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PREFACIO

Em 2022, os profissionais da enfermagem venceram uma grande batalha
na luta por reconhecimento. A sanc¢ao e publicacdo da Proposta de Emenda
a Constituicao do piso da Enfermagem (PEC 11/22) trouxe mais dignidade

e segurancga a categoria, que agora trabalha por outras conquistas.

Além de ter participado da mobilizagao pelo piso salarial fixo, reconhe-
cendo a luta diaria desses profissionais de saude, a Anadem atua na defesa

de outras melhorias para a classe, como suporte estrutural e psicoldgico.

Nesse sentido, uma boa gestao de pessoas e equipes também ¢ determi-
nante para a manutencao da qualidade de vida no trabalho. Os beneficios
sdo sentidos na rotina dos profissionais da enfermagem e, consequente-

mente, no atendimento e na seguranca dos pacientes.

E o que a enfermeira Natali Petri defende neste livro, intitulado “A nova
lideranca na Enfermagem: competéncias para a exceléncia na gestdo de
pessoas e equipes” e publicado pela Anadem/UCA, que traz topicos claros

e fundamentados sobre o tema.

Difundir esse tipo de conhecimento €, portanto, necessario para que pro-
fissionais de saude que tém papel de lideres consigam ser assertivos em
sua dificil e importante missao. Saber escutar ¢ uma capacidade essencial,
mas muitas outras devem ser reconhecidas e potencializadas, como vocé

poderé descobrir nas proximas paginas.

Uma 6tima leitura!

Raul Canal
Presidente da Anadem






INTRODUCAO

“Quando deixamos de olhar para cada membro da nossa
equipe como seres humanos, deixamos também de olhar
com humanizagao para nossos pacientes.”

Natali Petri

Nossa historia na Enfermagem traz imensos ensinamentos sobre lide-
ranga de pessoas, equipes ¢ quanto a influéncia da lideranga interfere na
qualidade assistencial bem como na seguranca do paciente e na experién-

cia de todos os clientes atendidos pela area da saude.

Falar de lideranca na Enfermagem ¢ abrir um leque extenso sobre como
podemos olhar para n6s mesmos como lideres e como isso implicara na

capacidade de reconhecer as pessoas que compdem a nossa equipe.

Desde nossas formagdes, somos preparados para cuidar e zelar pelos
nossos pacientes, tendo um papel imprescindivel na educagdo em saude,
na visao do ser humano como um todo e como ser unico, preparando-nos
desde entdo para atuar de forma profissional, entregando sempre o melhor
para nossos pacientes através das nossas acdes e das agdes exercidas pela

equipe que noés lideramos.
Mas, afinal, o que ¢ a lideranga?

Existem intmeras abordagens para o termo “lideranga” na literatura,
mas gosto muito de olhar para o conceito que vem da capacidade que nds
temos de influenciar a nds mesmos, as pessoas de nossa equipe, e influen-

ciar o ambiente em que estamos inseridos.

A partir desse conceito, nos entendemos que um bom lider ¢ aquele pro-
fissional de Enfermagem que possui a capacidade de guiar as pessoas de
acordo com o talento individual de cada um, ¢ extrair de cada profissional

o melhor potencial.
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Por exemplo, como lider, vocé pode chegar a um plantao dificil, pensar
e falar para sua equipe: “Nossa! Serd mais um dia daqueles”, sem perce-
ber que esta influenciando os profissionais de forma negativa e, com isso,
criando um ambiente de tensdo emocional. Agora se, ao contrario, o lider
chegar ao plantdo com o mesmo cenario e falar: “Estamos com lotag¢do
maxima e faremos juntos dar certo, fiquem tranquilos. E, para o que pre-
cisarem, eu estarei por aqui”, influenciamos as pessoas a entenderem que
as dificuldades estdo presentes, mas que, se todos trabalharem em equipe,
o plantdo seguira tranquilo. Com essa visdo e atitude, o lider influencia os
profissionais emocionalmente para a seguranca e garante um ambiente de

cooperagao.

Ter a habilidade de influenciar ndo ¢ tdo simples, ela requer dosagens de
empatia, habilidade social, capacidade de estar presente e vestir a camisa
da equipe, bem como resolver os conflitos com clientes e equipes de forma

assertiva através da escuta efetiva.

O que falaremos no decorrer deste livro ¢ como vocé, profissional de
Enfermagem, pode liderar uma equipe através do aprimoramento de suas
capacidades e de, principalmente, dos seus talentos.

Sabemos o quanto nds, profissionais da Enfermagem, assim como ou-
tros profissionais da saude, desempenhamos um papel fundamental para
melhores sistemas de gestao, seja publica ou privada, e temos real enten-
dimento do quanto contribuimos para a criagdo de politicas de saude que
garantam um melhor atendimento a cada paciente assistido por um profis-

sional de saude em todo o territorio brasileiro.

Sabemos ainda que através do posicionamento de nossas liderangas con-
seguimos mudar cenarios cadticos, € mesmo muitas vezes sem as condi-
¢oes adequadas entregamos amor, carinho e acolhimento e fazemos do que
temos cenarios de pleno cuidado.

Somos movidos pela ciéncia do cuidar que nos inspira todos os dias a

sermos melhores e a buscarmos o desenvolvimento continuo de nossas
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competéncias técnicas, bem como nossas competéncias comportamentais,

para que possamos entregar a exceléncia em cada cuidado.

Reunimos neste livro um compilado de todos os tdpicos essenciais ao
lider de Enfermagem de forma simples, clara e que faga real sentido com

sua pratica cotidiana no dia a dia e nos plantdes de Enfermagem.

Desta forma, nosso principal intuito € ajudar vocé, profissional de En-
fermagem, a trilhar o caminho de sua lideranca de forma mais leve, com
embasamento profundo, para que possa gerir sua equipe com exceléncia,
e que através de seus resultados a experiéncia dos clientes seja cada vez
mais efetiva, pois, quando cuidamos da nossa equipe, todo esse cuidado se

refletird diretamente em nossa assisténcia de Enfermagem.
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CAPITULO 1

O LIDERAR






1 LIDERANCA DE DENTRO PARA FORA

Liderar ¢ um ato de olhar para o préximo, saber reconhecer o talento das
pessoas de sua equipe e, através dessa informagao, criar estratégias para o
desenvolvimento continuo. Esse ¢ um dos papéis primordiais de um lider

na Enfermagem e dos lideres na saude.

Desenvolver a habilidade de olhar mais além ¢ um dos pilares-base da
lideranca, e um lider s6 consegue desenvolver essa habilidade a partir do
momento em que ele consegue perceber a si mesmo como ser humano,
como profissional e como parte fundamental para a sustentagao de uma

equipe.

A autolideranga nao ¢ um processo simples que acontece de um dia para
o0 outro, mas que € possivel a partir do momento que escolhemos olhar para
dentro antes de olhar para fora. Ao contrario do que imaginamos, conhece-
mos pouco nds mesmos € pouco sabemos lidar com o combustivel que nos

faz liderar de forma humana: as nossas emocgoes.

No dia a dia, se perguntarmos a lideres de Enfermagem se eles conhe-
cem sua forma de reagir as emogdes, com certeza um siléncio ficara pre-
sente por alguns minutos. E incrivel como aprendemos a olhar tanto para
fora, seja através de nossos pacientes, dos familiares e da equipe, e tao

pouco conhecemos de n6s mesmos.

Antes de tudo, entdo, o primeiro passo para caminhar na direcdo de uma
lideranga efetiva ¢ trabalhar o famoso ‘“autoconhecimento”. Precisamos
comandar e liderar a nés mesmos, conhecer nossa forma de lideranga, nos-
so estilo de comunicagdo verbal e ndo verbal, nossos medos, insegurancas,

forcas e talento.

Vamos pensar e refletir juntos aqui sobre algumas questdes basicas:
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Como vocé vé sua forma de liderar hoje?

Como sua equipe vé sua lideranca?

Como vocé reage as emocgoes durante um conflito com sua equipe?

Qual sua forma de comunicagdo? (mais aberta ou mais introspectiva)

O que deixa voc€ mais inseguro em liderar uma equipe de Enfermagem?

18



O autoconhecimento serd o alicerce de sua lideranga, vocé precisara
olhar para seus pontos fracos, mas, profundamente, precisara olhar para

seus pontos fortes e para sua area de talento.

Todo profissional tem sua individualidade e, como lider, vocé pode ser
muito bom em comunicagao e ndo ter tantas habilidades para a area analiti-
ca, por exemplo. Quando escolhemos desenvolver somente nossos pontos

fracos, deixamos de lapidar o que ja temos bruto dentro de nos.

Vocé precisa comegar, antes de tudo, a reconhecer o que ja faz muito
bem no seu dia a dia de forma simples. Essa serd sua area de talento e, a
partir disso, voc€ desenvolvera agdes para tornar essa area ainda mais lapi-
dada. E nesse momento entfio que trabalhamos os pontos de melhoria para

que possam fortalecer ainda mais a nossa base.
Mas como identificar nossos talentos?

Uma das alternativas ¢ fazer uma reflexao de forma simples sobre cinco

principais topicos:

* desejos: atividades que mais te motivam, nas quais ¢ bem mais

facil ser bem-sucedido;

* aprendizado rapido: atividades que temos facilidade de desenvolver

de forma mais rapida;
e fluxo (flow): atividades que vocé exerce sem nem ver o tempo passar;

e exceléncia: atividades que provocam admiragdo através dos

resultados, os quais nem ao menos notamos; €

» satisfacdo: atividades que proporcionam alegria e que gostariamos

de fazer sempre.
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Saber reconhecer que vocé ndo precisa ser bom em todos os aspectos lhe
da direcionamento para saber como lider o que precisaré delegar, que tipo
de profissionais precisara ter em sua equipe € que tipo de talento buscara
em um profissional em um processo seletivo, por exemplo.

Uma vez que vocé reconhece qual o seu talento, ¢ necessario encontrar o
porqué de vocé€ querer ser um bom lider na Enfermagem e na satde. Simon
Sinek, em seu livro “Comece pelo porqué”, nos mostra a importancia de
um lider conhecer de forma clara seu propo6sito, pois € ele quem guia e faz
vocé ir além quando os desafios aparecem, ou quando tudo parece cami-
nhar para que desista da sua profissao.

Ainda em seu livro, ele mostra o quanto conhecer o seu real proposito
faz vocé caminhar cada vez mais em direcdo a exceléncia, isso porque
vocé traz a visdo de sua profissdo como algo mais profundo, algo que faz
parte da sua esséncia, ¢ nao somente do superficial.

Se pensarmos dessa forma, veremos o quanto os verdadeiros lideres
engajados em fazer o melhor para sua equipe estdo também diretamente
conectados com seu propodsito na satde e por isso fazem mais e entregam
mais, ndo pelo simples fato da produtividade, mas por quererem entregar
com maestria.

Agora, por outro lado, quando vemos um lider que ndo tem a coragem
de olhar para si e que ndo demonstra forma alguma de vulnerabilidade,
vemos também um maior afastamento de sua equipe, muitas vezes pelo
medo de suas atitudes e pela falta de conexao. Isso reflete diretamente na
assisténcia e na experiéncia direta ao paciente.

Para ser lider, é necessario ter a coragem de olhar para si, principalmente
nos momentos de caos e de incertezas, e € nesse momento que muitos pro-
fissionais acabam por se afastar de sua equipe, pois ainda possuem a visao
da lideranga como de alguém que jamais possa falhar.

Ao contrario desse cendrio, quando um lider demonstra que também tem
vulnerabilidade, ele mostra que também ¢ ser humano e, por consequéncia,
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gera mais conexao com a equipe. Desta forma, se houver alguma falha, a
probabilidade de sua equipe comunica-la a vocé de forma proativa ¢ muito
mais forte, e isso € essencial em nossa assisténcia.

Saber trabalhar sua autolideranga fara com que voceé, profissional, tenha
coeréncia sobre o que diz e o que que faz, e isso criard a sensagao de valor
por de tras de sua lideranca.

Conhecer a si mesmo lhe dard base para gerenciar melhor seu tempo,
seus conflitos internos e gerir suas proprias emogoes. Sem essa base, difi-
cilmente um lider conseguira resultados expressivos em sua equipe.

Liderar entdo se traduz na capacidade de conseguir influenciar a si mes-
mo na dire¢ao a exceléncia para, entdo, influenciar o ambiente, institui¢cao
ou cenario em que estad inserido e, consequentemente, as pessoas que fa-
zem parte de sua equipe.

1.1 O Inventario MBTI

Para auxiliar nesse caminho do autoconhecimento, utilizaremos o in-
ventario MBTI (Myers Briggs Type Indicator), muito utilizado nos au-
xilios a lideres e gestores de instituicdes para o reconhecimento de seus

padrdes de atuacao.

Criado pelas autoras Katherine e Isabel Myers-Briggs (mae e filha), ele
fornece um indicativo para o reconhecimento de suas habilidades intelec-

tuais.

O inventario possui como base os tipos psicoldgicos de Carl Jung, de-

senvolvido em 1921 através de trés fatores:
e extroversio e introversio;
* sensagao ¢ intuigdo; e

e pensamento e sentimento.
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Mais um fator foi incluido durante os estudos por Katherine, o qual
ela representou como percepgdo e julgamento, totalizando entdo quatro
fatores que permitem 16 combinagdes, formando um codigo de 4 letras da

jun¢do: ESTJ, INFP, por exemplo.

Vocé pode observar através do inventario do MBTI uma autopercepgao
de seu modo de atuar como pessoa e como lider e assim também iniciar
uma percepcao sobre como as pessoas que fazem parte do seu dia a dia de
trabalho ou até mesmo de sua vida pessoal atuam e o quanto isso favorece
o entendimento das mesmas e facilita, principalmente, a comunicagao.

Vamos conhecer a base do inventario do MBT:

E — Extrovertido: pessoas com essas caracteristicas tém facilidade de
se comunicar, gostam de ser socidveis e de participar de discussoes. Elas
tém sua energia voltada para fora, e por esse motivo falam primeiro para
depois refletirem sobre o que falaram;

I — Introvertido: ao contrario do que todos pensam, ndo ¢ que o intro-
vertido seja totalmente timido ou que ndo goste de falar com as pessoas.
Sua energia ¢ voltada para dentro de si, e por isso ele prefere ficar mais
focado em suas reflexdes. Nao € a toa que pessoas introvertidas sao mais
reservadas e pensam muito mais antes de tomar qualquer decisao;

S — Sensacio: trabalha suas informagdes em cima dos 5 sentidos, sem-
pre com seus olhos voltados para fatos, experiéncias e detalhes;

N — Intuic2o: ao contrario da sensacao, as pessoas com foco em intui¢ao
trabalham suas informagdes em cima de um “sexto sentido”, pessoas com
foco em intui¢do valorizam a imaginagao e o abstrato em uma situacao;

T - Pensamento: processa as informagdes com base 16gica e racional,
tem como foco imparcialidade em situagdes, sempre analisara todos os
fatos para ai sim tomar qualquer decisao;

F — Sentimento: ao contrario do pensamento, processa suas informa-
¢oes através das emogoes, tem maior foco em empatia, na compreensao do
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outro, na preocupagao em servir e estar sempre pronto para ouvir, buscan-
do sempre a harmonia;

P — Percepcio: tem maior flexibilidade para as situagdes do dia a dia
e maior capacidade de adaptagdo ao meio. Gosta de experimentar coisas
e novas ideias, por esse motivo pode se ver em situacdes de pressao em
entregar tarefas de ultima hora; e

J —Julgamento: tem carateristica metddica, pois gosta de planejar cada
detalhe de uma situagdo, conversa ou projeto. Gosta de organizagdo, de
processos bem definidos e estruturados. Evita situagdes de vulnerabilidade
ou imprevistos de ultima hora.

Cada letra representa um foco no seu modo de agir, € as quatro jungdes
correspondem ao seu tipo psicologico e suas habilidades intelectuais e de
lidar e observar situagdes em sua lideranga e em sua vida pessoal. Todos
nds temos uma habilidade que nos governa, que serd nossa primeira letra,
seguida de uma habilidade auxiliar que a completa, uma que tem uma ter-
ceira funcdo que € menos desenvolvida, e a de fun¢do “sombra”, como cita
Carlos Jung, que ainda precisa ser desenvolvida. (COUTO, 2016).

O conhecimento dessas habilidades ¢ necessario para seu autoconheci-
mento enquanto lider e lhe dara norte para saber o que se destaca no modo
do pensar (representado pela letra T), no sentir (representado pela letra S e
F), na forma de intui¢ao (representado pela letra N).

Dessa jungdo de fatores nascem as 16 combinagdes aos pares, estrutura-
das nas quatro letras que reconheceremos nas descrigdes seguintes. Leia os
tipos de cada combinagdo para verificar qual se ajusta mais ao seu perfil.

Pensadores extrovertidos: ESTJ (E - Extrovertido, S - Sensagdo, T
- Pensamento, J - Julgamento) e ENTJ (E - Extrovertido, N - Intuicao, T -
Pensamento, J - Julgamento).

Essa juncao de dois estilos traz um perfil analitico e impessoal. Sao pes-
soas que possuem otimas aptiddes para desempenhar tarefas de execucao e
técnica. Gostam e precisam trabalhar com organizagdo de tudo a sua volta
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e sdo completamente logicas. Suas decisdes sdo baseadas em fatos, formu-
las e métodos bem estruturados. Sdo grandes lideres e gestores de forma
padrao por sua visao de busca aos processos de melhoria.

O primeiro tipo ESTJ: utilizam mais as sensa¢des do que a intuicao,
costumam resolver problemas e tomar decisdes baseados em suas expe-
riéncias, preferem atuar onde conseguirdo entregar resultados mais rapidos
e, com 1sso, poder mostrar sua eficicia, t€ém necessidade do imediato. Se
incomodam com desorganizagdo e quebra de acordos.

O segundo tipo ENTJ: usam mais a intuicdo do que os sentidos e, por
esse motivo, sdo movidos por novas ideias, teorias. Adoram resolver pro-
blemas e utilizam sua intuicao para ajudar em suas decisdes. Sentem-se in-
comodados em locais com muitas rotinas devido a sua necessidade de estar
proximo de outros intuitivos. Incomodam-se com falhas de informacdes,
ineficiéncia, pessoas que nao seguem orientacdes de forma adequada.

Pensadores introvertidos: ISTP (I - Introvertido, S- Sensacao, T - Pen-
samento, P - Percepcao) e INTP (I - Introvertido, N - Intui¢cdo, T - Pensa-
mento, P - Percepgao).

A juncao desses dois estilos traz profissionais com o perfil analitico e
com grande visdo baseada em principios. Sdo perceptivos com grandes
predisposi¢des para assuntos intelectuais e evidéncias cientificas. Possuem
personalidade calma, tranquila e sdo bem reservados. Por esse motivo po-
dem ter dificuldades em expressar suas ideias e projetos. Tomam suas de-
cisdoes baseadas em seu lado racional e procuram bases cientificas para

auxilid-los.

O primeiro tipo ISTP: adoram estatisticas e matemadtica, interessam-se
muito pela ciéncia e tém grande facilidade de absorver fatos e detalhes
que ninguém quase percebe. Sentem-se incomodados com falta de inde-

pendéncias, pessoas com emogdes exacerbadas e conversas improdutivas.

O segundo tipo INTP: sdo mais tedricos e pensadores e adoram se apro-
fundar em pesquisas e estudos. S6 utilizam como base as informagdes que
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realmente sdo embasadas em evidéncias teodricas. Por terem grande estima
pelo lado da pesquisa, geralmente se tornam professores. Sentem-se inco-
modados por falta de dados cientificos em situagdes, locais com muitos
ruidos e falta de anélises logicas.

Sentimentais extrovertidos: ESFJ (E - Extrovertidos, S- Sensacdo, F
- Sentimento, J - Julgamento) e ENFJ (E - Extrovertidos, N - Intui¢ao, F -
Sentimento, J - Julgamento).

A jungao desses dois estilos traz profissionais que priorizam antes de
tudo estar em harmonia com suas relagdes e, por esse motivo, adoram tra-
balhos em equipe e que exijam contribui¢do e colaboragdo. Sdo altamente
simpaticos e amigéaveis com todos ao seu redor, da mesma forma costu-
mam ser sensiveis a criticas. Irradiam conexao e agregam muito para gerar
sensacdo de pertencimento.

O primeiro tipo ESFJ: sdo praticos, ageis, adoram conversar com todos
os profissionais que trabalham em uma instituicdo e adoram gerar a sen-
sagdo de sociabilidade. Sentem-se incomodados com isolamento, falta de
apoio emocional entre a equipe e falta de escuta ativa.

O segundo tipo ENFJ: sdo extremamente criativos e adoram temas aca-
démicos e que agregam novas informacdes ao seu portfolio de habilidades
técnicas. Sao amplamente comunicativos e, por esse motivo, costumam
ser Otimos professores e conselheiros. Sentem-se incomodados com inde-
cisoes, mudancas realizadas de uma hora para a outra, criticas e falta de
unido.

Sentimentais introvertidos: ISFP (I - Introvertidos, S - Sensac¢ado, F
- Sentimentos, P - Percep¢ao) e INFP (I - Introvertido, N - Intuicdo, F -
Sentimento, P - Percepgao).

A jungdo desses dois estilos traz pessoas que priorizam relagdes basea-
das em pertencimento. S3o embasadas por seus valores pessoais. Por se-
rem introvertidas, muitas vezes nao expressam os sentimentos profundos

que mantém pelas pessoas que estdo ao seu redor. Possuem forte senso
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de realizagdo de suas proprias obrigagdes, ndo necessitando de incentivos
externos. Apesar de ndo demonstrarem em palavras, sdo ricos em calor

humano e conectam as pessoas de forma expressiva pelo valor que agregam.

O primeiro tipo ISFP: possuem fortes preferéncias a locais com rotinas
e que os mantenham conectados a lagos mais fortes de conexao, por exem-
plo, um setor de clinica médica. Sdo extremamente dedicados e trabalham
bem com situacdes que exijam adaptacao. Incomodam-se com pressao de
tempo, situacdes de conflito e incompreensao.

O segundo tipo INFP: sdo excelentes em aconselhamento e ndo € inco-
mum ver algum profissional pedindo conselhos a esse tipo de perfil. Sao
excelentes em linguagem e narrativas por possuirem a qualidade da escuta
ativa. Incomodam-se com desrespeito, locais com muitos ruidos e pessoas

negativas e toxicas.

Sensoriais extrovertidos: ESTP (E - Extrovertidos, S - Sensacdo, T
- Pensamento, P - Percep¢ao) e ESFP (E - Extrovertidos, S - Sensacao,
F- Sentimento, P - Percepg¢ao).

A juncao desses estilos traz profissionais com caracteristicas praticas
de facil relacionamento, além de muita objetividade. Apesar de adorarem
aprender com novas experiéncias, tém muito aprego as tradi¢cdes e aos va-
lores. Sdo extremamente guardadores de memorias. Sao capazes de tomar
decisoes e resolverem conflitos de forma harmoniosa. Sdo pessoas agrada-
veis que possuem Otimas narrativas € que aproximam as pessoas pela sua
simplicidade.

O primeiro tipo ESTP: costumam tomar suas decisdes pautadas em as-
pectos logicos e mais racionais do que emocionais. Sdo firmes em sua
forma de visdo e preferem agir a falar muito sobre determinado assunto.
Estao sempre dispostos a ajudar. Incomodam-se com decisdes que preci-

sem de agilidade, isolamento de outras pessoas.

O segundo tipo ESFP: costumam tomar suas decisoes pautadas mais

nos sentimentos do que no lado racional e concentram-se sempre em suas
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percepcdes sobre as pessoas. Sdo observadores, amigaveis e calmos. In-
comodam-se com decisdes de forma drastica, incertezas sobre processos,

pessoas e planos demasiadamente detalhados.

Sensoriais introvertidos: ISTJ (I - Introvertidos, S - Sensacgao, T - Pen-
samento, J - Julgamento) e ISFJ (I - Introvertidos, S - Sensag¢do, F - Sen-

timento, J - Julgamento).

A jungdo desses estilos traz profissionais extremamente cuidadosos com
seus trabalhos, sistematicos e praticos. Sdo valorizados pela equipe por sua
habilidade em manter sempre a serenidade, por estarem sempre prontos
para ajudar e por sua dedicacdo aos detalhes. Tém como caracteristicas a
adaptabilidade e a confianca. Dificilmente se abalam por algo devido a sua

grande capacidade de concentragdo.

O primeiro tipo ISTJ: sdo pautados pela logica e analises, trazendo a
mesa fatos que ninguém antes observou ou pensou sobre o assunto. Por te-
rem esse olhar mais analitico, podem passar a percep¢ao de pessoas muito
criticas. Incomodam-se com desorganizagdo, incertezas e descumprimento

de regras.

O segundo tipo ISFJ: sdo voltados para as pessoas e valorizam muito a
lealdade € o bem comum de todos. Sao 6timos observadores e t€ém capaci-
dade de empatia aflorada. Sdo propensos a seguirem para a area da satde

como médicos e enfermeiros.

Intuitivos extrovertidos: ENTP (E - Extrovertidos, N - Intuicdo, T -
Pensamento, P - Percep¢ao) e ENFP (E - Extrovertidos, N - Intui¢do, F

- Sentimento, P - Percepcao.

A jungdo desses dois estilos traz profissionais com capacidade de tra-
balho independente e perceptivo. Estdo sempre abertos a novas possibili-
dades, e essa proeza pode em alguns momentos atrapalhar sua capacidade
acabativa dos seus projetos. Costumam agir por impulsos e depois pensa-

rem nos resultados de suas decisdes.
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O primeiro tipo ENTP: sdao extremamente ligados a questdes de ges-
tdo e possuem uma Otima capacidade de comunicagdo assertiva por sua
habilidade de diplomacia. Adoram resolver problemas trazendo calma e
seguranga para sua equipe. Incomodam-se com julgamentos alheios e com

rotinas que dificultem a interacdo com sua equipe.

O segundo tipo ENFP: tém maior capacidade de relacionamento com
as pessoas e se sentem realmente conectados com sua equipe, trazendo um
ambiente muito confortante para todos os que os rodeiam, por esse motivo
sdo 6timos aconselhadores e vendedores. Incomodam-se com visdes muito

analiticas que dificultem sua visdo e processo criativo.

Intuitivos introvertidos: INTJ (I - Introvertidos, N - Intui¢do, T - Pen-
samento, J - Julgamento) e INFJ (I - Introvertidos, N - Intui¢do, F - Senti-

mento, J - Julgamento).

A juncido desses estilos traz profissionais movidos ao foco e obstinagao
por seus resultados. Sao introspectivos e utilizam as dificuldades para bus-
carem ainda mais resultados. Acreditam que tudo ¢ possivel construindo-
-se um ambiente de trabalho adequado. Preferem seguir novos caminho
a percorrer os caminhos ja desenhados por outras pessoas. Sdo altamente
intuitivos e, por isso, incomodam-se com situa¢des de dificultam seu pro-

cesso de conquista.

O primeiro tipo INTJ: sdo profissionais altamente independentes, talvez
de todos os elementos seja o que tenha maior capacidade de organizagao
de seu proprio trabalho e projeto. Sao movidos a desafios que eles mesmos
criam para chegar a realizagdo de seus objetivos. Incomodam-se com a
visdo de outras pessoas e palpites sobre seus projetos.

O segundo tipo INFJ: esses ja possuem uma grande preocupacao com
outras pessoas de sua equipe e, por serem profundamente conectados, po-
dem ser confundidos com profissionais extrovertidos. Sdo cordiais e ado-
ram manter a harmonia em suas relagdes. Incomodam-se com pessoas in-
dividualistas e que ndo gostam de trabalhar em grupo.
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1.2 Teoria DISC

Além do MBTI, também podemos utilizar como instrumento para o co-
nhecimento da nossa forma de liderar a Teoria DISC, criada por William
Moulton Marston, em 1928, e publicada pela primeira vez em seu livro
“As emogoes das pessoas normais”, hoje muito utilizado por institui¢cdes
para embarcar o profissional na melhor vaga segundo o seu perfil (MILA-
RE, 2009).

A sigla DISC ¢ um acronimo dos quatro perfils advindos dos estudos de
Marston, que s3o: Dominincia, Influéncia, Estabilidade e Conformida-
de.

Vamos discorrer sobre os quatro perfis e como eles atuam de acordo com
cada estilo de perfil.

Perfil Dominante
Personalidade

Os profissionais de Enfermagem de caracteristica Dominante, como o
préprio nome ja diz, adoram estar no comando, eles possuem um racioci-
nio rapido demais e, por isso, sentem dificuldade em dividir tarefas. Tém
uma sede natural de crescimento e ultrapassam qualquer barreira que es-
tiver em seu caminho. Podem ser considerados impulsivos, pois querem
mudar tudo o que estd a sua volta e querem chegar ao topo mais alto a
qualquer custo. Gostam de fazer de sua vida profissional um jogo de xa-
drez, e assim vao mexendo suas pecas de forma fria e calculista, de acordo
com suas necessidades, o que pode fazer com que eles sejam vistos como
pessoas frias e sem sentimentos. Fazem tudo no menor tempo e nio t€ém
medo de arriscar suas cabegas.

Pontos fortes

Sdo extremamente racionais, orgulham-se da forma como suas men-
tes tém agilidade para solucionar problemas. Passam um perfil confiante
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para toda a equipe multidisciplinar, que os vé como lideres, mesmo que
nao sejam.

Sao extremamente informados, ficar parado ¢ sinal de mediocridade, fa-
lam o que pensam e depois pensam no que falaram, tém uma comunicacao
rapida, e isso as vezes faz com que esses profissionais se percam no que
falam para os pacientes e para a equipe, além de muitas vezes se meterem
onde nem foram chamados e falarem o que nao deveriam.

Pontos fracos

Sdo extremamente arrogantes. Como acham que possuem todo o co-
nhecimento do mundo, pensam que a Unica forma de fazer algo certo ¢ a
deles. E comum ouvir de um profissional de Enfermagem para outro algo
do tipo: “Vocé nao sabe isso? Mas isso € o basico!”. Por buscarem sempre
conhecimento de forma veloz, passam por cima das pessoas com seu auto-
ritarismo, deixando-as inseguras.

Desprezam as emogoes, para eles a racionalidade ¢ o caminho para um
plantdo tranquilo, sdo impacientes com pessoas que colocam o lema “En-
fermagem por amor”, para eles isso ¢ uma grande balela. Podem parecer
frios e ter dificuldade de se conectar com o paciente.

Sao extremamente combativos, seu perfil ¢ de explosdo de energia, e
talvez ndo seja uma boa opg¢ao confrontar esse profissional. Nao importa
quem seja, eles saem por cima da situacao de qualquer forma. Nao gostam
de perder e muito menos de mostrar sua vulnerabilidade.

Sua frase: “Amigo de todos ndo ¢ amigo de ninguém”.

Emocgoes

Odeiam falar sobre como se sentem, para eles isso tudo ndo passa de um
grande “mimimi”, ou vocé aguenta o tranco ou nem entra para a Enfer-
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magem; conectam as pessoas pela inspiracdo e, sim, eles inspiram muitos
outros profissionais. Tém medo de errar devido a sua autoconfianca e que-
rem sempre estar no topo como uma referéncia. Dificilmente vocé vera um
Enfermeiro Dominante falando de si de forma mais introvertida, ele gosta
de falar de forma com que todos o vejam e entendam seu poder.

Lideranca

Como querem alcangar os lugares mais elevados da instituicdo, podem
se sentir extremamente desconfortaveis de comecar pela base. Eles se de-
senvolvem rapidamente e com isso desenvolvem também sua equipe. Sua
competéncia lhes da essa vantagem. Sabem que muitas vezes machucam
sua equipe pela frieza e franqueza com que fazem e falam as coisas, mas
sO de pensarem em entrar no lado emocional para resolverem a situacao e
se desculpar ja se sentem incomodados, para eles isso € perda de tempo,
afinal, as pessoas ja deveriam saber que eles ndo gostam muito desse lado
emocional. Por outro lado, respeitam e recompensam os profissionais de
sua equipe que sao proativos, e nao sera dificil do nada eles fazerem um
elogio, ainda que de forma mais fria; eles sao realmente verdadeiros. Nao
minta para um Enfermeiro Dominante, existe dentro dele um Sherlock
Holmes que ira descobrir toda a sua falcatrua. Sao lideres natos e entre-
gam resultados acima da média, entregam confianga e reunem multiddes
atras do que acreditam ser o melhor para sua equipe. Podem ser vistos pela
equipe como vildes maquiavélicos e sem coragao, pois seu foco sempre ¢
resultado, mas demonstram suas emogdes ¢ afei¢des pela equipe através
de suas agoes.

Comunicacio

Tém um estilo mais direto e enérgico que seja claro e pratico. Para eles
qualquer tempo ¢ valioso, a estratégia de comunicagao passa por um texto
curto e objetivo. Por isso, busque demonstrar pouca intimidade e utilize
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palavras-chave como produtividade e tempo, pois sdo preocupacgdes cons-
tantes desse perfil.

Feedback

Costumam ser duros e ir diretamente ao ponto do que precisa ser resol-
vido. Por quererem resolver de forma rapida, podem acabar chamando a
aten¢do dos profissionais nos corredores do Hospital e nem perceber que
estdo expondo a situacdo perto de todos, mas, por outro lado, sdo 6timos
em reconhecer o quanto um profissional ¢ dedicado e valorizam o esfor¢o
de alguém para realizar algo.

Perfil Influente
Personalidade

Os profissionais de Enfermagem com esse perfil sdo extremamente so-
nhadores, adoram conversar e saber de tudo o que esta acontecendo com
todos de sua equipe. Eles sempre estdo por dentro dos assuntos, organizam
confraternizacdes e, com isso, ganham o carisma de sua equipe. Adoram
ajudar outras pessoas, sdo extremamente criativos € comunicativos, com
isso cativam os pacientes e familiares e, muitas vezes, acabam se tornando
até amigos. Gostam de participar de tudo, sabem de tudo o que acontece
com 0s outros setores, pois t€m muitos amigos e, geralmente, quando tém
um tempo livre, gostam de passar por 1a para dar um bom dia ou chamar
seu colega para um café. Seu forte ¢ a comunicacdo, € a usam para engajar
sua equipe a alcancar seus resultados.

Pontos fortes

Sdo altamente criativos, participativos e acolhedores. As equipes de En-
fermagem adoram trabalhar com esse tipo de Enfermeiro, eles transpare-
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cem calma e tranquilidade, dando significado ao real trabalho em equipe.
Para mostrar sua afei¢do, podem até levar um agrado para sua equipe,

como um café no plantdo do final de semana.

Sao apaixonados pelo que fazem, adoram pessoas, e trabalhar onde pos-
sam falar com todos para eles € um privilégio. Gostam de estar em espagos
abertos que permitam que transitem de um lugar para o outro e que lhes
facilite ajudar os seus colegas.

Pontos fracos

Sao extremamente sensiveis a criticas, quando alguém desafia seus pro-
prios valores, se sentem traidos e costumam reagir fortemente. Ficam na
defensiva diante de criticas e conflitos. Gostam de ser o centro das aten-
¢oes, e se sentem que alguém pode tomar o lugar deles na equipe, tornam-
-se um vilao mais terrivel que os proprios Dominantes, o que pode assustar
muita gente. Claro, eles nao vao sair gritando alto como os Dominantes,
mas fardo seu plano maquiavélico para sairem como os mocinhos e todos

se voltarem para eles.

Odeiam rotinas: sdo motivados por uma sensagdo de estar fazendo a
diferenga sempre. Colocar um profissional de Enfermagem com essas ca-
racteristicas em um setor fechado ¢ o mesmo que coloca-lo em uma cela

de prisao.

Precisam de reconhecimento continuo para continuar o que estdo fazen-
do, do contrario se sentem desanimados por ndo verem uma causa ilustre
que possa coloca-los no holofote da institui¢do. Como sdo criativos de-
mais, tendem a ser perder no que estdo fazendo, com isso quase nunca

terminam o que comegaram.

Sua frase: “Juntos somos mais fortes”.
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Emocoes

Adoram falar por horas do que sentem e o que os move, e incentivam as
pessoas de sua equipe a fazerem o mesmo. Sao lideres acolhedores, sendo
muitas vezes chamados como maezona e paizao de todos. Seu medo ¢ de
perder a luz e ser trocado a qualquer momento, entdo o tempo todo estdo
buscando a confirmacao de que sao os melhores.

Lideranca

Como gostam de encontrar significados em seu trabalho, ajudam seus
colegas de equipe a encontrarem os seus também. Os plantdes com lideres
desse perfil tendem a ser mais tranquilos e, muitas vezes, até engracados,
eles sabem quando relaxar um pouco a tensao e criar um ambiente de con-
versas descontraidas, mas podem se perder no que eles mesmos criaram e
enfrentarem dificuldade de encontrar novamente o caminho.

Prosperam quando tém oportunidade de expressar sua criatividade e
percepcao. Idealistas e empaticos, anseiam por relacionamentos mais pro-
fundos com sua equipe.

Sao otimistas, leais e atenciosos € ajudam sua equipe nas dificuldades
do plantdo, isso quando nao estdo tomando café¢ de mesa em mesa. Nao
microgerenciamento, gostam de olhar o geral, ndo cobram seus liderados
e ndo gostam de ficar falando o que fazer, com isso acabam deixando a
equipe muito solta.

Comunicacio

Té&m um estilo mais tranquilo de se comunicar. Como tém dificuldade de
ver o lado negativo, tendem a passar a mao na cabec¢a de sua equipe para
encobrir o erro, pois morrem de medo de sua equipe os julgar e ndo gostar
mais deles. O problema ¢ que ser bonzinho demais tem um custo muito
grande. Sua equipe pode ndo respeitar regras e ndo se comportar de forma
mais séria, demonstrando falta de credibilidade.
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Feedback

Uma grande dificuldade desse perfil ¢ oferecer um feedback negativo,
eles falam por horas antes de chegar ao fato como forma de ir preparando
o meio de campo e seu liderado aceitar o erro com mais facilidade. Com
isso perdem o foco e, muitas vezes, ndo conseguem se fazer entendidos

por todos.

Perfil Estavel
Personalidade

Os profissionais de Enfermagem Estaveis gostam de assumir a responsa-
bilidade por suas agdes e se orgulham do trabalho que realizam. Ao traba-
lhar para um objetivo, os Enfermeiros Estaveis ndo perdem tempo e energia
para concluir cada tarefa relevante com precisdo e paciéncia. Quando
dizem que vao fazer algo, eles o fazem, cumprindo suas obrigag¢des, nao
importa o custo pessoal, e ficam perplexos com pessoas que nao mantém
sua propria palavra e o mesmo respeito. Buscam estabilidade e seguran-
ca, considerando que ¢ seu dever manter um bom funcionamento, e po-
dem descobrir que seus colegas de trabalho e outras pessoas significativas
transferem suas responsabilidades para eles sabendo que sempre assumi-

rao a causa como sendo deles e entregardo o resultado.

Pontos fortes

Sdo altamente honestos, a integridade ¢ o cerne desse tipo de profissio-
nal. A manipulagdo emocional, os jogos mentais ¢ as mentiras tranquili-
zadoras vao contra a preferéncia desses Enfermeiros por administrarem

a realidade das situagdes que encontram com pura e simples honestidade.
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Sdo calmos e praticos, nenhuma de suas promessas significaria muito
se esses Enfermeiros perdessem a paciéncia e quebrassem a cada sinal de
dificuldade, ao contrario, eles mantém os pés no chdo e tomam decisdes
claras e racionais. As preferéncias das pessoas sdo um fator a ser conside-
rado nesse processo, e os Estaveis trabalham para fazer o melhor uso das
qualidades individuais, mas essas decisdes sao tomadas mais com eficacia
do que com empatia. Elas se aplicam as criticas para os outros e para eles

proprios.

Pontos fracos

Estao sempre seguindo regras, acreditam que as coisas funcionam me-
lhor com regras claramente definidas, mas isso os torna relutantes em vio-
lar regras ou tentar coisas novas, mesmo quando o lado negativo ¢ minimo.
Ambientes verdadeiramente desestruturados deixam os Estaveis pratica-

mente paralisados.

Muitas vezes se culpam de forma irracional, tudo isso pode combinar
para fazer os Estaveis acreditarem que sdo os Gnicos que podem realizar
os projetos de maneira confidvel. Uma vez que acumularam a responsabi-
lidade sobre si mesmos, ¢ quando nao dao conta de tudo, acreditam que a

responsabilidade pelo fracasso ¢ somente deles.

Sua frase: “O amor s6 cresce compartilhando. Vocé s6 pode ter mais

para si mesmo dando a outras pessoas.”

Emocoes

Sdo mais ligados as emocdes de seus liderados e sdo 6timos ouvintes,
naturalmente a equipe se sente acolhida, porém tém medo de magoar as
pessoas e, por isso, nao impdem muitas vezes o que € para ser feito. Sao

inseguros ¢ tendem a preferir fazer em conjunto a sozinhos, como nao
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gostam de visibilidade, muitas vezes sofrem quando alguém se aproveita

disso para roubar o seu status.

Lideranca

Quando se trata do local de trabalho, os Estaveis sdo quase um estereotipo
do funcionario classico trabalhador e zeloso. Seja na assisténcia ou na
gestao, esses profissionais de Enfermagem buscam estrutura, regras clara-
mente definidas e respeito a autoridade e hierarquia. As responsabilidades
nao sao um fardo para eles, mas a confiang¢a que neles foi depositada ¢ uma
oportunidade de provar mais uma vez que sao a pessoa certa para o traba-
lho. Gostam de consultar sua equipe e, geralmente, sao bem participativos
nas necessidades do plantdo.

Como sdo planejadores, organizam seu plantdo ao maximo para ajudar
os outros colegas, mas muitas vezes ficam irritados quando algo sai errado
e tendem a se sentir frustrados.

Comunicacio

Como sao muito pacificos, preferem mais ouvir a falar, mesmo quando
sabem uma direcao, preferem ficar calados e dar voz a quem ja gosta de se
posicionar. Um grande perigo para os profissionais desse perfil € se envol-
ver em discussOes que nem sdo suas, tudo para tentar que a equipe trabalhe
da forma mais justa possivel.

Feedback

O profissional de Enfermagem com esse perfil costuma, como forma de
trazer a equipe para si, valorizar o trabalho em grupo, por isso ele tende a
ser mais efetivo ao dar feedbacks positivos para a equipe. O grande proble-
ma ¢ que, quando os conflitos acontecem, ele fica inseguro em dizer ndo e

se posicionar de forma mais efetiva.
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Perfil Conforme
Personalidade

Os profissionais de Enfermagem Conformes s3o representantes da tra-
dicdo e da ordem, utilizando sua compreensdo do que ¢ certo, errado e
socialmente aceitavel para reunir as equipes e setores. Adotando os valores
de honestidade, dedicagdo e dignidade, as pessoas com personalidade con-
forme sdo valorizadas por seus conselhos e orientagdo claros e detalhistas.
Sao completamente metddicos e seguem a risca as regras. Gostam de pla-
nejar o passo a passo e verificar todas as possibilidades antes de colocar

um projeto em agao.

Sdo introspectivos, ndo gostam de se expor e de se colocarem em risco e,
com isso, muitas vezes podem ser vistos como profissionais frios. Ao con-
trario do que se pensa, sdo extremamente fié¢is aos poucos em que confiam,

colocando-os muitas vezes a sua frente, preferindo ficar nos bastidores.

Pontos fortes

Sdo altamente honestos, diretos e calculistas, confiam nos fatos muito
mais do que em ideias ou opinides abstratas. Declaragdes e informagdes
diretas sdo o mais importante, e as personalidades estrategistas retribuem

a honestidade (seja desejada ou nao).

Sao excelentes planejadores de agdes, esse compromisso com a verdade
e padrdes claros torna os conformes lideres capazes. Porém, sentem difi-

culdade em delegar tarefas por buscar o perfeccionismo sempre.

Sdo extremamente organizados e sabem de todos os protocolos existen-
tes nos hospitais, s3o 6timos analisadores de indicadores e costumam saber

de cada detalhe do que acontece em seu setor.
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Pontos fracos

Sao inflexiveis e teimosos, o problema de estar tdo concentrado no que
funciona ¢ que frequentemente descartam o que pode funcionar melhor.
Tudo ¢ opinido, até que seja provado, e as personalidades conformes re-
lutam em confiar em uma opinido por tempo suficiente para que ela tenha

essa chance.

Sdo fortes adeptos da tradi¢do e, quando repentinamente forgados a ten-
tar solugdes nao testadas, eles se tornam desconfortaveis e estressados.
Novas ideias sugerem que seus métodos ndo eram bons o suficiente, e
abandonar o que sempre funcionou antes em favor de algo que ainda pode

falhar coloca em risco sua imagem de confiabilidade.

Sua frase: “A boa ordem ¢ a base de todas as coisas.”

Emocoes

Tém grande dificuldade de lidar tanto com suas emog¢des como com as
emocdes de sua equipe. Por ndo saberem muitas vezes o que fazer, deixam
que a situagdo se resolva sozinha, causando grandes conflitos e dando a
impressao de uma lideranca distante. O medo ¢ a emogao mais predomi-

nante desse perfil, que teme errar depois de tanto planejar.

Lideranca

Os lideres conformes criam ordem, seguem as regras e trabalham para
garantir que seu trabalho e o trabalho daqueles ao seu redor sejam conclui-

dos nos mais altos padrdes.

Cortar atalhos e fugir da responsabilidade sao as maneiras mais rapidas
de perder o respeito dos conformes. Embora as vezes teimosos e inflexi-

veis, especialmente quando apresentados a ideias que ndo foram totalmen-

39



te desenvolvidas, estdo abertos a novos métodos que podem ser compro-
vados como melhores. No entanto, ¢ improvavel que eles fagam muitos

experimentos por conta propria.

Cumprir as responsabilidades declaradas e cumprir suas obrigacdes ¢
sua principal preocupacdo. Sao lideres mais ausentes e distantes de sua
equipe. Por serem extremantes exigentes consigo mesmo e com 0s outros,

muitas vezes impedem o crescimento de seus liderados.

Comunicacao

Como sabemos que pessoas com esse perfil valorizam aspectos racio-
nais, a estratégia de comunicacao ¢ apostar em um texto mais formal e
expositivo. Para reter sua atengdo, recorra aos dados disponiveis sobre o
assunto, abusando dos nimeros e das estatisticas. E aten¢do: jamais force

uma intimidade que nao ha, mantenha uma distancia respeitosa.

Feedback

O profissional de Enfermagem com perfil conforme costuma dar
feedbacks com base nos fatos ocorridos nos minimos detalhes, tendem a
ser criticos, ndo apenas com os colegas de trabalho, mas também consigo
mesmos. Antes de dar um feedback, com certeza pensardo duas ou trés
vezes, principalmente se for algo de cunho negativo. Uma coisa ¢ certa,
seu feedback ¢ fruto de grande embasamento, o que pode ser muito bom

para o desenvolvimento de sua equipe.

1.3 Novas abordagens para a lideranca na satide

Hoje percebemos um grande movimento em prol da cultura de novas

perspectivas para a liderancga, visto que entendemos o quanto a lideran-
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ca, seja ela indireta ou direta, interfere nos resultados positivos de uma

equipe na saude.

Com o passar do tempo, pode-se ver o quanto um posicionamento de um
lider toxico afetava até mesmo a seguranga e experiéncia dos pacientes as-
sistidos por essa equipe, e a grande diversidade de novas geragdes contri-
buiu para que saissemos de um modelo fechado no “eu mando e o liderado
obedece” para “eu sirvo para que meus liderados consigam desempenhar

ainda mais suas proprias habilidades”.

Entre as novas abordagens citadas por Macedo et al. (2018), concen-

tram-se seis estilos de lideranca, que exemplificaremos a seguir:

e lideranca carismatica: exerce influéncia positiva em seus liderados
pela perspectiva de lider intitulado pela propria equipe e ndo pela au-
toridade formal que ele exerce através de seu cargo. sao profissionais
altamente confiantes e que transmitem no ambiente essa confianca
a todos os seus liderados de forma efetiva, gerando aceitagdo e aco-
lhimento, e por esse motivo t€m facilidade de transformar cendrios e
reduzir ruidos na mobilizagdo de seus liderados para a aceitagdo de

novos projetos e metas;

e lideranca visionaria: tem um olhar voltado para o futuro e para as
inovagoes, trazendo grande fonte de inspiragcdo aos seus liderados.
sdo profissionais com mentes inquietas ao comodismo, estao sempre
conectados, sabem utilizar e liderar através da emogao, permitindo e
influenciando seus liderados no mesmo estilo visionario. conseguem
articular em seus liderados o despertar para o desenvolvimento con-
tinuo e, dessa forma, estdo sempre a frente do que possa acontecer.
por inspirarem através das emogdes, conectam-se de forma muito
efetiva com sua equipe, gerando aumento do entusiasmo e compro-

metimento;
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lideranca transacional: exerce uma lideranga embasada através de
contratos sociais, nos quais seus liderados seguem as orientacdes e
desejos do lider. por possuirem e gerarem uma memoria transacio-
nal, eles despertam em cada liderado a vontade do espelhamento
de decisdes, habilidades e posicionamento de seu lider direto, pois,
por gerarem engajamento em todos os membros da equipe, eles se
sentem conectados, favorecendo uma troca de espelhamento entre
lideres e liderados, contribuindo em grande parte pelos resultados

efetivos de uma instituicao;

lideranca transformacional: tem capacidade de mobilizar seus
liderados além dos limites esperados, entregam a mais e entendem o
talento individual de cada membro, como vimos no topico anterior.
tém visao de aguia e sabem extrair de cada profissional habilidades
que nem eles jamais reconheciam. sdo grandes potencializadores de
talentos e de retengdo deles, pois geram a sensacao de reciprocidade

em cada liderado;

lideranca servidora: coloca as prioridades de sua equipe, pacientes
e clientes acima de suas proprias prioridades e, com isso, conseguem
agregar muito valor pela sensa¢do de pertencimento do liderado e até
mesmo dos pacientes, que se sentem lisonjeados em serem atendi-
dos e por se sentirem importantes, gerando uma grande experiéncia
positiva em toda a institui¢do. por esse motivo recebem grande parte
dos elogios e ha maior satisfagdo dos clientes pela sua facilidade de

comunicacao; ¢

lideranca compartilhada: tem enfoque bastante diferente dos
demais estilos de lideranca, por dividirem suas atribuigdes e verem
sob uma perspectiva verticalizada. sdo grandes mobilizadores
de empoderamento de seus liderados e tém grande facilidade de
delegacdo. tém facilidade e integram um estilo de confianga mutua,

€ por esse motivo seu setor, instituicdo e equipe tém maior agilidade
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nas resolucdes de conflitos, negociacdes e até mesmo resolugdes de

problemas, por quebrarem a sensacdo de decisdo hierarquizada.

2 PIPELINE DA LIDERANCA

O conceito de modelo de desenvolvimento de lideres traduz a necessida-
de de um olhar diferenciado para o conhecimento e capacitagao dos lideres

em diferentes niveis organizacionais.

No livro “Pipeline de Liderang¢a”, Ram Charan, Stephen Drotter ¢ Ja-
mes Noel relatam a importancia de embarcar os profissionais certos nas
vagas certas e como um “pipeline” obstruido pode acabar destruindo gran-

des instituigdes.

Vamos imaginar um profissional que acabou de ser admitido, nao possui
experiéncia na area e ¢ promovido a um cargo de lideranca de um setor
de Emergéncia, por exemplo. Se ndo houver desenvolvimento desse pro-
fissional, com certeza o risco de falhas, de pressao emocional pode gerar
desde danos aos pacientes, conflitos em equipes, at¢ mesmo a saida desse

profissional da Instituicao.

O modelo Pipeline de Lideranga nos mostra a grande necessidade de
as institui¢des tomarem melhores decisdes, escolherem os profissionais
adequados para as vagas e nao somente “ocupar cargos”, compactuando a

clareza de papéis entre os profissionais.

No mercado de satde, esse cenario se torna ainda mais complexo, visto
que hé pouca demanda preparada de lideres e que ainda pouco se investe
no desenvolvimento de habilidades de lideranca dentro das proprias ins-
tituigdes. Ainda hoje sdo poucas as institui¢des que encaram e entendem
o desenvolvimento dos profissionais como parte do planejamento estraté-
gico e que possuem clareza sobre as competéncias e experiéncias que um

profissional necessita ter para exercer cargos de lideranca.
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Por falta de conhecimento das habilidades necessarias para a lideranca,
alguns profissionais tém seu potencial pouco explorado, o que acaba por

gerar queda de desempenho e altos indices de turnover.

Pensar entdo em um modelo que alinhe detalhadamente cada passagem
de liderancga € gerar profissionais com diferenciais competitivos, além de
favorecer o preparo adequado e desenvolvimento dos profissionais, trazen-
do mais qualidade, visdo, aumento de performance, e, consequentemente,

resultados, e assim melhor assisténcia e experiéncia do paciente.

2.1 Passagem pelo pipeline

Para construirmos uma boa base da lideranga, ¢ necessario entendermos
o principal ponto de partida do pipeline, que ¢ compreender a hierarquia
natural do trabalho existente na maioria das institui¢des. A hierarquia nes-
sa conotagdo se da pelo aspecto gerencial da lideranga e ndo pelas con-
tribuicdes técnicas. Podemos dizer que passamos de hierarquia a medida
que passamos pelas seis passagens de carreira, e cada fase representa uma
mudanga nas complexidades da lideranga e entdo mudanga de posi¢ao, as-
sim como o aumento da demanda de nossas habilidades, visdo e requisitos

para 0 novo cargo.

Cada vez que um profissional progride em sua passagem, a reflexao so-
bre a maturidade e continuidade de seu desenvolvimento se torna evidente,
nesse momento, a continuidade de manter-se no alinhamento do pipeline
ajudard a estruturar melhor o profissional que continuara na linha de de-

senvolvimento.

Para isso, lembramos que para cada passagem novas capacidades sao
necessarias, contribuindo para que os profissionais adquiram novos habi-

tos. Desta forma, cabe ao profissional:
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possuir habilidades necessarias e responsabilidades do novo cargo;
gerenciar o tempo; ¢

ter valores profissionais em que acredita para continuar a manter seu

proposito e, assim, o foco em seu desenvolvimento e resultados.

Figura 1. Pipeline da lideranca em seis etapas

PASSAGEM 6

PASSAGEM 5

PASSAGEM 4

PASSAGEM 3

PASSAGEM 2

PASSAGEM 1
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Precisamos entender o quanto cada passagem representa um desafio a
nos, lideres na satde, e para isso precisamos nos aprofundar nas seis pas-

sagens para a lideranca (Figura 1).

Cada instituicdo na saude € Gnica e possui a0 menos uma passagem de
lideranga. Como profissional da saude, automaticamente em algum mo-
mento j& passamos de gerenciar a n6s mesmos para gerenciar oS outros.
Em uma equipe de Enfermagem, por exemplo, o Enfermeiro automatica-
mente gerencia a si e a sua equipe de auxiliares e técnicos, mas a transicao
e o entendimento desse profissional devem acontecer de forma adequada
em relacdo as habilidades, a gestdo do tempo e, principalmente, a com-

preender o seu valor como profissional que se torna espelho.

Passagem 1: de gerenciar a si mesmo a gerenciar os outros

Profissionais que estdo iniciando sua carreira costumam passar os pri-
meiros anos em uma institui¢cao, nesse momento, seu maior enfoque sera
assistencial, e para isso precisam de um gerenciamento de tempo para ini-
ciar e terminar as tarefas designadas em um plantao. Os valores desse pro-
fissional nessa fase devem estar alinhados ao engajamento com a equipe,

entrega de exceléncia aos pacientes e produgao de resultados.

Cabe lembrar que, apesar de possuir uma visao focada em seu trabalho
na assisténcia, esse profissional também deve conhecer e mover agdes ao

que envolve o seu trabalho.

Como Enfermeira gerenciando a mim mesma, posso dar enfoque a as-
sisténcia a um paciente, mas compreender que a discussdao de caso com
outros profissionais ¢ essencial, € cabe a mim como elemento do cuidado

exercer o meu papel e posicionamento através do conhecimento cientifico.

Gerenciar a si mesmo envolve um grande desafio ao profissional e

muitas vezes, por dificuldades ou inseguranca, ele ndo consegue de-
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monstrar todo o seu potencial nessa fase, dificultando sua progressao

para a proxima passagem.

Cabe lembrar também que nessa fase o lider precisa aprender a planejar
seu trabalho, atribuir tarefas a sua equipe, avaliar o trabalho dos colegas
através do feedback e, principalmente, gerir seu tempo, para que consiga
prestar uma assisténcia de forma adequada, melhorando sua visao de ra-
ciocinio e de sua importancia como elemento fundamental para o processo

de gestao.

Passagem 2: de gerenciar os outros a gerenciar gestores

Essa passagem muitas vezes acaba por ser ignorada pelas institui¢des,
principalmente pela falta de treinamento para o profissional, com base em

um processo de gestdo que envolve processos e pessoas.

Nessa passagem, o profissional seleciona e desenvolve os profissionais
de passagem de nivel 1. Para isso ¢ de grande importancia que ele conheca
muito bem os processos envolvidos na assisténcia bem como as habilida-
des necessarias e o perfil adequado para selecionar o profissional correto

para a vaga correta.

Apesar de nessa passagem o profissional se afastar um pouco da parte
assistencial, acredito ser de suma importancia sua visao continua de sem-
pre estar envolvido diretamente nos processos assistenciais, pois dessa for-
ma ele compreende mais assertivamente o quanto suas decisoes estao afe-
tando a assisténcia para, com isso, mover ou fazer corre¢des de protocolos
e processos que de alguma forma possam ndo estar trazendo resultados ou

sendo efetivos para a instituigdo como um todo.

A contribuigdo e sua visdo como elemento referéncia para a transmissao
de cultura também sao fundamentais, pois nessa fase suas palavras preci-

sam estar muito bem desenhadas com suas ac¢des.
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O coaching pode auxiliar muito o profissional nessa fase, visto que ele ja
empenha fung¢des importantes, como avaliacdes de desempenho e feedba-
cks constantes com sua equipe. Quando o processo traz a reflexdo como

processo de aprendizado, a comunicacdo se torna até mesmo mais efetiva.

Passagem 3: de gerenciar gestores a gestor funcional

Pode parecer que nessa fase nao haja muita diferenciacao entre as ativi-
dades, mas essa transi¢ao costuma ser uma das mais dificeis para os profis-
sionais. Sua comunicacdo precisa ser demasiadamente assertiva, visto que

agora deve percorrer dois niveis.

A visdo generalista também ¢ muito importante nessa fase, pois na
maioria das vezes esse profissional precisa se envolver e tomar decisdes

em setores e areas que nao sao de sua expertise.

Se pensarmos por esse lado, trazemos logo a relevancia do preparo do
profissional desde a passagem 1 ja com uma visao do todo, para que nao
tenha tanta dificuldade na comunicagdo e no gerenciamento de processos

e pessoas de outros setores.

Cabe também a esse profissional uma busca por estratégias e recursos
necessarios baseados nas necessidades de sua instituicdo, necessitando
uma visdo estratégica e analitica, em que, através de seu posicionamento
e estudos, consiga mostrar a importancia dessas estratégias e recursos € o
quanto isso repercutira nos recursos financeiros, da mesma forma o quanto

sua auséncia podera influenciar financeiramente de forma negativa.

Saimos de um processo mais diretivo e estratégias imediatistas para uma
visdo mais ampla e com a perspectiva de resultados a longo prazo. Conhe-
cer o mercado de saude e desenvolver habilidade em tudo o que cerca as

inovagoes e instituigdes ¢ mais do que essencial a esse profissional.
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Passagem 4: de gestor funcional a gestor de negocios

Partimos para uma passagem que possui uma visao de maior autonomia,

gerando muitas vezes o aumento de satisfagdo ao profissional.

Mais do que simplesmente fazer parte de uma fungao, agora profissio-
nais nessa passagem necessitam integrar todas as fun¢des com enfoque na
qualidade e lucratividade de uma institui¢do, saindo da visdo somente do

técnico, profissional e fisico para uma visao de sustentabilidade.

Uma das grandes dificuldades pode ser enfrentar e ser habil para gerir
muito mais pessoas do que em todas as outras passagens, gerir seu tempo
para ter maior gestdo de possibilidades e capacidade de analises criticas,
visto que eles precisam, antes de tomar qualquer decisdo, reservar tempo
para reflexdo e analises. Dirigir outros departamentos que nao sao de seu
total conhecimento cientifico exige desse profissional a necessidade de de-

sempenho continuo.

Passagem 5: de gestor de negdcios a gestor de grupo

Muitas vezes pensamos que passar da passagem 4 para a 5 ndo parece
tao dificil, visto que, uma vez que o profissional gerencia uma instituicao
ou negdcio com proeza, ele tem também capacidades e habilidades para

fazer o mesmo com um, dois ou mais negdcios.

Partimos do pressuposto de que esse profissional precisa ndo somente
focar nos resultados de sua empresa como anteriormente, mas nesse nivel

ele se preocupa com os resultados dos negdcios de todas as outras pessoas.

Por exemplo, um gestor de negdcios de uma rede de hospitais tem maior
enfoque nos resultados de sua instituicao, ja o gestor de grupo de uma rede
olha para os resultados de todas as outras instituigdes pertencentes aquela

rede.
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Em sua posicao, os gestores de grupo precisam estar alinhados em ava-
liar estratégias para fins de alocacdo de recursos capitais e pessoais para
as institui¢cdes pertencentes ao negocio da rede. Essa capacidade analitica
resulta em um olhar apurado para observar dados e aplicar perspectivas
coorporativas corretas e pensar em estratégias futuras para que seus proje-
tos consigam ser financeiramente ativos.

Outra habilidade necessaria no portfolio desse profissional ¢ a habilidade
de reconhecer quais novos negocios podem ser agregados, abandonados
ou até¢ mesmo modificados. Esse olhar ¢ necessario principalmente em vis-
ta do posicionamento da rede perante o mercado de satde. Por isso sua
visdo sempre necessita ser a mais racional possivel, fazendo todo o seu jul-
gamento em base de analises estatisticas e de sua experiéncia vivenciada.

Podemos perceber também que esse profissional nessa passagem preci-
sa de grande bagagem experiencial, do contrario, um profissional de nivel
de passagem 2, nesse caso, poderia causar uma grande obstrucao pela falta
de habilidades de estratégia e de tomadas de decisdes.

Passagem 6: de gestor de grupo a gestor corporativo

A sexta passagem concentra uma grande diferenciacdo, nela os gestores
precisam de suas habilidades desenvolvidas, mas, principalmente, neces-
sitam de uma visao baseada em valor.

A sexta passagem exige um olhar visionario sobre o que podera agregar
valor a uma institui¢ao, para isso eles precisam pensar além da caixa, usan-
do de sua sensibilidade para prever possiveis situagcdes que entregariam
ainda mais valor e posicionamento ao mercado.

Ao mesmo tempo, esse lado visionario precisa estar lado a lado com sua
capacidade operacional para conhecer e estabelecer os mecanismos ope-
racionais que irdo conduzir os resultados efetivos trimestralmente, assim

como os de longo prazo.
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Esses profissionais desempenham no dia a dia menos tomada de deci-
soes, sendo aproximadamente trés ou quatro decisdes anuais, mas que sao

responsaveis por toda a alavancagem dos resultados.

Seu pensamento e anlise estratégica estdo baseados em uma perspecti-
va operacional em nivel global, desvinculando-se de produtos ou proces-

sos individuais para o enfoque no todo.

Problemas podem acontecer nesse pipeline da lideranga pela dificuldade
de os CEOs muitas vezes ndo perceberem e entenderem essa passagem

significativa para valores.

Falhas nessa passagem podem acontecer, pois os gestores de grupo nun-
ca ajustaram as habilidades e, at¢é mesmo, sua autoimagem as novas habi-
lidades de lideranca, e por esse motivo continuam a agir como se estives-
sem responsaveis pela representacao de um portfolio de negocios, quando

nessa passagem eles sdo responsaveis por uma entidade.

Vale lembrar que nem todas as institui¢des, redes ou grupos passam por
todas as passagens do pipeline, mas que em sua esséncia ele reflete a ne-
cessidade de entendimento e desenvolvimento dos profissionais para cada
nivel para que estejam preparados em todas as habilidades, que possuam
bagagem e vivéncia e que, a0 mesmo tempo, levem consigo o valor agre-

gado em cada passagem.

Umas das maiores dificuldades ainda encontradas no cendrio de satude ¢
o obstaculo criado pelas instituigdes em nao reconhecerem a necessidade
de decisdes serem comandadas por outros profissionais que nao sejam da
alta gestdo. Ao seguirem nesse circulo, ndo percebem que perdem com
isso grande oportunidade em desenvolvimento de novos cargos para
seus subordinados diretos e até mesmo para seu proprio desempenho

profissional.

Cabe uma mudanga de estimativas e valores para que consigamos sair

do enraizamento de antigas perspectivas para um novo olhar e até mesmo a
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retencdo de grandes talentos que possam ser desenvolvidos através de cada

passagem, agregando ainda mais valor a cada instituicao.

3 NOVOS LIDERES PARA NOVOS TEMPOS: CAMINHOS PARA
A LIDERANCA SITUACIONAL

Como lideres, ¢ essencial que saibamos reconhecer em cada liderado as
habilidades, o conhecimento e, principalmente, o seu nivel de maturidade
profissional. Por exemplo: um profissional que acaba de ser contratado e
inicia em sua equipe sem nunca ter passado por uma experiéncia profissio-
nal ndo deve ser orientado e guiado da mesma forma que um profissional
que ja estd hd mais tempo em sua equipe.

Um bom lider na Enfermagem possui um olhar apurado para reconhecer
talentos, lapida-los e, principalmente, gerar em um liderado a forga para
que ele mesmo acredite no potencial que possui.

O olhar e aten¢do da lideranca mudardo de acordo com a capacidade
técnica e comportamental do liderado.

O modelo da lideranga situacional ¢ um bom exemplo de como nos,
lideres da Enfermagem, devemos enxergar cada membro da equipe como
unicos, e através desse olhar estabelecer trilhas de conhecimento e desen-
volvimento adequados para que ele sinta seguranga, apoio e liberdade e
possa desempenhar sua melhor performance.

As teorias da lideranca situacional nos referenciam que ndo existe ape-
nas uma forma de lideranga efetiva para todos os cenarios, pois o ato de
“liderar” ¢ muito amplo, e devemos nos, lideres, focar entdo em formas de
direcionar como as tarefas podem ser desempenhadas com maior eficéacia.

Se observarmos bem de perto o modelo de lideranga situacional de Her-
sey e Blanchard (grandes pesquisadores do Center of Leadership Studies,

Califérnia, EUA) compreenderemos que a lideranga envolve trés cenarios:
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e o lider;
* 0o grau de maturidade do liderado em relagdo a sua fung¢do atual; e
* 0 cenario/situagao.

Com enfoque nesse principio, o lider possui maior flexibilidade para
delegar e motivar seus liderados, diagnosticar como pode gerar maior en-
gajamento e como podera direcionar o liderado a crescer continuamente

na institui¢ao.

Cabe aqui abrirmos um adendo sobre a importancia e o entendimento do
lider que abordara essa abordagem do quesito “maturidade”, o qual nesse
contexto faz relagdo com a disposicao do profissional em assumir respon-
sabilidades por seu comportamento alinhado a sua capacidade de gerir seu
trabalho de forma efetiva, sem a necessidade constante de interferéncia por

parte de sua lideranga.

Vejamos na Figura 2 a seguir como podemos ajustar nossa lideranga de

acordo com a necessidade do liderado.

Figura 2. Modelo de Lideranca situacional
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Figura 1: Maturidade dos liderados
Fonte: HERSEY; BLANCHARD, 1986
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Como vemos nessa figura, de acordo com Hersey e Blanchard (1986),
os profissionais assumem quatro tipos de estagios distintos quanto ao grau

de maturidade:

e M1 - profissionais recém-formados na Enfermagem que ainda de-
monstram pouca habilidade ou capacidade de execucao de tarefas
técnicas e comportamentais com a equipe, sao inseguros ao assu-
mirem responsabilidades. Devem ser acompanhados de perto pelo
lider para que possam sentir seguranca em desenvolver suas habi-
lidades através de apoio emocional e direcionamento assertivo nos
feedbacks;

* M2 —profissionais que ainda tém certa dificuldade em atuar sozinho
nas areas técnicas e comportamentais; ja conhecem mais sobre nor-
mas e rotinas e, por isso, demonstram um pouco mais de seguranga,
porém ainda necessitam de certas competéncias para assumirem to-
madas de decisdes. Nessa fase cabe ao lider ampliar o desenvolvi-
mento técnico e, principalmente, as habilidades comportamentais
relacionadas ao posicionamento e tomada de decisdo dos profissio-
nais. Simulacdes realisticas sdo 6timos caminhos para que esse pro-

fissional possa desenvolver sua habilidade de gerenciar conflitos;

* M3 - profissionais que ja tém maior precisdo e capacidade de exe-
cucdo de tarefas tém certa instabilidade emocional quanto a cons-
tante motivacdo. Devem ser direcionados pelo lider a novos desa-
fios, para que possam manter o grau de motivag¢do e atingir maior
performance. Manter constante feedback, principalmente dos pon-
tos positivos que devem ser lapidados, e refor¢co e maior capacidade

de empoderamento desse profissional; e

e M4 - profissionais com alta capacidade técnica e comportamental,

tém visdo generalista da instituicdo, atuando em tomadas de deci-
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soes e ampliagdo de suas responsabilidades. Sao motivados e entre-
gam com exceléncia seu trabalho. Cabe ao lider ampliar o poder de
decisdo desse profissional tornando-o como referéncia para a ex-
celéncia assistencial, criando modelos de referéncia para os outros
profissionais. Uma boa forma de extrair o melhor que esse profis-
sional entrega ¢ favorecer que ele possa treinar novos profissionais

admitidos na Instituicao.

Podemos perceber que, para que a lideranga situacional funcione de for-
ma assertiva, cabe ao lider a habilidade de reconhecer cada profissional e

diagnosticar sua melhor forma de atuacdo perante cada fase.

* Se o profissional ainda se encontra na fase M1, o estilo de lideranca

deve ser direcionador.

* Se o profissional se encontra na fase M2, o estilo de lideranca deve

ser de treinamento.

» Se o profissional se encontra na fase M3, o estilo de lideranga deve

ser de apoio.

* Se o profissional se encontra na fase M4, o estilo de lideranga deve

ser de delegacdo de atividades.

Desta forma, nossa lideranga também se torna unica e diferenciada para
cada profissional existente em nossa equipe, facilitando até mesmo a nossa
comunicagao profissional e melhor entendimento sobre o que se espera em

cada fase do profissional.

Através desse direcionamento, conduzimos profissionais com maior es-
tabilidade emocional, pois direcionamos desafios de acordo com seu grau
de maturidade profissional, evitando expor profissionais em fase M1 a
ansiedade quando dispostos a situacdes maiores de seu grau de habilidade,

bem como evitamos de expor profissionais altamente capacitados na fase

55



M4 a frustracdo por estar desenvolvendo um trabalho muito abaixo do seu
grau de habilidade.

4 SOFT SKILLS PARA GERAR RESULTADOS: CARACTERISTI-
CAS DO FUTURO

Se olharmos para nossa histdria, podemos perceber uma cultura de li-
deranca mais técnica, em que, para ser um bom lider, era necessario ao
profissional desenvolver sua capacidade técnica (Hard Skills) na area em
que atuava. Talvez por um olhar mais direcionado aos resultados, o olhar

sempre era voltado mais a processos do que para as pessoas.

Hoje, na atual realidade encontrada pelo mundo, percebemos a gran-
de necessidade do desenvolvimento de outras habilidades mais ligadas ao
lado humano (Soft Skills), sao as habilidades ligadas ao comportamento do

profissional.

Devemos lembrar que as Hard Skills e Soft Skills se complementam na
junc¢do do perfil ideal para um lider de Alta Performance na Enfermagem.
Cabe ao profissional entendimento e capacidade técnica para gerir outros
profissionais para o conhecimento, bem como capacidade comportamental

para engajar, motivar e acolher.

Como profissionais da satide, necessitamos exercer a conexao como
direcionamento para uma nova lideranga. Quando pensamos no sucesso
profissional, ndo ha forma de vé-lo se ndo pensarmos no quanto temos a
capacidade de acolher e, muitas vezes, de diminuir a dor de nossos pacien-

tes. Isso se da através da nossa habilidade humana.

Os processos existem como norte, embasando nossa profissao como
ciéncia, mas o que realmente favorece o melhor para nossos pacientes ¢
a mais plena capacidade de olhar além, ¢ saber que existe muito mais do

que somente uma doenca, existe um ser humano com suas necessidades

56



basicas. Esse processo holistico ndo vem de nossas habilidades técnicas,

mas sim de nossas habilidades comportamentais.

Para muitos, olhar para o seu lado humano ainda ¢ um grande desafio,
pois mostra o quanto somos seres emocionais e vulneraveis. Talvez esse
ainda seja um dos grandes motivos de liderancas rigidas na Enfermagem
gerarem tantos percalcgos e falta de resultados, mesmo com toda a tecnolo-

gia e com processos muito bem alinhados.

Se focamos apenas no técnico, nos afastamos do que ¢ a fonte de energia
da nossa profissao: “nossa capacidade de enxergar luz onde muitos s6 en-
contram escuridao”. E esse ¢ um dos papéis primordiais de um bom lider:
reconhecer as habilidades humanas como de extrema importancia para a

exceléncia no cuidado.

No proprio ano de 2020 precisamos fazer uma disrupgao do que acredi-

tavamos ser um caminho bem estruturado nas instituigoes de satde.

Percebemos o quanto, mesmo com os melhores processos desenhados,
necessitamos da agilidade, da resiliéncia e da capacidade de enxergar fora
da caixa. Percebemos também o quanto fomos desenvolvidos para per-
formance técnica e o quanto deixamos a performance emocional de lado,
sendo o elemento mais importante, visto que atuamos 24 horas por dia em

cima de nossas emocgoes.

Nunca foi tdo necessario parar para reformular as habilidades de um
profissional da area da saude. Hoje percebemos o quanto as nossas emo-
¢des influenciam nossos comportamentos, independentemente do cargo

em que atuamos e independentemente do nosso nivel de formacao técnica.

Compreendemos o quanto nosso lado vulneravel e emocional nos fez
fortes a pontos de superar tanta dor em massa. Somente com as habilidades

técnicas sera que passariamos por tudo o que passamos?
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Talvez toda essa dor tenha aflorado a importincia do autoconhecimento
a cada profissional e a cada lider na satide, mostrando que ¢ impossivel
melhorar esse sistema sem mudarmos nosso olhar. Talvez tenha mostrado
o quanto olhar para nossas emogdes ¢ intuigdes nos favorece ainda mais
a empatia e que, quando somos mais empaticos, compreendemos melhor
o outro e 0 mundo ao nosso redor, e por esses motivos tomamos melhores

decisOes.

Percebemos ainda a necessidade de mudar o status quo e sair do con-
formismo de liderancas autoritarias que entregavam resultados, mas que
adoeciam profissionais para um novo olhar para a saude, tanto dos pacien-

tes como dos profissionais.

Em estudo conduzido por Mary Uhl-Bien (2006), a lideranca esté foca-
da ndo somente em suas habilidades individuais, também nas habilidades
humanas coletivas e, principalmente, nas habilidades e conexdes entre li-

deres e liderados.

Para que tenhamos maior performance profissional e como lideres, pre-
cisamos focar no desenvolvimento das habilidades comportamentais jun-
tamente com as habilidades técnicas. A seguir, as habilidades comporta-

mentais consideradas de extrema importancia.

4.1 Skill Negociagao

E a capacidade de analisar cenarios de forma analitica, entendendo a
visdo de cada profissional, as lacunas existentes e encontrando o melhor
caminho para todos, demonstrando através de sua comunicagdo a valori-
zacdo pela diplomacia. Para que o profissional possa exercer a capacidade
de negociagdo, outras demais habilidades comportamentais, como inteli-

géncia emocional e tomada de decisdes, sdo necessarias.
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4.2 Skill Inteligéncia emocional

E a capacidade de gerenciar as emogdes. Ainda temos muitas davidas
sobre o que realmente ¢ a inteligéncia emocional e, muitas vezes, pensa-
mos que, para possuirmos essa habilidade, devemos controlar nossas emo-
¢oes. Primeiramente, esse fato ¢ impossivel, visto que nossas emocdes sao
automaticas e fisiologicas. Desta forma, ndo ha como controlar ou impedir
uma emocao de acontecer.

Ser emocionalmente inteligente ¢ conhecer nossa forma de reagir a cada
emocao e, através desse conhecimento, nortear de forma mais assertiva
n0ssos comportamentos, 0 que nos torna menos reativos.

Nikolaos, em seu livro “Neurociéncia para lideres”, nos mostra que,
uma vez que aceitamos e entendemos que somos seres emocionais, en-
tendemos também que a habilidade de usar nossas emogdes em prol das
tomadas de decisoes € tdo importante quanto querer utilizar somente o lado
logico e racional. Ele ainda nos mostra que o fator de maior impacto entre
tomadas de decisdes assertivas ¢ nossa “moralidade”, ou seja, pensar no
impacto dessa decisdo sobre sua equipe e sobre seus clientes. Desta forma,
a moralidade como emocdo nos ajuda a sermos mais empaticos e, com
isso, tomar mais decisdes pautadas no respeito e na justica.

Nossa profissao na satde € regulada pela agilidade emocional, mas ain-
da pouco valorizamos a sua necessidade em nossas formagdes. O nasci-
mento da neurociéncia nos ajuda a entender hoje nossas predisposi¢des
emocionais € nossos estilos emocionais (forma como reagimos as nossas
emocdes durante as experiéncias em nossas vidas).

Nosso emocional e a capacidade de agir de forma assertiva dependem
da interagdo entre nossa amigdala (responsavel por nossas emogdes) € o
cortex pré-frontal (responsavel por nosso racional).

Richard Davidson, em seu livro “O estilo emocional do cérebro”, esta-
beleceu seis tipos de estilos emocionais, como cada um possui dois extre-

mos e a importancia de cada um deles em relacao a Lideranga.
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Estilo 1—Resiliéncia: estiloemocional que envolve,emumasituacao
adversa, o extremo de uma recuperagao rapida diante da adversidade,
e, no outro extremo, uma dificuldade em agir durante a adversidade,
ou seja, recuperagdo lenta. Mas devemos ter aten¢do a um contra-
ponto: se vocé age de maneira rapida durante uma adversidade, mas
fica remoendo aquela situacao apds o acontecido, seu estilo emocio-
nal se direciona para uma recuperacao lenta. Como falamos, quanto
mais ativacdo da amigdala em desvantagem com o cortex pré-fron-
tal, maior sua probabilidade de inclinagdo para uma resposta lenta.
Contrariamente, quanto maior a resposta do cortex pré-frontal em
desvantagem com a amigdala, mais rapidamente serd sua resposta.
Chamamos atenc¢ao para um ponto: possuir resiliéncia de forma ra-
pida ndo quer dizer que suas decisdes precisam ser racionais. Como
falamos, o emocional nos faz mais empaticos com os outros e au-
menta nossa percepcao de equipe e pertencimento. Esse estilo emo-
cional foca a capacidade de um lider superar rapidamente decepgdes
e conseguir visualizar alternativas para determinada situacao e, con-
sequentemente, encontrar forgas internas em si mesmo, diminuindo
seu gasto de energia cerebral e facilitando a analise da situacao apds

o ocorrido e direcionando o aprendizado para si e para sua equipe.

Estilo 2 — Perspectiva: diz respeito ao modo como vemos ¢ senti-
mos os eventos e adversidades do cotidiano e o quanto conseguimos
nos manter positivos. Aqui também vemos dois contrapontos: os
que tendem a ver mais o lado positivo € os que veem mais o lado
negativo de uma situag@o. Esse ¢ um estilo muito importante para a
lideranca e sua capacidade de favorecer conexdes e até mesmo re-
sultados para sua equipe. Nosso sistema de recompensa e prazer em
nosso cérebro possui acdo da dopamina e de opidceos, substancias

que agem de forma diferenciada nos tipos de reagdes prazerosas.
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Por exemplo: se vocé estd a beira de receber uma promogao, esta
sob a¢do da dopamina (antecipagdo do prazer); ja quando vocé esta
em seu cargo e realizado por seus resultados, estd sob acao dos opia-
ceos (realiza¢do de fato). Como lideres, temos que saber adminis-
trar essas duas agcdes em nossas equipes. Ajudamos e direcionamos
os profissionais a buscar maior desenvolvimento em prol de novas
possibilidades e possibilitamos através de feedbacks a ampliagdo da
sensacao de realizacdo por seus resultados obtidos. Isso faz com que
o profissional se sinta pertencente a um grupo, a um setor € a uma
instituicdo. Desta forma, ele atua com maior engajamento emocio-
nal e, com isso, o clima organizacional se torna um ambiente que

favorece o crescimento e maior resultado.

Estilo 3 — Intuicao social: nesse estado emocional também temos,
de um lado, uma pessoa com dificuldade em usar seu lado intuitivo
e, de outro, um lider totalmente sensitivo. Quando nossa base de
intuicdo esta elevada, conseguimos atuar de forma mais empatica e
com compaixao. Esse estilo esta ligado a nossa capacidade de per-
ceber movimentos da comunicacao nao verbal. Para fazermos uma
analise sensitiva, ¢ necessario pausar nosso “‘julgamento” sobre o
que vemos de imediato e sermos criativos para ver o além e o que
nao estd sendo dito de forma verbal, mas escancarado no ndo ver-
bal. Ser um lider e conhecer a comunicagdo nao verbal e antever
conflitos e problemas em sua equipe ajuda a manter a estabilidade
emocional e agir antecipadamente antes de situacdes adversas apa-

recerem.

Estilo 4 — Autoconsciéncia: estado emocional que nos traz para
nossa capacidade de determinar e entender nosso proprio estado
emocional e ndo agir de forma reativa. A autoconsciéncia ¢ uma

habilidade essencial para a lideranga, visto que devemos entender
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o que estamos sentindo diante de uma emog¢do apds um momento
dificil, trazer para o aprendizado, e ndo agir de forma instantanea,
repassando esse estado para nossa equipe. Nao se caracteriza por
um processo agil, mas que devemos aprender através da capacidade
e necessidade de olharmos para dentro. Esta ligada a capacidade
de gerar discussdes emocionais com nossa equipe para favorecer

o desenvolvimento da autoconsciéncia e a facilitagdo da empatia.

Estilo 5 — Sensibilidade ao contexto: estar em completa harmonia
com o seu ambiente. Estar em sincronia com as situagdes que esta
vivenciando. Em nosso dia a dia profissional, necessitamos de dois
estados: um lado emocional mais apurado e um lado racional mais
apurado. Por exemplo: ao entrar em um quarto de um paciente que
acabou de receber um diagnostico de cancer metastatico, precisa-
mos ter sensibilidade e ativar nosso lado emocional para facilitar a
conexao e aproximacdo. Da mesma forma, ao pensar em um plane-
jamento da assisténcia eficaz para esse paciente, precisamos ativar

nosso lado racional, favorecendo o raciocinio critico.

Estilo 6 — Atencdo: pessoas com esse estilo possuem em um extre-
mo a facilidade de foco, enquanto no outro extremo estdo pessoas
com dificuldade de concentracdo ¢ continuidade. Nosso cérebro
executivo ou cortex pré-frontal € o elemento responsavel por nossa
capacidade de foco. Existem pessoas com raciocinio mais critico
que tém maior facilidade em trabalhar em uma planilha de Excel por
horas a fio, mas podemos ter em nossa equipe pessoas com um lado
criativo mais ativado, e essas apresentardao muitas dificuldades em
operar a mesma planilha. Nao existe um lado e unico da perfei¢ao
de um profissional. O que conta nesse estilo ¢ a habilidade do lider
de embarcar as pessoas certas para os ambientes e tarefas certas.

Como lider, embarcar um profissional completamente analitico para
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uma area que exige completa necessidade de inovagdo ¢ um tiro no
pé e um risco muito grande de esse profissional deixar a institui¢do
por ndo conseguir entregar resultados. Do outro lado, se embarcar-
mos 0 mesmo profissional analitico em uma area como auditoria,
por exemplo, certamente ele tera maior performance e, consequen-

temente, maior engajamento profissional.

4.3 Skill Empatia

Capacidade de ndo somente olhar sob a visdo do outro ou até mesmo de
sentir o que o outro estd sentindo, mas reconhecer a triade da empatia, ci-
tada por Daniel Goleman (jornalista, psicologo e escritor), todas de mesma

importancia para nos, profissionais da saude.

* Empatia cognitiva: capacidade de entender uma situagdo ou ponto

de vista de outra pessoa.

* Empatia emocional: capacidade de sentir o que o outro estd sen-
tindo. Sabe quando um amigo de infancia perde a mae e vocé sente
uma dor que ndo sabe explicar? Isso ¢ a empatia emocional, quanto
mais conectados estamos com uma pessoa, maior nossa capacidade

de empatia emocional.

* Preocupacao empatica: capacidade de se antecipar ou fazer algo

por alguém mesmo sem um pedido expresso.

Para que o profissional possa exercer a empatia de forma adequada,
também se faz necessaria a redugdo de ruidos na comunicagao. Fica mais
dificil ser empatico com um familiar de uma paciente, por exemplo,
quando estamos em meio a um setor com telefone tocando ou pessoas

nos chamando.
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O ambiente precisa ser calmo, e precisamos validar se o que estamos
entendendo da conversa faz sentido com o que o outro esta dizendo. Isso
favorece a maior conexdo e, consequentemente, aumenta nossa capacida-

de de ser empatico.

Praticar a empatia ndo ¢ tdo simples como parece. Quando vocé tenta se
colocar no lugar do outro em uma situagdo, esta trazendo toda sua baga-
gem, crencas e julgamentos, entdo, se os seus valores nao estdo de acordo
com a situagdo, dificilmente vocé criara uma conexao, ou seja, dificilmente

voce fard rapport com a pessoa, paciente ou equipe.

Vocé precisa entrar no mundo de uma pessoa para entdo entender a si-
tuacdo e o ponto de vista que ela esta vivenciando com a bagagem e his-
toria dela. Afinal, ndo € sobre vocé ou sobre sua opinido ou que julga ser

melhor, € sobre acolher e ajudar o outro com seus proprios sentimentos.

Penso sempre que ndo comecamos a ouvir com empatia de uma hora
para outra, principalmente na Enfermagem. Vocé ndo olha para o paciente
do nada e fala: “olha, eu te entendo”. Vocé precisa realmente se importar,
realmente estar disposto a deixar de lado qualquer possibilidade de julga-

mento para honrar e respeitar o que esta recebendo do outro.

Ja parou para pensar em como noés, profissionais da Enfermagem e de
saude, somos especiais por termos a capacidade de estar tdo proximos de

outro ser humano a ponto de vé-lo em seu momento de maior fragilidade?

Precisamos honrar essa oportunidade que nos foi concedida com amor e
dedicacao, pois o paciente ndo escolheu estar ali naquele momento, muitas
vezes internado com dor, mas, vocg, profissional de Enfermagem e de sat-
de, escolheu entender a dor do outro e ser, antes de tudo, um ser humano

que cuida de outro ser humano pelo simples fato de amar o cuidar.

Eu, como Enfermeira de Cuidados Paliativos, muitas vezes, apés um
obito, me sentia muito honrada por ter vivenciado os ultimos minutos de

vida de um paciente.
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E uma responsabilidade e tanto, muitas vezes estdo s6 vocé e ele, e nem
o membro mais amado daquela familia pdde vivenciar aquele momento.
Entdo sempre agradeci, principalmente pelo aprendizado que o paciente

me possibilitou.

Para nds, profissionais, ¢ essencial que tenhamos a capacidade de exer-
cer a empatia em sua forma mais singela. O diferencial na assisténcia de
um profissional que exerce empatia e outro que nao ¢ incrivelmente per-

ceptivel.

Deste modo, ela se tornou uma das habilidades comportamentais mais
buscadas nos profissionais, ¢ cada vez mais a busca sera maior. Exercer
essa skill nos torna humanos e nos faz sair do automatico de um procedi-
mento técnico para perceber o quanto um simples toque faz o paciente se

sentir mais seguro.

E entender que a dor do outro sé pode ser sentida e mensurada por ele
mesmo, € que, por mais que vocé€ queria mensurar a dor através de inime-
ras escalas e através de sua percep¢ao, ndo sera possivel, pois ela ndo estd

dentro de vocé, e sim no outro.

Vivemos em um mundo frenético, em que queremos realizar nosso tra-
balho o mais rapido possivel, e, quando nos damos conta, estamos com-

pletamente mecanicos.

Gosto de dizer que essa linha entre o profissional empatico e o profis-
sional mecanico ¢ muito ténue, a correria dos plantdes, as realizagdes de
protocolos e a sobrecarga de trabalho ¢ um grande agravante para esse

mecanismo, e ¢ dificil ndo tender a ir pelo lado mais pratico.

Se vocé pensar em uma pungao venosa, por exemplo, ¢ muito mais facil
separar material e ir ao leito do paciente, verificar sua rede periférica, es-
colher a melhor via e simplesmente puncionar, sair do quarto ja pensando
em sua anotacao. Mas, e se o paciente estiver com medo? O tempo de rea-

lizagdo do procedimento nao serd como planejou, ndo ¢ mesmo? E se for
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um paciente oncologico e sensivel até mesmo ao seu toque devido a dor,

vocé realizaria o procedimento com a mesma eficacia?

Ao contrario do que muitos pensam, quando iniciamos o procedimento
estabelecendo uma relagao empatica com o paciente, ndo estamos perden-
do nosso tempo, estamos garantindo uma relacdo de confianca, e com isso

o procedimento serd mais tranquilo e mais eficaz.

Pare para pensar quando foi a tltima vez que conversou com alguém
que procurou vocé€ para desabafar, em que realmente o escutou em sua
esséncia. Quando foi a ultima vez que escutou sem formalizar durante a

escuta ja uma resposta.

Sera que olhou nos olhos dessa pessoa ou durante a escuta continuou o
que estava fazendo? Parar seu mundo e silenciar suas vozes interiores para

escutar o outro € o primeiro passo para vocé exercer a empatia.

4.4 Skill Comunicacio assertiva

“Palavras sdo janelas (ou paredes).”

Ruth Bebermeyer

E a capacidade de transmitir uma mensagem levando valor, conexao

e entendimento a todos os envolvidos. Precisamos entender que o termo
(13 b ~ 9 . . r .

comunica¢do” vai muito além do que somente o ato da linguagem, ele se

expande para a forma como comunicamos uma mensagem, a0 nNosso Posi-

cionamento e até mesmo ao nosso tom de voz. Transmitir uma mensagem

de forma assertiva e com clareza ¢ conseguir se conectar ao outro, ¢ tam-

bém saber ouvir e ajustar a comunicagao para cada situacao.

E importante investirmos na comunicacao assertiva, pois ela garante:
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» exceléncia nos processos;

* engajamento dos profissionais de Enfermagem e equipe multidisci-

plinar;
* maior conexao com pacientes e familiares;
* diminuicao de conflitos e confrontos entre as equipes; e
* melhora no clima organizacional.

Através de uma boa comunicagdo também reduzimos ruidos entre as
equipes, evitando que fatos e informacdes importantes sob nossa assis-
téncia se percam, garantindo maior efetividade na seguranga do paciente.
Evitamos também a desconexdo entre os plantdes (diurnos e noturnos) e
entre setores. Evitamos até mesmo as fofocas que muito prejudicam nossa
assisténcia e empobrecem nosso cunho cientifico e posicionamento como

profissionais de ciéncia.

O termo “comunicagdo” se expande a muitas vertentes importantes para
nosso processo do cuidar, seja na forma verbal, ndo verbal e até mesmo

escrita.

A comunicagdo ndo verbal ocorre quando interagimos com o outro sem
a utilizagdo de palavras e, muitas vezes, essa interagdo possui maior signi-
ficado para quem emite e para quem recebe. Por exemplo: se vocé esta co-
municando verbalmente algum protocolo novo para sua equipe e percebe
em seus rostos um tom de negac¢do ao que foi digo, automaticamente vocé
também produz uma mensagem nao verbal de inseguranga ou tristeza por
nao estarem dando atencao ao que esta sendo dito. Expressamos nosso nao

verbal através de gestos, expressodes faciais e postura.

Ela complementa a comunicagdo verbal e pode muitas contradizé-la.
O processo de comunicagdo esta em toda a Enfermagem, vai desde a co-

municagdo com o paciente, com a equipe multidisciplinar, entre a propria
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Enfermagem, no prontudrio com as anotagdes e evolugoes.

Muitas vezes ndo paramos para pensar, mas a anotagao de Enfermagem
tem um poder incrivel para o bem, assim como para o mal, por isso a im-
portancia de anotar cada detalhe do seu cuidado, cada detalhe do que foi
falado.

A falta de uma anotacdo de grades elevadas, por exemplo, no prontuario
do paciente pode levar vocé€ a um processo juridico caso esse paciente ve-

nha a cair e ter algum dano fisico.

Um erro na escrita, como em um protocolo assistencial que foi repassa-
do pela gestdo que ndo o percebeu, ndo o corrigiu e acabou transmitindo
para toda a equipe, pode levar o profissional a gerar um dano ao paciente.
Temos a responsabilidade como profissionais de possuir o conhecimento
cientifico suficiente para ndo deixar que erros assim acontegam e interfi-

ram na assisténcia ao paciente.

Outro grande erro que cometemos ¢ verbalizar algo sem uma procedén-
cia confidvel. Pode parecer impossivel, mas acontece e muito. Por exem-
plo: vocé escutou em uma reunido que alterar um protocolo y para x seria
mais eficaz e, ao sair da reunido, ja sai repassando a toda equipe a nova
decisdo sem nem ao menos ela ter sido oficializada. O resultado de tudo

1sso € uma assisténcia confusa, mal direcionada e perigosa.

Podemos entdo dizer que a comunicacdo ¢ uma aliada de nossa profis-
sdo, que nos direciona, norteia nossa assisténcia, auxilia nossa lideranga e

respalda nosso conhecimento bem como nosso cuidado.

Mas se parece tao claro utilizar a ferramenta da comunica¢ao a nosso
favor por que tantos erros acontecem? Por que existem tantas falhas nesse
processo € por que ndo conseguimos entender o que o outro estd dizendo

ainda que verbalizado da forma mais direta possivel?
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A resposta para todas essas perguntas esta no ouvir, estd na forma com
que valorizamos o que o outro esta dizendo, na forma como utilizamos a
tdo famosa empatia a favor da comunica¢do. Como ja mencionado, exis-
tem muitos ruidos no caminho entre o que se estd falando e o que se esta

recebendo.

Esses ruidos podem ser externos, como interferéncia de barulho, muita
gente falando e plantdo cadtico. Mas também podem ser ruidos internos,
aqueles que ficam em nossas cabegas enquanto estamos ouvindo, que fi-

cam julgando e mudando nosso foco da escuta.

Por isso, acredito que, para que a comunicagdo aconte¢a, 0 primeiro
passo ¢é exercer a empatia, e esse fato ressalta a importancia de trabalhar-
mos a comunicacao ndo violenta durante nossos feedbacks, durante nossas

conversas com nossos liderados e, principalmente, com nossos pacientes.

4.5 Skill Criatividade

Construir o novo, pensar de maneira diferente e explorar inimeras pos-
sibilidades e perspectivas faz dessa uma skil/ que se tornou muito necessa-

ria, principalmente apos nossa vivéncia em um cenario de pandemia.

Jamais nos, profissionais da saude, fomos tdo instigados a buscar novas
solugdes para tantos problemas complexos gerados em um sistema em que

nao conseguiamos prever ao certo o que poderia acontecer.

A criatividade ja estava escalada entre uma das principais habilidades
que um profissional deveria ter com enfoque no futuro em publicagdo no

“Future of Jobs” do Forum Econdmico Mundial.

E, apesar de ser considerada um forte ski//, ainda era desenvolvida de
maneira timida nas institui¢des de saude. Contudo, hoje, ser um profissio-
nal criativo ajuda, desde sua forma de comunica¢do com o paciente em di-

ferentes dimensdes a resolver conflitos, a ensinar aos profissionais através
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da educagdo continuada e a desenvolver um pensamento critico diante de

situacdes complexas.

Entrar na zona da criatividade é favorecer que seu cérebro saia da zona
do conforto, criando conexdes neurais e ampliando sua visdo para atentar

a detalhes que, talvez, antes passassem desapercebidos no seu dia a dia.

Hoje, através do crescimento da cultura da experiéncia do paciente den-
tro das instituigdes, vemos cada vez mais a necessidade de o profissional
olhar além do que est4 sendo visto, ou seja, olhar além de um diagnostico,
olhar além de uma interferéncia, olhar além do que j4 esta sendo feito, para

que possamos engajar cada vez mais o paciente no centro do cuidado.

Alinhado ao cendrio assistencial também vemos a necessidade da cria-
tividade na busca de solugdes para a falta de recursos financeiros, de con-
tingente de profissionais e de gera¢do de novos recursos em institui¢des de

saide com poucos recursos.

Com base nisso, ser criativo e pensar de forma diferente nos auxiliam
nao somente na contribui¢ao de novos cenarios, mas também na construgao
de processos que busquem a melhoria continua na saude, sendo elementos

essenciais a todos os profissionais da Enfermagem e da satde.

4.6 Skill Gestao do tempo

Segundo Christian Barbosa, autor do livro “4 Triade do Tempo”, exis-
tem trés esferas do tempo. O tempo do relogio € igual para todos, ou seja,
24 horas, mas o que diferencia ¢ como utilizamos esse tempo. Essas esfe-

ras sdo: esfera da importancia, esfera da urgéncia e esfera circunstancial.

* A esfera da importincia: remete as atividades que realmente sdo
importantes em nossa vida. Sdo as atividades que irdo contribuir

para 0 nosso crescimento pessoal, crescimento no trabalho, espiri-
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tual, e crescimento nos relacionamentos. Como exemplo, podemos
citar um tempo de qualidade com sua familia, realizar um check-up
anual, ter uma hora semanal para ir a sua Igreja, realizar as ativida-

des principais do seu trabalho no tempo certo.

* Aesfera da urgéncia: como o proprio nome ja diz, sdo as atividades
que sdo urgentes, para as quais o tempo se esgotou. O que acontece
muito ¢ deixarmos algumas atividades importantes de lado até elas
se tornarem urgentes. As atividades urgentes nos causam muito es-

tresse, muita pressao.

e Ja a esfera circunstancial: s3o as atividades desnecessarias, que
ndo agregam nada em nossa vida. E a famosa perda de tempo. E
ficar horas nas redes sociais, ir a compromissos ou reunides que nao

fazem sentido para vocé.

Para conseguir alinhar todo o trabalho e nossa vida pessoal, precisamos
retirar de nossa mente qualquer tipo de davida sobre “o que eu vou fazer”
e colocar todas as atividades que serao desenvolvidas ao longo do dia em
ferramentas como a agenda, um planner ou ferramenta de otimizagao, por
exemplo. Isso faz com que vocé descarregue seu cérebro e amplie sua vi-

sao das atividades que precisard desenvolver.

Quando nao descarregamos nossas atividades, deixamos nosso cérebro
sobrecarregado e, por consequéncia, vocé fica ansioso por ficar pensando

em tudo o que terd que fazer.
Ja falou aquela tipica frase: “o que eu tenho para fazer hoje?”

Ela ¢ uma grande vila da nossa produtividade. Realizar a organizacdo
dessas tarefas ajudara vocé a reduzir seus niveis de ansiedade, pois promo-
vera a seguranga do planejamento e lhe dard maior clareza para adminis-

trar o que ¢ prioritario e o que pode ser deixado para depois.
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4.7 Skill Flexibilidade

A flexibilidade foi uma das skills que mais impactou os profissionais
de saude durante a pandemia. Essa habilidade sempre esteve presente em
um portfolio dos profissionais de satide, mas ela nunca foi tdo importante

como nesse momento de pandemia.
Ela esteve presente de diversas formas:

* mudanca de horarios: muitos profissionais tiveram que se ajustar
a novos horarios de trabalho, e com o adoecimento dos colegas pre-

cisaram contribuir fazendo uma dupla jornada;

* mudanca de setor: troca de profissionais entre setores que manti-
nham uma demanda mais baixa para ajuda em setores mais cruciais,

como pronto atendimento e unidade de terapia intensiva;

* mudanca de plantdo: alguns profissionais também precisaram mu-
dar os horarios de seus plantdes para suprir a escala reduzida de

horérios em alguns setores;

* mudanca de protocolos: uma mudanga constante e quase diaria de
alteragdes de protocolos, visto que estavamos lidando com um virus

desconhecido e ajustes precisavam ser constantes; e

* mudanca de rotina pessoal: alguns profissionais também necessi-
taram sair de suas casas por conta de seus filhos e ficaram alojados

em hotéis oferecidos pelas instituigoes.

A flexibilidade esteve e sempre estara presente na vida de cada profis-
sional de saude, que necessita de desenvolvimento constante. Hoje temos
ciéncia de que um profissional ndo faz parte de um setor, mas sim de uma
instituicao de saude, estando disponivel a sempre ajudar os colegas de ou-

tros setores conforme a necessidade exigida.
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5 0 LIDER NA TRANSMISSAO DE CULTURA E PROPOSITO

A cultura transcende as regras e direcdo de uma empresa, transmitindo
um sentido de identidade para os profissionais da satide e demais profissio-
nais. Através da cultura, uma institui¢do gera comprometimento e alinha-

mento de visdo entre todos os profissionais (CASTIGLIA, 2008).

Com as inumeras mudangas acontecendo, principalmente no momento
pos-pandemia, ¢ necessaria uma visdo de ampliagdo do valor de uma cul-

tura nas Institui¢cdes de saude.

Com esse repensar cada vez mais em foco nas institui¢des, o papel do
lider se destaca como elemento principal para gerar e manter uma cultura

efetiva que engaje os profissionais a entregar a exceléncia aos pacientes.

Na atualidade, a inovagdo se torna um requisito fundamental para as
institui¢des, contribuindo, principalmente, para a retencao de talentos, e

assim exponenciar ainda mais seu crescimento.

Desta forma, € necessario que o lider reconheca e acredite na importan-
cia da cultura e, principalmente, reconhega o proposito de cada liderado. E
necessario esse alinhamento entre o propoésito individual de cada membro
da equipe com o da institui¢do, assim a cultura organizacional ganha for¢a

e sentido.

Podemos afirmar que ndo adianta o lider somente replicar um modelo
de cultura que impde somente regras, esse modelo ja ndo faz mais sentido
para nossa area da satde. Por isso a necessidade do envolvimento de todas

as areas de uma institui¢ao para sua criagdo.

Quando alinhamos proposito a cultura, tornamos ainda maior a sensa¢ao
de pertencimento e fortalecemos ainda mais o significado de uma institui-
¢do como algo que ndo precisa ser lembrado, pois ¢ sentido por todos os

que fazem parte de uma equipe.
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Maria Augusta Orofino, em seu livro “Lideran¢a para a inovagdo,” cita
os principais elementos que contribuem de forma significativa para um

proposito e cultura bem definidos. Sao eles:

e contexto: estar atento aos movimentos atuais na saude e utiliza-los

como base para seu desenvolvimento;

e desenvolvimento completo: trilha de desenvolvimento com base
nas motivagdes individuais em alinhamento com as necessidades

organizacionais;

e tratar o desenvolvimento como uma jornada: construir uma his-
toria de experiéncias e vivéncias de forma que o profissional tenha

visdo clara do seu desenvolvimento através dessa jornada; e

e propésito bem definido: quando o proposito da institui¢do ¢ claro
e entrega valor, o resultado entregue ao paciente ¢ o que motiva
o time. isso favorece a lideranca para qualquer transformacdo

cultural.

Da mesma forma, quando o lider ndo age pelo exemplo de todas essas
acoes, ¢ normal que a mudanga na cultura ndo acontega, ou até mesmo
quando sdo criadas expectativas irreais que nao sdo embasadas ou que co-
locam para o profissional metas e objetivos inalcangaveis, trazendo como

resultado um ambiente catastrofico.

6 OLHANDO PARA A GESTAO DO CUIDADO: ENFOQUE NO
PACIENTE

A partir do entendimento do termo “gestao de risco” como um olhar en-
tre as dimensdes gerenciais e assistenciais no processo de trabalho diario
de um profissional de satide, compreendemos com mais assertividade as

dimensdes que envolvem a viabilizagdo adequada de recursos para o cui-
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dado com o paciente e toda a assisténcia, bem como para o cuidado com a

equipe de forma integral.

Podemos dizer que a atuagdo de um profissional da satide engloba as
duas dimensoes: a assistencial e as intervengdes de cuidado do paciente,
gerando ainda muitas dividas nos profissionais que sentem dificuldade do

olhar gerencial.

A falta de tempo e a grande demanda advinda da assisténcia também
contribuem para o afastamento do profissional da visdo do ato gerencial,
bem como o entendimento do processo como um algo administrativo e

burocratico, pouco articulado com o processo do cuidar.

O exercicio da lideranca integra as agoes, trazendo para o profissional
uma visao mais generalista de tudo o que envolve um processo da assistén-
cia, favorecendo o entendimento da importancia do olhar do profissional
desde os processos, protocolos, articulagdes com outros setores € outras
institui¢des, passando para cada detalhe do processo assistencial ao pa-

ciente.

Deve o profissional possuir o olhar apurado de especialista sobre seu
paciente, mas facilitar a exceléncia conhecendo todos os fatores que inter-

ferem naquele cuidado e até mesmo na experiéncia do paciente.

7 O DESAFIO DA TOMADA DE DECISAO E RESOLUCAO DE
PROBLEMAS

Um bom lider se faz através de boas decisoes, através da proatividade
em agir diante de uma dificuldade sem esperar que alguém venha a intervir
e tomar uma decisdo para apds entdo ele agir.

Tomar decisdes ¢ assumir a responsabilidade de forma ética e consolida-
da aos desafios vivenciados nos cendrios da saude e entender que os resul-
tados de uma instituicdo também refletem nos seus resultados e vice-versa.
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Essa ainda ¢ uma dificuldade encontrada pelos profissionais que muitas
vezes somente se posicionam se alguém acima se responsabilizar pelos

resultados de uma decisdo.

A grande problematica dessa atitude ¢ muitas vezes ndo enfrentar seu

proprio desenvolvimento, ficando estabilizado em uma zona de conforto.

Desenvolver uma tendéncia para agir diante de uma resolug¢do de pro-
blemas ou para tomar uma decisdo dificil ajuda a construir sua bagagem

de maturidade emocional.

Precisamos nos preparar para enfrentar esses desafios que sim nos re-
metem a uma inseguranca emocional, afinal, queremos sempre tomar as
melhores decisdes e entregar sempre as melhores solugdes aos nossos pa-

cientes.

Quando temos que tomar uma decisao importante em um plantao, em um
setor ou em uma instituicdo, ligamos nosso alerta emocional de perigo e
com iss0 nao conseguimos pensar de maneira mais adequada, pois o medo
tenta nos paralisar a0 maximo para nao agirmos € nao nos colocarmos em

risco.

Isso ¢ natural e mais do que normal, e para lidarmos com nosso emocio-
nal nesse momento, precisamos nos munir de conhecimentos, instigando
nosso lado racional do cérebro a trabalhar em conjunto com nosso emo-

cional.

Para isso, realizar um planejamento e aumentar seu olhar sobre o fato a
ser decidido ou sobre o problema a ser resolvido ajuda vocé a ampliar sua
criatividade e a encontrar mais possibilidades de atuacao, como a adogao

de alguns habitos que irdo ajudar vocé nesse momento, tais como:

* identifique as decisdes que precisam ser tomadas e os resultados
que seriam efetivos com sua decisdo: seja objetivo, pensando de

que forma poderd ajudar ao maximo dentro de suas fungdes. Liste

76



cada possibilidade e qual resultado teria se tomasse cada uma das
decisdes. E legal aqui também anotar quais seriam os riscos € 0s
beneficios. Ao final deste livro, deixaremos algumas ferramentas

que ajudardo vocé nesse processo;

desacelere: tendemos a ficar acelerados e com isso deixamos
informagdes importantes para o nosso processo de decisdo para tras.
Respire, procure um local que lhe dé mais tranquilidade e que seja
livre de ruidos, para que possa elaborar sua acdo de forma mais

tranquila;

colete a maior quantidade de dados possiveis: muitas vezes, por
conta do nosso emocional, queremos agir logo, mesmo sem ter em
maos todas as informacdes adequadas. Por mais que possa soar uma
agilidade, ndo ter em maos todas as informag¢des adequadas pode le-
var vocé a um caminho falho, a uma decisdo ndo coerente e até mes-

mo a passar falta de credibilidade para os pacientes e familiares;

escute os sinais de sua experiéncia: tendemos a deixar de lado o
conhecimento e a sabedoria que adquirimos durante os anos. Vocé
deve se posicionar entre a razao e a logica e se comprometer a mo-

dificar as primeiras alternativas que irdo aparecer em sua cabega; e

obtenha uma segunda opinido: tomar uma decisdo de maneira ra-
pida pelo medo de passar inseguranga para sua equipe nao ira levar
voceé aos melhores resultados, ao contrario, quando dividimos nossa
vulnerabilidade, também diminuimos a nossa tensao emocional. se
sentir inseguranca para tomar alguma decisdo, principalmente quan-
do se estad iniciando, procure algum profissional em que confie e
divida a situacdo. Trabalhar em conjunto ajudard e muito em seu

desenvolvimento.
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Outro ponto também importante € se permitir ser aluno sempre que pu-
der. Se ainda sente inseguranga para tomar decisdes, solicite a um colega

que possa acompanhd-lo quando ele for resolver alguma situagao.

Mostre persisténcia e vontade de conseguir fazer, esteja sempre prepa-
rado para aprender e busque conhecer todos os processos do setor e da ins-
tituicdo em que atua, isso lhe dara base para sentir seguranca nas tomadas

de decisdes.

Avalie suas proprias decisdoes, mesmo as que foram mais assertivas, ain-
da somos falhos em analisar nossos proprios resultados e descartamos uma
grande oportunidade de crescimento quando ndo olhamos para nds mes-
mos € para os motivos que nos fizeram posicionar em prol de uma decisao.

Por isso sempre avalie:

* O que deu certo na situagdo, tomada de decisdo ou problema resol-

vido?
* O que n3o deu muito certo?
*  Quais motivos influenciaram vocé a tomar essa decisao?

* Quais emogdes estiveram em jogo € o quanto elas levaram vocé

para o caminho escolhido?

*  Quais profissionais poderiam auxiliar vocé em um préoximo desa-

fios?
*  Como vocé poderia melhorar em uma proxima decisao?

Vale lembrar que ndo precisamos liderar de forma solitaria e que nem
sempre teremos resultados positivos, somos humanos e, muitas vezes, por
mais que todo esforco seja em prol de um resultado positivo, algo errado
também pode acontecer, e essa sera sempre uma grande oportunidade de

aprendizado.
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8 MINDSET DA LIDERANCA: FIXO OU DE CRESCIMENTO?

Os mindsets sao componentes importantes de personalidade de uma
pessoa e nao sao imodificaveis. A partir do momento que tem consciéncia
da existéncia dos dois tipos de mindsets, vocé€ comeca a raciocinar e reagir

de diversas maneiras.
Mas ai vocé me pergunta: o que sao esses tais mindsets?
Existem dois tipos:

e lideres de mindset fixo: sdo pessoas que firmemente acreditam que
suas habilidades sdo imutaveis, criando a necessidade a todo mo-
mento de provar para si mesmas seu proprio valor. Acreditam que
sua inteligéncia ¢ limitada. As pessoas de mindset fixo prosperam
quando seu objetivo esta seguramente ao seu alcance, elas perdem o
interesse se ndo se sentirem capacitados para algo. Sdo pessoas que
acreditam que suas aptiddes sempre se revelardo por si sos. Ou se
tem aptidao ou ndo tem. Elas acreditam que sé terdo sucesso naque-
las capacidades que nelas ja existem. Serdo o6timos lideres se acre-
ditarem que ja nasceram para liderar, pois, se um fracasso acontecer
nesse caminho, sera um momento arrasador em sua vida. Para elas

o esforgo ¢ algo exclusivo de pessoas com deficiéncia; e

e lideres de mindset de crescimento: ndo s6 buscam o desafio, mas
também tém prioridade com ele. Quanto mais sdo desafiados, mais
se desenvolvem. Esforcam-se e realizam até mesmo o que parece
ser impossivel. Lideranga ¢ algo que podem buscar e conquistar. Se
um projeto seu ndo deu certo, logo partem para aprimora-lo, acredi-

tam que sempre podem melhorar.

Todos nos temos um pouco de ambos e podemos, no caso de ser de mind-
set fixo, diante de um fracasso, ficar tristes, mas, diante da exigéncia de um
grande esforgo, refletir e mudarmos para mindset de crescimento, conse-

guindo com ele enfrentar o desafio e conquistando, assim, novos objetivos.
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E possivel que vocé tenha um mindset para cada area de sua vida, por
exemplo, uma pessoa pode ter uma personalidade fixa, mas uma inteli-
géncia de crescimento. Lideres de mindset fixo precisam constantemente
afirmar sua superioridade, e a instituicdo em que trabalham nada mais € do

que uma plataforma para esse fim.

Seu ego estd sempre acima de tudo, e acreditam que, se sairem da insti-
tuicdo, ela ira a ruina. Gostam de ser unicos e saber de tudo, para eles sua

equipe nada precisa aprender, pois eles ja possuem todo o conhecimento.

J4 quando entramos no mundo dos lideres de crescimento, tudo se ex-
pande e se abre para um mundo novo de possibilidades. Para eles, cresci-

mento esta alinhado ao potencial e desenvolvimento humano.

Preocupam-se com seu desenvolvimento e com o de sua equipe. De-
testam qualquer termo em primeira pessoa, quase tudo o que realizam na

instituicao em que trabalham ¢é conquistado em equipe.

Muitas vezes esses mindsets vao muito além de uma lideranca. Pensem
comigo: se uma organiza¢ao possui como caracteristica um mindset fixo,
dificilmente acreditard que dentro dela existem pessoas com potencial de
desenvolvimento, elas acreditam firmemente que o talento ¢ nato e nao

pode ser desenvolvido.

Alids, uma empresa de mindset fixo raramente contratard alguém com
alto conhecimento devido a isso ser considerado para eles como algo
ameagador. Ja por outro lado, uma empresa com mindset de crescimento
encoraja seus funciondrios a se desenvolverem e assumirem riscos € ino-
varem cada vez mais. Esses fatores tornam essa empresa mais agil e na

vanguarda do mercado.

Como lider e conhecedor de sua equipe, vocé pode ajudar cada um a

desenvolver seu lado de crescimento. Pessoas mais introvertidas tendem a
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duvidar mais de suas capacidades e, por esse motivo, ndo expor suas ideias
a a novos projetos e desenvolvimento por medo de serem julgadas, caso

nao consigam.

Nesse momento ¢ que sua lideranga se torna primordial. Através da co-
nexao, apoiamos nossos liderados a acreditarem neles mesmos e a se abri-
rem para novas tentativas e alcancarem resultados que nem imaginavam

conquistar.

E papel de um lider de mindset de crescimento acreditar e ser um lapi-
dador de talentos, aprimorando cada vez mais seus liderados em busca de

entregar cada vez mais exceléncia para a saude.

9 O LIDER COMO REFERENCIA PARA AS EQUIPES DE SAUDE

Nao nos tornamos lideres da noite para o dia. Como vimos, todos nos
podemos ter mindset de crescimento e desenvolver as habilidades da lide-
ranga. Mas precisamos trilhar um caminho, agregar bagagens e experién-

cias que somente o tempo ¢ o trabalho nos entregam.

A primeira coisa que um profissional precisa pensar para ser um bom

lider € que, antes de tudo, ele precisa ser um bom liderado.

Nesse momento, quando comegamos sendo liderados, ¢ que aprende-

mos muito através da observacao sobre nossos lideres.

Vamos agregando conhecimento e colaborando com os colegas de equi-
pe dia a dia nos plantdes, fortalecendo nossa comunicagdo. Quando esta-
mos na base da assisténcia, nos preparamos para nos posicionarmos, vesti-
mos a camisa e, aos poucos, vamos ganhando o respeito dos profissionais

com quem trabalhamos.

Nesse momento também temos a oportunidade de ampliar nosso olhar
sobre a gestdo, sobre tudo o que envolve uma institui¢do de saude.
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A curiosidade e a vontade de aprender mais e além fazem grande dife-
renca, ¢ olhar além da assisténcia a seu paciente aprimorando sua capaci-
dade de empatia, € pensar com raciocinio clinico e fazer da sua assisténcia
um atendimento de exceléncia e se posicionar com a equipe multidiscipli-
nar sobre informacdes pertinentes sobre seu paciente.

Todos os dias temos essa possibilidade de agregar conhecimento a essa
bagagem, ela que nos daré o direcionamento e a agilidade emocional para
tomarmos as melhores decisdes 14 na frente, e ela também que fard com
que nossa equipe nos veja como um profissional de referéncia na Enfer-
magem e na saude.

Collins, em seu livro “Empresas feitas para vencer” (2006), nos mostra
como o profissional se torna referéncia a medida que vai alcangando niveis
na hierarquia de aprendizado, pois vai agregando bagagens nesse caminho
(Figura 3).

Figura 3. Nivel de Hierarquia adaptado ao cenario de satde

Nivel 5- Executivo referéncia

Constréi exceléncia duradoura, possui espirito de humildade estrando
sempre atento a tudo o que acontece desde a assisténcia até a gestéo

Nivel 4- Lider Eficaz

Atua em comprometimento com a cultura e valor, através de seus atos
direciona sua equipe a elevados padrdes de desempenho

Nivel 3- Gestdo competente

Possui entendimento sobre os medidas necessérias para uma assisténcia
de exceléncia e conhecimento sobre todos os protocolos institucionais

Nivel 2- Membro colaborador da equipe

Contribui para os resultados de todo o grupo e trabalha de forma eficaz
com outras pessoas

Nivel 1 - Profissionais capacitados

Profissionais iniciantes, possuem capacitacdo técnica e buscam
desenvolvimento de habilidades comportamentais

Fonte: Collins (2006).



CAPITULO 2

GESTAO DE PESSOAS






1 PILARES DA GESTAO DE PESSOAS

Alguns profissionais da satde ainda ndo tém total compreensdo do ter-
mo “gestdo de pessoas”, isso porque parte desse entendimento remete a
essa habilidade como sendo parte da atuagdo dos profissionais de recursos
humanos.

A meu ver, prefiro considerar a gestao de pessoas parte de toda a lideran-
ca, pois consiste na habilidade de gerir o desenvolvimento de competéncia
de sua propria equipe e aprender a lidar diretamente com o comportamento
humano.

Ainda vemos nesse cendrio outro fator que dificulta um pouco mais a
abrangéncia dessa visdo e até mesmo a posi¢do por parte dos lideres. Se
a instituicao de saude, qualquer que seja, publica ou privada, tiver pensa-
mento de “comando e controle”, havera ainda mais dificuldade de o lider
entender seu papel fundamental para o gerenciamento individual de cada
pessoa de sua equipe.

Novos modelos de gestdo de pessoal ja saem da tradigdo de que todos
os profissionais sdo iguais e modelados para o conceito de que cada pessoa
¢ Uinica e que, por esse motivo, ¢ necessario um olhar apurado sobre suas
habilidades e talentos e o quanto cada um deles pode ser desenvolvido em
prol a entregar a exceléncia para a institui¢ao.

Trata-se da habilidade do lider de embarcar o profissional da melhor
forma, atuando através de sua sensibilidade, conhecimentos, e até mesmo
da facilidade em reconhecer em cada profissional o que pode ser desenvol-
vido de forma mais lenta e de forma mais expressiva e rapida, bem como
saber 0 que ja € caracteristico do profissional, ou seja, do seu estilo pro-
prio, e o que precisa ser adquirido como padrao da institui¢ao.

Sabbag (2018) nos mostra em seus estudos que algumas competéncias
exigem sensibilidade e outras exigem estilo e atitude. Faz parte do lider
entender essa diferenca como forma de facilitar sua gestdo e entendimento

do que demora a ser mais desenvolvido em um profissional.

85



Ele classifica como habilidades de facil desenvolvimento e de estilo pa-

drao de um profissional:

dimensionamento de equipes;
reconhecimento e recompensa; e

entendimento de requisitos ao trabalho.

Habilidades de facil desenvolvimento e de estilo proprio do profissional:

empatia;
ser confiavel;
colaboragdo e cooperagdo; e

ser contavel (accountable).

Habilidades de lento desenvolvimento e de estilo padrao do profissional:

comunicagao assertiva através da influéncia e comunicagdo com-

passiva;

escuta ativa;

uso do storytelling;
gestao de conflitos;
diversidade; e

tomada de decisdo.

Habilidades de lento desenvolvimento e de estilo proprio do profissional:

inteligéncia emocional;
tolerancia e flexibilidade;

independéncia e autonomia;
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* presenga executiva; e

* lideranca situacional.

Sabbag (2018) cita ainda o fato de a maioria das habilidades se concen-
trarem no estilo proprio do profissional, e que cabe ao lider o reconheci-
mento do quanto ele ja possui essas habilidades desenvolvidas e a sensibi-
lizagdo para que elas sejam desenvolvidas.

Ainda parte da habilidade do processo de gerir pessoas se concentra na
perspectiva do entendimento do profissional como ser humano. Chiavena-
to (2004) nos mostra a importancia da visdo do lider nesse processo para a
criacdo da diversidade e suporte individual, em que o profissional agrega
valor para a instituicdo e da mesma forma a instituicdo agrega valor ao
profissional.

E partindo para essa premissa, vemos a importancia dos estudos de
Abraham Maslow pautados na teoria da personalidade e do desenvolvi-

mento humano, entendendo o ser humano e suas necessidades basicas.

Figura 4 - Pirdimide das Necessidades de Maslow

PIRAMIDE DE MASLOW
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* Reconhecimento do meio; ,-'f l\\

A 30 da familia: / \ * Reconhecimento profissional ;
N provagdo da ramilia; o ESTIMA \ « Responsabilidade;
* Aprovagdo dos amigos; \ «  Promacdes;
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Fonte: Maslow.
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Olhando a partir de Maslow, vemos a necessidade do olhar individuali-

zado em cada area especifica da piramide:

* necessidades fisiolégicas: todos nos, profissionais de saude, temos
necessidade de descanso no horario correto. Sabemos da complexi-
dade e grande demanda do trabalho de um profissional de saude e,
principalmente, da Enfermagem, o que ressalta ainda mais a neces-
sidade de intervalos de descansos para garantir seu conforto fisico e

necessidades basicas;

* necessidades de seguranca: vemos aqui um cenario que interfere
até mesmo no emocional do profissional. Todos nos necessitamos
de seguranga e estabilidade no emprego, e refor¢co aqui nesse topico
a importancia do feedback e acompanhamento proximo do profis-
sional que, muitas vezes, apos uma avaliacdo, sente-se inseguro por
nao saber quando sera novamente avaliado e se seu trabalho estara
em risco. A comunicag¢ao do lider e o estabelecimento de critérios
bem estruturados de avaliacdo contribuem e muito para essa segu-

ranca do profissional,

* necessidades sociais: aqui nessa parte da piramide vemos a impor-
tancia do lider na proximidade e estabelecimento de vinculos com
sua equipe. Gostamos e nos sentimos conectados a quem nos escuta
e nos respeita antes de tudo, e quando o lider promove essa intera-
¢do, a sensagdo de estar em equipe ¢ fantastica, afinal, todos nods
queremos pertencer a algo e fazer parte da comunicagao afetiva com
os clientes. Costumo dizer que, se o lider cuida bem de sua equipe,
ela também cuidard com exceléncia do seu paciente, e isso sempre

sera um ciclo continuo;

* necessidades de estima: reconhecer o profissional através de suas
habilidades, do que entrega e do quanto promove em prol do pa-
ciente, equipe e institui¢do. E crucial ao lider a percepg¢do do quanto

esse pilar tem importancia para a retencao de talentos. Por exemplo:
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se um profissional entrega um trabalho excelente e acima da média,
porém ndo recebe nenhum estimulo ou feedback de seu lider, € nor-

mal que seu rendimento e produtividade tendam a diminuir; e

necessidades de autorrealizacio: nesse ultimo topico cabe ao li-
der promover possibilidades de crescimento e desenvolvimento do
profissional na institui¢do, seja através de cursos, eventos ou até
mesmo de promogdes. Ressalto que nem toda institui¢ao tem a pos-
sibilidade de promover os profissionais a cargos superiores, visto
que muitas sdo de pequena estrutura. E se essa for a realidade da
sua lideranga, considere a promog¢ao de forma indireta, permitin-
do ao profissional a possibilidade de estar em ambiente de maiores
aprendizados. Cabe ao lider saber e promover a arte de delegar a ati-
vidade correta ao profissional de acordo com suas habilidades. Por
exemplo: ao profissional que entrega tantos resultados, cabe ao lider
delegar novas fun¢des administrativas e gerenciais, como o desen-
volvimento de uma escala de folga, por exemplo, e a participacao

nos processos de indicadores do setor em que atua.

2 DESENVOLVIMENTO DE TEAM BUILDING

Como lider, vocé cria momentos memoraveis que geram uma experién-

cia satisfatoria e promovem a unido entre as equipes de Enfermagem ou

saude?

Por mais que a primeira resposta em sua mente seja um sim, esse cena-

rio e realidade infelizmente ainda ndo sdo tdo comuns como pensamos ou

esperamos.

A ferramenta “team Building” trabalha no desenvolvimento de espiritos

fortes nas equipes, em que mesmo em que o time seja pequeno, a sensacao

sempre serd de comprometimento entre todos em direcdo a um proposito
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Os psicologos de Harvard, Katzembach e Smith (1994) demonstram o
quanto o uso dessa ferramenta contribui para os resultados de uma equipe
e 0 quanto ajudam na percepcao das equipes serem altamente contaveis, ou

seja, cada um responsavel por sua agcdo, mas com visao de todos.

Os estudiosos também partem para a premissa de que verdadeiras equi-
pes sdo raras de se encontrar e de que, quanto maior a equipe, maior deve
ser o direcionamento do lider para que nao haja isolamento de algum pro-

fissional e a criagdo das famosas “panelinhas”.

A aplicagdo da ferramenta visa entdo ndo apenas ao desenvolvimento
das habilidades técnicas e racionais da equipe, mas, principalmente, das

habilidades emocionais que gerem conexao e fortalecimento de vinculos.

Sua abordagem estabelece a criagdo de apoio mutuo, estabelecendo
sempre como meta para a equipe a habilidade de se autorregular, ou seja,
cada profissional ser responsavel por seu trabalho de forma individualiza-
da, pois entende a importancia de sua participagdo para a entrega final de

todos.

O estabelecimento de uma carta de valores entre todos da equipe ajuda
a reforgar sempre o propdsito em comum, principalmente nos momentos

mais dificeis e de instabilidade da equipe.

Essa carta deve ser escrita com a participagdo de todos os profissionais,
para que sintam que seus valores individuais fazem parte e sdo importantes

para a equipe em geral.

Algumas caracteristicas basicas ajudam a manter o espirito forte de

equipe e fortalecer os vinculos e relacionamentos, como:
*  respeito;

e ¢ética;
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* escuta ativa;
* comunicacao assertiva e acesso ao lider;

* feedback de ambos os lados (lider para liderado e liderado para
lider);

* comprometimento individual em prol de todos;
* importancia de vinculos; e
* reconhecimento ¢ celebragao.

A partir da criagdo da carta de valores, precisamos entender em que pa-
tamar a equipe se encontra em relagdo ao desempenho e efetividade como
equipe, por isso vamos entender a trilha da evolugdo das equipes estabele-
cidas por Katzembach e Smith (1994):

e 0 primeiro grupo que encontramos € o grupo de trabalho, cuja men-
talidade ¢ individualista, apesar de ser um grupo. Aqui nessa pri-
meira trilha cada um se preocupa apenas em fazer o seu trabalho e
falta a visao da “ajuda” ao outro. Podemos citar como exemplo uma
Enfermeira que passa seu plantdo ao final do turno e vai embora,
ndo se preocupando se sua equipe precisa de algo. Aqui também ndo
vemos um propdsito em comum e temos como grande caracteristica

de lideranca, o “chefe” designado por um cargo;

* as pseudoequipes também possuem uma mentalidade individuali-
zada e, apesar de ja vermos um propdsito, ele se constituiu por algo
forgado. Aqui também temos uma comunicagdo ineficaz que mais
afasta do que une a equipe. Sua lideranga também ¢ designada por

um cargo, e dedicacdo e esforcos sdo individuais;

* jaaequipe em potencial possui uma mentalidade participativa entre
todos. Cada profissional ja entende que o resultado de um eleva ou

afeta o de todos. A equipe funciona muito bem quando todos os
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cenarios contribuem para isso e sdo positivos. Mas, se algo da erra-
do, € nesse momento que surge a tipica frase de “quem foi o culpado
pelo erro”, gerando sensagdes de desapontamento. Sao pontuais nas
entregas, mas precisam de reforco positivo o tempo todo para conti-

nuarem agregando participagao;

enfim, chegamos a uma equipe em potencial em que ja vemos a
mentalidade participativa e maior contribuicdo de todos para um
proposito em comum. Aqui também ja encontramos um lider educa-
dor que promove acolhimento de cada membro da equipe. A comu-
nicacdo ¢ efetiva, e as relagdes sdo cordiais e abertas. Sao equipes
que brilham os olhos de uma instituicdo e ndo sdo imunes a alta

rotatividade de profissionais; e

a ultima equipe de nossa trilha ¢ composta pelas equipes de alto
desempenho: sdo o sonho de consumo de toda a institui¢do. Aqui ja
vemos um lider servidor, que apoia de forma individualizada cada
membro e sabe delegar atividades conforme grau de maturidade
profissional de cada liderado. Se um profissional falhar, todos fa-
lham, e por esse bom entendimento todos fazem seu trabalho de
forma individual, contribuem e participam do trabalho de todos, au-

mentando a conexao e o entendimento da equipe.

3 EXERCENDO A INFLUENCIA E CRIANDO ENGAJAMENTO E
EXPERIENCIA PARA A EQUIPE

Lideramos pessoas através das bases do poder, e ¢ papel fundamental de

todo lider exercer poder sobre sua equipe.

Talvez, ao ler esse paragrafo, vocé se sinta um pouco incomodado

com a perspectiva de o lider exercer poder sobre sua equipe, e isso ¢
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plenamente normal pelo contexto histérico e cultura que geramos sobre

a palavra “poder”.

O fato ¢ que temos uma visdo muito errada sobre o termo e precisamos
nos aprofundar sobre seu real significado e real importancia, para que pos-

samos exercer uma melhor lideranca para nossas equipes.

Poder, em suma, significa a capacidade do lider de influenciar uma equi-
pe a desenvolver um projeto, de ir a busca de uma meta ou desempenhar
acOes dirigidas por esse lider. E esse contexto ¢ muito bom, visto que deve-
mos influenciar ndo somente nossa equipe, mas também ambientes e tudo

0 que nos envolve na satde, até mesmo nossos pacientes.

Poder e lideranga estdao entdo interligados em um ponto: na capacidade
de exercer influéncia de forma positiva na equipe, favorecendo maior en-
gajamento e comprometimento em busca de um resultado. Desta forma, o

poder ¢ utilizado como um acelerador para as conquistas dos grupos.

O que faz com que ndo movamos a habilidade do poder para o ego ¢
nossa capacidade de moral, ou seja, de saber até onde podemos exercer

nossa influéncia sobre alguém.

Diferentes estudiosos na area, tais como Fornazieri (2020), contribuem
para que possamos entender melhor como surge essa base de poder. Con-
seguimos perceber a classificagdo de trés fontes das quais provém a base
do poder, sdo elas:

Poder hierarquico, do qual provém influéncia, devido ao status do cargo

e titulos. Sao seus subtipos:

e poder legitimo: através do posicionamento organizacional ou hie-

rarquia, principalmente de forma verticalizada;

e poder de recompensa: utilizado pelo lider como forma de entregar

recompensas para seus liderados; e

93



e poder coercitivo: capacidade de lider de punir seus liderados. Ve-
mos nesse ultimo subtipo um grande risco, pois gera grande dor
emocional ao sair do modelo de aprendizado para a puni¢do de cul-
pados. Esse tipo de poder ndo ¢ desejavel aos lideres, e seus resulta-

dos sdo, muitas vezes, o que podemos denominar lideranga toxica.

Poder pessoal, mais pautado na capacidade de exercer influéncia pelo

proprio posicionamento do lider. Sdo seus subtipos:

e poder de especializacao: quando o lider ¢ visto pela sua equipe
como influente por sua capacidade de deter conhecimentos que seus

liderados ainda nao possuem; e

e poder de referéncia: influéncia sentida na equipe pela visdo do
lider, que tem capacidade de acolhimento e de resolutividade. Um
profissional se torna referente para uma equipe a partir do momento
que todos o percebem como elemento essencial para a constru¢ao

do ambiente de crescimento.

E, por ultimo, temos o poder cognitivo, através do posicionamento e

comunicacao nao verbal:

e poder postural: através de posturas, por exemplo, bragos cruzados
como influéncia de pessoa fechada e bragos abertos como poder de

influéncia de acolhimento; e

e poder de género: homens vistos como resolutivos e mulheres vistas

como acolhimento.

3.1 Empowerment

Como lideres, ndo somente exercemos as bases do poder, mas também
devemos replicar e entregar as bases de poder aos nossos liderados através

do “empowerment” (empoderamento) do profissional.
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O empoderamento ¢ crucial como ferramenta para os lideres, pois per-
mite que o poder se exerca e se estabeleca ndo somente em cargos de alta
gestdo, mas em toda a base assistencial de uma instituicao, aumentando até
mesmo a capacidade de visdo dos profissionais que procuram agir como se

fossem executivos das instituicdes ou “donos do negdcio”.

Autores como Robbins (2009) também salientam os efeitos positivos da
utilizagdo do empowerment como ferramenta do lider para engajamento de

seus liderados e relatam que tais agdes proporcionam:

* reducio de custos: visto que ajuda na retencdo de talentos e dimi-
nuicao de indices de turnover, contribuindo para reducao de prejui-

zos financeiros;

* aumento do comprometimento das equipes: em prol de maior

qualidade de assisténcia aos pacientes e clientes;

* maior agilidade nas tomadas de decisdes: visto que o profissional
que detecta o conflito, falha ou dificuldade ja obtém o poder
de resolucdo e ndo precisa passar a decisdo para outros niveis

hierarquicos; e

* aumento da confian¢a nas equipes: que, por sua vez, se sentem
mais engajadas a assumir mais responsabilidades e a serem mais

produtivas, pois sdo reconhecidas pelo empenho e resultados.

Por fim, fazemos a ressalva do bom uso das bases do poder com base no
respeito, na €tica e na preservagdo do direto e liberdade individual de cada

profissional de saude.

Seu mau uso pode levar a grandes prejuizos, como aumento do turnover,
lideranga toxica, adoecimento mental dos profissionais, contribuindo para
a elevacdo de riscos assistenciais, uma vez que o lider estabelece e usa de
forma implacével o poder do medo como forma de obter resultados até

mesmo inatingiveis.
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Devemos utilizar ferramenta para influenciar o profissional na melhoria
de seus resultados e performance profissional de forma individual, esta-
belecendo critérios e contrapontos quanto ao momento ideal para seu uso,
para que se estabelecam conexao e aumento de coesdo entre as equipes de
saude, e ndo o afastamento e adoecimento dos profissionais e até mesmo

de toda a instituicao.

4 REUNIOES EFICAZES: COMO PROCEDER?

Vocé ja parou para pensar em quanto tempo ja passou em uma reuniao e
ficou ali ouvindo todas aquelas informagdes e pensando no tanto de coisas
que poderiam estar acontecendo em seu setor enquanto vocé estd fora,
ou até mesmo no qudo seria mais produtivo estar em seu setor, ja que sua
participagdo nem era tao essencial naquele momento?

Acredito que todo profissional da area da saude ja passou por isso, € se
vocé estd chegando agora, acredite, também ira passar por cenarios assim
ou muitos parecidos.

Peter Drucker, grande consultor e referéncia na drea administrativa, nos
mostra que, se um gestor passa mais do que 25% do seu tempo em reunides,
¢ sinal de que ndo est4 delegando de forma assertiva ou dando empodera-
mento para tomada de decisdes necessarias para sua equipe. Cita também
os relatos de gestores afirmando que cerca de 50% das reunides das quais
participavam eram uma grande perda de tempo e improdutividade.

Na verdade, olhando mais profundamente, as reunidoes nao sao tao vilas
assim, claro que existem ainda aquelas que poderiam ser traduzidas em
um simples e-mail e que, por falta de habilidade do lider, se transformam
em reunides extensas e complexas, em que muitas vezes os liderados saem
sem nem saber que rumo final gerou todas aquelas informagdes discutidas.

Em suma, as reunides sao mais um exemplo de ferramenta que o lider
deve utilizar para favorecer a comunicagdo efetiva com sua equipe. Elas
podem ser, por exemplo:
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* reunides para orientagdes de novos processos, troca de informagdes,
por exemplo, os comités existentes nas institui¢des € as reunioes
dos grupos de qualidade. Essas sao geralmente regulares e progra-
madas; e

* reunides orientadas a uma discussdo para se chegar a uma decisao
final sobre algum fator sdo marcadas de acordo com a necessidade e
necessitam ser agendadas com grande espago de antecedéncia, pois

geralmente englobam profissionais de diversas areas e setores.

4.1 Reunioes one-on-one

Hoje também temos as reunides one-on-one, ou seja, reunido indivi-
dual com seu lider, supervisor ou gestor. Os principais objetivos dessas
reunides sao a pratica do aprendizado e troca de informagdes através da
discussao sobre as dificuldades enfrentadas ou desafios que o liderado esta

vivenciando, chegando ao direcionamento do lider.

Sao grandes oportunidades também de os gestores de niveis mais altos
entenderem a visdo e as reais dificuldades de quem estad na area assisten-
cial, e através desse encontro partilharem novas ideias e projetos com foco

na melhoria e exceléncia operacional.

Vocé pode pensar que nao existe necessidade desse encontro com seu
lider direto, ja que o tempo todo estdo juntos conversando sobre diversos
assuntos. Nao se engane, pois esse nao ¢ o foco dessas reuniodes, elas nao

sao momentos de conversas informais pelos corredores.

Elas sdo desenhadas e programadas de acordo com as habilidades dos
liderados para tarefas, contribuindo com maiores trocas de conhecimentos

e oportunidades de expor diferentes pontos de vistas.

Cabe ressaltar que, assim como as demais reunides, € necessario que se

estabeleca uma pauta sobre o determinado assunto a ser discutido, para
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que o foco ndo se perca e que se consiga extrair o melhor do encontro para

a performance profissional.

4.2 Reunioes de equipes

As reunides de equipe contam sempre com a presenca do lider (supervi-
sor ou gestor). Podem ser consideradas também como uma grande oportu-
nidade para a comunicacgao e interagdo entre todos os colegas pertencentes
a uma equipe, e, para que ela realmente tenha eficacia, se faz necessaria

uma boa habilidade por parte do gestor ou condutor da reunido.

Sdo grandes oportunidades também de lideres garantirem a proximida-
de e melhorarem a comunicag¢ao com suas equipes, bem como aprender a

lidar com conflitos e sua propria agilidade emocional.

Deverao ser discutidos na reunido assuntos que sejam pertinentes a to-
das as partes envolvidas. Se, por acaso, em uma reunido de equipes de
Enfermagem, somente os coordenadores falarem e debaterem um assunto
enquanto os demais participantes apenas ouvem, entdo talvez nio tenha
sido tdo produtivo o agendamento dessa reunido e até mesmo ela esteja

gerando mais 6nus do que bonus para todos.

Equipes de Enfermagem sdo constituidas por grandes nimeros de pro-
fissionais (auxiliares, técnicos e enfermeiros), o que dificulta ainda mais
e pode ser um grande indutor de perda de foco, pois todo mundo quer dar
sua opinido e seu ponto de vista. Desta forma, uma pauta detalhada e a

presenga somente dos profissionais essenciais deve ser primordial.

O dialogo deve ser aberto, mas também ser direcionado e redireciona-
do ao foco pelo condutor sempre que os outros participantes elencarem
outros assuntos que ndo sejam pertinentes com a pauta anteriormente ja

estabelecida.
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5 ESTRATEGIA JOB ROTATION

As atividades em grupo e a necessidade de grandes trocas de informa-
coes entre profissionais multidisciplinares e entre setores fazem parte do

cotidiano de uma institui¢ao de saude.

A comunicagdo estabelecida e os relacionamentos entre tantas pessoas
podem gerar resultados positivos bem como catastroficos devido a grande

diversidade de geragdes, protocolos, demandas, normas e rotinas.

Por mais que em uma instituicdo todos sejam guiados por um pressu-
posto comum, existem grandes diferengas e procedimentos que podem se

distinguir de um setor para o outro.

A forma de atendimento de um setor de internacdo nao ¢ a mesma for-
ma de atendimento de um setor de Unidade de Terapia Intensiva, que, por
sua vez, também ndo ¢ igual a forma de atendimento de uma Unidade de

Pronto Atendimento.

Cada setor possui sua peculiaridade de processos e pessoas. Esse grande
numero de situagdes e informagdes geradas sdo grandes percursores para

geragao de conflitos, principalmente de relagdes interpessoais.

Tendo essa perspectiva e conhecendo os grandes prejuizos causados
quando esses conflitos de tornam confrontos, algumas instituigdes ja utili-

zam como ferramenta o Job Rotation.

O processo de rotatividade entre profissionais nasceu assim como as
demais metodologias dgeis nos sistemas de producao da Toyota, que nos
anos 50 ja se preocupava em preparar os profissionais para que todos con-
seguissem desempenhar diferentes fungdes e assim atuarem em qualquer

posto de trabalho.

A partir desse modelo surgiu o “job rotation”, que em sua propria tradu-

¢do significa rota¢do ou variagdo de areas de trabalho. Uma grande ferra-
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menta que ajuda na flexibilizagdo e grande aprendizado aos profissionais

pela capacidade de troca de aprendizados entre setores.

5.1 Job Rotation na pratica

Um profissional que ja € lider do Centro Cirtrgico ha mais de 10 anos
possui praticamente as habilidades ja desenvolvidas para aquele setor e, de-
vido a isso, muitas vezes sua produtividade e engajamento profissional po-
dem reduzir com o passar do tempo. Uma vez que eu faco a rotacdo desse
profissional para a lideranca de um setor de emergéncia, novas habilidades
precisardo ser desenvolvidas, pois as rotinas dos setores sdo extremamente
diferentes, puxando o profissional novamente para a cadeia e trilha de apren-

dizado.

Além de favorecer todo o aprendizado e melhorar o desempenho do pro-
fissional, essa troca também favorece a empatia entre as equipes, visto que,
uma vez que o profissional entende a demanda do outro setor, compreende
também o quanto ¢ dificil estar do outro lado, melhorando, entao, a comuni-

cacao e o entendimento entre os profissionais.

Todo esse processo também ajuda na criatividade e desenvolvimento de
novas capacidades para resolu¢des de conflitos e desafios vivenciados em
diferentes setores, fazendo com que esse profissional esteja mais preparado
para lidar com situagdes conflituosas de forma emocional e com habilidades

técnicas.

Vale ressaltar que nem para todos os profissionais esse processo de novos
desafios sera facil, profissionais que sdo voltados para setores de rotina sen-
tirdo grande dificuldade de ir para setores que exijam maior dinamismo e

agilidade nos processos, por exemplo.

Cabe ao lider direto entdo embarcar o profissional promovendo todo o
apoio e acolhimento para que o processo de ruptura ndo o agrida emocional-

mente, repercutindo em efeitos mais negativos do que positivos.
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6 GESTAO DE DESEMPENHO CONTINUO COMO FERRAMEN-
TA PARA A AGILIDADE

A gestdo de desempenho possui como funcionalidade a configuragdo de
ambientes que propiciem o aumento das habilidades e performances aos

profissionais de uma instituicao.

Nao pode ser considerada somente como uma metodologia para ras-
treamento de competéncias profissionais, pois deve ser acompanhada pelo
lider em tempo real para que se reconheca nos profissionais os pontos que
precisam de ajustes e dos quais o lider pode extrair melhor desempenho

do profissional.

Através da gestdo de desempenho vemos a necessidade da presenca do
lider junto aos seus liderados para que possa acompanhar de perto os re-
sultados obtidos pela sua propria equipe e, assim, estabelecer métricas e
ajustes para o aumento da agilidade nos processos. Para isso cabe ao lider

embasar seu conhecimento através dos pilares:

e avaliaclo: dos cenarios e de todos os processos exercidos por cada

liderado;

* monitoramento: dos principais talentos e dificultadores de

performance profissional;
e controle: de riscos e desperdicios de pessoas;

* planejamento: de melhores acdes e tarefas de acordo com as

competéncias de cada liderado; e
* melhoria: e ajustes para que o profissional desempenhe a exceléncia.
Poucas vezes vemos lideres perguntarem aos seus liderados se o desafio

proposto a eles estd a altura de suas competéncias, ndo ¢ mesmo?
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O fato ¢ que, quando ndo olhamos para essas perspectivas e tomamos
decisdes somente para a alocacao dos profissionais conforme a deman-
da institucional, estamos sendo negligentes € ndo contribuindo para nossa
propria agilidade nos processos.

O indice de engajamento, produtividade e agilidade do profissional sera
de acordo e proporcional a sua competéncia, e toda vez que tomamos as
decisoes de forma incorreta, geramos atrasos, falhas e at¢ mesmo riscos
aos nossos pacientes, além de estarmos gerando toxicidade tentando ex-
trair do profissional o que ele ainda ndo est4 preparado e capacitado para
entregar, como podemos ver a seguir:

» desafios baixos + altos indices de competéncias = desestimulo;

* desafios baixos+baixas competéncias=mediocridades (profissionais
medianos);

* desafios altos + baixas competéncias = geracao de ansiedade; e

* desafios altos + altos indices de competéncias = exceléncia e
agilidade.

A gestdo de desempenho tem entdo como principal finalidade a capaci-
dade de manter as competéncias profissionais de acordo com as exigéncias
e necessidades das institui¢Oes, e cabe ao lider saber medir essa relacao
entre desafio/competéncia para que consiga extrair o melhor de cada pro-
fissional de enfermagem de seu setor ou institui¢ao.

7 INCLUINDO EQUIPES NA JORNADA E EXPERIENCIA DO
PACIENTE

Nos ultimos anos o mercado da saide vem ampliando cada vez mais
sua discussdo sobre a importancia da experiéncia do paciente nos servigos
hospitalares, de satde, e como o engajamento das liderancas e equipes ¢

extremamente importante para o sucesso dessa jornada.
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A experiéncia do paciente comeca desde sua entrada em uma institui¢ao
de satude, percorrendo todos os setores, sejam administrativos ou assisten-
ciais, até o momento de sua alta.

A partir de sua entrada em uma institui¢do, seja privada ou publica, uma
série de cadeias de experiéncias, relacionamentos e vivéncias serdo expe-
rimentadas, principalmente no que tange as relagdes com os profissionais
de Enfermagem. Nos, como Enfermeiros € como maior contingente pro-
fissional dentro de uma institui¢do, precisamos estar de olhos atentos para
os processos de melhoria junto a nossa equipe, para que seja entregue cada
vez mais uma experiéncia do paciente.

Acredito fielmente que parte do projeto do lider sobre gerar experiéncias
positivas a um paciente ¢ pensar em como gerar uma experiéncia positi-
va ao colaborador. Falamos e vamos continuar falando no decorrer deste
livro sobre a importancia da mudanga de visao das liderangas com seus
liderados.

A proximidade, a empatia, o acolhimento e a escuta ativa sdo elementos
fundamentais para que tenhamos uma boa experiéncia para nossos colabo-
radores e, se pensarmos bem, sdo eles os mesmos elementos fundamentais
para a experiéncia do paciente.

Todos nos queremos ser reconhecidos como seres humanos em nossa
esséncia e ser cuidados de forma individual. Uma vez que oferecemos esse
acolhimento aos nossos liderados, estamos fazendo com que cada um de-
les entregue o melhor para a experiéncia do paciente.

Do contrario, mesmo com a melhor tecnologia do mundo, as falhas de
comunicagdo ¢ a insatisfacdo dos profissionais em atuarem naquela insti-
tuicdo serdo sentidas até o ultimo momento da estadia do paciente.

Incluir sua equipe no processo de jornada de experiéncia do paciente ¢
estar atento para que todos os processos assistenciais sejam conduzidos de
maneira efetiva, garantindo que o profissional tenha em maos as melhores
praticas, inovagdes e tecnologias para assistir o paciente com exceléncia.
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Da mesma forma, o lider deve estar atento para que todos esses proces-
sos sejam conduzidos pelos melhores talentos da instituicdo. Para isso se
faz necessario um modelo de gestdo de pessoas com énfase no desenvol-
vimento de boas liderancas através da educacdo permanente, que deverd
sempre focar primeiramente em pessoas para depois olhar para os proces-

SOS.

Cabe aos lideres da alta gestdo a reducdo de ruidos e de barreiras entre
equipes. Somos todos profissionais de satude ativos na participacdo da jor-
nada de experiéncia do paciente, ¢ assim como temos responsabilidades
e deveres iguais pelas mesmas, também temos posicionamento e, conse-

quentemente, o retorno positivo pelo resultado entregue.

Gosto muito do modelo da Cleveland Clinic, que mostra que nao ha fun-
ciondrios e profissionais com diferentes cargos e patentes em uma institui-

¢do, e sim cuidadores que devem focar a satide e nao somente as doengas.

Cuidadores s3o todos os profissionais envolvidos em uma institui¢ao
hospitalar, desde recepcionistas, camareiros, trabalhadores dos servigos de
nutri¢cdo, higiene, seguranga, médicos, farmacéuticos, enfermeiros, nutri-
cionista, ou seja, todos os profissionais ali pertencentes. Independentemen-
te do cargo que ocupam, todos possuem a mesma responsabilidade para
entregar a melhor experiéncia e, desta forma, todos se sentem engajados,
pois se retiram as barreiras do status e poder hierdrquico, que impedem

muitas vezes a comunicagao efetiva nas institui¢oes.

Engajar os profissionais na jornada do paciente ¢ desafiador para todos
os locais, € um trabalho que deve ser administrado desde a contratagdo e
onboarding do profissional, pois € nesse momento que sao passados 0s

“valores” que movem a institui¢ao.

Esse trabalho que comeca desde o recrutamento de talentos ndo termina
apenas na contrata¢cdo, mas sim na recep¢ao do lider no setor em que esse

profissional ira atuar.
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E necessaria uma conversa com o lider sobre tudo o que rege o setor em
que esse profissional ira atuar, bem como tudo o que rege uma equipe. E
nesse momento que incluimos o profissional em nossa carta de valores da
equipe como ja falamos. E nesse momento que o engajamos a entender a
importancia de uma jornada que entregue ndo somente uma assisténcia
livre de danos ao paciente, mas que também gere a sensacdo de cuidado,

carinho, respeito e exceléncia.

8 ACELERACAO DE RESULTADOS ATRAVES DE TREINAMEN-
TOS E DO LIFELONG LEARNING

Quando falamos em aceleragao de resultados, vocé pode pensar que
estamos falando de produtividade excessiva e at¢ mesmo de resultados
financeiros, mas nao, explanaremos neste topico a importancia de o lider
treinar sua equipe de maneira efetiva, de acordo com suas reais necessi-
dades.

Pode parecer que ndo, mas muitos profissionais ainda encontram dificul-
dades para elaborar os treinamentos com sua equipe. Esse cenario ainda ¢
muito comum, €, por esse motivo, os treinamentos muitas vezes envolvem
cenarios e desenvolvimentos de agdes que nao sdo a real prioridade do
momento.

Mas como estabelecer entdo treinamentos efetivos para minha equipe?

O passo mais importante ¢ bem simples: escutar as necessidades de sua
propria equipe. Uma boa conversa e entendimento sobre o que eles tém de
davidas e procedimentos em que tém dificuldade ja ajuda a clarear muito
a direcdo a ser seguida.

Juntamente a esse processo, ter entendimento das reais competéncias
necessarias ao profissional para atuar em determinado setor também aju-
da no desenvolvimento das habilidades comportamentais, as softs skills,
COmMo mencionamos.
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Mas como criar o engajamento do proprio profissional em seu desenvol-
vimento? Introduzimos o conceito do “life long learning para o desenvol-

vimento dos profissionais de Enfermagem e demais profissionais de satde.

Schlochauer (2021), em seu livro “Lifelong learners — o poder do apren-
dizado continuo” —, mostra-nos a importancia do aprendizado. E apesar de
hoje esse contexto ja estar bem difundido no mercado da satide, ainda sao
poucos os profissionais que realmente se mantém em constante desenvol-

vimento.

Estimular a participagdo dos profissionais de sua equipe em eventos,
sejam internos ou internos, estimula a aprendizagem e a busca do desen-

volvimento.

Criar como valor da institui¢do a busca pelo desenvolvimento continuo
como parte das habilidades comportamentais ajuda a criar cenarios mais

qualificados.

Podemos unir o lifelong learning ao conceito dos quatro pilares da edu-
cac¢do da Unesco que fazem muito sentido para nos, profissionais da saude.

Séo eles:

e aprender a conhecer: buscar ampliar sempre sua visao sobre novas
perspectivas em nosso mercado na saude, aprender a conhecer as

pessoas, estar em constante aprendizado;

* aprender a fazer: nao basta somente aprender, ¢ necessario colocar

o conhecimento em pratica para que ele realmente seja efetivo;

e aprender a conviver: talvez seja esse o pilar de maior desafio,
aprender a conviver em um mundo e em um cendrio de satide com

tanta diversidade de pessoas, opinides e personalidades; e

e aprender a ser: aprender a tomar decisoes baseadas em valores,

respeito e integridades.
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9 COMO CONSTRUIR TIMES DE EXCELENCIA

O lider na saude tem dois principais objetivos: seu autodesenvolvimento
e o desenvolvimento de seu time/equipe, tanto na perspectiva de desempe-

nho no trabalho como na construcao de novas habilidades.

Ter uma visdo sobre a propria equipe ajuda a identificar oportunida-
des de melhoria, desafiando o status quo e influenciando cada membro da

equipe no engajamento com seu proprio desenvolvimento.

Podemos utilizar esses dados nas andlises de desempenho oportunizan-

do ao profissional participar do processo de criagao de suas habilidades.
Para isso, algumas dicas sdo essenciais:

e observar atentamente: esteja atento a todas as informacgdes lanca-
das pelos seus liderados e as anote de forma individual. Por vezes
falhamos em pensar que um profissional ndo deseja alguma atribui-
¢do quando, na verdade, ele tem grande interesse nisso. Lembre-se:
pessoas sdo diferentes e, por isso, cada uma pode aspirar a uma area

ou situagao diferente;

* reserve um tempo de qualidade com seus liderados: isso ajuda na
habilidade de comunicacao e constru¢ao de relacionamentos mais
profundos, quebrando quaisquer barreiras que possam existir. Apro-
veite esse momento para discutir e alinhar seu processo de desen-
volvimento. Como lideres, também atuamos como mentores, dire-
cionando e os ajudando nas melhores tomadas de decisdes. Isso traz
muita proximidade e aumenta a conexao entre lider e liderado, além

de ser muito produtivo dividir o caminhar com um profissional;

* defina expectativas claras: um grande erro dos lideres ¢ ser bonzi-
nho demais com sua equipe € nao medir a progressao dos seus resul-

tados. Precisamos fazer o contrario, precisamos definir expectativas
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claras para que juntos possamos analisar o caminho e a conquista
percorrida. Uma estratégia legal ¢ estabelecer metas e agendar reu-
nides one-on-one para avaliar a progressao e o caminho percorrido

de forma periodica; e

responsabilize-se por seus resultados com sua equipe: sim, ¢ pa-
pel do lider desenvolver sua equipe, € muitos t€ém dificuldades nes-
se processo. A lideranca nos entrega muitos fatores positivos, mas
precisamos entender que ela também nos entrega grandes responsa-
bilidades, afinal, os resultados de sua equipe sao todos seus. Esteja
proximo, converse, alinhe, construa estratégia e ajude no desenvol-
vimento da carreira de cada membro da sua equipe. Os resultados
com certeza levardo ao aumento de performance da equipe de for-
ma conjunta, além de ser muito gratificante ver um profissional tri-
lhando novos caminhos através do desenvolvimento e de seu apoio

como lider.
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CAPITULO 3

COMUNICACAO






1 AGENTES DA COMUNICACAO COMPASSIVA E NAO VIO-
LENTA

A “Comunica¢do Ndo Violenta”, de Marshall Rosenberg, nos ensina um
novo caminho para que uma mensagem seja realmente ouvida em sua es-
séncia. Esse processo se baseia na habilidade que fortalece e resgata nossa
principal habilidade nesse mundo, que ¢ o ser humano que cuida de outro
ser humano olhando com empatia e compaixao. Sendo assim, devemos es-
cutar com amor e carinho, e, quando isso acontece, reformulamos a forma

com que escutamos e damos sentido ao que o outro esta transmitindo.

Podemos sintetizar a CNV como uma forma de enviar a mensagem se
expressando honestamente, e receber a mensagem do outro de forma em-

patica. Para que essa orquestra funcione, existem quatro componentes:

* observacio: receber a mensagem observando de fato que o esta
sendo dito € receber sem julgamento e, antes de tudo, receber e sim-

plesmente compreender, e ndo receber para responder;

e sentimento: identificamos como nos sentimos com que o estamos
recebendo do outro e o que sentimos apds o processo de observagao.
Por exemplo: me sinto triste, pois vocé relatou que perdeu alguém

muito querido;

* necessidades: nesse momento, paramos para perceber quais de
nossas necessidades estdo ligadas ao sentimento que reconhecemos.
Qual necessidade precisa ser suprida e, nesse momento, ¢ para den-
tro que olhamos, para as necessidades do nosso coragdo, € ndo do

Nnosso €go; €

e pedido: nessa tltima fase, expressamos nosso pedido da forma mais
pura, o que estamos precisando do outro para tornar nossa vida mais

leve, mais feliz e mais harmoniosa.
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Quando ndo escutamos um profissional ou ouvimos apenas para
responder e ndo para compreender, estamos trabalhando nossos julgamen-

tos mobilizadores, o que acaba estimulando a violéncia na comunicagao.

Se estamos emocionalmente machucados, também acabamos por blo-
quear a comunica¢ao compassiva. Muitas vezes uma pessoa, ao entrar em
uma conversa dificil emocionalmente despreparada, tendera a se comuni-
car de forma alienante, ou seja, usamos a negagao do nosso estado e com

isso utilizamos o merecimento como critério para julgamento.

Por exemplo: se uma Enfermeira entra em uma comunica¢do com algu-
ma colega que a feriu emocionalmente, ela tende a achar que ela merece
uma puni¢do pela dor gerada, e assim logo de inicio a comunicagdo ja se
inicia com um bloqueio, afinal, nosso repertorio emocional ¢ bem mais

forte do que o racional, e por esse motivo tendemos a julgar mais os outros.

Conhecer esses caminhos ajuda a entender a escolher o melhor momen-
to para resolver um conflito, dar um feedback e ter aquela conversa dificil

que muitas vezes deixamos para o final do plantdo.

Sera muito mais facil exercer a empatia com as emogoes e pensamentos
no lugar, precisamos esvaziar nossa mente para que possamos nos conec-

tar de forma mais efetiva com o outro.

Trabalhar essa comunicagdo ¢ um trabalho didrio de ajustes e defini¢do

de novas rotas. Ao entrar em uma conversa, nds tendemos a:
* interromper;
* interrogar;
* consolar;
* comparar com nossa historia;

* competir pelo sofrimento;

112



e escutar para responder; e
e nos defender.

Escutar para compreender e sempre confirmar com a outra pessoa se o
que esta entendendo faz realmente sentido ja ajuda a tornar a comunicagao

mais efetiva, o que vai nos tornando cada vez melhores ouvintes.

Estamos o tempo todo falando aqui neste livro sobre as habilidades do
lider com sua equipe, mas quero aproveitar também esse ensejo para uma
comunicag¢do de extrema importancia que deixamos de lado todos os dias:

a comunicagao com nds mesmos.

Ja sabemos que ser violentos com as outras pessoas nao ¢ algo legal,
muito menos para um lider de equipes, o problema ¢ quando essa comuni-

cagdo ¢ violenta com ndés mesmos.

Também devemos utilizar uma comunica¢do compassiva com nds mes-
mos, afinal, somos seres humanos e somos falhos. O que acontece ge-
ralmente ¢ que nos avaliamos extremamente de forma negativa quando

simplesmente fomos menos que perfeitos.

Fomos ensinados a nos julgar, e se nos julgamos de forma tdo expressi-

va, ndo tendemos a julgar com mais facilidade entdo os outros?

Temos dificuldades em olhar para nossas falhas, e na maioria das ve-
zes ficamos enredados em um contagio emocional negativo dentro de nds

mesmos.

Olhamos para a falha como um processo de vergonha e culpa e nao
para algo que possamos aprender e trilhar uma nova estratégia, e, quando
agimos dessa forma, enraizamos em nossa consciéncia uma exigéncia tao
grande e um padrao tdo alto que dificilmente conseguiremos alcangar a nos

mesSmos.
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Dessa forma, antes de ser compassivo e ndo violento com os profissio-
nais de sua equipe, tente o desafio de realizar a autoavaliagdo com compai-
xao de tal forma que leve vocé para uma mudanga ou novo olhar de forma

leve e positiva.

2 AVALIACOES E FEEDBACKS: ESTRUTURAS EFETIVAS

A avaliagdo das equipes de Enfermagem direciona o caminho para o de-
senvolvimento e possibilidades de aperfeicoamento em diversos aspectos,

possibilitando a reflexdo critica para novos direcionamentos.

Uma boa avaliagdo na Enfermagem possibilita novos caminhos, pers-
pectivas e até mesmo descobertas para o profissional, induzindo transfor-

magoes positivas que entreguem maior eficicia aos atendimentos na satde.

Uma ferramenta muito utilizada para direcionamento dos profissionais ¢
o feedback, que na traducgao para o portugués significa “retroalimentacao”,

ou seja, dar o retorno por alguma tarefa ou algo realizado.
Algumas literaturas relatam os tipos de feedbacks existentes, tais como:

* feedback construtivo: utilizado para direcionar o profissional sobre

alguma demanda que precisa ser ajustada;

* feedback positivo: com o objetivo de elogiar o trabalho de algum

profissional; e

* feedback negativo: sobre alguma falha, seja técnica ou comporta-

mental, que precisa ser corrigida.

E comum ainda vermos colegas na Enfermagem que temem receber um
feedback devido a ja terem vivenciado a administracdo dessa ferramenta
como algo impositivo, que funciona somente para as avaliagdes de forma

negativa.

114



Na realidade, ainda sdo poucas as institui¢cdes que realizam o feedback
de forma positiva que, na verdade, se enquadra na possibilidade de um

direcionamento para mais desempenho e performance.

Penso ainda que deveriamos ver o feedback como algo positivo para o
desenvolvimento de nossas carreiras na Enfermagem. Quando bem admi-
nistrado, ele ajuda o profissional at¢ mesmo a refletir se o caminho que
ele escolheu est4 entregando a ele todas as possibilidades, e se de repente
caminhar para outra direcao ndo seria mais adequado para a conquista do

que ele tem como meta de trabalho.

Outro fator que contribui muito como forma agravante ¢ a auséncia
da realizacdo de feedbacks positivos. Sdo muito poucos os relatos dos
profissionais que afirmam receber esse estilo de feedback dentro de suas

instituicoes.

O que precisamos melhorar cada vez mais ¢ a cultura de comunicagio
em prol do desenvolvimento das equipes, ndo vendo mais a chamada para

o feedback individual como algo que amedronta o profissional.

Sabbag (2018) afirma em seu livro que o feedback ¢ muito mais do que
uma ferramenta, ele ¢ uma arte que, para ser efetiva, precisa de treino para
se dar e para se receber, e alguns pontos sdo cruciais para que ele seja de-

senvolvido de forma mais assertiva. Sao eles:
» verdade com respeito ao outro;
» direcgdo e assertividade;
* imparcialidade;
* inten¢do verdadeira do lider em cooperar; e

» responsabilidades dos dois lados nos proximos passos para uma

nova direcao.
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Ainda sdo grandes falhas na construgdo de feedbacks:
* auséncia de preparo;

» auséncia de local adequado e que respeite a intimidade do lide-

rado;
* auséncia de comprometimento;
e direcionamento emocional;
e auséncia de direcionamento;

* auséncia da responsabilidade do lider na construcao dos proximos

passos; €

* auséncia de agendamento de novo encontro para avaliar a efetivi-

dade do que se foi proposto.

As relagdes de poder entre lideres e liderados também dificultam sua
realizagdo de forma efetiva, devido ao profissional ter medo de se comuni-

car ou passar seu posicionamento e reflexdo sobre algo ocorrido.
Uma boa abordagem de feedback a um liderado garante:

e avaliacio do ocorrido e nido da pessoa: ¢ necessario também evi-
tar a exposi¢ao de pessoas que ndo irdo contribuir para a avaliacao,
a inclusdo que fatos que ndo foram bem avaliados e certificados e

opinido pessoal com base em algum julgamento;

* comunicacgio especifica e ndo genérica: especificar o que realmen-

te aconteceu atraveés de fatos e exemplos;

e estimulo a reflexio: ajudando o liderado no entendimento e facili-

tando a sua compreensao sobre sua visdo do ocorrido;

* respeito a necessidade do momento do outro: através do acolhi-

mento e sensacao de ambiente de seguranca;
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* local adequado: evitando a exposi¢ao do outro;

* comunicacido entre ambas as partes: possibilidade da escuta e de
oportunizar o momento para a fala do liderado;

» estabelecimento de metas e acordos em conjunto (lider e liderado);
* acolhimento e demonstragao de apoio frente ao novo desafio; e

* estabelecimento e agendamento de nova data para saber o que esta
sendo efetivo ou ndo.

E quem esté4 do outro lado?
Seré facil receber um feedback?

Da mesma forma que nao somos preparados para dar o feedback, tam-

bém ndo somos preparados para recebé-lo de forma efetiva.

Receber um feedback pode ser um momento dificil, pois expde nossa
fragilidade, e nesse momento tendemos a entrar em um estado emocional
de defesa, podendo até retrucarmos algo que esta sendo dito, principal-
mente quando a cultura de feedback na institui¢ao ainda ¢ vista como algo
impositiva, principalmente dando a conotacdo de que s6 recebem feedback

aqueles profissionais que t€ém bom desempenho profissional.
Algumas medidas efetivas para o recebimento de feedback sio:

e aprender a receber feedbacks com naturalidade: partindo do
pensamento de que nenhum profissional é perfeito e sempre have-

r4 pontos a serem desenvolvidos para a melhoria do desempenho;

e acalmar as emocdes e Animos: através da respiragdo para que se

possa ativar toda a sua atencao;

e escuta efetiva: ndo interrompa a fala. Se houver alguma duvida,
espere o final da fala e pergunte se o que vocé entendeu foi real-

mente uma informacgao assertiva;
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* reformular: algo para seu entendimento para facilitar a comunica-

¢ao;

* reconhecer: os pontos validos e validar as informagdes recebidas

como grande oportunidade para um processo de melhoria continua;

e esclarecer todas as duvidas: ¢ ndo sair da sala ou local com per-
cepcdes que possam condizer com a realidade, mas somente sob seu

ponto de vista; e

* senecessario, pe¢a um tempo para melhor entendimento e pergunte

sobre a possibilidade de uma nova conversa.

2.1 Ferramenta Feedback burger ou sanduiche

Essa ferramenta recebe esse nome por sua distribui¢do em formato de
hamburguer ou sanduiches, passando por todas as camadas envolvidas.
Cabe lembrar que a ferramenta ¢ uma forma de direcionamento e pode
ser muito efetiva se bem conduzida pelo profissional, mas também gerar
péssimos resultados se o profissional executa-la de modo mecanico, es-
quecendo que do outro lado encontra-se uma pessoa.

* Primeira camada: essa primeira etapa tem como principal objetivo

gerir receptividade ao profissional para que ele se sinta em um am-
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biente seguro. Nao ha uma pessoa que ndo tenha um ponto positivo,
por isso um elogio sincero no inicio da conversa quebra toda a ten-
sdao e medo de ser avaliado. Por exemplo: “Vocé ¢ um profissional
muito dedicado, eu entendo que agiu assim, foi o que pode fazer

melhor naquele momento para seu paciente”.

Segunda camada: nesse segundo instante entra a fase mais delica-
da e classica de um feedback, quando vocé aponta o que precisa ser
melhorado, por isso a conotacdo com a carne. O importante nessa
fase nao € somente apontar os pontos que precisam de atengao, mas
estabelecer uma busca por solugdes, colocando-se a disposi¢do para
ajudar nesse processo. Por exemplo: “sera que, se vocé nao tomasse
a atitude x, o resultado ndo seria mais positivo? Que tal experimen-

tarmos essa nova maneira?”.

Terceira camada: assim como o pao em um sanduiche, essa fase ¢
um reforgo para que o profissional ndo perca sua direcdo e se sinta
motivado a trilhar um novo caminho. Por exemplo: “continue as-
sim, agora com esses ajustes vocé estd bem mais proximo de alcan-

car seus melhores resultados”.

3 SINCERIDADE RADICAL E EMPATIA ASSERTIVA: COMO
APLICAR NA ENFERMAGEM

Elemento fundamental da comunicagdo, a empatia, talvez, seja o pri-

meiro elo que facilite o inicio de uma interagdo. Ela ¢ importante para

criarmos conexao, mas muitas vezes pensamos de forma erronea sobre se

comunicar, atrelamos a comunicagao efetiva a um modelo “romantico”, e

muitas vezes o excesso de empatia pode levar a uma preocupagao excessi-

va com o outro e ndo levar o profissional a uma acao.

Por exemplo: um lider na Enfermagem que tem extrema empatia por

um profissional que cometeu uma falha pode ficar desolado ou preocupado
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em machucé-lo e por esse motivo ndo realizar um feedback de direciona-
mento, deixando o aprendizado para ambos de lado e, principalmente, o
ajuste na falha de um processo, expondo os pacientes ao risco de a falha

acontecer novamente.

Uma comunicagdo extremamente empatica pode levar a resultados de-
sastrosos na Enfermagem entao?

Precisamos sim de elogios, mas o lider também precisa saber realizar
boas criticas. Vamos utilizar o livro “Radical Condor” para nosso emba-
samento aqui em nossa linha de raciocinio. O livro desenvolvido por Kim
Scott (2019) relata a importancia de o lider oferecer feedbacks e incentivar
os profissionais a serem radicalmente sinceros. Sera que isso funciona para
nos, profissionais de Enfermagem?

A resposta ¢ sim! Como lideres, devemos eliminar culpa ou medo, e a
comunicagdo ndo violenta nos ajuda a reforgar essa tese.

Vamos entender a Matriz realizada por Kim e ver o quanto ela pode ser
util para nossa comunicagdo na Enfermagem. No eixo vertical temos o
“cuidar de pessoas”, e no eixo horizontal temos o “desafiar diariamente”,
sendo assim, o ideal € que os feedbacks realizados pelos lideres estejam no

quadrante superior direito (Figura 5).

Figura 5: Matriz da sinceridade compassiva

Cuidar das Pessoas
+

Desafiar

e+
Diretamenta

Falsidade Agressdo

Manipuladora Obstinada

Fonte: Kim Scott (2019).
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O lider deve encorajar a equipe e ser encorajado a falar sempre o que
nao estd indo bem, o que seriam os feedbacks corretivos. O ideal claro
seria que ambos realizassem feedbacks (lideres para liderados e liderados
para lideres), mas nem sempre encontramos esse cenario ideal.

E o que pode ocorrer fora desse quadrante? Kim afirma que, ao contra-
110, o lider com medo de gerar um conflito pode nao falar o que precisa ser
corrigido e gerar a empatia danosa, que provoca queda de desempenho.
Mas também manipular situa¢des para ser sempre aquele “lider bonzinho”
(com comunicagdo extremamente empatica) ndo ¢ a melhor escolha, pois
vocé caird na falsidade manipuladora. Agora, quando vocé se preocupa
zero com sua equipe e cobra resultados muitas vezes inalcangaveis, ird cair
no quadrante da agressao obstinada, ou seja, o desafio imposto ao liderado
¢ maior que suas habilidades, o que causara uma grande frustracao.

Acredito que a compaixao deve ser um elemento central na comunica-
¢ao na Enfermagem. Se unirmos o ato de realmente se importar com quem
estamos nos comunicando com extrair o melhor da comunicagdo para que
ela seja mais efetiva e as agoes advindas dessa comunicacdo, chegaremos
a um ato compassivo em que todos aprendem e favorece a construcio de
relacionamentos mais sinceros, visto que os relacionamentos/conexao sao
o nucleo do nosso trabalho.

4 COMUNICACAO NAO VERBAL: QUAL SUA IMPORTANCIA
NA TRANSMISSAO DA MENSAGEM?

Falamos bastante até aqui sobre a importancia da comunicagao para a
afetividade dos processos de melhoria na satde e do quanto o lider precisa
entregar para sua equipe uma comunicacao efetiva. Mas sera que somente

nossa fala influencia para uma boa comunicagao?

Albert Mehrabian, grande pioneiro em pesquisas de comunicacdo nao

verbal, mensurou o quanto uma comunicagao era efetiva entre duas pes-
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soas e concluiu que apenas 7% do que falamos (linguagem) realmente
impactou durante a comunicacdo, 38% da mensagem foi retida através do
tom da nossa voz, ou seja, da entonag@o que foi aplicada durante a conver-
sa, e de forma surpreendente o que mais impactou foi a ndo verbal, com

cerca de 55% (através de gestos, posturas, forma como nos vestimos).

Se procurarmos na literatura, veremos alguns questionamentos sobre a
eficacia desse estudo, que aconteceu nos anos 50 e repercute até hoje. Pes-
quisadores questionam essa pesquisa pelo fato de que, se somente 7% da
comunicagdo ¢ influenciada pela linguagem, entdo toda a nossa comunica-

c¢do escrita e verbal ndo tem significancia.

Mas, na realidade, o que Mehrabian nos mostra ¢ que somos fortemente
influenciados pela comunicagdo ndo verbal, principalmente se nos permi-

timos absorver ou ndo uma mensagem.

Por exemplo, vamos supor que em uma reunido dificil o lider ja chega
com um posicionamento de expressdes faciais fechadas e, ao sentar-se
para conversar com sua equipe, ja cruza os bragos e as pernas; ao solicitar
a participagdo das pessoas, utiliza um tom de voz alto e forte. Sera que essa

equipe se sentiria a vontade para expressar sua opinido durante a reuniao?

Provavelmente ndo, pois o nao verbal ¢ sempre mais considerado do
que o verbal. Em uma conversa, as pessoas podem até esquecer o que vocé

falou, mas jamais elas esquecerdo a forma como foram tratadas.

Esse primeiro posicionamento em uma conversa ¢ tao essencial que nos-
sa literatura nos mostra que cerca de 60 a 80% de nossa impressao sobre

algo ¢ formada nos primeiros 4 minutos.

Mas como a equipe se fecha ao lider no exemplo da reunido citada, se
todos estavam escutando o que ele disse de forma clara e objetiva e sem

arrogancia nas palavras?
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Tompakow, em seu livro “O corpo fala: a linguagem silenciosa da co-
munica¢do ndo verbal”, nos mostra que, quando estamos conversando
com alguém, focamos nas imagens que sdo processadas em nosso cere-
belo e tom de voz no hemisfério direito (nosso lado emocional), e depois
analisamos o contetdo da fala em nosso hemisfério esquerdo (nosso lado

racional).

Portanto, se, ao entrar em uma conversa, vocé ja passar uma postura
corporal que demonstre superioridade, dificilmente conseguira alcangar

alguma empatia e conexao.

Somos movidos pelas nossas emogdes, ¢ a linguagem corporal ¢ um
grande reflexo de como estamos. Por exemplo: se vocé estd com medo de
conversar com seu lider, e mesmo assim decide expor sua opinido, pro-
vavelmente se mantera cabisbaixo, com os ombros caidos, demonstrando

através do seu corpo o quanto se sente inferior nessa situagao.

Para nos comunicarmos de forma mais efetiva, precisamos entender e
observar o que o nosso corpo esta dizendo, talvez em uma conversa vocé
possa ter falado com assertividade o que queria, mas saiu com a sensagao
de que ndo foi levada(o) tao a sério, e parte disso pode ter acontecido de-

vido a seu corpo expressar diivida e inseguranga no que estava dizendo.

Convido vocé a partir de hoje a observar o modo como seu corpo fala e
a observar a comunicacao nao verbal das pessoas que rodeiam vocé. Essas

informagdes ajudardo a ter ainda mais efetividade em sua comunicagao.

4.1 Seu corpo fala da cabeca aos pés

Como falamos, o tempo todo estamos nos comunicando através de nos-
sos gestos, e entender como cada parte de nosso corpo pode interferir no

que estamos pensando ¢ essencial.
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Pease (2005), no livro “Desvendando os segredos da linguagem cor-
poral”, mostra que, mesmo em siléncio, podemos passar a informagao
de acolhimento, de arrogancia, podemos passar desapercebidos em uma
situacdo e até mesmo chamar a atenc¢ao, tudo isso devido a nossa postura
corporal.

Vamos discorrer entdo sobre a importancia de cada parte do nosso corpo
em nossa comunicagao.

Nossos olhos

Nao conseguimos estabelecer vinculos se ndo olhamos para as outras
pessoas. Na pandemia, pudemos perceber o quanto, mesmo utilizando
mascaras, conseguimos nos conectar com os pacientes e familiares, tudo
isso devido ao nosso contato visual. Mas lembre-se: ndo basta apenas
aquela olhada de leve para estabelecer conexio. E necessario cerca de 70%

de contato visual em uma conversa para estabelecer esse vinculo.

Pessoas mais timidas, como as de perfil de conformidade, tém mais difi-
culdade em manter a fixacao nos olhos, por isso uma boa dica ao conversar
com profissionais desse perfil € estar em movimento, evitando ficar frente

a frente e gerar um desconforto.

Outro aspecto importante para considerarmos aqui nesse ponto € o
quanto precisamos respeitar um distanciamento adequado de uma pessoa

durante uma conversa.
Cunha et al. (2007) apontam os seguintes indicativos:
* até 45cm: distancia adequada para uma pessoa com relagdo intima;
* de45cma 1,2m: distancia adequada para uma relagdo pessoal;
e de 1,2m a 3,5m: distancia adequada para o espaco social; e

* mais de 3,5m: distancia adequada para espagos publicos.
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Alguns fatores podem gerar uma obstrugdo nesse contato visual, tais

como:
* tipo de dculos: se a armagao for muito chamativa;

* maquiagem excessiva: ja a maquiagem leve favorece a comuni-

cacao;
e olhar fulminante: revela reprovacao; e

e olhar por cima dos 6culos: intimidacao.

Outra boa dica também ¢ movimentar-se, por exemplo, durante uma
palestra ou em uma reunido, pois isso auxilia a reten¢do da atengdo e au-

menta a concentracgao.

Sorriso

Vale lembrar que somos seres humanos completamente modelados pe-
las outras pessoas, assim como também modelamos. Isso acontece pela
existéncia do nosso “neurdnio espelho”, descoberto por Rizzolatti e ou-

tros pesquisadores em 1996, durante pesquisa com macacos.

A maior prova desse espelhamento voluntario realizado por nossos
neurdnios espelhos envolve o bocejo. Pode perceber que, se em algum
momento vocé estiver em um local e alguém proximo a vocé bocejar, di-
ficilmente vocé conseguira controlar a vontade de bocejar também, isso ¢

normal, cerca de 70% das pessoas bocejam ao ver o ato de outra pessoa.

Copiamos movimentos o tempo todo, e o sorriso também ¢ copiado por

50% das pessoas que veem uma pessoa sorrindo.
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Mas ndo basta um sorriso leve, ¢ necessario mostrar os dentes para

demonstrar afeto e &nimo aos outros.

Sorrisos leves comprimidos pelos 1dbios demonstram “guardar segre-
dos”, assim como um sorriso pela metade pode significar sarcasmo e até
mesmo aquele sorriso caido mostrar necessidade e vontade de distancia-

mento.

Ocluir a boca com os dedos pode significar sinal de tensao entre o que

seu cérebro pensa e o que vocé estd falando e censura.

Esse ¢ um ponto de grande atenc¢do, por isso as mulheres devem aten-
tar para a coloracdo de batom para ndo afastar demais, assim como ho-

mens com uso de grandes bigodes interferindo na comunicagao

Maios
Vocé ¢ o tipo do profissional que fala com as maos?

As maos também tém papel significativo em nossa comunicacao e pre-

cisam ser vistas como pontos de atengao.

Quando vocé fala com as palmas das mdos para cima, isso demonstra

transparéncia e delicadeza, assim como mao para baixo certeza.

Se vocé fala com as maos espalmadas para fora, passa sinal de neces-
sidade de distancia e de calma, por outro lado, falar com as maos espal-

madas para dentro significa falar de si com valor a algo verdadeiro.

Até aqui ja vemos a importancia de nossa mao sempre estar para cima

e o0 quanto isso demonstra verdade em uma pessoa.

Outros elementos com nossas maos também podem falar muito sobre

vocé, como o apontar dos dedos, que gera sensagdes negativas € podem
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passar a mensagem de agressividade. Jamais tente apontar os dedos nos
olhos como aquele velho sinal “estou de olho em vocé”, isso passa ainda

mais a sensa¢do de agressividade.

Se percebemos a comunica¢do dos “italianos”, percebemos o quanto
eles sdo convidativos para uma conversa devido a sempre falarem com
as maos espalmadas para cima e sempre abertas, quase convidando vocé

a estar mais perto.

Desta forma, as maos podem acolher ou afastar um profissional da sua
lideranca. Se vocé ja tiver um perfil de dominéncia, evite a0 maximo
falar com as maos espalmadas para baixo, a fim de ndo passar ainda mais

a mensagem de sua comunicagdo ser em uma conversa a unica assertiva.

Bracos

Se segurar os movimentos automaticos de nossas maos ja ¢ um processo
desafiador, imagine esse processo em nossos bragos. Falamos aqui de uma
comunica¢do que vai desde o seu umbigo até o topo de sua cabega. Fica
aqui desde ja a dica para os cotovelos sempre dobrados para manter a co-

municagao alinhada com essa regiao.
Maos para baixo demonstram negatividade entao?

Estudos mostram, por exemplo, que conversar com alguém com as
maos em seu bolso pode passar a mensagem de arrogancia ou ocultacao de
algum fato, bem como unir as maos acima das genitais pode passar o sinal

de vulnerabilidade e inseguranga.

Cruzar os bragos demonstra sinal de negatividade, como vimos no

exemplo do lider durante uma reuniao.

Bracos cruzados sobre o peito demonstram uma atitude defensiva de

quem esta na duvida sobre sua credibilidade, por isso se, em uma reuniao,

127



vocé perceber alguém nessa posicao, reforce ainda mais seu embasamento
cientifico ou sobre os fatos de que vocé esta falando. Se o polegar estiver
para cima, pode ser sinal de que, apesar da defensiva, ele esta confiante no

que vocé esta falando.

Bragos segurando algo na frente do tronco como uma prancheta, pasta,

documento ou uma bolsa demonstram inseguranca.

Maos nos quadris, a famosa posi¢ao da Mulher Maravilha, demonstra
confianga em si e ¢ uma 6tima tatica para vocé aplicar antes de apresentar

algo e se sentir mais seguro.

Perna

Movimentar-se durante uma fala facilita a comunicagdo ¢ aumenta a
concentragdo das pessoas em si, como j& falamos, claro que precisamos

nos mover lentamente € ndo de forma muito intensa.

Quando nos movimentamos, estamos chamando atencdo de quem esta
nos ouvindo, € movimentar para uma dire¢gdo como para sua apresentacao
quer dizer que vocé esta trazendo o foco para alguma figura ou texto que

esteja apresentando.

Uma grande falha durante uma conversa ¢ apoiar sua perna colocando o
peso sobre a outra, como se estivesse descansando, pois gera desmotiva-
¢do, da mesma forma parar com as pernas abertas também pode soar uma

comunicagdo agressiva.

O mais correto seria gerar pequenos movimentos alinhados com o movi-
mento de um lado para o outro como se fosse ninar um bebé, essa postura
gera acolhimento e ¢ percebido como gesto de seu afeto para com quem

esta se comunicando.
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4.2 Comunicacio nao verbal para melhorar resposta a um feedback

Vimos aqui 0 quanto nos comunicamos o tempo todo através de nossos
gestos ¢ da importancia de cada um para acolher e favorecer uma comu-
nicac¢do. E importante lembrar que devemos atentar e observar mais nossa

forma de comunicacgao.

Tendemos a atrelar as falhas em uma comunicagdo a forma com que o
outro estd ouvindo, e vimos aqui o quanto ¢ importante focarmos em nossa
comunicagdo, pois talvez ele ndo esteja ouvindo da forma adequada, pois

a propria pessoa nao estd passando os sinais adequados.

Conseguimos através da comunicacao perceber se nossa comunicacao
esta sendo efetiva ou ndo, se estamos nos conectando de forma assertiva e

conseguindo transmitir a real comunicagao.

Se durante um feedback vocé perceber que seu liderado esta se posicio-
nando para tras, talvez sua comunicagdo esteja passando alguma agressi-
vidade e sera mais assertivo inclinar sua postura também para tras, tirando

a sensacdo de imponéncia.

Falar com a cabega inclinada para baixo pode demonstrar inseguranga e
auséncia de posicionamento como lider, portanto, deixe-a sempre em uma

postura neutra.

Atente também ao fato de a pessoa estar passando suas maos pela roupa
como se estivesse limpando ou retirando alguns fiapos, mesmo que ndo
tenham, isso demonstra que ela esta desconfortavel com o que vocé esta
dizendo e talvez fazer uma pergunta sobre sua visdo da situagdo ajude a

trazé-la para uma reflexao e reduzir esses sinais de tensao.

Claro que, para essa comunicacdo ser cada vez mais efetiva, ¢ necessa-
rio muito treino e pratica, fazer um movimento brusco tentando adequar
uma comunica¢do pode até assustar e afastar ainda mais a pessoa de sua

comunicagdo, gerando estranheza.
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Nao estamos falando para repetir todos os gestos aqui recomendados,
pois faria com que vocé perdesse a naturalidade de uma fala. O mais ade-
quado ¢ observar a comunicagdo de sua equipe e se espelhar cada vez mais
em seus gestos de maneira funcional, assim serd vocé mesmo mantendo
sua esséncia bem como facilitando o entendimento e a conexdo com sua

equipe.

5 O USO DO STORYTELLING PARA CRIAR VALOR

Contar histdrias. Nos, profissionais da Enfermagem, assim como todos
os profissionais de saude, temos a oportunidade de participar de muitos
momentos e poder contar historias que servem de inspiragdo para tantas

outras pessoas.

Quando contamos uma histéria para alguém, nossos coragdes € mentes

se abrem para que possamos ouvir com mais empatia e respeito.

Essa ¢ uma ferramenta que deve fazer parte de todo lider e profissional
da satde. Quando ensinamos através de historias, habilitamos a apren-
dizagem no plano consciente e subconsciente, trazendo maior conexao e

geracdo de pertencimento.

Entramos no contexto da narrativa e nos deixamos levar pelas nossas
emogdes e imaginacao, muitas vezes nos sentindo dentro dos personagens,

e ¢ esse motivo que faz o storytelling uma ferramenta tao poderosa.

Ao ouvir uma histéria, nosso sistema limbico (responsavel pelas nossas
emogdes) ¢ ativado, € nele que guardamos todas as historias que ja viven-
ciamos no decorrer de nossas vidas e por isso temos mais facilidade em

guardar informagdes contadas através de historias.

Através das narrativas também aprendemos a lidar com as nossas pro-
prias emogoes, pois nosso cérebro nunca sabe o que ¢ real ou imaginario,

e ele sempre iréd reagir a qualquer informagao que nos provoque emoc¢ao.
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Além de favorecer a aprendizagem, empatia, melhor escuta e, conse-
quentemente, a comunicac¢ao, as narrativas ajudam também a atenuar a
nossa dor e sofrimento, visto que estimulam a produ¢ao do horménio ca-
tecolamina, que libera endorfinas, fazendo com que nos sintamos mais

acolhidos.

Podemos dizer que contar historias nos ajuda a utilizar nosso proposito
definido e criar narrativas junto aos nossos liderados na criagdo de coesao

entre a equipe.

Listei alguns objetivos para o uso do storytelling dentro da nossa lide-

ranga:

* encorajar acdes de mudanca: motivando através de situagdes em

que ja houve mudangas;

e despertar confianca: envolvendo os liderados na comunicagdo e

aproximando pela liberdade de mostrar sua vulnerabilidade;

e propagar principios e valores: oferecendo elementos e demons-
trando o quanto os valores e principios sao fundamentais para a sus-

tentacdo de uma equipe;

* conscientizar sobre objetivos e projetos: mostrando através da
narrativa o antes e o depois, principalmente demonstrando como

podemos vencer desafios juntos;

* informar de forma efetiva: trazendo o verdadeiro contexto do que

1ra acontecer;

* estimular a cooperac¢do: envolver cada profissional da equipe,
mostrando o quanto a participa¢do de cada um ¢ importante para o

sucesso de todos dentro de uma equipe;

e estimular a criatividade: fazendo com que cada profissional pense

fora da caixa e nao dé€ respostas ou tenha atitudes ja prontas;
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* gerir conhecimento: aprender através da vivéncia as possibilidades
de se obter o fracasso ou sucesso € 0 quanto estar conectado com sua

esséncia fard a diferenca para o resultado de uma equipe;

* desenvolver competéncias: resgatando na memdoria experiéncias ja

vividas e estimulando a troca de experiéncia entre os profissionais; e

* melhorar o clima da instituicdo: através do respeito e diminuicao

de fofocas e toxicidade.

Contar historias sempre favorecera a criacdo de lacos mais fortes e efe-

tivos através da ativagao do envolvimento individual de cada um.

Quando escutamos uma historia de superacao ou algo que nos cativa,
também geramos em nos a perseveranga para continuar sempre fortes em
busca de nossos objetivos, contribuindo ainda mais para um olhar diferen-
ciado em nossa saude, ativando o que nos, profissionais, temos de maior

valor: a nossa esséncia.
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CAPITULO 4

GESTAO DE
CONFLITOS






1 GERENCIANDO CONFLITOS NA PRATICA

Gerir conflitos, uma grande habilidade de grandes lideres na satude, mas
que ainda ¢ fator de muito medo e angustias para tantos outros profissio-

nais que s6 de ouvirem o nome ja entram em modo de tensao.

A grande realidade ¢ que temos um entendimento muito errado sobre o
que ¢ um conflito, o porqué ele acontece e quais os beneficios para nossa

equipe.

Tudo comega pela sua tradugdo. O termo “conflito” deriva-se do latim
“conflictu”, que, traduzido, significa embate dos que lutam, e se vocé pro-
curar o significado de conflito, vera alguns significados como desavenga,

choque de forgas, opinides de ideias e antagonismo.

Em nosso dia a dia na saude, inimeras sdo as nossas fontes de conflitos,

sendo algumas delas:
* desigualdade de poder;
» diferencas culturais;
» diferencas de formacdes;
* incompatibilidade de perfis;
* tensOes entre pessoas;
e fofoca;
* choque entre plantdes; e
* choque entre setores.

Conflitos existem e sempre vao existir, uma vez que somos seres dife-
rentes. Eles auxiliam na dindmica organizacional de uma institui¢do, con-

tribuindo para novas perspectivas e pensamentos inovadores.
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Em seu livro “Competéncias em gestdo”, Paulo Yizigi Sabbag demons-
tra o quanto o conflito auxilia e amplia o desenvolvimento dos profissio-
nais, além disso, ele facilita a ampliagdo da comunicac¢do, promovendo

maior conexao.

Quando fingimos nao ver um conflito, ou o oprimimos na tentativa de
calar em uma situagdo, s6 ampliamos ainda mais a tensao, elevando o risco
de esse conflito eclodir a qualquer momento com grande carga emocional

envolvida, tornando ainda mais dificil sua resolucgao.

Outro grande mito na resolucao de conflitos ¢ achar que devemos chegar
a um lado correto ¢ a um lado errado em uma situagdo, ¢ essa forma de
pensar também ndo traz aprendizado e inclusdo, ao contrario, apenas afas-
ta e oprime a criatividade dos membros da sua equipe. Devemos entender
que parte do gerenciamento do conflito ¢ achar uma situagao aceitavel para

ambas as partes.

A grande problematica de ndo resolver um conflito envolve desde a que-
da de engajamento, desvinculacdo com a equipe, at€¢ mesmo a exposicao

de pacientes aos riscos.

Beserra et al. (2013) mostraram a importancia da gestdo e desmistifica-
¢ao dos conflitos aos profissionais de saude e o quanto deixar essa habili-
dade de lado pode gerar grandes danos até¢ mesmo para a reputacao de uma

instituicao.

A gestdo de conflitos envolve como premissa da comunicagdo os ele-
mentos fundamentais: o emissor, o receptor, as mensagens ¢ os ruidos.
Além desses elementos, devemos também incluir as informagdes trocadas

e as emogdes que sao ativadas durante sua resolugao.

Desta forma, temos como pontos-chave para a resolu¢cdo de conflitos

entre equipes na saude trés necessidades de extrema importancia:
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a gestdo emocional: preservar as emocgdes e saber alinhar o me-
lhor momento para a resolucao de um conflito € o primeiro passo
inteligente que um lider precisa adotar como estratégia. E enten-
der que no momento alto de uma emogao a comunicagao nao sera

efetiva e so criara o aumento de ruidos;

comunicacio assertiva: reconhecer os sinais verbais ¢ ndo ver-
bais que indicam a possibilidade de realizacdo de rapport (vin-
culo) e sinais de cooperacdo da equipe. Sinais como bragos
cruzados, olhar desviado ou inquietagdo demonstram que a co-
municagao nao estd sendo efetiva, e solicitar ao outro para falar
ou refletir talvez seja uma das melhores opgdes nesse momento.
Pause sua fala e faca perguntas, isso ajuda até mesmo na gestao
emocional, pois nos traz para a reflexdo, exigindo maior ativagao

do seu cortex pré-frontal; e

capacidade de negociacdo: colaborar ativamente de forma a
buscar proativamente solugdes para os conflitos em solucdes in-

tegrativas em que todos possam ganhar — “ganha-ganha”.

Utilizar uma mediagdo narrativa alinhada aos trés pontos-chave se torna

um recurso indispensavel. Mediar esse conflito ird envolver a imparciali-

dade, em que, no mesmo tempo que se escuta a narrativa dos envolvidos

no conflito, também se escutam os elementos que poderdo abrir caminhos

para a resolucao.

Olhar para fora da caixa e ndo se apegar somente aos fatos também

auxilia no processo, ¢ ver além do que estd sendo revelado, entender que

muitas vezes as profundezas do conflito ndo estdo em uma situacdo que

gerou o conflito e sim nas proprias pessoas.

Para isso, precisamos compreender mais a fundo as profundidades em

que um conflito vai escalando e progredindo:
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antecipagdo: comecam a surgir algumas diferengas, e com isso al-
gumas tensdes comegam a iniciar entre as pessoas, ainda de modo

oculto, mas que ja pode ser sentido;

conscientizacio: sensacdo e percepcao de que ja existe alguma di-
ficuldade entre algum processo ou entre alguma forma de comuni-

cacgao;

discussdo: diferentes pontos de vista ja surgem e comegam a ser
declarados. Nessa fase j4 se iniciam as posi¢des de pessoas para um

lado e para o outro de modo a defender uma visao;

disputa: ja se oficializam as disputas entre um lado contra o outro
e, nesse momento, ja pode ocorrer quebra de relacionamento entre

as pessoas; €

conflito aberto: momento em que as pessoas nao buscam somente
vencer pelo seu ponto de vista, mas também derrotar o outro opo-

nente para ter a sensacgao de vitoria.

E como entdo resolver esse cendrio antes que acabe por interferir nos

resultados e atendimentos de uma equipe?

Primeiramente, precisamos compreender que, quanto antes se gerir o

conflito, melhor, o ponto ideal sempre sera a resolugao na primeira etapa,

caso o conflito ja esteja na etapa do “nds contra eles”, precisamos fazer

uma regressiva para que a negociacao possa acontecer entre ambos os la-

dos e, assim, chegar a uma decisdo conjunta que agregue todos os lados

envolvidos.

Gerir um conflito pode favorecer a ampliagdo de uma comunicagdo e

uma oportunidade de se gerar mais empatia e se estabelecerem novos vin-

culos. Devemos aproveitar a oportunidade de unir os pontos de vistas para

facilitar e ampliar a compreensao entre as pessoas.
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O principal foco € reestabelecer as relagdes entre os profissionais e am-

pliar a capacidade de resiliéncia entre as pessoas.

2 AGILIDADE EMOCIONAL PARA MEDIACOES

A Inteligéncia Emocional foi definida pela primeira vez por Salovey
(professor da Universidade de Yale) e Mayer (estudante de pos-graduacao)
como uma habilidade de entender suas proprias emogdes €, com isso, en-
tender as emogdes das pessoas e facilitar a compreensao para que se possa
ajustar a melhor conduta a ser tomada. Apos a publicacdo de varios artigos,
suas pesquisas se tornaram conhecidas, com a publicacdo do livro no qual
Caruso, Solovey e Mayer (2000) embasaram a Inteligéncia Emocional em

quatro topicos:

* autoavaliacio das emocdes: capacidade de olhar frente a frente

para as emogdes e entender sua forma de reagao;

* utilizacdo das emocoes: capacidade de utilizar suas emogdes em
prol de agdes para aumento de desempenho profissional e melhor

assertividade nos relacionamentos interpessoais;

e avaliacio das emocdes dos outros: capacidade de conseguir enten-

der o estado emocional dos outros e favorecer a empatia; e

* regulacio das emocdes: capacidade de autorregular as emocoes, fa-
zendo com que se tome melhores decisdes € comportamentos mais

adequados, ajudando também na recuperagao de dores emocionais.

Os estudos realizados por Hopkins e Yonker (2015) demonstram o
quanto a inteligéncia emocional est4 relacionada com a habilidade de gerir
conflitos, contribuindo para maior eficiéncia e controle de impulsos emo-
cionais. Através de suas pesquisas, puderam observar que, quando se rela-

cionava a conflitos interpessoais, as pessoas que obtinham maior agilidade
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emocional também tinham maior capacidade de entender, direcionar, solu-

cionar e aprender com o conflito.

Daniel Goleman (2000) também mostra o quanto o desenvolvimento das
habilidades emocionais se torna essencial para o gerenciamento de conflitos

e 0 quanto o nao desenvolvimento pode gerar situagdes catastroficas.

Uma vez que a inteligéncia emocional se torna a capacidade de ouvir
de forma mais assertiva e influenciar as pessoas, podemos dizer que ela
entdo ¢ um dos primeiros elementos a ser considerados em uma gestao de

conflitos.

Se o lider reconhece que o liderado estda em um estado emocional
negativo muito intenso, talvez o melhor a fazer naquele momento nao
seja entrar de fato no principal assunto abordado, mas ajudar para que a
intensidade daquela emocdo seja diminuida. Do contrario, esse desajuste
emocional pode aflorar ainda mais questdes conflituosas e levantar ainda
mais cenarios desafiadores, o que pode afastar ainda mais os profissionais

envolvidos.

Desta forma, a agilidade emocional precisa estar presente primeiramente
no lider, que sabera intervir no momento exato através do reconhecimento
do estado emocional de seus liderados e contribuir de forma imparcial para
que a reflexdao de uma boa conversa entre as partes envolvidas em um con-
flito se torne um momento em que todos consigam compreender melhor a

S1 MesSmos € aos outros.

E entdo essencial a construcdo e o desenvolvimento das habilidades da
agilidade emocional para todos da equipe como forma de maior compreen-
sdo de si mesmos, maior compreensdo das emogdes dos seus pacientes,
familiares e colegas de equipes, contribuindo de forma efetiva para a cria-
cdo e fortalecimento dos relacionamentos, o que de forma direta também
ir4 contribuir de forma significativa para relacionamentos mais saudaveis

e melhores gerenciamentos de conflitos.
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3 SAINDO DO CONFORTO PARA O APRENDIZADO DA DIVER-
SIDADE

Conseguimos compreender que os conflitos, em suma, sdo de grande
valia para uma equipe de Enfermagem e demais equipes de saude, se vis-
tos como uma forma de ampliar ainda mais as competéncias de resiliéncia,
percepgao do outro e de transformar as diferengas em fatores para a criati-

vidade e aprendizado.

Se ndo nos posicionamos de forma efetiva a contribuir para a resolugao
de um conflito, isso podera gerar confronto e crise em toda a equipe, e
quem sentira todo esse processo desastroso serd o paciente, € isso ¢ algo

que nenhuma instituicdo ou equipe deseja como resultado.

Olhar de frente para os conflitos e colocar a mao na massa facilitara o

processo de aprendizagem.

Berg, através do seu livro: “Administragdo dos conflitos: abordagens
prdticas para o dia a dia”, nos mostra cinco formas de administrar um

conflito e o quanto podemos aprender com cada etapa. Sdo elas:

e competitividade: tentativa de se sobressair acima de seus proprios
interesses no estilo em que um ganha e o outro perde. Podemos
aprender nessa etapa que a competividade individual ndo contribui
para os resultados de toda a equipe. Isso precisa estar claro desde o
embarque do profissional em uma institui¢do. Temos a ver a com-
petividade como algo ruim, mas, em suma, ela ndo ¢ tdo destrutiva
em sua totalidade. O que torna o ato competitivo falho ¢ a auséncia
de visdo de contribui¢do de grupo e o entendimento de que para o

maior desempenho € necessario que um ganhe e o outro perca;
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evitamento: tentativa de ignorar o conflito entre as partes como for-
ma de tentar um esquecimento da situagdo. Podemos aprender nessa
etapa que evitar falar sobre algo que gera conflito ndo ira contribuir
e nem resolver a situagdo, ao contrario, esse siléncio contribui ainda
mais para a sensa¢ao de impunidade entre as partes, que procuram
cada um ganhar forcas em sua visdo. Por esse motivo e pela au-
séncia do lider, os envolvidos em um conflito tendem a procurar
apoio entre outras pessoas da equipe para sustentagdo de sua parte,
gerando ainda mais quebras emocionais na equipe e rompimento

das relagoes;

compromisso: gerir o conflito através de um jogo de cintura entre
as partes envolvidas. Podemos aprender nessa etapa que, dependen-
do do grau e intensidade do conflito, ¢ essencial ao lider manter
um jogo de cintura para atenuar as situagdes e reduzir o alto estado

emocional entre as partes;

acomodacio: quando temos maior grau de cooperagdo, a harmonia
entre a equipe ¢ o mais importante. Podemos aprender nessa etapa
que nem sempre conseguiremos mediar um conflito de forma efeti-
va para ambos os lados. Um conflito, por exemplo, pode ser gerado
por uma decisao da alta gestao que afeta a equipe, mas que, apesar
de nao concordarem, a decisdo sera a melhor para todos. A melhor
forma ¢ gerar o entendimento da importancia daquela decisdo e de
que a harmonia serd essencial para que todos juntos passem por esse

desafio; e

integracdo: tentativa para conciliar o interesse de ambas as par-
tes envolvidas em um conflito em que todos ganhem, favorecendo
aprendizado e cooperagdo. Podemos aprender nessa etapa que, de-
pendendo do estilo do conflito, escutar e achar um melhor caminho

que esteja no limite de cada visdo ajuda no estabelecimento do res-

142



peito como contribui¢do na importancia de visdo de cada um para a
construcao do time. De fato, nem sempre um lider conseguira utili-
zar o estilo da integracdo para sua resolugdo, pois nem sempre esta

em suas maos a resolutividade total de um conflito.
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CAPITULO 5

NEUROCIENCIA PARA
LIDERAR






1 ABORDAGEM LCA (LIDERANCA, CEREBRO E ADAPTABILI-
DADE)

Nikolaos e Alexandros, em seu livro “Neurociéncia para lideres: como
liderar pessoas e empresas para o sucesso”, demonstram a abordagem da
LCA (lideranga, cérebro e adaptabilidade) através de quatro pilares essen-
ciais em nossas vidas pessoais, profissionais e sociais (Figura 6).

Figura 6. A abordagem da LCA
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Primeiro pilar: pensamento

O pilar pensamento reflete nossa habilidade como profissionais de uti-
lizar de forma efetiva a capacidade cognitiva do nosso cérebro. Pensar de
forma analitica ¢ uma das grandes premissas para a forma¢ao de um bom
lider, visto que em grande parte do tempo € papel fundamental da lideran-
ca tomar decisdes assertivas, € para isso vemos a necessidade de manter
nosso cérebro de forma mais eficiente possivel.
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Como profissionais tendemos a ser multitarefas e, com isso, muitas ve-
zes ndo conseguimos direcionar nossas acoes de maneira que a energia do
nosso cérebro seja poupada para os momentos de maior necessidade.

Sim, precisamos de energia para tomar as melhores decisdes, € quando
estamos no modo “multitarefas”, desperdicamos a energia do nosso cé-
rebro e entramos em modo de esgotamento e, consequentemente, nossas
decisdes se tornam mais frageis.

Por exemplo: vocé como lider precisa ter uma conversa dificil com um
profissional de sua equipe, mas, por medo e por saber que aquele nao sera
um momento facil, protela até o ltimo momento do plantdo, possivelmen-
te os resultados dessa conversa ndo serdo efetivos, e sabe por qué?

Durante todo o plantdo, vocé€ precisou priorizar agdes, tomar decisoes,
utilizar sua capacidade analitica para fazer relatérios, conversar com inu-
meras pessoas e, com isso, seu cérebro foi gastando cada vez mais energia,
ou seja, cada vez mais entrando em modo de esgotamento.

Ao final do plantdo, seu cérebro estard esgotado, e sua habilidade de
entender suas emogdes ¢ de mobilizar seu racional para tomar melhores
decisdes também, assim como o outro profissional da sua equipe também
estard no mesmo processo, € com isso as chances de um conflito ou de a
conversa ser ineficiente sdo muito grandes.

Saber questionar o melhor momento ajuda seu cérebro a alcangar o es-
tado de exceléncia. Utilizar a criatividade no pensamento também ajuda
como uma solugdo engenhosa de problemas quando se lida de maneira
constante com mudanga de cenarios. Isso ajuda a poupar energia e favore-
cer o aumento da memoria de longo alcance.

Segundo pilar: sentimentos

O segundo pilar nos traz o conceito sobre a vida emocional dos nossos
cérebros e o quanto esse ¢ um grande desafio para os lideres, visto que
somos movidos pelo emocional e ndo pelo racional.
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Saber direcionar as emog¢des como ja mencionamos no ultimo tépico
e possuir essa agilidade emocional de olhar para dentro, enfrentar e dire-
cionar caminhos podem fazer milagres do dia a dia de um lider quando

utilizados de forma apropriada.

Esse pilar nos mostra o quanto o lider precisa olhar para si e adequar
suas emog¢des a0 momento e a novos estilos de lideranga, com o olhar ndo
s0 focado em si mesmo, mas nas pessoas, para trazer mais conexao ao

ambiente.

Terceiro pilar: automacdes do nosso cérebro

Esse pilar nos mostra os efeitos dos protocolos dos nossos cérebros em

estimulo ao nosso dia a dia na lideranca.

Nossas decisdes sdo tomadas a partir de processos cerebrais muito além
do nosso controle consciente. Quando precisamos tomar uma decisdo, nos-
so cérebro automaticamente procurard caminhos ja vivenciados anterior-

mente, como nas memorias, por exemplo.

Conhecer essa informagao ajuda os lideres a incentivar seu cérebro € o
de sua equipe para se preparar para melhorar a produtividade, criatividade
e conectividade social, afinal, quando guardamos habitos mais efetivos,

poupamos também mais energia em nosso cérebro.

Criar habitos, experiéncias e simulacdes realisticas com sua equipe aju-
da a fortalecer os mecanismos da automacdo do nosso cérebro de forma

positiva.

Seu cérebro ndo consegue diferir o que ¢ uma situagdo real ou imaginaria
e, uma vez criada uma conexao sobre determinado fator, quando precisar,
seu cérebro j& sabera o caminho a ser percorrido, € isso deixara o processo

mais facil para tomadas de decisdes.
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Cabe ao lider o estimulo que favoreca a interacdo entre os processos de
automacdes do nosso cérebro e sua jun¢do ao ambiente fisico, facilitando
o aprendizado e utilizando esse mecanismo como forma de melhores re-

sultados.

Quarto pilar: relacoes

O ultimo pilar se refere a qualidade das nossas relagdes como lideres,
sendo um dos principais pilares, pois conecta de fato todos os outros pila-

Ics.

Como lideres, nosso papel ¢ inspirar e influenciar pessoas, € s6 con-
seguimos atingir esse papel se realmente criarmos conexdao de maneira

significativa entre a nossa equipe.

Nesse pilar entendemos a importancia de o lider conhecer a origem da
base social de nossa consciéncia e, assim, adotar sempre uma postura de
vestir a camisa, ou seja, colaborar primeiro para que isso se torne reciproco

em sua equipe.

Aquele modelo somente do “faga isso”” nao funciona, devemos inspirar

através de nossas acdes. Lembra os nossos neurdnios espelhos?

Entdo, a tendéncia € realmente criar uma cultura de imitagao eficaz para

que os elos da equipe sejam fortes e que a conexado seja poderosa.

Precisamos estimular o pensar, o sentir € o fazer se quisermos ter uma
equipe fortalecida em relacdes. Saimos do modo do pensar individual es-
timulando nossa equipe de forma racional sobre a importancia de cada um
para a construcao e resultados de todos, passando para o estabelecimento
de conexodes emocionais fortes que facam com que um a um se sintam par-
te de algo maior e chegando ao fazer com mais proposito, guiados a algo

maior e que gere mais exceléncia nos resultados.
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2 ENTENDENDO A QUIMICA POR TRAS DAS EMOCOES DE
SEUS CLIENTES E EQUIPES

Somos seres emocionais e, através das nossas emogdes, conseguimos
conectar e gerar confianga ou até mesmo gerar sensagoes de medos e an-
gustias em nossa equipe e, consequentemente, em nossos pacientes € seus

familiares.

Algumas substancias quimicas cerebrais sdo altamente envolvidas no

processo de confianga entre as pessoas, por exemplo:

e oxitocina: exerce papel fundamental para a construcao de lagos afe-
tivos, ela atua na organizagao do nosso comportamento social e nos
direciona ao estimulo da confianca e na cria¢ao de relacionamentos
significativos. Aumentamos o fluxo de oxitocina quando nos conec-
tamos através de uma boa lembranga, ao ouvir uma musica de que
gostamos, através do abraco. Essa substancia neuroquimica ajuda a

estreitar lagos mais fortes entre as pessoas;

e vasopressina: substancia neuroquimica crucial para regular as li-
gacdes, as nossas respostas ao estresse e a nossa capacidade de so-
ciabilidade. Ela ¢ responsavel pelos relacionamentos duradouros,
reduzindo o risco de rompimento das afinidades. Se observamos
sinais de desapegos emocionais, precisamos agir como lideres para

que nao haja rompimento;

* dopamina: responsavel pela sensa¢do de prazer, fundamental na
mediagdo dos sistemas de recompensas, gerando a sensacdo de
satisfacdo. Por isso se torna tdo importante a comemoragao de re-
sultados em uma equipe. Niveis baixos de dopamina podem gerar
fadiga e queda de desempenho entre os profissionais, € no caso de
nossos pacientes até mesmo abandono ao tratamento. Niveis altos

de dopamina aumentam a aten¢ao; e
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e serotonina: reduz o medo e a preocupagdo, quando nossos pacien-
tes estdo sofrendo, ao ajudé-los, reduzimos o medo e o estresse,
permitindo que se concentrem mais em si novamente. Isso também
auxilia nas equipes, quando cuidamos das dores emocionais de cada

liderado.

Saber como funciona a bioquimica das emog¢des nos direciona a pensar
mais na importancia do nosso contato, do nosso toque, da nossa capacida-

de de um abraco.

Como profissionais da Enfermagem, o tempo todo estamos em contato
com o paciente, seja através do nao verbal ou do nosso toque propriamente
dito. Pensando por esse lado, muitas vezes ndo temos a dimensao do poder
de reduzir a dor de um procedimento simplesmente aumentando a conexdo

e o toque, gerando aumento de serotonina.

Nao percebemos o quanto nos, profissionais, podemos aumentar os ni-
veis de dopamina através dos feedbacks positivos e momentos de come-

morag¢do entre as equipes.

Precisamos ter em mente que lideres ndo sdo ilhas e que eles precisam
estar em contato e desenvolvimento continuo com seus cérebros para que
possam aumentar o seu proprio desenvolvimento e das pessoas que estao

dentro ¢ fora de sua institui¢ao.

2.1 Gerindo as emocdes: persuadindo o cérebro a agir

Ao longo deste livro, falamos muito sobre a importancia de conhecer-
mos 0s mecanismos cerebrais de nossas emocdes de modo a entender
como os caminhos neurais afetam o modo como pensamos, como nos co-

municamos ¢ como estabelecemos nossas relacoes.

Nosso cérebro € o centro responsavel por todo o processamento de in-

formacdes e reage de forma instantanea a tudo ao nosso redor.
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Em um plantao de doze horas, por exemplo, somos expostos a inimeras
situacdes o tempo todo, como rotinas, pessoas, barulho, telefone tocan-
do, outros profissionais conversando, campainhas tocando e barulhos de-
correntes dos aparelhos. Isso acaba sendo uma enxurrada de informagdes
e estimulos que acabam com a energia do nosso cérebro, deixando-nos

exaustos fisicamente e emocionalmente.

Como lideres, precisamos resolver no decorrer do dia inumeras situa-
¢oes, sendo necessario o aumento de nossa comunicagdo interna para que

possamos reagir aos estimulos certos.

Temos que aprender a ser comunicativos com nosso proprio cérebro e

estimula-lo e persuadi-lo a reagir da maneira necessaria.

Saber direcionar o aprendizado ao nosso cérebro de acordo com a sua
funcdo nos ajuda a ter mais eficacia nesse processo. Se sabemos que temos
um cérebro trino, ou seja: um cérebro mais antigo (reptiliano), o cérebro
emocional (sistema limbico) e um cérebro racional (neocortex), devemos
saber que cada estrutura exigira estimulos diferentes, assim como informa-

¢Oes para entrar em acao.

No livro “Rapido e devagar: duas formas de pensar”, Daniel Kaeneman
nos direciona para o caminho além do pensar e do sentir, também para o

caminho de moldar suas proprias agdes.

Para conseguirmos direcionar nossas proprias agdoes € guiar nosso cére-

bro ao melhor caminho, precisamos:

* racionalizar a dire¢do: quando temos algo a decidir, nosso cérebro
se invade de mil e uma possibilidades do passado, do presente e
do que possa acontecer. Nosso emocional entra em jogo, principal-
mente se for uma decisdo arriscada, e ndo conseguimos facilmente
chegar a um ponto de partida, entramos em paralisia causada por

tantas analises e suposi¢des. Precisamos nos tornar o mais racionais
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possivel, evitando que a sobrecarga de informacdes impeca nosso
cérebro de inibir nosso raciocinio. Vamos supor que vocé precisa
tomar uma decisdo importante para a equipe durante uma reuniao e
tem pouco tempo para agir. Ficar pensando sobre o assunto ndo ird
ajudar, pois seu cérebro serd invadido por mil e uma possibilidades,
pelo medo e inseguranga de tomar a decisdo. O melhor caminho de
trazer a0 maximo para o racional ¢ pegar uma folha de papel e ano-
tar as possiveis decisdes e o que cada uma delas pode gerar. Fazendo
isso, saimos da zona do ciclo emocional e poupamos mais energia

para a melhor decisao;

emocione a motiva¢do: nosso cérebro emocional € o que nos move,
podemos dizer que nosso emocional ¢ como se fosse um elefante,
e nosso racional um cavaleiro em cima dele. Em um momento de
medo, ou desafio, o cavaleiro jamais teria for¢as para guiar o ele-
fante ou fazé-lo sair do lugar. Tudo o que nos amedronta facilmen-
te nos paralisa, desta forma precisamos estar conectados a por que
queremos seguir naquela direcdo com nosso elefante e dividir esse
desafio em outros microdesafios, assim nao assustamos demasiada-
mente nossas emogoes, pois temos a sensagao de que estamos dando

um passo de cada vez; e

formule o ambiente: molde o seu caminho para conquistar me-
lhores resultados. Escolha o melhor caminho para o seu elefante,
muitas vezes vemos um profissional que ndo performa da maneira
adequada, ndo pela sua capacidade técnica e nem racional, tampou-
co por sua capacidade emocional, mas sim pela influéncia negativa
que circula no setor ou na institui¢ao, levando-o para outro caminho
que ndo ird agregar em nada. Precisamos cada vez mais dessa per-
cepcao de influéncia nos ambientes fisicos e sociais € o quanto isso
pode interferir na performance das equipes. Ainda focamos muito
em direcionar para o racional, mas esquecemos que, se 0 ambiente

nao permitir ao profissional nem ao menos uma op¢ao, ele nao con-
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seguird de forma alguma guiar seu cérebro para o racional, e ficard
preso com seu elefante no meio do caminho. O ambiente precisa
gerar reciprocidade, precisamos gerar ambientes com boa vontade

de gerar ciclos positivos de cooperacao.

3 CRIANDO RELACIONAMENTOS SEGUROS: PRINCIiPIOS
PARA EVITAR A LIDERANCA TOXICA

O que pode acontecer com um profissional exposto a inimeros estimu-

los negativos?

A dor emocional hoje ¢ considerada um subproduto das instituigdes,
cada vez mais precisamos ser ageis e produtivos. E muitas vezes através da
dor que mais potencializamos resultados, ¢ através dessa dor que encontra-

mos talentos em ndés mesmos que nem sequer conheciamos.

Passamos por momentos de estresse durante nossa carreira, € iSso sem-
pre existird e serd normal, faz parte do nosso ambiente corporativo. Senti-
mos medo, ansiedade, mas a medida que a situacao passa, também conse-
guimos eliminar aquelas toxinas e geramos outros ciclos positivos que se

sobrepdem aquela situagao.

O grande problema ¢ quando essa dor emocional ndo ¢ trabalhada de
forma efetiva para se extrair o melhor de um profissional, e o problema ¢

quando se olha mais para resultados e se perde o foco das pessoas.

Nesse momento, partimos para gerar uma dor que ndo vemos, mas que
ecoa de forma muito intensa sem que possamos saber os prejuizos afetivos

que ela pode gerar.

Se a lideranca exercer influéncia através do ego, criard relacionamen-
tos toxicos que funcionam como um envenenamento de forma lenta dia a

dia. Sua resposta desencadeia uma série de envenenamentos, e se nao for
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percebida a tempo, pode gerar uma grande queda de desempenho do pro-

fissional, bem como as experiéncias vivenciadas pelos pacientes.
Um simples lider téxico pode gerar em uma equipe:
*  medo;
* inseguranca;
* pressao alta;
e crises de ansiedade;
* quedas de cabelo;
* depressdo; e
* sindrome de Burnout.

Esses profissionais acabam necessitando de afastamento para cuidar de
sua satide mental, isso quando ndo acabam solicitando o desligamento por

ndo aguentarem mais estar em um ambiente t3o toxico.

Nao estamos falando aqui somente de toxicidade explicita, por exemplo,
um feedback negativo na frente dos colegas, estamos falando de um nivel

de toxicidade oculta que acontece sem que ninguém perceba, como:

* promessas ndao cumpridas;

* auséncia de feedbacks;

* impedimento de performance; e
* isolamento.

E tantos outros fatores que destroem dia a dia uma equipe de Enferma-
gem e todas as equipes de saude. Cabe ressaltar que esse “ar toxico ou

atitudes toxicas” podem estar presentes ndo somente nas liderancas, mas
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também pode existir o liderado tdxico, que envenena toda a equipe contra
um lider. Esse cenario também existe € causa efeitos avassaladores em

todos ao redor.

Liderar pelo poder do ego e pelo medo jamais trara resultados efetivos,
falo em todos os contextos, pois, infelizmente, um lider toxico acaba en-

tregando resultados para uma instituigao.

Liderar pelo medo faz automaticamente a equipe desempenhar por
medo de perder o emprego, e a seguranga ¢ um fator de extrema impor-
tancia, como vimos na pirdmide de Maslow. Como conhecem muito bem
esse caminho, conseguem conquistar resultados expressivos, mas a custa

do adoecimento de sua equipe.

Para que possamos gerar e criar relacionamentos seguros, precisamos
saber manipular e reduzir as toxinas encontradas em uma institui¢ao, con-

seguindo manipula-las de forma efetiva através:

e do acolhimento;
* do espaco para divisao de suas dores; €
* da construgdo de relacionamentos fortes.

Trocamos a dor das toxinas pelo acolhimento das conexdes. David
Rock, grande estudioso de Neurolideranga, adaptou um modelo baseado
no funcionamento do nosso cérebro que gera maior eficacia na lideranga e
criagdo de relacionamentos seguros denominado Modelo SCARF (Status,

Certainty, Autonomy, Relatedness e Fairness).

O objetivo desse modelo ¢ colocar o lider na posi¢dao de um redutor de
incertezas na equipe e induzir agdes para que os profissionais consigam

desempenhar agdes com melhores resultados.
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Status: aqui estamos falando de um alto status positivo, que man-
tém o engajamento do profissional em prol da busca do seu proprio
desenvolvimento. Inspiramo-nos em outras pessoas para crescer,
essa precisa ser a premissa. Do contrario, se uma pessoa sentir que
o status esta sendo utilizado para minimiza-la em relacdo a outra
pessoa, o resultado sera o contrario, aumentara a sensagao de risco,
que influenciara nos niveis de cortisol, levando o profissional a uma

grande sobrecarga de estresse.

Seguranca: quando estamos em um ambiente em que ndo sabemos
o que pode acontecer de uma hora para outra, se podemos perder o
emprego, sermos transferidos ou irmos para uma posi¢do menor,
ficamos receosos e, pelo medo, deixamos de entregar o melhor de-
sempenho. Quando o ambiente produz seguranga, principalmente
emocional, as situagdes desafiadoras do nosso dia a dia nos instigam

a exercer a curiosidade e nos posicionar de forma mais adequada.

Autonomia: dar liberdade para que as pessoas possam desempe-
nhar o seu trabalho de maneira efetiva e adequada, influenciando-as
a serem mais participativas das decisoes e se tornarem mais proati-

vas nas resolucdes de problemas.

Conexdes: o tempo todo frisamos e refor¢gamos aqui no livro a im-
portancia e o valor das conexdes. Nosso cérebro ndo quer se sentir
ameacado, ele quer sentir que possui ampla liberdade para produzir
mais exceléncia. E preciso entrar em modo de pertencimento e nio

de afastamento.

Justica: a percepcao de que uma sensacdo pode ser injusta com um
paciente ou com um membro da equipe afeta diretamente o nosso
sistema limbico (emocional), destruindo qualquer tipo de confianca

existente. Por esse motivo, jamais o lider deve gerar a sensacdo em
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sua equipe de preferéncia por alguns profissionais. O ponto deve
ser neutro e imparcial, principalmente para promocdes, feedbacks e

gestao de conflitos.

Exercitar o modelo SCARF pode ser um bom direcionamento ao pro-
fissional que busca acima de tudo entregar resultados de exceléncia para a
institui¢do em que atua, mas que também usa como uma de suas premis-
sas a boa relagdo e construcao de relacionamentos efetivos, fortalecendo a

saude emocional de sua equipe.
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CAPITULO 6

VISAO ESTRATEGICA






1 UTILIZANDO METRICAS PARA TOMADAS DE DECISOES

Tomar decisdes ¢ um processo diario no dia a dia de um lider na saude,
e essas decisdes precisam estar embasadas em analise de processos € mé-

tricas para que possamos entregar o melhor resultado possivel.

Como profissionais, devemos analisar uma série de fatos e, principal-
mente, entender muito bem a direcao da instituicdo ¢ a necessidade da base

que € nossa assisténcia.

Para isso, precisamos analisar cendrios, simular situagdes que visem a
entrega e ao resultado para todos. Podemos analisar trés fatores imprescin-

diveis para que tenhamos maior assertividade nos processos de decisdo:

e processo de analises intuitivas: s3o decisdes tomadas pelo instinto
e ndo por uma base alinhada de métricas, o que pode ndo ser tao
recomendado por colocar em risco processos assistenciais. Um caso
muito frequente € trilhar uma linha de treinamento para a equipe as-
sistencial pelo seu lado intuitivo do que a equipe precisa e ndo focar
em ver com cada liderado as duvidas e, principalmente, sem olhar

para os resultados dos indicadores assistenciais;

e processo de analise sistematica: aqui ja utilizamos informagdes
colhidas com a equipe e dados para direcionar as tomadas de deci-
sdo. E até mesmo interessante fazer coleta de dados com as equipes
através de brainstorming como forma de analisar possiveis verten-
tes e o que ajusta também melhor as equipes e trara resultados sig-
nificativos para a institui¢do; e

e processo de analise baseada em principios da instituicao: muitas
vezes tomamos uma decisao somente olhando para as crencas e di-
recionamentos ja construidos pela instituicdo. Um processo de deci-
sdo também leva em conta a cultura de valor, mas somente a cultura
ndo entrega métricas adequadas. Um fato importante que podemos

agregar ¢ a analise de dados através de Inteligéncia Artificial, Big
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Data e Analytics, que norteiam ainda mais um processo de tomada

de decisdo, principalmente em grande escala.

O uso da tecnologia também contribui para que tenhamos em maos a
maior quantidade de dados reais. Big Data nos ajuda a encontrar com mais
facilidade as informagdes, pois realiza a extragdo das melhores informa-
¢oes a partir de um grande volume de dados, dando direcdo a possiveis
cenarios. Para que isso funcione e torne o cendario o mais real possivel,
precisamos estar atentos a forma de coleta dos dados, principalmente atra-

vés dos conceitos:

* volume: quanto maior a quantidade de dados armazenados, maior a

necessidade da qualidade dos dados informados;

* variedade: adocdo de medidas estratégicas sobre quais dados serdo

analisados;

* velocidade: como o processo de analise precisa de agilidade, ¢ ne-
cessario um armazenamento de dados constante e em tempo real, do
contrario as informagdes podem ficar ultrapassadas. Vimos muito
isso no cendrio de pandemia, em que de um dia para o outro muitas

informagdes eram descartadas e atualizadas por novas;
e veracidade: necessidade da coleta de dados verdadeiros; e

e valor: direcionamento de dados para cada caracteristica pertinente

com a situacao vivenciada.

2 GESTAO DE PROJETOS: UM OLHAR PARA A QUALIDADE E
EXPERIENCIA DO PACIENTE

A gestdo de projetos em saude muitas vezes ainda ¢ incompreendida pe-
los profissionais da satde em sua abrangéncia. Ela deve estar alinhada com
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o planejamento estratégico de uma institui¢do e focar em trazer melhorias con-
tinuas. Esse planejamento precisa ser unico e trazer beneficio para a qualidade.

A gestao de projetos que enfoque a qualidade e experiéncia do paciente
deve envolver todos os profissionais. Esse projeto ndo necessariamente ird
trazer um retorno financeiro imediato para a instituicdo, mas vamos pensar
juntos: para que um projeto que vise a qualidade e experiéncia do paciente
possa acontecer, ¢ necessario que ele esteja alinhado com o planejamento
estratégico da institui¢do, para que se fale a mesma lingua e se tenha o me-
lhor entendimento possivel, além disso, € necessario que exista um inicio,
um meio ¢ um fim, focados em:

e qualidade: o que ir4 trazer como beneficio para a instituicao e seus
clientes;

e tempo: deve ter um inicio, meio e fim; e

e custo: verificar se o valor financeiro investido fara sentido com a
ideia e o retorno ao final de um projeto.

Vale ressaltar que, para que um projeto possa ser efetivo, ele precisa estar
correlacionado com as outras areas envolvidas, como as financeiras, de enge-
nharia e de tecnologia da informagao e demais areas que abrangerem toda a
qualidade e experiéncia do paciente (Figura 7).

Figura 7. Etapas de um projeto

INICIO DO PROJETO
Definig¢ao de projeto ’—\

_ Usar o roteiro para a

EXECUGAO ] elaboragio das metas

Inicio e langamento do projeto ja
estabelecido pelas duas fases iniciais

\ MONITORAMENTO

Uso de indicadores chaves para

analise de desempenho e eficicia
ENCERRAMENTO / do projeto

Fazer uma recapitulag¢ao com
todos os participantes do peojto
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Para que se tenha uma melhor visdo, precisamos entender que um pro-

jeto envolve cinco fases:

* inicio do projeto: nessa primeira etapa sdo definidos os envolvi-
dos no projeto, sejam patrocinadores ou participantes. E neces-
sario realizar a documentagdo do projeto para facilitar o fluxo de
informacdo com o restante da equipe. Vale ressaltar que, antes
mesmo de um projeto acontecer, ¢ realizado um estudo de via-
bilidade. Além da apresentacao de todo o projeto, devem-se de-
linear nessa fase a qualidade, o tempo e o custo, além dos riscos
associados. Nessa fase também ¢ essencial que se estude de forma
aprofundada cada detalhe que ird incorporar o embasamento para

0S proximos passos, como metas, orgcamento € cronograma,

e planejamento do projeto: ja nessa etapa de planejamento serao
elaboradas as metas claras com base em todo o roteiro do projeto
que foi fixado na primeira fase. Algumas ferramentas podem
auxiliar na forma de ver de forma mais clara as estratégias que
serdo utilizadas, uma delas ¢ a ferramenta SMART. Essa sigla se
refere a visualizagdo das metas, se elas sdo: Specific (se sdo espe-
cificas), Measurable (se sao mensuraveis), Achievable (se sao al-
cancgaveis), Realistic (se sdo realistas) e Time-bound (se possuem

prazos determinados);

* execucao do projeto: nessa fase toda a equipe devera estar con-
centrada na realizagdo para que o principal objetivo seja cumpri-
do. Deve ser atribuida a cada membro a tarefa a ser desenvolvida.
Pode ser interessante nessa fase o uso de um software de crono-
grama, em que todos consigam acompanhar o desenvolvimento,
bem como suas tarefas e quaisquer novos direcionamentos, o que

facilita a visdo de cada etapa. Também deve ser fixada qual serd a
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metodologia de acompanhamento, a fim de verificar o sucesso do
projeto, que pode ser através de indicadores de desempenho espe-

cificos ao projeto delineado;

monitoramento do projeto: manter o acompanhamento do projeto
e sua eficacia ¢ essencial para que se possa alternar caminho e di-
recionar novas estratégias. Medir o desempenho e, principalmente,
se 0 projeto esta entregando o que foi o foco inicial é primordial. E
necessario nessa fase que se solicitem feedbacks e se verifique se as

metas estdo alinhadas com os indicadores de desempenho; e

encerramento do projeto: ao se encerrar um projeto, devemos
realizar uma retrospectiva de todos os passos envolvidos, analisar
cada etapa e principais desafios, realizar uma pesquisa com os en-
volvidos e procurar sempre o que possa ser melhorado. E um passo
importante que falamos muito aqui como papel da lideranca: come-
morar resultados e oferecer um feedback de forma individual a cada
membro da equipe com enfoque no seu desempenho e no quanto fez

a diferenca para o resultado da equipe.

3 CULTURA E INOVACAO

Uma cultura de inovacgao se faz através da troca de conhecimento, da

flexibilizac¢do de processos organizacionais, de uma comunicagdo que seja

clara e aberta para todos e, principalmente, da quebra de estruturas enges-

sadas que impecam a criatividade.

Desmistificar cendrios e ndo criar ambientes que ndo sejam inclusivos

jéa serda um grande passo para a inovacao, visto que ¢ necessario criar opor-

tunidades para que profissionais da saude possam relatar seus projetos de

melhorias para a instituigao.
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O principal resultado de uma cultura de inovagdo ¢ sua capacidade de
retencdo de talentos, de aumento de produtividade, de melhoria da jornada
da experiéncia do paciente e, principalmente, de melhoria dos indicadores

assistenciais.

Maria Augusta Orofino nos mostra em seu livro “Lideranga para a ino-

vagdo ” alguns passos para a constru¢ao de uma cultura de inovagao:

* mapeamento dos tipos de flexibilidade: estar junto a equipe e ve-
rificar o que ela realmente precisa, o que fard a diferenca no dia a
dia auxiliara na melhoria dos processos. Dar maior autonomia ao
profissional nos processos e alocag¢ao de horarios e fun¢des também

contribui;

* estabeleca parcerias: entrega aos profissionais ferramentas que
irdo viabilizar uma melhor qualidade ao seu trabalho, ferramentas
que auxiliem na produtividade e reducdo de tempo, barreiras ou eta-

pas que ndo sdo essenciais para o resultado;

* incentive a comunicacao: quebrar paradigmas de uma comunica-
¢do que seja somente via e-mail, fazendo com que o profissional se
sinta sozinho. Estabeleca lagos mais fortes, aloque tempo para ter
uma conversa com seu liderado e conhecer seu ponto de vista sobre

o trabalho que desempenha; e

e prepare lideres para a flexibilidade: desenvolva lideres que te-
nham enfoque em inovagdo e que se mantenham antenados no que
tange a area da satde, que se envolvam em projetos e que tenham
uma visdo que saia dos modelos de padrdo. Isso auxilia uma vi-
sao diferenciada, diminui possibilidades de falhas e agrega valor ao

novo.
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4 LIDERES PREPARADOS PARA OLHAR PARA O FUTURO

A saude pede por lideres que pensem de maneira agil, estratégica e cria-
tiva. Com a constante mudanca e cenarios incertos, de adaptacdo e de vi-
sdo ampla, ¢ cada vez mais necessario o desenvolvimento de lideres que
pensem além da caixa em que estdo. Esse tipo de olhar ja ¢ fundamental
para equipes que tenham como foco melhorar a experiéncia de um pacien-
te, mas estamos falando aqui também de lideres que tenham visdo execu-
tiva e sobre o que podem entregar para contribuir com o resultado de uma

instituigao.

Podemos listar algumas habilidades essenciais para que lideres se ala-

vanquem no mercado e se adaptem a essa nova realidade. Sao elas:

* clareza: pode parecer simples, mas muitos lideres ndo possuem cla-
reza de seu papel e de suas expectativas de resultados. E necessario
mensuracdo de cada resultado para se saber se o lider chegou ao

resultado desejado;

» visibilidade: capacidade de ser acessivel a todos os membros de sua
equipe, ¢ a capacidade de estar mais proximo, de estar na assistén-
cia junto a sua equipe e levar as informacodes e fazer com que elas
saiam da sua sala para acesso a todos. Isso aproxima a comunicagao

e facilita sua agilidade;

» agilidade: capacidade de agilidade e adaptabilidade a novos pro-
cessos, trazendo a responsabilidade pessoal de cada liderado ao pro-
posito da empresa. Se vocé se torna proéximo da sua equipe, com
certeza tera facilidade no desempenho de pensamentos e acdes mais

ageis;

* accountability: sair do modo “temos que esperar para ver o que ira
acontecer” ou “esperar por uma defini¢do do que se fazer”, pois isso

impede a velocidade da agio. E envolver cada profissional da saude
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em sua responsabilidade individual. E despertar sobre a realidade
que se precisa conhecer, sobre o envolvimento em cada situacao,
sobre o que se pode fazer para auxiliar naquele momento e, princi-

palmente, até quando preciso desempenhar uma atividade;

contexto: resolver o problema certo junto ao contexto certo, enten-
der de fato o que uma falha pode estar gerando a um paciente, iden-

tificando a raiz do problema e ndo apenas seus sintomas;

colaboracio: diversidade gera criatividade e, por isso, devemos
prosperar para o desenvolvimento de trabalhos em equipes de forma
colaborativa, aproveitando ao maximo as experiéncias, pensamen-
tos, que podem auxiliar a criar melhores cenarios para 0s nossos
pacientes;

tolerancia a falhas: a falha na lideranca sempre sera inerente ao
nosso processo de aprendizagem e deve ser vista como uma forma
de olharmos melhor o cenario e desenvolvermos melhores acdes em
prol da equipe, melhorando também a seguran¢a do paciente. Fa-
lhas sdo grandes oportunidades de desenvolvimento para melhores
solugoes; e

pessoas de fibra: profissionais que possuem garra, coragem, deter-
minacao e engajamento com suas proprias carreiras para alcangar o
sucesso. Um sistema de inovagao ird exigir muita paciéncia e flexi-
bilidade de um profissional. Desta forma, manter-se perseverante
e firme junto ao seu propoésito alinhado ao da instituicdo ¢ um dos

elementos-chave para a exceléncia.

Favorecer uma cultura de inovagao € estabelecer novos cenarios, sair de

uma bolha do somente executar para o pensar e contribuir. E perceber a

necessidade constante de se aprender, adaptar e ensinar e, com isso, causar

efeitos positivos na vida de cada liderado que, satisfeito e envolvido no

proposito de uma instituicdo, também entregara o seu melhor resultado.
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SSCRUM

Na filosofia Agile, podemos encontrar conjuntos de frameworks (fer-
ramentas ou técnicas) que venham nos auxiliar a entregar mais agilidade
aos processos. Um desses frameworks € o Scrum, que ja vem sendo muito
utilizado pela sua dinamica fécil de trabalho.

O Scrum nasceu através de seus desenvolvedores Ken Schwaber e Jeff
Sutherland, com o objetivo de entregar projetos mais rapidos e que agre-
gassem maior valor ao cliente, através de atividades em um curto periodo
denominado Sprint, com duracdo de duas semanas, como na Figura 8.

Figura 8. Dinidmica do Scrum

DINAMICA DO SCRUM

Scrum Master J

Product Owner @

— | Sprints Revisdo e incremento
ol Time selecionado para ;: 1-4 semanas do produto
v —_— comprometimenfo até i
£ o final do Sprint | B — i.i
v — ) \.é
Reunido de Sprint backlog
planejamento do sprint Sem mudancas na Entrega do produto
Product duragio ou meta ) ‘ ®
backlog /. ‘ -\

Retrospectiva

Podemos dizer que o Scrum trabalha alta resolutividade. Reunides de-

moradas, falta de pauta e falta de direcao aqui sdo totalmente descartadas.

Vamos entender melhor a Figura 8. Primeiramente nds temos o nosso
Product Owner (nosso dono do produto), que podemos colocar aqui como
a alta gestdo. Ele € responsavel por listar os objetivos primordiais a serem

colocados em pratica, que chamamos de product backlog, apos isso sele-
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cionaremos o time que serd responsavel por esse projeto e ja definimos a
responsabilidade de cada profissional do time no sprint backlog. A partir
disso, esse processo devera acontecer em 4 semanas e sera dirigido pelo
Scrum Master, que funciona como um coach de direcionamento entre o
product owner € a equipe.

Todo dia a equipe se retine nas daily scrum (reunides rapidas) para veri-
ficar se as metas desenhadas para chegar ao objetivo estdo sendo efetivas
e ja realizar pequenos ajustes o mais rapido possivel.

Por fim, o produto ¢ entregue ao product owner e ¢ realizada a retros-
pectiva para saber o resultado, coletar feedback e abordar os principais
desafios enfrentados.

O Scrum se tornou um framework muito utilizado na satde, principal-
mente durante a pandemia, devido a necessidade de estabelecimento de
prioridades de metas, agilidade nos processos e ajustes conforme a deman-
da. Ter uma equipe engajada e comprometida com sua responsabilidade
individual contribuiu para que todo o processo seja efetivo.

6 DESIGN THINKING

O Design Thinking nasceu no vale do Silicio em uma abordagem que
traz um novo conceito a todo o mundo empresarial, bem como a area da
saude. Em seu livro “Design Thinking”, o autor Tim Brouw nos mostra que
€ necessario trazer o criativo e favorecer a geracao de ideias com foco no
cliente para a concretiza¢do de projetos e solucdes.

Costumamos ver o termo utilizado nas areas de tecnologia e marketing,
mas comegamos a perceber o quanto essa metodologia pode ser utilizada
para noés na area da saude, principalmente no que se refere a criacdo da
experiéncia do paciente.

Podemos pensar que o Design Thinking propde para nds, profissionais
da satde, um mapeamento das experiéncias culturais dos nossos pacientes
partindo do pressuposto de aprofundar quais s3o as necessidades ndo aten-
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didas, anseios que nossos pacientes procuram ao entrar em uma institui¢ao
e fazer uma abordagem de baixo para cima com foco no cliente pensando
em como nos, profissionais, podemos entregar uma qualidade que exceda
as expectativas.

O resultado desse processo ¢ a entrega de um MVP (Minimo Produto
Viavel), em que tenhamos maior eficacia, utilizando o minimo possivel de
desperdicios e entregando um alto valor aos nossos pacientes.

A primeira premissa sempre serd colocar as pessoas em primeiro lugar
ativando nosso sistema de empatia por eles. E necessério ter empatia para
entender e se aprofundar na jornada que um paciente faz durante todo um
processo de internagdo, por exemplo.

Por outro lado, somente usar a empatia ndo fard com que vocé atinja
melhores resultados para seu paciente, e ¢ nesse momento que essa abor-
dagem foca em desenvolver prototipos e coloca-los em funcionamento
com o intuito de verificar se eles realmente fazem sentido ao nosso cliente,
como podemos observar na Figura 9.

Figura 9. O processo do Design Thinking

@ '?:

EMPATIA DEFINICAO IDEAGAO PROTOTIPO TESTE
com os de insights e através de para tornar a com pacientes
pacientes oportunidades geracdo de ideia tangivel e reiais para
ideias possibilitar teste validar sua
aos pacientes eficacia

Como ja abordamos, o processo se embasa em ¢inco processos:

* empatia: para compreender a jornada de um paciente no cenario da
saude, precisamos coletar experiéncias diariamente através das infor-
macoes que sdo repassadas. Falamos muito aqui da importancia de
o lider estar na base da assisténcia, e esse ¢ o0 momento ideal para a
coleta de informagdes e para o entendimento das dificuldades e vieses
da assisténcia. Utilizar o mapa da empatia como ferramenta também
pode auxiliar vocé nesse processo (Figura 10).
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Figura 10. Mapa da empatia

Esperancas Receios
Pensar & Sentir
Influenciadores Mercado na saide
Ouvir Familia  yer
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Amigos
Falar e agir
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Contras Prés
Medos Desejos

definicao de insights: momento de transformar o que foi aprendido
em possiveis solugdes e gerar varias informagdes e possibilidades,
definindo as principais caracteristicas e desafios para cada topico

levantado;

ideacao: essa ¢ a hora de deixar qualquer barreira que ainda possa
impedir a criatividade e novas ideias de lado. Aqui valem o uso de
brainstorming e de mapas mentais que ajudem a olhar e visualizar

os possiveis resultados 14 na frente;

prototipo: momento de transformar a ideia em algo concreto e que

possa oferecer um teste de usabilidade pelos pacientes; e

teste: colocar em pratica todo o sistema, verificar sua eficacia e pedir

feedbacks para que se possa aprimorar cada vez mais os resultados.

Encontramos também na literatura a Lean Startup, que se concentra em

“Construir, Medir e Aprender” e se junta ao Design Thinking, ampliando

ainda mais o processo de melhoria, que também faz muito sentido para nos

na constante constru¢do de modelos assistenciais, projetos, produtos para

n0ssos pacientes e para nossa equipe.
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Cabe ressaltar que o Design nao ¢ um processo linear, ele ¢ um mergulho
na jornada do usuario. O resultado precisa atender a desejabilidade, ou
seja, que o paciente queira estar ali naquela jornada que criamos para ele.
Precisamos entender se esse caminho ¢ viavel e se € possivel entregar esse
produto criado ao paciente.

7 MODERN LEAN FRAMEWORK

Como lideres, desenvolvemos uma mentalidade com foco em nosso pa-
ciente, e para que toda essa orquestra entre a assisténcia e a lideranga fun-

cione, precisamos do foco na agilidade.

Essa agilidade ¢ alcancgada através do estabelecimento de valores que
proporcionam aos lideres a capacidade de responder prontamente as inu-

meras questdes, sejam elas internas ou externas.

O modelo do Lean ja traz por si proprio a cultura de que o papel do
lider ndo € e nunca sera servir a si mesmo, € sim servir as outras pessoas
que estdo ao seu redor, trazendo sempre consigo a visao de experimentar,

aprender, ajustar e repetir.

Esse método instala nas equipes de satude o espirito de desafio e aumenta
a confianca para alcancar a melhor entrega no caminho para a melhoria

continua.

A mentalidade do Lean nasceu e evoluiu no inicio do século XX nas
fabricas norte-americanas. Henry Ford, na busca por entregar e tornar seus
automoveis mais acessiveis, colocou-se a padronizar todos eles em mas-
sa para reduzir os desperdicios que ali eram encontrados, inventando o
sistema de produgdo Ford. Todo esse processo foi otimizado em etapas
separadas, reduzindo drasticamente o tempo ¢ os custos de produgdo, mas,
infelizmente, o produto muitas vezes apresentava alguns defeitos, o que

baixava a sua qualidade.
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Ap6s a Segunda Guerra Mundial, Kiichiro Toyoda, empresario japonés,
levou até aos Estados Unidos uma delegacdo de engenheiros com o intuito
de aprender e levar para o Japao o conhecido sistema que a Ford havia
criado, porém se depararam com padrdes de trabalhos desiguais, insatis-
facdo dos funciondrios e uma grande quantidade de estoque. E todo esse
retrabalho havia gerado uma qualidade mais baixa dos carros produzidos

para o mercado.

Buscando aprender esse processo e levar inovagao para o Japao, Toyo-
da e sua delegagdo observaram em um mercado o sucesso do sistema de
estoque que disponibiliza nas prateleiras das lojas apenas o que ali cabia,
assim mantinham produtos mais frescos, entregando maior qualidade aos
clientes. Todo esse conhecimento foi levado entdo por Toyoda, que, dife-
rentemente do sistema Ford, foi implementado e conhecido como o siste-

ma de producdo Toyoda (TPS).

O termo Lean somente foi aparecer através da pesquisa de James Wo-
mack, que documentou todo o processo da produgdo Lean em seu livro,
usando o termo Lean para diferenciar o sistema Toyota de outras formas

de producao.

A mentalidade Lean, segundo o livro “Lideranca Lean”, de Jean Dahl,

se baseia nos principios:
* ouvir o cliente através do respeito;
» remover os desperdicios encontrados que atrapalhem a qualidade;
* comprometer-se com a melhoria continua; e

» gerar valor ao cliente e empresa.

Todo esse processo de melhoria continua foi estabelecido como a capa-
cidade de enfrentar com criatividade e coragem os desafios. Trés princi-
pios agregam valor ao processo de melhoria continua:
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o espirito do desafio: responsabilidade de todos de fazer tudo o
que estiver ao seu alcance para melhorar os processos utilizando
os desafios e a concorréncia como uma possibilidade de maior
aprendizado. Trazendo para o lado da satide, o espirito de desafio do
profissional o move a ajudar na resolu¢do de um processo, mesmo
que aquela atividade ndo seja sua. Em uma unidade hospitalar, o
chdo pode estar liso, e isso ndo se caracteriza como responsabilidade
da Enfermagem, mas o Enfermeiro, detectando o problema, ndo o
descarta, e sim se move comunicando a equipe da limpeza o que
estd acontecendo, impedindo que um proprio membro de sua equipe

escorregue e sofra um acidente de trabalho;

kaizen: que, traduzido, significa “melhoria”, em um pensamento
constante em direcdo a perfeicdo que capacita os profissionais no
desempenho individualmente. Se buscamos a melhor assisténcia
aos nossos pacientes, devemos sempre de forma constante olhar o
que precisa e pode ser melhorado, mesmo que algo simples, como
acrescentar um topico importante na passagem de plantdo, e com
isso melhorar o sistema de comunicag@o e garantir uma melhor se-

guranga do paciente; e

genchi genbutsu: que significa “ir a fonte”, também conhecido
como “gemba”, que aqui traduzimos para nossa area da satide como
ir a0 campo assistencial. Vocé ndo vai entender a complexidade de
um problema sentado em sua sala de coordenagdo, ou sentado no
posto de Enfermagem néo vendo o paciente. E necessario ir a fonte

dos fatos para tomar melhores decisdes.

O Lean framework possui enfoque sempre voltado ao cliente através das

pessoas, tecnologias e processos, € todo esse circulo envolve diferentes

contextos de liderangas:

lideranga propria;
lideranca sobre as outras pessoas;
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* lideranca de fora para dentro;
* lideranca em toda a instituigao;
* lideranga com enfoque em inovagao; e

* lideranca em enfoque em cultura.

8 OBJETIVOS E RESULTADOS - OKRs

Fazer com que nossos planejamentos e metas saiam do papel nem sem-
pre ¢ uma tarefa facil, por isso algumas metodologias nos auxiliam na

busca de estabelecer diregdes claras para nos, lideres, e toda equipe.

O OKR vem da sigla em inglés “objectives and key results”, criada pelo
ex-CEO da Intel Andrew Grove, sendo traduzido para o portugués como
“objetivos e resultados-chave”. Essa ja ¢ uma metodologia que vem sen-
do muito utilizada por novas empresas para simplificar e clarear para os
profissionais os principais objetivos da empresa, como o Google, que ja

utiliza essa metodologia desde 1999.

Vamos entender melhor como colocar em pratica essa metodologia tao

importante para nos, lideres na satde.

* objectives: os objetivos servem para direcionar de forma detalhada
0 rumo que queremos para nossa equipe, nossos pacientes e para
a instituicdo. Eles auxiliam em uma melhor visdo e compreensio
das propostas e atitudes voltadas a cada profissional pertencente a
equipe e contribui para aumentar a participag¢do e o engajamento de

todos.

* ey results: para que tenhamos maior resultado, muitas vezes pre-
cisamos dividir o objetivo em pequenas metas, isso ajuda a seguir
com um passo a passo e contribui para aumentar a visao da equipe

sobre suas conquistas em prol do objetivo. Dividir um objetivo em
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etapas ajuda também a ndo assustar seu elefante emocional. Para

1SS0 precisamos:

ser especificos: vale lembrar que os objetivos e as metas ndo devem
ser construidos somente por lideres ou pela alta gestdo, precisamos
da participacdo de todos para que a contribui¢do tenha mais sig-
nificado para as equipes. Sua divisdo deve estabelecer a forma de
“top-down” e “bottom-up”, ou seja, de cima para baixo e de baixo

para cima;

estabelecer prazos de curto espaco: se colocamos um prazo muito
longo para uma meta, acabamos nos perdendo, e precisamos de agi-

lidade nos processos de saude;

acompanhar os resultados: esteja proximo lado a lado para saber
como estd indo o direcionamento de cada meta e auxilie no que for

preciso; e

empoderar: ofereca feedbacks e dé destaque aos participantes por

seus resultados.
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CAPITULO 7

FERRAMENTAS PARA
GESTAO E LIDERANCA






1 DEFININDO UM OLHAR ESTRATEGICO

“Vocé ndo controla (¢ nem melhora) aquilo que nao pode medir.”

Peter Drucker

Construir uma lideranga estratégica ¢ fundamental para a obtencdo de
resultados em uma equipe de Enfermagem e saude, e para que essa cons-
tru¢do tenha maior eficacia, cabe ao lider ter em suas maos ferramentas

que auxiliem nesse processo.

As ferramentas de gestao e lideranga ajudam no controle dos resultados
da equipe, assim como auxiliam nos processos de decisao, favorecendo o
acompanhamento de cada processo, dando novas perspectivas aos proces-

sos de melhorias.

Existem vérias ferramentas hoje na saude que podem contribuir com o
seu sistema de lideranga, o proprio feedback é uma ferramenta para dire-

cionamento de desempenho, como ja falamos.

O que ¢ interessante pensar ¢ que as ferramentas nos norteiam para ca-
minhos, elas nos dao base, e devemos usa-las como forma de direciona-
mento, estando atentos também a todas as informagdes que estdo ao nosso
redor.

Algumas delas ja sdo mais conhecidas, e algumas até mesmo certifica-

das por sua eficacia. Sdo elas:

2 PDCA

O ciclo de PDCA ¢ uma metodologia ja consagrada como qualidade ¢
eficiéncia para a resolugdo de problemas. Sua aplicagdo é bem abrangente
e pode ser realizada em qualquer processo para que se tenha uma melhor

visdo do que pode estar gerando uma falha e de que maneira podemos
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contribuir para um processo de melhoria. Utilizamos muito o PDCA, por
exemplo, quando temos alguma taxa de indicador assistencial que esteja
alta, ai rodamos um PDCA com toda a equipe envolvida para mudar esse

cenario. O ciclo é composto por quatro etapas (Figura 11).

Figura 11: O ciclo do PDCA

‘ -

* No primeiro tépico teremos o planejamento (P): nessa etapa
identificaremos a falha ou situagdo em que queremos trabalhar, ana-
lisamos o motivo de estar acontecendo e as possiveis falhas e parti-

mos para o planejamento da a¢ao.

* No segundo topico teremos a execucio (D): nessa etapa coloca-
remos nosso plano em a¢do e acompanharemos todo o processo de
perto. E legal, nessa fase pedir feedback para a equipe sobre como a
execucdo estd caminhando, isso pode proceder através de reunides

rapidas antes do plantdo.
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* No terceiro topico teremos a verificacido (V): avaliar a eficdcia do
plano de agdo e, caso o planejamento ndo esteja adequado, voltar
novamente para a primeira etapa e verificar novamente o que pode

ser mudado.

* No quarto topico teremos a atuagdo (A): se o planejamento foi
efetivo, podemos coloca-lo como uma medida efetiva, como um

protocolo, por exemplo.

Vamos pensar na pratica: se um setor se encontra com altos indices de
queda dos pacientes, ¢ uma boa indicagcdo rodar um PDCA para mitigar os
riscos de danos aos pacientes.

Na primeira fase, verificaremos todas as etapas do processo de interna-
¢do de um paciente, todas as instrugdes, protocolos, forma de comunicagao
e informagao ao paciente, termos de risco de queda, anotacdes e evolugdes
dos profissionais de Enfermagem.

Na segunda fase, poderemos implementar no quarto junto ao leito do
paciente um quadro de gerenciamento de risco que deve ser explicado pela
Enfermeira na admissdo, dando o paciente sua anuéncia sobre o enten-
dimento. Implementaremos essa etapa durante um més para verificar os
proximos indices de queda. Se estiver acontecendo alguma divergéncia,
voltamos para a primeira etapa e discutiremos novas propostas.

Se a medida for eficaz, serd implementado como protocolo institucional
em toda a instituigao.

3 ANALISE SWOT OU FOFA

A andlise SWOT ou FOFA (Figura 12) ¢ utilizada para que se possa
avaliar o cendrio de uma situagdo, de um processo, um setor ou até mesmo
uma institui¢ao.
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Figura 12. Analise SWOT
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Essa metodologia avalia praticamente quatro pontos:

* Strengths (forg¢as): identifica os pontos fortes e habilidades que po-

dem direcionar com maior potencial uma agao;

*  Weaknesses (fraquezas): identifica os pontos onde encontramos

maior fraqueza e processos de melhorias;

*  Opportunities (oportunidades): observa o cenario e as possibili-
dades que possam contribuir como processos de melhoria, novos

objetivos e perspectivas para um cenario; €

» Threats (ameacas): identifica as ameagas e fatores ambientais que
possam interferir nos resultados e sucesso de uma empresa € que

devem ser mitigados ou excluidos.

Vamos pensar na pratica: se um setor esta entregando resultados as-

sistenciais abaixo do esperado, deveremos analisar qual ¢ a forca daquela
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equipe, que pode se traduzir em uma equipe com 6tima técnica. Analisar as
fraquezas pode se traduzir em uma lideranga insegura em delegar ativida-
des e treinar sua equipe, gerando um ambiente que impede o crescimento
e o engajamento da equipe. Observar como oportunidades treinamentos
comportamentais, uma vez que a equipe ja possui boa técnica, e trabalhar
a escuta ativa com os profissionais com o intuito de entender o que eles

buscam como melhorias.

Por fim, devemos entender como ameacas a falha de comunicagao, os
riscos de danos assistenciais assim como a perda de talentos e aumento
do indice de turnover, deixando a equipe desfalcada e contribuindo para a

entrega de resultados menos efetivos.

4 SW2H

Ja pensou em um projeto que achou muito legal aplicar com sua equipe,
desenhou e fez um planejamento, conseguiu mobilizar toda a equipe € no
meio do caminho teve aquela situagdo de ndo saber se estd indo para o

caminho certo?

A ferramenta SW2H nos ajuda a pensar em todas as perspectivas de
qualquer situacdo que pensamos em colocar em pratica. Apesar de ter um
nome um pouco mais complicado que s6 de ler vocé ndo entende muito
bem o contexto, ela nos ajuda em muito no dia a dia a clarear qualquer
projeto que vocé queira aplicar, tanto na vida pessoal como profissional
(Figura 13).

Ao olhar para a ferramenta, vocé€ pode pensar que o que pensa em apli-
car ndo envolve financeiro e por esse motivo ela ndo serd efetiva para
vocé. Nao pense no quanto somente como um lado financeiro, vocé pode,
por exemplo, mover um profissional de cargo e isso lhe custar muito em

produtividade na equipe.
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Figura 13. Ferramenta SW2H

A ferramenta em inglés nos direciona entdo para alguns questionamen-

tosem 5 Ws e 2 Hs:

*  What ou O qué? O que sera feito, qual serd o objetivo, meta ou

projeto que ira realizar;

*  Why ou Por que sera feito? Por qual motivo vocé quer realizar, e

essa ja € uma boa pergunta para se refletir sobre o real motivo;

e Where ou Onde sera feito? Em qual local sera realizada a mudan-

ca: setor, institui¢do, equipe;

*  When ou Quando? Outra pergunta de extrema importancia. Mui-
tas vezes planejamos realizar algo, mas nao colocamos data e, sem

data, nada iniciamos;
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*  Who ou Por quem sera feito? Denomine as pessoas especificas
envolvidas em um projeto e ja denomine a contribui¢do individual

de cada uma;

*  How ou Como sera feito? Qual sera o planejamento e estrutura de

cada tarefa; e

*  How Much ou Quanto vai custar? Qual o valor investido para sua

realizagdo: financeiro, de tempo e produtividade.

Vamos pensar na pratica: vocé tem uma equipe muito bem alinhada,
porém um dos Enfermeiros, que ¢ referéncia para toda a equipe, pediu
desligamento da empresa e, antes que ele saia, voc€ precisa contratar um

novo profissional para que aprenda com ele.

*  What? ou O qué? Contratacdo de um Enfermeiro para o setor de

Internacao;

*  Why ou Por que sera feito? Desligamento de um profissional refe-

réncia na area;
e Where ou Onde sera feito? No setor de Internagao;

*  When ou Quando? Data em que o profissional solicitou a primeira

conversa sobre o desligamento ou em que pediu o desligamento;

*  Who ou Por quem sera feito? Pelos profissionais de recursos hu-

manos e gestdo do setor de Internagao;

*  How ou Como sera feito? Através de recrutamento e processo se-

letivo; e

*  How Much ou Quanto vai custar? Valor financeiro do salario ¢ o

tempo de treinamento do novo profissional.

Aqui nesse exemplo vemos um recurso financeiro, mas vamos supor

que esse profissional em conversa comentasse que nao esta satisfeito com
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seu posicionamento na empresa, pois sente que pode contribuir mais. Fa-
riamos todo o processo novamente que pudesse entregar maior empodera-
mento a esse profissional. E quanto custaria perder um profissional que ¢

uma referéncia para toda a equipe?

Além do financeiro, para a empresa também teriamos uma grande perda

na produtividade da equipe.

5 SMART

Criada pelo grande Peter Drucker, grande referéncia na area de gestao,
essa ferramenta nos auxilia a pensar que o que planejamos ¢ realmente

possivel de se colocar em pratica.

Novamente aqui a ferramenta traz a reflexdo e afina nossos objetivos,
trazendo cada detalhe de sua execucao de forma eficiente, como veremos
na Figura 14.

Figura 14. Ferramenta SMART

S M A R
Specifc Measurable Achievable Relevant

T
Time Bound

(Especifico) (Mensuravel) (Atingivel) (Relevante) (Temporal)

Como vai saber Vocé pode
O que vocé O objetivo esta alcancar o

quer fazer? e :I.ca_ngﬁu o ao seu alcance? objetivo de
objetivo? "
] forma realista?

Quando vocé
deseja alcancar
o objetivo?

Como vemos na imagem, a ferramenta nos direciona para saber de for-
ma realista se o que estamos pensando ¢ realmente possivel de ser alcan-
cado e se, principalmente, estd ao nosso alcance e temos poderes para a
realizagdo. Por exemplo: mudar uma estrutura em seu setor pode estar sob
sua responsabilidade, mas serd que esta ao seu alcance em relagdo ao poder
de decisdo final?
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Essa ferramenta que também traduzimos do inglés nos ajuda a afinar

nossos objetivos e deixa-los de forma mais clara:

* especifico: colocar o maximo de foco em algo que queira
implementar, mudar ou atualizar, por exemplo, direciona vocé a
saber realmente o que precisa ser feito através de uma escala de

prioridades;

* mensuravel: outro ponto de extrema importancia, pois muitas ve-
zes partimos para um objetivo e ndo sabemos em que momento che-
gamos a sua realizagdo. E extremamente necessario saber mensurar

seus resultados;

e atingivel: como falamos, o objetivo ele ¢ atingivel, vocé consegue
atingi-lo por si proprio ou pelas pessoas envolvidas, ou depende de

algo ou alguém que ndo esta sob seu controle?;

* relevante: possui real relevancia? Lembre-se sempre de dar priori-
dades ao que sera mais primordial a sua equipe, para seus pacientes
ou institui¢do; e

* temporal: vocé consegue mensurar em quanto tempo ira realizar ou

quanto tempo ird durar todo o projeto?

Vamos pensar na pratica: vocé precisa melhorar os resultados assis-
tenciais do seu setor. Ele ¢ especifico, ou seja, qual resultado assistencial

quer mudar (queda, flebite, erros de medicamentos)?

Ele ¢ mensuréavel, ou seja, vocé conseguira medir seus resultados atra-

vés dos proximos indicadores?

Ele ¢ atingivel, ou seja, a equipe e institui¢ao tém capacidade de supor-
te para que o resultado seja possivel de ser alcangado, principalmente no

tempo proposto?
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Ele ¢ relevante, ou seja, tem importancia para a seguranga do paciente?

Ele é temporal, ou seja, tem um tempo de duracdo até se chegar ao re-

sultado?

6 MATRIZ GUT

O cenario de falta de tempo para tantas demandas e realizagao de tantas
atividades ¢ muito comum para um lider na saude, ¢ nesse cenario a Matriz

GUT vem nos ajudar na priorizagao de tarefas.

O Termo GUT significa Gravidade, Urgéncia e Tendéncia do compor-
tamento de cada situagdo, ajudando-nos a ver qual demanda precisamos

focar primeiro.

A Matriz GUT nos auxilia em muito na primeira parte das decisoes e
pode ser utilizada junto ao PCDA, por exemplo, pois ela foca no “plane-
jar” e ajuda a dar clareza sobre o que exige mais a atengao no momento.
Ela também auxilia e muito, principalmente no cenario de qualidade e ges-

tao de risco ao paciente (Figura 15).

Figura 15. Matriz GUT

NOTA GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA

1 Sem gravidade Pode esperar Néo ird mudar
Ird piorar no longo
2 Pouco grave Pouco urgente ; g
prazo

O mais rapido  Ira piorar no médio
3 Grave
possivel prazo
’ - Ira piorar no curto
4 Muito grave E urgente P
prazo
Extremamente Necessita de acdo

v Piorar rapidamente
grave imediata
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O primeiro passo para utilizar a Matriz GUT sera elaborar a lista de ta-
refas, objetivos que precisam ser realizados.

Para cada tarefa daremos uma nota de 1 a 5 (para gravidade, urgéncia e
tendéncia) que se multiplicam entre si. Ao final, chegaremos a somatoria e
verificaremos qual tarefa necessita de prioridade em nossa atengdo, como
no exemplo a seguir da Figura 16:

Figura 16. Exemplo aplicacdo Matriz GUT

TAREFAS OU PROBLEMA GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA CRAJCRITICD
(GXUXT)
1 2 2 a4

Contratagao
de novo Enfermeiro

Realizar Projeto de
experiéncia do paciente

Aumentar dimensionamento
equipe de Enfermagem

Paciente relatou falha ﬁ
e 5 5 5 125
assisténcia (queda) v

Repassar protocolo de
quedas em treinamento

2 3 3 18

4 4 4 64

Como vimos, das cinco atividades que descrevemos, a com maior grau
critico seria conversar com o paciente que relatou uma queda. Ela tem
maior grau critico, pois necessita da demanda assistencial ao paciente, en-
tendimento do caso, notificagdo e realizacdo de Disclosure e, apds, verifi-
cacdo e entendimento da falha, a aplicacdo de treinamento de quedas para
toda a equipe, repassando todo o protocolo.

A matriz GUT pode ser utilizada até mesmo para a resolug¢ao de proble-
mas em um plantdo em que vocé tem dificuldades em determinar o que
necessita prioritariamente de sua aten¢ao e até mesmo na realizagcdo de
dimensionamento dos profissionais.

7 DIAGRAMA DE ISHIKAWA

O Diagrama de Ishikawa nasceu na década de 60 através do Kaoru
Ishikawa e tem como objetivo nos fazer refletir sobre todos os aspectos que
podem gerar uma ocorréncia.
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Essa ferramenta, que muitas vezes também ¢ denominada “espinha de
peixe” ou “diagrama de causa e efeito”, ¢ muito utilizada pelo setor da
qualidade, pois ajuda a levantar dados e causas-raizes de alguma falha e

problema, dando-nos maior poder de visdo de todo o processo (Figura 17).

Muitas vezes uma falha na assisténcia pode nos mostrar algum aspecto
que esta sendo falho na comunicagao, nas pessoas, e entender qual elemen-
to precisa ser trabalhado para garantir maior seguranga do paciente nos da

norte para colocar planos em agao.
Podemos utilizar o diagrama em vérias situagoes:

* ampliar nossa visao sobre como podemos melhorar a assisténcia

de forma sistémica;

* entender e compreender as principais causas que possam estar

gerando uma falha ou efeito sobre ela;

* identificar possiveis solucdes para desafios que um setor possa

estar enfrentando e com isso gerar melhoria nos processos; e

» analisar a efetividade de um novo protocolo aplicado.

Figura 17. Diagrama de Ishikawa adaptado para os profissionais da saude

Paciente Ambiente

causa priméria causa primaria

causa primaria

causa secundaria

causa i\ REENsE

causa terciaria

causa terciaria causa tercidria

/ causa primaria / causa priméria

causa

Falha

causa primaria

Gestao

causa

causa

causa terciaria

causa terciaria causa terciaria

Profissional

Equipe
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Como aplicar?

Adaptei o diagrama a nossa realidade da saude, por exemplo: se vocé teve
uma queda de um paciente em determinado setor, analisar o que pode estar

por tras dessa queda é primordial desde o profissional até a alta gestao.

Isso nos ajuda a ter clareza dos pontos falhos e contribui para melhorar
algumas perspectivas para gerar ainda mais seguranca para nossos pacien-
tes. Esse diagrama nos auxilia a olhar fora da caixa e ndo somente apontar

a falha direcionando-a a alguém como responsavel.

O interessante ao desenhar essa ferramenta ¢ realizar uma chuva de
ideias e ter a contribuicdo de profissionais da assisténcia e gestdo para
maior detalhamento de todo o processo. Passo a passo vamos desenhando
todo o caminho percorrido até localizar o que esta sendo falho e, a partir

desse olhar, podemos elaborar o plano de acao.

Muitas sdo as ferramentas que podemos aplicar como forma de auxilio
e embasamento em nosso dia a dia, seja na assisténcia ou na gestao. O
importante ¢ sempre lembrar que a ferramenta possui como objetivo abrir

nossa mente e nos direcionar.

Quando aplicamos uma ferramenta, colocamos no papel tudo o que es-
tamos planejando, e isso ajuda na clareza dos dados, até mesmo para que

se saiba se eles sdo realistas ou ndo.

Cabe ressaltar aqui também que ela possui uma parte de responsabili-
dade na eficacia, ou seja, o profissional ndo pode somente utilizar a ferra-
menta sem uma grande reflexao sobre os fatos e sem olhar para os fatores

externos que possam também interferir em determinada situagao.
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CAPITULO 8

A LINGUAGEM DA
MUDANCA






1 ENTENDENDO SUA ESSENCIA

“Se vocé falar com um homem numa linguagem que ele
compreende, isso entra na cabeca dele. Se vocé falar com

ele em sua propria linguagem, vocé atinge seu coragdo.”
Nelson Mandela

Quando falamos com nosso coragdo, com toda nossa intencao, deixa-
mos que nossa alma, nossa versdo mais pura se mostre ao outro. Mostra-

mos o quanto nossa luz interior brilha e nos transcende.

Eliminar o medo do julgamento, eliminar o medo de mostrar nossa vul-
nerabilidade diante de nossa equipe, nossos superiores € nossos pacientes
nos faz maiores como seres humanos e nos aproxima e nos conecta uns

aos outros.

Precisamos cada vez mais nos encher de amor, de carinho, de empatia
€ compaixdo com o outro, e principalmente com ndés mesmos. Comuni-
camos tanta coisa por ai € ndo nos comunicamos muitas vezes com nos

mesmos.

Nao paramos em nosso dia a dia para escutar nosso proprio coragao.
Vivemos fazendo e fazendo na velocidade da luz, como se o mundo fosse
acabar amanha. Mas sera que realmente se isso fosse acontecer estariamos

felizes com o rumo que damos para nossas vidas?

Entendemos por fim que a lideranga ¢ um processo demasiadamente
importante para nossa profissdo e para nossas vidas, nossas relagdes com
nossa familia, nossos amigos e para todas as pessoas que estdo ao nosso

redor.

Tendemos a complicar tanto as coisas, ¢ resumidamente podemos ob-
servar que um simples passo pode mudar todo um contexto. Um simples

passo pode evitar tantos desentendimentos.
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Uma palavra tao curta, “Empatia”, que nos dias de hoje cada vez mais
estd desaparecendo do nosso vocabuldrio. E ndo digo da palavra em si,
mas da atitude. Nunca se ouviu falar tanto em empatia, mas nunca estive-

mos tdao distantes uns dos outros.

2 LIDERANCA COMO PROPOSITO E MISSAO DE VIDA

“Lembre-se: Vocé ¢ do tamanho dos seus sonhos.”

Roberto Shinyashiki

Sonhos: ha quanto tempo vocé ndo se permite olhar para seu pas-

sado, olhar para o momento da sua escolha na Enfermagem e na saude?

Ha quanto tempo vocé€ ndo escuta seu coracdo, aquele mesmo coragao
que pulsava de forma incessante em poder atuar, em poder viver tudo aqui-

lo que mais almejava?

Ser profissional de saude ¢ ser mais do que um profissional que cuida, é
valorizar cada detalhe da vida humana, ¢é transcender o amor de Deus ou

de qualquer que seja sua crenga.

E cuidar com amor € com muito conhecimento cientifico, ¢ deixar por

onde vocé passa uma semente de amor e carinho.

Quando falamos em missao de vida e de proposito, estamos falando do
que ¢ tdo grande que ndo cabe em si somente, € por isso precisa ser dividi-

do, precisa ser compartilhado com todos ao seu redor.

Assim, vamos cuidando das dores ndo somente fisicas, mas cuidando
das dores emocionais, espirituais. Vamos cuidando uns dos outros com

exceléncia, pois somos o que existe de mais valioso nesse mundo.

Eu nesse momento entdo pergunto: O que trouxe vocé até aqui? O que

fez vocé€ amar essa profissdo? Qual legado vocé deixara no mundo? Sera
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que Florence Nightingale imaginava o quanto ela nos deixaria, o quanto
nos ensinaria ¢ mudaria toda a Enfermagem através de seus passos?

Viver nossa missdo de vida € entrar em contato com nossa alma, é dar
sentido a toda nossa existéncia.

Em nossa profissao, falamos tanto em metas e objetivos de vida, mas
eles nascem de algo maior, eles nascem dos nossos sonhos. Isso nos mos-
tra que sem a compreensao de quem somos em nossa esséncia estamos
caminhando em circulos, tentando achar uma felicidade que nem sabemos
onde existe.

Onde estiver seu sonho estara também sua missao de vida, sendo assim,
onde vocé estiver atuando estara feliz, e ndo importa qual caminho vocé
escolha, aonde chegar sentird que encontrou o seu lugar, pois seu lugar esta
dentro de vocé, dentro do seu coragao.

Eu desejo do fundo de todo o meu coragao que vocé consiga chegar
aonde sempre sonhou, que tenha forgas, que tenha garra para ndo parar nos
momentos mais dificeis.

Nossa profissdo nos exige demais como seres humanos.

Nossa profissdo exige mais que esforcos fisicos, mas também mental e
espiritual. Quando penso em tudo o que a Enfermagem me trouxe de bom
e de ruim, vejo o quanto isso me mudou aqui dentro.

Vejo o quanto pude crescer como pessoa, vejo o quanto Deus pode estar
em cada detalhe. Nao teve um s6 dia que ndo recorri as minhas crencas
espirituais, nao teve um s6 dia que Deus me deixou desamparada.

Talvez nem sempre me deu a resposta que eu queria, ¢ faz parte do nosso
processo evolutivo entender que nada ¢ de nossa vontade e sim a dele.

Cada toque, cada pessoa, cada paciente, cada profissional que passa pela
nossa vida nos marca com seu jeito singular, por isso acredito que estar
nessa profissdo € ser abengoado da forma mais preciosa.
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Ter a possibilidade de aprender com cada paciente, com cada familiar
¢ surreal. Proteger o ser humano, proteger sua saude e dar simplesmente
amor € 0 que move nossa profissao.

O amor por aquilo que sou e por aquilo que desejo ser me faz buscar
sempre mais, me faz estar preparado cientificamente o bastante e o neces-
sario para tocar em algo tao divino.

Que vocé ndo pare nunca, que nunca se diminua, que nunca desanime
diante da grande desvalorizacao que ainda atinge nossa categoria da saude.

Que a principal fonte de motivacdo e valorizacdo esteja bem proéximo

a voceé.

Que esteja firmemente cravada em seu coracao de forma tdo expressiva
que ninguém possa parar voce.

Que seus caminhos na lideranga sejam de amor... que seus caminhos
sejam de paz!

Um grande abraco.
Natali Petri
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Somos movidos pela ciéncia do cuidar, que nos inspira,
todos os dias, a sermos melhores e a buscarmos o desen-
volvimento continuo de nossas competéncias técnicas,
bem como de nossas competéncias comportamentais,
para que possamos entregar a exceléncia em cada cui-

dado.

Reunimos, neste livro, um compilado de todos os tépicos
essenciais ao lider de Enfermagem, de forma simples,
clara e que faga real sentido com sua prética cotidiana
no dia a dia e nos plantdes de Enfermagem.

Dessa forma, nosso principal intuito é ajudar vocé, profis-
sional de Enfermagem, a trilhar o caminho de sua lideran-
ca de forma mais leve, com embasamento profundo,
para que possa gerir sua equipe com exceléncia e que,
por meio de seus resultados, a experiéncia dos clientes
seja cada vez mais efetiva. Quando cuidamos da nossa
equipe, todo esse cuidado se refletirad diretamente em
nossa assisténcia de Enfermagem.
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