens.

Métodos Adequados de Solucéo de Conflitos. Fonte: adaptado de Pereira (2016).
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Anexo Il

Exm® Senhor Presidente do Conselho de Administragcéo

do Centro Hospitalar Barreiro-Montijo, E.P.E.

Eu, Marta Isabel Salsinha Doce, Técnica Superior de Diagnéstico e Terapéutica, a
exercer funcdes nos Servigos Farmacéuticos do Centro Hospitalar Barreiro-Montijo, E.
P. E., venho por este meio solicitar a V. Exa. autorizacdo para aplicacdo de uma
entrevista aos Técnicos Superiores de Diagndstico e Terapéutica com cargos de

coordenacgédo no CHBM.

A referida entrevista, semi-estruturada, sera realizada por mim e destina-se a colheita
de dados para a elaboragdo da minha tese de mestrado, cujo titulo é “Estratégias de
Gestdo Construtiva de Conflitos em meio hospitalar: desafios vivenciados pelos
Técnicos Superiores de Diagnéstico e Terapéutica em cargos de Coordenagdo”,
inserido no ambito do curso de Mestrado em Gestdo e Avaliacdo de Tecnologias em
Saude, da Escola Superior de Tecnologia da Saude de Lisboa, tendo como orientadoras
a Professora Doutora Margarida Eiras, docente na Escola Superior de Tecnologia da
Saulde de Lisboa (ESTeSL) e a professora Doutora Alexandra Fernandes, docente no
Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE-IUL). Seréo
respeitados o0s preceitos éticos relativos ao anonimato, a confidencialidade e
privacidade das entrevistas. A participacdo dos colaboradores sera facultativa e com

respetivo consentimento informado assinado.

Esta investigacdo tem toda a pertinéncia devido a importancia que a gestéo de conflitos
possui no contexto de trabalho em equipa e na lideranca podendo atuar como uma mais-
valia para a criacao de estratégias de melhoria nos relacionamentos profissionais, tendo
o lider/coordenador um papel primordial nesta area do bem-estar organizacional. Assim,
considero de elevada importancia o entendimento dos processos organizacionais nesta
area, para a estratégia da instituicao. A literatura identifica a gestdo de conflitos como

particularmente importante no ciclo de vida das organiza¢des de saude.

Pretendo que os resultados da investigacdo sejam apresentados no 1° trimestre de
2023. Caso haja interesse por parte da instituicdo, a informacéo resultante do tratamento
dos dados, poderé ser colocada a disposicao dos participantes no estudo e da instituicdo

a qual se refere o mesmo.
Certa de que esta solicitagdo merecera a melhor compreenséao e apreciagao de V. Exa.,
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sem outro assunto, agradeco a atencdo dispensada e encontro-me disponivel para

qualquer esclarecimento.
Atenciosamente, a aguardar resposta com a maior brevidade possivel.

Com os melhores cumprimentos,

Barreiro, 30 de maio de 2022.

A Pesquisadora

Marta Isabel Salsinha Doce
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Anexo Il

Exm® Senhor(a) Diretor(a) do Servigo ............c.cccveveieiennnnnn.

do Centro Hospitalar Barreiro-Montijo, E.P.E.

Eu, Marta Isabel Salsinha Doce, Técnica Superior de Diagnostico e Terapéutica, a
exercer fungdes nos Servicos Farmacéuticos do Centro Hospitalar Barreiro-Montijo, E.
P. E., venho por este meio, solicitar a V. Exa. autorizagdo para aplicacdo de uma
entrevista ao Técnico Superior de Diagnéstico e Terapéutica com cargo de coordenacao

no servigo no qual exerce direcao.

A referida entrevista, semi-estruturada, serd realizada por mim, no periodo
compreendido entre 24 de novembro e 15 de dezembro de 2022 e destina-se a colheita
de dados para a elaboracdo da minha tese de mestrado, cujo titulo é “Estratégias de
Gestdo Construtiva de Conflitos em meio hospitalar: desafios vivenciados pelos
Técnicos Superiores de Diagnéstico e Terapéutica em cargos de Coordenagdo”,
inserido no ambito do curso de Mestrado em Gestdo e Avaliacdo de Tecnologias em
Saude, da Escola Superior de Tecnologia da Saude de Lisboa, tendo como orientadoras
a Professora Doutora Margarida Eiras, docente na Escola Superior de Tecnologia da
Saude de Lisboa (ESTeSL) e a professora Doutora Alexandra Fernandes, docente no
Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE-IUL). Seréo
respeitados o0s preceitos éticos relativos ao anonimato, a confidencialidade e
privacidade das entrevistas. A participacao dos colaboradores sera facultativa e com o

respetivo consentimento informado assinado.

Esta investigacdo tem toda a pertinéncia devido a importancia que a gestao de conflitos
possui no contexto de trabalho em equipa e na lideran¢a podendo atuar como uma mais-
valia para a criacao de estratégias de melhoria nos relacionamentos profissionais, tendo
o lider/coordenador um papel primordial nesta area do bem-estar organizacional. Assim,
considero de elevada importancia o entendimento dos processos organizacionais nesta
area, para a estratégia da instituicao. A literatura identifica a gestdo de conflitos como

particularmente importante no ciclo de vida das organizag6es de saude.

Pretendo que os resultados da investigacdo sejam apresentados no 1° trimestre de

2023. Caso haja interesse por parte da instituicdo, a informacéo resultante do tratamento
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dos dados, podera ser colocada a disposicdo dos participantes no estudo e da instituicdo

a qual se refere o mesmo.

Certa de que esta solicitacdo merecerd a melhor compreenséo e apreciacédo de V. Exa.,

Sem outro assunto, agradeco a atencdo dispensada e encontro-me disponivel para

gualquer esclarecimento.
Atenciosamente, a aguardar resposta com a maior brevidade possivel.

Com os melhores cumprimentos,

Barreiro, ........ccooiiiiiiii. de 2022.
Email: 32353@chbm.min-saude.pt

A Pesquisadora

Marta Isabel Salsinha Doce

Autorizo

O (A) Diretor (a) do Servigo

83



Anexo IV

1
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REPUBLICA SERVICO Centro Hospitalar
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Informagdo n.%: 39/2022 Data: ﬁ) /10/2022
De: Comissdo de Etica para a Satde (CES)
Para: Dra. Ana Teresa xavier - Diretora Clinica

Assunto: Pedido de autorizagdo para Estudo

Na sequéncia do pedido de autorizagdo para realizagdo de estudo intitulado «Estratégias de
Gestio Construtiva de Conflitos em meio hospitalar: desafios vivenciados pelos Técnicos
Superiores de Diagnostico e Terapéutica em cargos de Coordenagdo», em que é Investigadora a
TSDT Marta Isabel Salsinha Doce, a CES, reunida no dia 30/09/2022, considerou que o mesmo
obedece aos requisitos de andlise da CES, porquanto, entre outros:

- Est4 identificada e descrita a investigagdo, como um estudo descritivo, com abordagem
qualitativa e transversal, sendo utilizado um guido de entrevista semi-estruturada;

- Os participantes serdo TSDTS em fungdes de coordenacio que, previamente informados,
tenham consentido na participagdo do estudo;

- A entrevista semi-estruturada sera confidencial e garantido o anonimato;

-Os Responsaveis dos varios servigos envolvidos autorizam a realizagdo do referido estudo.

Analisado o estudo acima descrito, a CES deliberou, por unanimidade, nada ter a opor a sua
realizacdo.
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Apéndices

Apéndice |

GUIAO DA ENTREVISTA

Entrevista n®

Local: Servigo de do Centro Hospitalar Barreiro-Montijo, E.P.E.

Data:

TSDT Coordenador:

PARTE |- APRESENTACAO DO ESTUDO

Titulo do trabalho: “Estratégias de Gestéo Construtiva de Conflitos em meio hospitalar:
desafios vivenciados pelos Técnicos Superiores de Diagnostico e Terapéutica em
cargos de Coordenagao”.

Objetivos: O presente estudo objetiva identificar e compreender os tipos de conflitos
vivenciados pelos TSDT com cargos de coordenacao (lideres) em ambiente hospitalar,

bem como as estratégias de gestado construtiva adotadas para a sua resolucao.
Atendendo ao objetivo geral, prop8e-se avaliar 0os seguintes objetivos especificos:

- Determinar os tipos de conflitos vivenciados pelos TSDT lideres, no exercicio das suas
funcoes;

- Analisar as preocupacdes dos lideres quando confrontados com conflitos;

- Analisar os conhecimentos dos TSDT lideres relativamente as estratégias de gestéo
construtiva de conflitos;

- Identificar as vantagens e as limitagbes que os lideres consideram estarem

associados aos conflitos.
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PARTE Il- COMPROMISSO ETICO E DEONTOLOGICO

No inicio da entrevista, é solicitado aos participantes a autorizacdo para poder realizar
o registo audio, através de uma declaracdo de consentimento informado. E também
garantido o sigilo dos dados e o anonimato do participante. Importa ainda referir que,
durante todo o procedimento da investigacao cientifica, sdo garantidas as diversas
guestdes éticas e deontoldgicas, nomeadamente o principio da beneficéncia, o principio
da justica, o principio da autonomia, a fidelidade, a confidencialidade e também a
veracidade. Sera informado a cada participante o prazo no qual sera destruida a audio-
gravacao da entrevista (maximo de trés meses, apos a entrega e discussao da referida
pesquisa, sendo a pesquisadora, a Unica detentora da responsabilidade na protecéo
dos dados). Relativamente a duracdo das entrevistas, estas desenvolvem-se em

aproximadamente 30 minutos cada.

Todas as questdes devem ser pensadas/respondidas tendo em mente a relacdo TSDT
Coordenador (lider)-TSDT (liderados) no contexto hospitalar, no servico onde exerce

atualmente a sua funcéo.

PARTE lll- GESTAO DE CONFLITOS

1) Em algum momento, o surgimento de conflitos no ambiente de trabalho pode ser
benéfico para a equipa? Porqué?

2) Como lider dos TSDT, quais os principais tipos de conflitos (interpessoal ou
intergrupal) enfrenta frequentemente no contexto de trabalho?

3) Quais os principais conflitos decorrentes da organizacdo das atividades dos
TSDT (fungBes, normas, escalas mensais e férias)?

4) No decorrer da sua atividade profissional enquanto coordenador de uma equipa,
ja vivenciou conflitos entre si e um ou varios elementos da equipa que coordena?
a) Se sim, descreva a situacdo e como a resolveu.
b) Se respondeu ndo, porque acha que nunca surgiram?

5) Genericamente, de que forma resolve os conflitos que possam surgir na relacdo

com os elementos da sua equipa?
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6) Ja surgiram conflitos com o lider de outra classe profissional, dentro do servico

onde exerce a sua atividade? Se sim, como os resolveu?

PARTE IV- ESTRATEGIAS CONSTRUTIVAS DE GESTAO DE CONFLITOS

7) Existem algumas estratégias construtivas de gestao de conflitos. O que entende
gque sejam?

8) Para lidar com as situacdes de conflitos, que comportamentos e carateristicas
adota, para resolvé-los construtivamente?

9) J4 utilizou a técnica da negociacao para resolver os conflitos que surgiram entre
si e os seus liderados?

10) Ja recorreu a um mediador para tentar resolver um conflito?
a) Se sim, porqué?

b) Se ndo, porqué?

PARTE V- FORMACAO

11) No curriculo escolar da sua formacgéo base (Bacharelato e/ou Licenciatura) teve
alguma disciplina que abordasse temas sobre gestédo de conflitos e estratégias
para a sua resolucéo?

a) Se sim, lembra-se do ano de curso e respetiva carga horaria?

12)Ja fez algum Curso de Especializacdo, PéOs-Graduagdo, Mestrado ou
Doutoramento, que compreendesse no seu programa curricular, alguma
disciplina que abordasse temas sobre gestdo de conflitos e estratégias para a
sua resolucdo?

a) Se sim, por sua conta ou através da entidade patronal?

13) Sente que necessitaria de mais formacao profissional, a nivel de gestdo de

conflitos para administrar eficazmente as situacdes probleméaticas que possam

surgir na equipa?
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QUADRO TEORICO

PARTES

OBJETIVOS

| e Il - Apresentacao do
estudo
- Legitimacéo da
entrevista

- Questdes éticas

- Apresentar e explicar os objetivos da
entrevista,;

- Assegurar 0 anonimato e a
confidencialidade da entrevista;

- Solicitar autorizacdo para a audio-
gravacao da entrevista e informacao da sua

posterior destruicdo.

Ill- Gestédo de Conflitos- Perguntas 1 a 6.

- Determinar os tipos de conflitos
vivenciados pelos TSDT lideres, no
exercicio das suas funcgoes;

- Analisar as preocupacdes dos lideres
guando confrontados com conflitos;

- ldentificar as vantagens e as limitacdes
gue os lideres consideram estarem

associados aos conflitos.

IV- Estratégias Construtivas de Gestao

de Conflitos- Perguntas 7 a 10.

- Analisar os conhecimentos dos TSDT
lideres relativamente as estratégias de
gestdo construtiva de conflitos;

- Perceber qual as caracteristicas e
comportamentos que os TSDT lideres
consideram importantes adotar, para uma

gestao construtiva de conflitos.

V- Formacado — Perguntas 11 a 13.

- Perceber se o grupo em estudo teve na sua
formacéo base(bacharelato/licenciatura) ou
posterior, formacdo sobre gestdo de
conflitos e estratégias construtivas para a
resolucdo dos mesmos;

- Perceber a importancia que o grupo de
estudo da a formacdo em gestdo de
conflitos e estratégias construtivas para a
resolugcao dos mesmos, enquanto lideres de

uma equipa.
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- Questionar o entrevistado no sentido de
Questbes finais saber se pretende colocar

guestdes/davidas.

- Agradecer a colaboracéo

Agradecimento e validagdo da - Informar da transcricdo da entrevista para

entrevista validacao (a posteriori).

Observacgoes:

Outras questbes a efetuar dependem de cada entrevistado e da conducado da entrevista,

dado que cada percurso de vida é singular e muito particular.

89



Apéndice Il

Exm®°(a) Senhor(?) Colaborador(a)/Participante

Eu, Marta Isabel Salsinha Doce, Técnica Superior de Diagnéstico e Terapéutica (TSDT)
na area da Farmécia, a exercer fun¢des nos Servicos Farmacéuticos do Centro
Hospitalar Barreiro-Montijo, E. P. E., venho pedir a sua colaboracéo para a realizacédo
de uma pesquisa, que faz parte da minha Tese de Mestrado em Gestdo e Avaliacdo de
Tecnologias em Saude, pela Escola Superior de Tecnologia da Saude de Lisboa. Esta
pesquisa, intitulada: “Estratégias de Gestao Construtiva de Conflitos em meio hospitalar:
desafios vivenciados pelos Técnicos Superiores de Diagndstico e Terapéutica em
cargos de Coordenacao”, tem como objetivo identificar e compreender os conflitos
vivenciados pelos TSDT em cargos de coordenacao (lideres) em ambiente hospitalar,
bem como as estratégias de gestdo construtiva adotadas para a sua resolucéo.
Pretende-se entrevistar os TSDT com cargos de coordenacédo (lideres), no periodo
compreendido entre novembro e dezembro de 2022. A entrevista, semiestruturada, sera
efetuada pela pesquisadora, a qual proceder-se-a apenas a sua audio-gravagado. A
necessidade de se proceder a gravacao da entrevista, prende-se com o facto de que,
recolhendo integralmente as respostas, podera proceder-se a andlise completa e

fidedigna dos dados obtidos.

Acredito que este projeto de investigacao ir4 fornecer um maior conhecimento sobre a
gestao de conflitos entre os TSDT lideres e os seus liderados, e contribuira para uma
melhor compreensao desta tematica, possibilitando a identificacdo das estratégias de
gestao construtivas mais adequadas para gerir os conflitos entre os membros da equipa
de cada servico e, por conseguinte, uma melhor assisténcia na prestacao de cuidados

de saude.

Sendo assim, e informando que o referido estudo obteve parecer favoravel do Conselho
de Etica do CHBM e da ESTeSL, solicito o seu consentimento para inclui-lo na minha
pesquisa, assegurando a confidencialidade e sigilo dos dados aqui facultados, fazendo
uso da sua participagdo para a avaliacdo cientifica e publicacdo deste trabalho dentro
dos principios éticos que norteiam a pesquisa e a profissdo. A gravacao sera destruida
no prazo maximo de trés meses, apls a entrega e discussao da referida pesquisa,

sendo a pesquisadora, a Unica detentora da responsabilidade na protecéo dos dados.
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Gostaria também de esclarecer que a sua participacdo nao implicard remuneracao
financeira, e caso ndo deseje participar, tem a liberdade de fazé-lo, tanto no inicio como

no decorrer do trabalho, sem nenhum prejuizo para a sua pessoa.

Caso haja interesse por parte dos participantes, a informacao resultante do tratamento
dos dados, poderé ser colocada a disposicao dos participantes no estudo e da instituicdo

a qual se refere o mesmo.

Em caso de davida, esta podera ser esclarecida, com a prépria pesquisadora, Marta
Isabel Salsinha Doce, n° telemével: 939085891, martaisabel1981@outlook.pt.

Agradeco a sua valiosa colaboracéo.

Declaro que fui informado sobre a pesquisa e concordo em participar.

Colaborador(a)/Participante

Investigadora

91



[Parte declarativa do investigador/profissional de saude]

Confirmo que expliquei & pessoa abaixo indicada, de forma adequada e inteligivel, os
procedimentos necessarios ao ato referido neste documento. Respondi a todas as
guestdes que me foram colocadas e assegurei-me de que houve um periodo de reflexao
suficiente para a tomada da decisdo. Também garanti que, em caso de recusa, ndo

havera quaisquer consequéncias.

Barreiro, ...de...de 2022.
Marta Isabel Salsinha Doce
Telemével: 939085891

Email: martaisabel1981 @ outlook.pt

A Investigadora
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[Parte declarativa da pessoa que consente]:

Declaro ter lido e compreendido este documento, bem como as informacgfes verbais que
me foram fornecidas pela pessoa que acima assina. Foi-me garantida a possibilidade
de, em qualquer altura, recusar participar neste estudo sem qualquer tipo de
consequéncias. Desta forma, declaro que aceito participar neste estudo, e que tomo a
minha decisdo de forma inteiramente livre, e permito a utilizacdo dos dados que de
forma voluntaria forneco, confiando em que apenas serdo utilizados para esta
investigacdo e nas garantias de confidencialidade e anonimato que me sdo dadas pela

investigadora.

O (A) Colaborador(a)/Participante

Este documento é composto por 4 paginas e € feito em duplicado: uma via para a investigadora,

outra para a pessoa que consente.
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