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RESUMO

Objetivo: analisar as estratégias de lideranca de enfermeiros em hospitais universitarios
diante das mudancas na gestao do cuidado no enfrentamento da covid-19 a luz de John
Kotter. Métodos: pesquisa multicéntrica, do tipo qualitativa e analitica. Ocorreu por meio
de entrevistas-semiestruturadas, com 139 enfermeiros-lideres, de 10 hospitais universitarios,
no Brasil. Na andlise de dados utilizou a analise de contetido de Bardin e o software webQDA.
Resultados: obteve-se uma principal categoria“Estratégias de lideranca de enfermeiros no
enfrentamento da covid-19’, e cinco subcategorias. Destacando a lideranga de enfermeiros
pela importéancia da visao estratégica para enfrentar a covid-19 no interior das instituicées
hospitalares, bem como a necessidade de trabalhar em conjunto com suas equipes e demais
profissionais de satiide. Consideragdes Finais: os resultados evidenciaram as estratégias
utilizadas por enfermeiros-lideres no enfrentamento da covid-19, sendo possivel de relacionar
com o referencial tedrico de John Kotter e seu modelo de mudanca.

Descritores: Lideranca; Enfermeiras e Enfermeiros; Enfermagem; covid-19; Gestao de Mudanca.

ABSTRACT

Objective: To analyze the leadership strategies of nurses in university hospitals in response
to care management changes during the COVID-19 pandemic, informed by John Kotter’s
insights. Methods: This multicentric study utilized qualitative and analytical methods. It
was conducted through semi-structured interviews with 139 lead nurses from 10 university
hospitals in Brazil. Data analysis included Bardin’s content analysis and the webQDA
software. Results: The primary category identified was “Nursing Leadership Strategies in
the Battle Against COVID-19,"encompassing five subcategories. This category underscored
the importance of strategic vision in nursing leadership for combating COVID-19 within
hospital settings, as well as the necessity of working collaboratively with their teams and
other healthcare professionals. Final Considerations: The results highlight the strategies
used by lead nurses in confronting COVID-19, which can be associated with John Kotter’s
theoretical framework and his model of change.

Descriptors: Leadership; Nurses; Nursing; COVID-19; Change Management.

RESUMEN

Objetivo: analizar las estrategias de liderazgo de enfermeros en hospitales universitarios
frente a los cambios en la gestion del cuidado en el enfrentamiento de la COVID-19 a la
luz de John Kotter. Métodos: investigacion multicéntrica, de tipo cualitativa y analitica.
Se realizé mediante entrevistas semiestructuradas, con 139 enfermeros lideres, de 10
hospitales universitarios, en Brasil. En el analisis de datos se utilizé el andlisis de contenido
de Bardin y el software webQDA. Resultados: se obtuvo una categoria principal “Estrategias
de liderazgo de enfermeria en el enfrentamiento de la COVID-19" y cinco subcategorias.
Destacando el liderazgo de los enfermeros por la importancia de la vision estratégica para
enfrentar la COVID-19 dentro de las instituciones hospitalarias, asi como la necesidad de
trabajar conjuntamente con sus equipos y otros profesionales de la salud. Consideraciones
Finales: los resultados evidenciaron las estrategias utilizadas por los enfermeros lideres en
el enfrentamiento de la COVID-19, siendo posible relacionarlas con el marco teérico de John
Kotter y su modelo de cambio.

Descriptores: Liderazgo; Enfermeras y Enfermeros; Enfermeria; COVID-19; Gestién del Cambio.
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Estratégias de lideranca de enfermeiros no enfrentamento da covid-19 a luz de John Kotter

INTRODUCAO

Nos diferentes contextos dos servicos de salide, evidencia-se
o protagonismo do enfermeiro enquanto lider, coordenador ou
gestor de equipe. A enfermagem representa mais da metade
da forca de trabalho na area da saude e, em reconhecimento
ao seu relevante papel, a Organizagcdo Mundial de Saide (OMS),
o Conselho Internacional de Enfermeiros (CIE) e o All-Party Par-
liamentary Group on Global Health (APPG) criaram a campanha
Nursing Now para fortalecer o papel da enfermagem®. Contudo,
em plena campanha Nursing Now, iniciou-se a disseminagao da
covid-19, que surgiu em Wuhan, China, em dezembro de 2019,
e se tornou um grave problema de saude publica com apice
nos anos de 2020 a 2022. Sendo assim, no ano de 2020, a OMS
declarou situacdo de pandemia®?.

Nesse sentido, o virus SARS-CoV-2 (do inglés: severe acute respi-
ratory syndrome coronavirus)® ocasionou problemas de saiide que
afetaram os processos de trabalho e demandaram lideranca para
implementar as mudancas necessdrias e tomar decisées adequa-
das. Durante a pandemia da covid-19, a lideranca dos enfermeiros
se destacou diante dos desafios enfrentados, como a falta de
recursos humanos e materiais®®. Deste modo, foi essencial que
os enfermeiros-lideres se capacitassem e buscassem estratégias
para conduzir os membros da equipe®®. Enfermeiros estiveram
na linha de frente da luta contra a covid-19 e sdo essenciais no
cuidado da saude.

Diante disso, é fundamental que os enfermeiros-lideres apre-
sentem novas estratégias para a (re)organizacdo da enfermagem
em diversas dimensdes, sejam elas: emocional, fisica, politica,
social ou econdmica’”, em especial em cendrios de mudancas
inesperadas. Os lideres precisam ser planejadores e estrategistas,
assegurando uma adequada conducdo ao objetivo desejado com
eficacia. E necessario comunicar a visao do que seré realizado, além
de desenvolver habilidades para garantir que o planejamento
ocorra com sucesso®?),

Nesse interim, este estudo se baseia no referencial tedrico de
John Kotter, autor reconhecido internacionalmente no ambito
de lideranga e mudancas e que criou o modelo do “processo de
mudanca de oito etapas’, possibilitando compreender e gerenciar
mudancas por meio de lideres. Kotter afirma que nédo se pode
ignorar as demandas didrias de uma organizacdo; é necessario
identificar os riscos e as oportunidades com antecedéncia, ela-
borando a¢des estratégicas criativas e com agilidade suficiente
para inseri-las rapidamente©,

Apesar de toda a problemética gerada na saude global, cabe
mencionar que nao havia planos estratégicos para lidar com a
pandemia da covid-19. Entdo, a OMS, o Ministério da Saude do
Brasil, o Centers for Disease Control and Prevention (CDC, Estados
Unidos), entre outras instituicdes nacionais e internacionais de
saude, sugeriram a aplicacdo de planos de contingéncia para
influenza, por causa das semelhancas clinicas e epidemiolédgicas
com os virus respiratériost'".

Os planos estratégicos ndo estavam prontamente disponi-
veis, enfatizando a necessidade de lideranca de enfermeiros e
outros profissionais de saude para desenvolverem estratégias
de enfrentamento impostas pelos desafios da covid-197'12, E
essencial uma lideranca de enfermagem que se preocupe com
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agestdo do cuidado, buscando novas estratégias que englobem
aimplementacao de novas ag¢bes, protocolos e se reestruturem
para enfrentar essa doenga ocasionada pelo SARS-CoV2('2,

Para tanto, considera-se crucial a importancia de se discutir
a lideranca na enfermagem para contribuir com o cuidado e a
qualidade na assisténcia. Assim, o estudo adota os conceitos de
John Kotter como referencial tedrico, devido a sua conceituada
obra“Leading Change” (Liderando Mudancas), na qual descreve
seu modelo e contribui para que os lideres previnam erros e
consigam executar mudangas com eficacia?.

O modelo de“processo de mudanca de oito etapas” consiste
em: estabelecer um senso de urgéncia (consciéncia da neces-
sidade de organizacdo para a mudanca); formacdo de uma
coalizdo administrativa (criagdo de um grupo com autoridade
para liderar a mudanca); desenvolvimento de visao e estratégia
(criagdo de uma visdo adequada, simples e clara para facilitar
grandes mudancas, motivando as pessoas e coordenando as
estratégias, por meio de um propésito claro direcionado para
uma visdo de futuro); comunica¢ao (comunicar a visdo para
alcancar o objetivo comum da mudanca); empowerment (for-
talecer a capacitacdo das pessoas); conquistas de curto prazo
(valorizar os esforcos para a transformacéo); consolidacdo de
ganhos (alcancar um equilibrio nas acées de mudanca para
serem absorvidos na cultura organizacional); e instituicao de
novos métodos na cultura (consolidacdo da mudanca de forma
continua)314,

Nesse sentido, compreender o modelo de processo de mu-
danca de oito etapas pode auxiliar lideres em diferentes tipos
de organizagdes, como € o caso dos enfermeiros-lideres em
instituicdes de saude. Assim, elucidar um passo a passo sobre
como exercer e facilitar o processo de mudanca intrinseco das
organizag¢bes de forma eficaz, principalmente em momentos de
crises, como foi durante a pandemia da covid-19.

Portanto, essa pesquisa se justifica devido a falta de um pa-
norama nacional e latino-americano que aborde esses conceitos
no contexto da covid-19 e que tragam o modelo de processo de
mudanca de oito etapas como uma ferramenta que possibilite
auxiliar os lideres, em especial, os enfermeiros-lideres.

Dessa forma, delineou-se esta pesquisa com a seguinte questdo
norteadora: quais séo as estratégias de lideranca de enfermeiros
em hospitais universitarios diante das mudancas na gestao do
cuidado no enfrentamento da covid-19 a luz de John Kotter?

OBJETIVO

Analisar as estratégias de lideranca de enfermeiros diante das
mudancas na gestdo do cuidado no enfrentamento da covid-19,
a luz das teorias de John Kotter.

METODOS
Aspectos éticos

Este estudo integra um macroprojeto multicéntrico sobre
mudancas na gestdo do cuidado de enfermeiros no contexto
hospitalar. Obteve-se aprovacao do projeto original pelo Comi-
té de Etica em Pesquisa da instituicao de referéncia e também
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pelas aprovacdes dos Comités de Etica em Pesquisa de todas as
instituicées proponentes participantes, totalizando 10 Hospi-
tais Universitarios no Brasil. O Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE) foi disponibilizado online em uma pagina de
esclarecimento sobre a pesquisa, permitindo que os participantes
confirmassem sua anuéncia ao estudo clicando em um icone
com a opcao “concordo em participar da pesquisa”. Algumas
entrevistas presenciais também foram realizadas, nas quais o
TCLE foi lido aos participantes. Optou-se pelos dois formatos,
presencial e online, devido as entrevistas ocorrerem durante
a pandemia de covid-19, e os pesquisadores que participaram
presencialmente ja haviam sido vacinados contra o coronavirus.
E valido sinalizar que as entrevistas foram salvas em cédigos os
quais representam as instituicées de ensino que esses hospitais
estdo vinculados como, por exemplo, UFBA 01, UFPA 01, UFRJ
01 e respeitando uma ordem numérica sequencial. Contudo,
buscou-se atender as Resolugdes n° 466/2012 e 510/2016 do
Conselho Nacional de Saude">'”.

Tipo de estudo

Trata-se de uma pesquisa multicéntrica de natureza qualitativa,
do tipo analitica, vinculada ao projeto matriz“Avaliagdo do Cuidado
de Enfermagem a Pacientes com covid-19 em Hospitais Universi-
térios Brasileiros”. Utilizou-se o instrumento Consolidated Criteria for
Reporting Qualitative Research (COREQ) para estruturar este estudo.

Cenario do estudo

A pesquisa foi realizada em 10 hospitais universitarios federais
brasileiros, considerados referéncia de média e alta complexidade
para o Sistema Unico de Saude (SUS)"¥, sendo oito deles vincu-
lados a Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares (EBSERH).
Geograficamente, os hospitais estdo distribuidos nas seguintes
regides brasileiras: dois na regido Sul, incluindo a instituicao
matriz; dois na regido Sudeste; dois na regido Nordeste, onde
se localiza a instituicdo proponente; dois na regido Norte; e dois
na regido Centro-Oeste. A escolha desses locais visou explorar as
diferentes realidades e estratégias de enfrentamento da covid-19.

Fonte de dados

O estudo contou com a participacdo de 139 enfermeiros atuan-
tes em diferentes setores das instituicdes de satide, envolvidos na
assisténcia ao paciente com covid-19 e que atendiam ao critério de
inclusdo de no minimo trés meses de atuacao com esses pacientes.
Os participantes foram informados dos critérios no momento do
convite para o estudo, de forma online ou presencial, tendo em
vista as limitagdes impostas pela pandemia do coronavirus e o
intuito de alcancar um maior nimero de participantes.

Coleta e organizacao dos dados

A coleta de dados ocorreu entre marco de 2021 e abril de 2022,
por meio do Google Forms® e de entrevistas presenciais condu-
zidas pelos pesquisadores das instituicdes de ensino. Os dados
desta pesquisa correspondem as entrevistas semi-estruturadas
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realizadas, que incluiram uma primeira etapa de caracterizacéo
socioprofissional dos participantes, abordando aspectos como
idade, sexo, setor de atuacéo, tempo de atendimento a pacientes
com covid-19, funcdo e experiéncia profissional em anos.

Na segunda etapa, foram feitas perguntas abertas com o
objetivo de atender aos objetivos do projeto matriz e discutir as
mudancas e estratégias de lideranca e gestao percebidas pelos
enfermeiros durante a pandemia. Antes do inicio da coleta de
dados em todas as instituicdes, foi realizado um teste piloto com
quatro enfermeiros para avaliar as questdes a serem aplicadas,
bem como reunides online com todos os pesquisadores envol-
vidos para discutir e ajustar as perguntas de modo a responder
aos objetivos do projeto matriz e demais projetos vinculados.

Analise dos dados

Para a andlise dos dados, utilizou-se o método de Anélise de
Conteldo de Bardin. Inicialmente, realizou-se uma“leitura flutuan-
te” como parte da pré-analise, etapa dedicada a organiza¢ao do
material coletado e a leitura e releitura pelo pesquisador para a
elaboracdo das hipdteses. Na segunda etapa, procedeu-se a uma
leitura mais intensa do conteudo, criando as categorias. Neste
momento, o pesquisador utilizou o programa Microsoft Word®
como auxilio para separar os assuntos e definir as possiveis cate-
gorias. A terceira etapa consistiu no tratamento dos resultados,
momento em que o pesquisador revisou se os achados estavam
atendendo aos objetivos propostos e realizou a decodificacéo.
Para esta fase, optou-se pela utilizacdo do software webQDA,
que fortalece as pesquisas qualitativas ao permitir que outros
pesquisadores analisem os dados de forma segura e colaborativa
online. Eimportante ressaltar que o software nao realiza nenhum
tipo de andlise por conta prépria, mas facilita na organizacao,
edicdo e visualizacdo das categorias e subcategorias emergidas.
Assim, foi possivel evidenciar a categoria principal dessa pesqui-
sa: estratégias de lideranca de enfermeiros no enfrentamento
da covid-19, e suas cinco subcategorias: visao estratégica no
cuidado; agilidade na tomada de decisdes; ado¢do de novas
tecnologias; taticas e habilidades de comunicacao; estratégias
para lidar com o emocional.

RESULTADOS

Quanto a caracterizagao socioprofissional, os 139 enfermeiros
atuaram em diferentes setores das instituicdes de satde, mas
todos atenderam pacientes com covid-19. A idade variou de
23 a 65 anos, com uma média de 32 anos. Desses, a maioria era
do sexo feminino (n=122; 87,77%) e masculino (n=17; 12,23%).
Quanto ao tempo de experiéncia profissional, este variou de
um a 36 anos, e no que se refere ao nivel de titulacdo, quatro
possuiam doutorado e 36 tinham mestrado.

As 139 respostas foram analisadas por meio do método de
Anaélise de Conteudo de Bardin e com o auxilio do software
webQDA. Isso resultou na principal categoria: Estratégias de
lideranga de enfermeiros no enfrentamento da covid-19 e suas
cinco subcategorias, descritas abaixo.
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Estratégias de lideranca de enfermeiros no enfrentamento
da covid-19

Nessa principal categoria, os enfermeiros-lideres destacaram
a importancia da estratégia para enfrentar a covid-19 em suas
instituices hospitalares, bem como a necessidade de trabalhar
em conjunto com suas equipes e demais profissionais de satde
para criarem estratégias eficazes. Isso levou a identificacdo de
cinco subcategorias: visdo estratégica no cuidado; agilidade
na tomada de decisdes; adocdo de novas tecnologias; taticas
e habilidades de comunicacéo; estratégias para lidar com o
emocional. A lideranca do enfermeiro foi destacada como um
elemento essencial para transformar essas estratégias em acdes
aplicadas e direcionadas.

Visao estratégica no cuidado

Nesta subcategoria, os depoimentos dos enfermeiros-lideres
ressaltam a importancia da terceira etapa do modelo de mudanca
de Kotter, a Visdo e Estratégia. Eles enfatizam que o lider neces-
sita ter uma visdo ampla, além da covid-19, reconhecendo que
o cuidado envolve varios elementos e que é preciso ter clareza
para criar um conjunto de estratégias eficazes.

Gerir cuidados é vocé terumavis@o amplal...] ver além da doenga do
paciente. [...] Eu tenho que ver além da covid. Ele estd em ventilagdo
espontdnea, ele estd lticido e orientado, ele tem alguma demanda
emocional[...] entdo vocé gerir o cuidado é vocé ampliar a visdo
é vocé ir além da doencga é vocé, realmente vé que o paciente é
um conjunto [...]. (UFBA 01)

Alideranga do Enfermeiro é coordenar, é observar, é fazer e ensinar
e, principalmente, coordenar, [...] tem que ter a viséo de dguia,
tem que ver tudo, porque o coordenador ele é muito responsdvel
entdo ele tem que ter uma visdo grande daquilo que ele estd
fazendo, ele tem que saber o que ele estd fazendo, de onde ele
estd pra onde ele quer chegar, porque se ele néo tiver essa visGo
ele vai se perder no caminho [...]. (UFPA 09)

Em relagdo a organizagdo do cuidado [...] por ser uma doenga
nova acho que ninguém estava preparado [...] a questdo de
dimensionamento de pessoal, teve algumas coisas diferentes
que a gente ndo contabilizava [...] por exemplo, tempo gasto
de paramentacdo e desparamentacao. [...] precisaria ter uma
melhoria mesmo na questdo desses recursos pra poder garantir
o cuidado de maior qualidade [...] porque quando a gente néo
tem o material adequado [...] a nossa assisténcia também fica
prejudicada [...]. (UNIFESP 03)

Agilidade na tomada de decisoes

Na segunda subcategoria, emerge a necessidade de agilidade
na tomada de decisdes, como aumentar o nimero de leitos e de
pessoal capacitado, bem como reestruturar o espaco fisico nos
hospitais. Os enfermeiros-lideres demonstraram ser dgeis ao
tomar decisbes para enfrentar esses desafios e capacitar a equi-
pe de enfermagem para o cuidado desta desconhecida doenca
na época. Trazendo para o modelo de Kotter, os depoimentos
refletem etapas como o Senso de Urgéncia e Visdo Estratégica.
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No meu ponto de vista, na gestdo foi tanto um avango quanto uma
avalanche[...] imagina eu sair da coordenagéo de 56 profissionais
para 160... hoje, na UTl eu tenho 160 profissionais, porque eu sai
de uma UTl de 10 leitos para uma de 31 leitos. [...] em relagédo ao
paciente covid, é que realmente a gente precisa de um aparato
tanto estrutural que nés tinhamos, tanto quanto o aparato de
profissionais habilitados para trabalhar com o paciente critico
[..]. (UFAM 02)

O processo de selegdo foi feito em cima de profissionais ja com
vasta experiéncia, profissionais que trabalhavam em outro empre-
go. Entdo, essas pessoas que vieram para a gente foram pessoas
escolhidas a dedo, com muita experiéncia e nos ajudou demais.
[...] Nés tivemos enfermeiras chefes de setores de UTI, que tinham
uma visdo muito boa de atendimento [...]. (UFMS 02)

[...] colaboradores recém-contratados por um processo seletivo
emergencial e comegou um grande desafio [...] grande nimero
de pessoas e que ndo eram treinadas quanto a rotina da insti-
tuicdo [...] realmente um cendrio de guerra mas, assim, a parte
de liderancga os colegas nenhum reclamaram, a gente conseguia
executar todo servico, consegui (eu) fazer o processo de enferma-
gem [...]. (UFSC 02)

[...] foi angustiante também a parte de ficar fechado, porque a
UTI covid foi feita na UTI que era mais isolada do hospital [...] com
o objetivo de tentar isolar do restante do hospital, porque néo
queria se contaminar o resto dos pacientes - o que foi uma ideia
acertada - e de ter o acesso de ambuldncia, [...] para nédo precisar
passar com esse paciente por dentro do hospital [...]. (UFMS 01)

Outra questao foi atomada de decisbes pelos enfermeiros-li-
deres para enfrentar a escassez de EPls. Embora nem sempre a
primeira estratégia tenha sido a mais adequada, os enfermeiros
continuaram buscando solu¢des e mostrando também a impor-
tancia da enfermagem em assumir multiplas tarefas durante a
pandemia.

[...] dificuldade inicialmente pelo receio de faltar EPIs, entéo
praticamente a equipe de enfermagem ela desempenhava todos
os papéis, transporte para exames, entregar alimentacgéo [...] em
contato com a gestao hoje em dia jd conseguimos diminuir muito
mais essa carga de trabalho. (UFSC 02)

[...] de inicio foi dificil, nunca chegou a faltar, mais era reduzido
e 0 uso era racionado, entdo néo podia ficar trocando mdscara
toda hora, as mdscaras PFF2, N95 eram mais destinados aos
profissionais da UTl e da clinica médical[...]. (UFMT 06)

[...] entdo tanto a questéo dos EPI's era dificil, porque a farmdcia
ndo queria liberar a quantidade, e EPI no setor covid-19 é uma
grande demanda de EPI, tem uma grande demanda de EPI. [...]
Tinha dificuldade em relagdo a rouparia também [...] entdo, a
interagd@o com os outros servicos era complicada. [...] comegou a
terum burocrata...] uma pessoa que dd apoio [...] jd que a gente
ndo poderia ficar saindo do setor [...]. (UFRN 04)

Adocao de novas tecnologia

A terceira subcategoria evidencia aimportancia da inovacao
tecnoldgica como uma estratégia para lidar com a covid-19, que
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se mostrou eficiente e melhorou o cuidado. A relagcdo com o
modelo de Kotter é percebida, principalmente na terceira etapa,
a Visdo Estratégica, que motiva a equipe para que a mudanca
aconteca, e até mesmo na ultima etapa de Kotter, em que a
transformacao entra na cultura institucional. Relaciona-se
também com a sexta etapa do modelo de Kotter, as conquistas
de curto prazo, uma vez que essas tecnologias melhoraram o
processo de trabalho.

[...] toda a parte burocrdtica e administrativa ndo existia na época
do covid (sic), a gente modificou tudo para o online. Entdo, tudo
hoje, a maioria das coisas, se tornou tudo online. [...] (UFBA 8)

Videochamada, esse celular que a gente tinha Id dentro era usado
na hora davisita para familia Id de fora ligar. As familias recebiam
esse numero antes da visita comegar e ai conforme eu ia passando
o celular elas iam ligando e elas podiam ligar também em outros
momentos. (UFMS 01)

A principal tecnologia no gerenciamento do cuidado [...] foram
as videochamadas, através de um tablet. [...] O nosso prontudrio
eletrénico, ele possui no sistema da sistematizacéo da assisténcia
de enfermagem, uma forma de um checklist do nosso plano de
cuidados que nos ajuda bastante. [...]. (UFMT 02)

[...] eulembro que a gente tentar fazer bastante orientagées para
as pessoas, as pessods que vinham visitar, os acompanhantes, foi
feito até uma cartilha de como que era essa recep¢do do bebé, ali
do isolamento, como que seria passada essa visita médica, que
ndo poderia ser pessoalmente, tudo por telefone foi feito uma
cartilha, um folheto explicativo. (UFMT 01)

[...] Mas tinhamos agora inovagdes que foram adicionadas no
campo da fisioterapia. O paciente covid em fisioterapia, ele ndo
pode, por exemplo, como ele gera aerosséis, colocamos no nosso
plano de contingéncia que ele tinha que ter um filtro especifico,
que éo “EPA”[...]. (UFAM 02)

Taticas e habilidades de Comunicacao

Na quarta subcategoria, destaca-se a importancia da habi-
lidade de comunicacdo do lider, relacionada a quarta etapa do
modelo de mudancas de Kotter. Os depoimentos dos enfermeiros
reforcam a necessidade de uma comunicacao clara, respeitosa e
segura das visdes e estratégias, utilizando ferramentas de comu-
nicacao adaptadas, como rodas de conversa. E evidenciado que
é fundamental para o enfermeiro desenvolver essa habilidade.

As principais estratégias sdo: Comunicag¢do Segura, que a
gente chama de Comunicagdo em al¢a fechada comunicagdo
segura, outra estratégia é vocé desenvolver habilidades que nGo
sdo habilidades técnicas apenas desenvolver habilidades de
relacionamento [...] que vao fazer com que vocé consiga liderar
bem aquilo [...] fazer comunicagéo vocé fazer fortalecer a sua rede
de apoio no lugar onde vocé trabalha. (UFBA 1)

[..] uma coisa que a gente utilizou bastante foi a roda de conversa,
nailha mesmo entdo, para definir alguns fluxos, alguns cuidados,
algumas prioridades; entdo foi a ferramenta que a gente mais
utilizou: foi a roda de conversa, mesmo, na ilha. (UFSM 03)
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[...] Sempre é necessdrio estabelecer boa comunicacGo com os
membros da equipe, seja em relacdo aos protocolos assistenciais,
como eles sdo feitos e os treinamentos. Esses treinamentos que
foram realizados na fase inicial do planejamento possuem o intuito
de orientar, jd os treinamentos e auditorias subsequentes sGo ne-
cessdrios para que se possa medir a efetividade dos tratamentos.
Ndo adianta apenas treinar, € importante saber qual é a adesdo
da equipe a aquele treinamento [...]. (UFRJ 01)

Estratégias para lidar com o emocional

Esta ultima subcategoria sinaliza a significancia da compreensao
emocional e do apoio aos profissionais de saude na linha de frente
da covid-19. Os enfermeiros reconhecem o impacto emocional
da pandemia sobre si mesmos, seus colegas e familiares dos
pacientes e se esforcam para fornecer apoio emocional e criar
estratégias para mitigar esses efeitos. A sensibilidade emocional
é vista como um fator crucial para uma mudanca bem-sucedida,
alinhando-se com a ideia de Kotter de que o cerne da mudanca
estd nas emocoes. Os lideres precisam ver e sentir a mudanca,
motivar a equipe e empoderar.

E teve mais uma coisa que pegou bastante, que foi o aspecto
emocional das familias, porque o paciente néo recebia visita. E ai
nds criamos o projeto da visita na janela [...] entdo nds tinhamos
janelas de vidro e ai logo no comego da pandemia [...] Entéo,
quando comegou a pandemia e falou “ndo vai ter visita’, isso foi
angustiante [...] falei com a assistente social, com a terapeuta
ocupacional: “Ah! E se a gente trouxer a familia pra ver o paciente
aqui pela janela?”. E deu certo. [...] (UFMS 01)

[...] A gente recebe pacientes muito ansiosos, com medo de morte
iminente, a todo momento pedindo para a gente ajudd-los a ndo
morrer [...] entéo a parte psicoldgica, emocional, ela é uma parte
que impacta [...] para mim isso é uma coisa que me causa uma
dificuldade na minha gestao [...]. (UFRJ 12)

Eu acho que falta um pouco de assisténcia psicoldgica, um acom-
panhamento sdcio-funcional, inclusive eu estou fazendo contato
com um servico préprio disso, para tentar buscar alternativas[...]
Saude mental é um campo muito vasto e tem especialidade, entdo
eu estou percebendo que os meus enfermeiros estdo precisando
desse apoio [...]. (UFRJ 18)

Amaior dificuldade foi a questdo psicoldgica, o medo de ter algum
familiar Id dentro conosco, com medo de receber amigos, medo
de ter que precisar de um leito, ou precisar de um leito para um
familiar, e estar Id dentro, sabendo como estava a situagdo, e
saber que ndo iria ter [leitos] [...]. (UFMS 01)

DISCUSSAO

Nossos dados confirmam os principios de Kotter e revelam
as estratégias de lideranca necessérias para enfrentar a covid-19
nos hospitais universitarios brasileiros. A principal categoria que
emergiu foi‘Estratégias de lideranca de enfermeiros no enfren-
tamento da covid-19, que contou com cinco subcategorias.

A primeira subcategoria enfatizou a estratégia utilizada pe-
los enfermeiros lideres e evidenciou a visdo estratégica desses
profissionais frente ao cuidado. Assim, eles reconheceram a
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importancia de adotar uma abordagem abrangente na gestdo
do cuidado de enfermagem e a necessidade de transcender a
doenca por covid-19. Os enfermeiros assumiram varios papéis,
como a coordenacao, educacao e capacitacao da equipe de
enfermagem, o que requer uma visao clara para evitar desvios.

Nesse sentido, a visdo e estratégia, do modelo de mudanca de
Kotter, sinalizam que, nos melhores casos, os lideres aprimoram
visdes nitidas, simples e sensatas, as quais motivam e inspiram
um conjunto de estratégias. Em situacées menos bem-suce-
didas, as estratégias demonstram lentiddo e precaucdo, o que
pode resultar em falhas por parte dos lideres em um cenério
em rapida evolugao®.

A pandemia da covid-19 trouxe um conjunto de atividades
que necessitaram ser planejadas e organizadas para amenizar o
contagio do virus. No que concerne ao enfermeiro, seu papel de
gestor e sua lideranca foram essenciais para assegurar: melhores
praticas na reorganizacdo estrutural, reducao nos indices de in-
feccdo, seguranca do paciente e destaque de sua habilidade na
gestao de pessoas e comunicagao com a equipe e pacientes?.

Desta forma, reforca-se a importancia de uma visdo clara e
abrangente diante das estratégias para que possam ser aplica-
das com eficacia. Kotter reforca que, em uma visdo adequada,
as pessoas conseguem compreender a razao pela qual devem
lutar, sentindo-se motivadas e encorajadas para atender as
agoes necessarias da mudanga#'®, Nota-se que, na covid-19, os
enfermeiros-lideres e sua equipe sabiam o verdadeiro motivo
para as mudancas, e suas estratégias foram fundamentais para
alcancar os objetivos almejados.

Na segunda subcategoria, as estratégias dos enfermeiros
lideres destacam-se pela agilidade frente a tomada de decisdes
acerca do aumento repentino no numero de leitos, capacitagcdes
dos funcionarios e melhorias na reestruturacao fisica. Trata-se
de diferentes desafios que necessitaram ser solucionados com
celeridade, pois praticamente da noite para o dia os enfermeiros
tiveram que lidar com um aumento consideravel de profissionais
na assisténcia ao paciente com covid-19, consequentemente,
aumento no nimero de leitos e até mesmo uma reestruturacao
interna da instituicdo de satde. Alguns hospitais tiveram sucesso
na contratacdo de profissionais qualificados, enquanto outros
tiveram dificuldades em encontrar pessoal preparado para
atender pacientes criticos com covid-19, especialmente para
unidades de terapia intensiva.

Destarte, voltando aos conceitos de Kotter, conseguimos rela-
cionar com algumas etapas do seu modelo de mudanca, como,
por exemplo, o Senso de Urgéncia e a Visdo e Estratégia. O autor
sinaliza que mudancas expressivas comecam com a elaboragao
do Senso de Urgéncia; é necessdrio que as pessoas possam ver e
sentir a urgéncia, assim percebem que precisam realizar transfor-
magoes. Para tanto, é crucial obter a cooperacao necessaria‘“'®,

Nesse contexto, os hospitais demandaram um preparo
na ampliacao acerca da assisténcia de maneira planejada e
organizada, e, assim, os gestores de saude criaram planos
estratégicos, como protocolos de atendimento, planos de
contingéncia e estratégias de capacitacdes para os profissio-
nais de saude, para a assisténcia ao paciente com covid-19@,
Uma reestruturacdo nas instituicdes de saude se fez necessaria,
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envolvendo interconexdes entre a gestao do cuidado, mudancas
na organizac¢ao do trabalho, fortalecimento dos recursos hu-
manos, insumos e tecnologias. Isso ocasionou uma visibilidade
da pratica do enfermeiro, necessitando que estes estivessem
aptos para o desenvolvimento de novas estratégias de cuidado,
assegurando a seguranca do paciente®@",

Ainda na segunda subcategoria, foram necessarias rapidas
tomadas de decisao diante dos desafios relacionados aos EPIs
gue a enfermagem enfrentou durante a pandemia. A escassez
ou falta de EPIs teve um impacto significativo na assisténcia de
enfermagem, e os enfermeiros tiveram que assumir responsabi-
lidades adicionais, como realizar exames laboratoriais, entregar
refeicdes aos pacientes e lidar com suprimentos reduzidos dos
setores de farmacia e lavanderia.

Um estudo®, realizado no Brasil, também evidenciou essa
questéo dos EPIs, sinalizando que a auséncia desse equipamento
de protecédo contribui para a exposicao a riscos ocupacionais,
e foi desafiador para os profissionais da enfermagem logo no
inicio da pandemia. O Conselho Federal de Enfermagem (COFEN)
registrou que mais de 44.308 profissionais de enfermagem foram
infectados, e mais de 467 foram a 6bito. O estudo enfatizou a
eficacia do EPI na protecdo contra o virus e que os hospitais devem
garantir o fornecimento adequado de EPIs aos trabalhadores,
e os lideres de enfermagem necessitam criar estratégias para o
uso adequado e treinamento da equipe de satiide®".

Isto posto, a enfermagem esteve a frente de mais um dos
sensos de urgéncia oriundos da covid-19. O enfermeiro-lider,
diante de tantas problematicas, teve seu protagonismo, e suas
acoes para a mudanca foram essenciais para assegurar a reducao
de contégio e a qualidade na assisténcia, evidenciando sua visdo
de futuro como valiosa.

Frente a terceira subcategoria, a estratégia dos enfermeiros
se revela diante das inovacgdes tecnoldgicas, emergindo que os
hospitais universitarios recorreram a algumas tecnologias, como
prontudrios em formato on-line, video-chamadas por meio de
celulares ou tablets (para os familiares dos pacientes) e folhetos
informativos via on-line. Desta forma, os enfermeiros-lideres
evidenciaram melhorias na gestdo do cuidado, e essas melhorias
podemos relaciona-las com as conquistas de curto prazo do
modelo de mudanca de Kotter.

Um estudo, no Reino Unido, reforcou que a doenca pelo co-
ronavirus mudou a dindmica da assisténcia em saude em todo
o mundo. O estudo destacou que a mudanca realizada em um
hospital de grande porte, no Reino Unido, foi aimplementacdo da
telemedicina e, paraimplementarem essa transformacao, utilizaram
o modelo de oito etapas de Kotter, o qual resultou que o modelo
trouxe eficacia na implementacao e agilidade no processo®?.

Na quarta subcategoria, as estratégias destacadas pelos
enfermeiros-lideres foram acerca da comunicacéo. Os enfermei-
ros-lideres destacaram uma comunicacdo segura, garantindo
uma rede de apoio, rodas de conversas frente aos novos fluxos,
e 0 estabelecimento de uma boa comunicagdo com a equipe
foi valioso diante de todo o processo de mudanca enfrentado
pela covid-19.

Kotter, por sua vez, traz em seu modelo uma etapa descrita
com a importancia da comunicacdo de um lider. Lideres que nao
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se comunicam direito podem passar mensagens inconsistentes(™,
Em seu modelo, apds a visdo e estratégia, o proximo passo é a
comunicacao para a equipe, assim, a direcdo da mudanca deve
ser amplamente comunicada e difundida em toda a instituicao
de forma que a mensagem fique bem compreendida®.

Na Australia, um estudo trouxe discussdes acerca da comu-
nicacdo no contexto da covid-19 e menciona que estratégias
de comunicacao devem vir em primeiro plano para contribuir
com o risco de surgimento de novas doencas e aumentar os
esfor¢os para controlar a sua disseminacdo. Mostrando que
reconhecer e comunicar o problema é o primeiro passo para a
implementagdo de solugdes®. Um estudo, em Portugal, buscou
abordar a tematica da comunicacdo em enfermagem no cenario
da covid-19 e apontou aimportancia desta competéncia paraa
enfermagem, valorizou a comunicacdo efetiva com o paciente,
sendo essa uma ferramenta efetiva para melhorias dos cuidados.
Apresentou também preocupagdes de comunicagédo por causa
dos EPIs que dificultavam o entendimento da comunicacdo entre
a equipe, ou por dificuldade até mesmo de conseguir ouvir o
outro profissional®,

A comunicacao, portanto, necessita ser desenvolvida pelo
enfermeiro-lider, devido a sua importancia em ser a mediadora
entre as relagdes dos individuos, principalmente, no ambito do
trabalho que exige uma interacéo respeitosa e de confianca entre
a equipe, para que consigam alcangar juntos o objetivo proposto.

A ultima categoria, os enfermeiros-lideres descrevem as estra-
tégias voltadas para as percep¢des emocionais. Em um dos locais
da pesquisa, enfermeiros-lideres criaram a proposta do projeto
‘visita na janela) para que os familiares pudessem ver seu ente
querido, ja que no cendrio da covid-19 as visitas eram proibidas.

Essa pandemia desencadeou varias formas de medo, como
medo de infectar familiares e amigos, medo de se infectar, medo
de perder entes queridos e pacientes. Alguns enfermeiros lide-
res relataram a falta de uma estratégia mais robusta de apoio
psicoldgico aos profissionais de saude. Portanto, a covid-19
afetou profundamente o bem-estar emocional nao apenas dos
enfermeiros, mas também de todos os profissionais de satde.

Um estudo®), realizado em um hospital universitério brasi-
leiro, revela que no trabalho de enfermagem o profissional esta
exposto a desgastes psicoldgicos, estresse elevado e até mesmo
ao desencadeamento de depressao. Isso interfere negativamente
na satisfacdo com o trabalho e na qualidade do cuidado ofertado.
No contexto da covid-19, a saide mental dos profissionais de
enfermagem foi mais impactada pelo desafio de lidar com o
desconhecido, resultando em sinais de ansiedade e depressao
entre os trabalhadores®.

Em sua obra ‘O coracdo da mudanca; Kotter sinaliza que as
pessoas se transformam menos baseadas em anélises, mas saem
da sua zona de conforto ao terem uma visao clara da verdade, ao
conseguirem ver e sentir, ou seja, a mudanca estd nas emocgodes
das pessoas"'®.

Esta pandemia afetou intensamente as emoc¢des das pes-
soas, cada uma vivenciando seus medos e lutando a cada dia
contra eles para vencé-los, por si mesmas, pela familia, amigos
e pacientes. Destacando-se os enfermeiros-lideres, que estavam
na linha de frente da assisténcia ao paciente com covid-19, eles
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criaram tantas estratégias essenciais para amenizar todo o caos
gerado pelo coronavirus. O sentimento de ‘'empowerment’ foi
importante para mobilizar os profissionais na sua capacidade de
resolucao, resiliéncia e consolidacdo de ganhos, em pequenos,
mas valiosos gestos que fizeram a diferenca.

Nessa conjuntura, o modelo de oito etapas de mudanca de
Kotter é um instrumento importante de lideranca que pode
contribuir com o enfermeiro-lider no direcionamento acerca
do processo de liderar mudancas no interior das organizacdes
de saude, voltado para a qualidade da assisténcia. Assim, con-
tribui com a consolidacdo de estratégias de enfermagem e
melhorias continuas no cuidado em saude. Devido a este ser
estabelecido a partir de um senso de urgéncia que conscientiza
sobre o verdadeiro objetivo das transformacédes, por meio de
pessoas-chave com autoridade para direcionar as mudancas e,
gue assegurem uma visdo e estratégias claras para influenciar
pessoas a alcangarem o propésito da mudanga®'®,

Limita¢oes do estudo

As limitagcdes do estudo referem na dificuldade de adesao
maior de participantes, devido a coleta de dados ocorrer em mo-
mentos ainda delicados da pandemia pela covid-19. Por questdes
proprias de sobrecarga de trabalho, e mesmo com agendamento
prévio alguns participantes cancelavam o agendamento. Nos
I6cus das entrevistas também ocorriam um numero elevado
de outras pesquisas sobre a covid-19, e alguns participantes
encontravam-se exauridos, assim, declinando a participacao.

Contribuig6es para a area da enfermagem

A covid-19 trouxe inimeros desafios e incertezas que im-
pactaram a saude global, as instituicdes e seus profissionais de
saude. Estes necessitaram encontrar rdpidas estratégias acerca
da lideranca e gestédo para o enfrentamento e reestruturacao,
o que implicou diretamente no papel do enfermeiro-lider, au-
mentando suas responsabilidades.

Desse modo, este estudo buscou contribuir com discussées
sobre as acbes estratégicas do enfermeiro-lider no cenario
pandémico, trazendo um novo olhar baseado no modelo de
mudanca de Kotter. Visa auxiliar outros lideres de enfermagem
em sua pratica, especialmente em situa¢des de crise nas quais
a lideranca desempenha um papel critico. O estudo enfatiza
a importancia de documentar e compartilhar as experiéncias
dos enfermeiros lideres na linha de frente da covid-19. Lideres
de enfermagem bem capacitados e informados, alinhados com
novas evidéncias, podem contribuir para melhorar os cuidados
de enfermagem.

CONSIDERAGOES FINAIS

Identificamos relevantes estratégias de lideranca executadas
pelos enfermeiros dos hospitais universitarios brasileiros, as quais
foram possiveis de relacionar com os preceitos e algumas etapas
do modelo de mudanca de John Kotter. Dentre as estratégias, foi
possivel destacar elementos valiosos para a execucdo de uma
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boa lideranca, como a importancia de uma visdo estratégica,
estratégias diante da escassez de EPIs, inovacbes tecnoldgicas,
melhores formas de comunicacdo e percepc¢des emocionais.

A competéncia de lideranca necessita ser desenvolvida pe-
los enfermeiros, para que, em situa¢des cotidianas e de crise,
estejam aptos e fortalecidos em sua pratica na assisténcia ao
cuidado. E fundamental que as instituicdes de saude contribuam
e promovam capacitagdes acerca da lideranca dos enfermeiros,
promovendo o empoderamento desses profissionais e assegu-
rando a qualidade dos cuidados.

Os achados deste estudo evidenciam os esforcos dos enfer-
meiros-lideres na criagdo e execucao de estratégias, as quais
envolvem uma reestruturacao dos processos de mudanca no
contexto hospitalar, colaborando com a qualidade na assisténcia
e amenizando os impactos oriundos da pandemia.
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