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RESUMO

Monografia de Especializacao
Curso de Pés-Graduacgao Lato Sensu em Gestao de Organizacao Publica em Saude
Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), Centro de Educacao Superior Norte
do Rio Grande do Sul (CESNORS).

LIDERANCA DE ENFERMAGEM NO AMBITO HOSPITALAR: UM ESTUDO
BIBLIOGRAFICO
AUTORA: FRANCIANE SCHEREN
ORIENTADORA: FERNANDA BEHEREGRAY CABRAL
Data e Local da Defesa: Trés de Maio, 2 de julho de 2011.

A lideranca trata essencialmente da conducao ou coordenacao de grupos no
processo que consolida a administracdo de pessoal nas organizagdes. Nas
instituicoes de saude do Brasil, na sua grande maioria, a estruturacéo organizacional
formal é rigida, com organogramas em forma de piramides e niveis hierarquicos bem
definidos. Para que a atengé@o a saude seja alcancada, o profissional que exerce a
geréncia faz uso de instrumentos do trabalho administrativo como o planejamento, a
organizacdo, a coordenacdo e o controle. A Enfermagem assume o nivel
intermediario nesse processo de trabalho, destaca as atividades da fungédo de
supervisao, enfatizando o comprimento das ordens e regras. Trata-se de uma
pesquisa bibliografica cujos dados foram coletados mediante consulta na Biblioteca
Virtual de Saude — BVS/Bireme, nas bases de dados da MEDILINE, LILACS e
SCIELO. Seu objetivo foi “analisar artigos publicados no periodo de 2000 a 2010
relacionados a lideranca de enfermeiros no ambito hospitalar e identificar tipo de
lideranca prevalente”. As palavras chaves selecionadas foram lideranga,
enfermagem e hospitais para o levantamento de dados. Foram selecionados vinte
artigos cientificos disponibilizados on line, na integra em periddicos da area da
saude, em portugués, no periodo de 2000 a 2010, os quais foram submetidos a
analise tematica de Minayo. Concluiu-se que, o papel de lideranca é mal
compreendido entre os profissionais que confundem liderangca com poder. Ainda, €
um grande desafio a ser alcangados por todos os enfermeiros, profissionais e
estudantes da area, na busca de novas propostas de atuacao com prestigio e
valorizagao profissional.

Palavras-chave: Lideranga. Enfermagem. Hospital.
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Monografia de Especializagao
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NURSING LEADERSHIP IN THE HOSPITAL: A SDUDY BIBLIOGRAPHIC
AUTORA: FRANCIANE SCHEREN
ORIENTADORA: FERNANDA BEHEREGRAY CABRAL
Data e Local da Defesa: Trés de Maio, 2 de julho de 2011.

Leadership is essentially about driving and coordinating groups in the process
that consolidates the management of personnel in organizations. In health institutions
in Brazil, the vast majority of the formal organizational structure is rigid, with charts
and a pyramid-shaped hierarchy levels defined. For health care is achieved, the
professional who carries out the management makes use of instruments of
administrative work such as planning, organization, coordination and control. Nursing
takes the intermediate level in the work process, highlights the activities of the
oversight function, emphasizing the length of the orders and rules. This is a literature
and data were collected by consulting the Virtual Health Library - BVS/BIREME in
databases MEDILINE, LILACS and SCIELO. His goal was "to examine articles
published between 2000 to 2010 related to the leadership of nurses in hospitals and
identify prevalent type of leadership." The keywords were selected leadership, nurses
and hospitals for data collection. We selected twenty papers available online in its
entirety in regular health care, in Portuguese, in the period 2000 to 2010, which were
subjected to thematic analysis of Minayo. It was concluded that the leadership role is
poorly understood among professionals who confuse leadership with power. Still, it's
a great challenge to be achieved by all nurses, professionals and students from the
the area, seekingnew proposals for performance with prestige and professional
development.

Descriptors: Leadership. Nursing. Hospital.



RESUMEN
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LIDERAZGO DE ENFERMERIA EN EL HOSPITAL: UN ESTUDIO
BIBLIOGRAFICO
AUTORA: FRANCIANE SCHEREN
ORIENTADORA: FERNANDA BEHEREGRAY CABRAL
Data e Local da Defesa: Trés de Maio, 2 de julho de 2011.

El liderazgo es basicamente acerca de la conduccion y coordinacién de
grupos en el proceso que consolida la gestidon de personal en las organizaciones. En
las instituciones de salud en Brasil, la gran mayoria de la estructura formal de la
organizacioén es rigida, con graficos y niveles de la jerarquia piramidal definida. Para
el cuidado de la salud se logra, el profesional que realiza la gestion hace uso de los
instrumentos de trabajo administrativo, como la planificacién, organizacién,
coordinacion y control. Enfermeria tiene un nivel intermedio en el proceso de trabajo,
se destacan las actividades de la funcion de supervision, haciendo hincapié en la
duracién de las 6rdenes y reglas. Se trata de una literatura y los datos fueron
recogidos mediante la consulta de la Biblioteca Virtual en Salud - BVS / BIREME en
bases de datos MEDILINE, LILACS y SCIELO. Su objetivo era "examinar los
articulos publicados entre 2000 a 2010 relacionados con el liderazgo de las
enfermeras en los hospitales e identificar el tipo predominante de liderazgo". Las
palabras clave se seleccionaron de liderazgo, las enfermeras y los hospitales para la
recoleccion de datos. Se seleccionaron veinte trabajos en linea, disponible en su
totalidad en la atencién médica regular, en portugués, en el periodo de 2000 a 2010,
que fueron sometidos a analisis tematico de Minayo. Se concluyd que el papel de
liderazgo es poco conocida entre los profesionales que confunden el liderazgo con el
poder. Aun asi, es un gran reto a alcanzar por todos los enfermeros, profesionales y
estudiantes en el area, en busca de nuevas propuestas para el funcionamiento de
prestigio y desarrollo profesional.

Palabras clave: Liderazgo. Enfermeria. Hospital.
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INTRODUGAO

O processo de trabalho em saude tem como um dos instrumentos o trabalho
de enfermagem e este subdivide-se ainda em varios processos de trabalho como
cuidar/assistir, administrar/gerenciar, pesquisar e ensinar. Dentre esses, 0 cuidar € 0
gerenciar sdo os processos mais evidenciados no trabalho do Enfermeiro’. Ainda
estes autores relatam que, a atencdo a saude nao se constitui diretamente como
objeto de trabalho desenvolvido pela geréncia, mas se pode entender como
finalidade indireta do trabalho gerencial em saude.

A sociedade como um todo opera conforme as propostas politicas sociais,
que passa a ser incorporadas pelas pessoas e organizacbes. As mudancas
organizacionais sao consequéncias, principalmente, do sistema social e econémico,
dessa maneira, as pessoas que agrega a sociedade sdo as mesmas que prestam
servigos nas organizacdes®.

Torna-se necessario compreender e reconhecer o ambiente organizacional
onde a lideranca acontece. A lideranga é exercida quando um de seus membros é
capaz de guiar em direcdo aos objetivos propostos?.

O termo lideranga em sua etimologia significa por em movimento, conduzir
pessoas para alcancarem obijetivos. A prdpria antropologia histérica e filoséfica traz
em sua trajetéria a dimensao politica, ética, social e cultural da lideranga, bem como
a sua evolugdo e correlacdo com diversos conceitos vinculados as questdes
gerenciais, principalmente as que tangem as tomadas de decisdo®. Desse modo, a
lideranca trata essencialmente da conduc¢ao ou coordenacao de grupos no processo
que consolida a administracdo de pessoal nas organizagdes®.

Nas instituicbes de saude do Brasil, na sua grande maioria, a estruturacao
organizacional formal é rigida, com organogramas em forma de piramides e niveis
hierarquicos bem definidos. A Enfermagem assume o nivel intermediario nesse
processo de trabalho, destaca as atividades da funcédo de supervisdo, enfatizando o
comprimento das ordens e regras®.

A lideranca € uma habilidade a ser desenvolvida ao longo do tempo, conforme
advertem Gaidzinski, Peres e Fernandes®. O desenvolvimento desta ndo acontece
em um curso de duas semanas ou em um programa universitario de quatro anos,
embora possam ajudar. Também ha necessidade de associar a aquisicdo de
habilidades, as quais permitem identificar e acessar informagdes determinantes para



a atencao a saude com padrdes de qualidade reconhecidos para a fundamentacao
de suas atitudes®.

Para que a atencdo a saude seja alcancada, o profissional que exerce a
geréncia faz uso de instrumentos do trabalho administrativo como o planejamento, a
organizacao, a coordenagao e o controle.

O interesse por esta pesquisa surge a partir da experiéncia profissional da
autora, ao observar dentro de seu local de trabalho o tipo de lideranca exercido por
suas colegas bem como a prépria autora age diante de determinadas situacoées.

Diante disso, surge a pergunta de pesquisa: O que ha publicado na
literatura cientifica sobre lideranca de enfermeiros no ambito hospitalar? Objetivos:
Analisar artigos publicados (recorte de 10 anos anteriores) relacionados a lideranca
de enfermeiros no ambito hospitalar e identificar tipo de lideranga prevalente.

METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa bibliografica, que, segundo Gil*, é o estudo
desenvolvido com base em material ja elaborado constituido principalmente de livros
e artigos. Os dados foram coletados mediante consulta na Biblioteca Virtual de
Saude — BVS/Bireme, na base de dados MEDLINE, LILACS e da Scientific Eletronic
Library On line (SCIELO). Utilizou-se os termos lideranca, enfermagem, hospitais
como descritores, para o levantamento de dados, que envolveu atividades de busca,
identificacdo, fichamento de estudos, mapeamento e anadlise. Este recorte temporal
justifica-se pelo fato de que em dez anos o conhecimento renova-se
substancialmente, em especial referente as informacdes que sdo veiculadas em
midias informatizadas, assim partiu-se do suposto que os dados para a andlise
seriam atualizados.

Os trabalhos incluidos obedeceram aos seguintes critérios de inclusao:
resumo disponivel nas bases de dados acima descritas; idioma de publicacdo
portugués; periodo de publicacdo compreendido entre 2001-2011. Serem artigos
cientificos, estarem relacionados ao tema e estarem disponiveis na integra online.

A questdo norteadora adotada foi: O que ha publicado na literatura cientifica
sobre lideranga de enfermeiros no ambito hospitalar? As palavras chaves
selecionadas foram as seguintes: lideranga - enfermagem — hospitais, junto as bases
de dados MEDLINE, LILACS e SciELO.



O levantamento bibliografico foi realizado em maio de 2011, sendo que os
dados coletados selecionados para a analise foram exclusivamente de artigos
cientificos publicados online, em periédicos da area da saude lingua portuguesa, no
periodo de 2000 a 2010.

A andlise dos dados se deu pela técnica de andlise tematica de Minayo®,
definida como a descoberta dos nucleos de sentidos, que constituem uma
comunicacao acerca da freqléncia ou da presenca de algum significado para o
objeto que sera analisado. Este método de andlise é constituido por trés etapas: a
pré-analise, em que ocorre a ordenacdo dos dados obtidos; a exploracdo do
material, em que os dados sdo classificados de forma a alcangar o nucleo de
compreensao do texto por meio da formulacdo de categorias; e o tratamento dos
resultados obtidos e interpretagdo, em que se articulam os dados apreendidos ao
referencial tedrico, visando responder as questdes da pesquisa.

RESULTADOS

Na base de dados LILACS ao pesquisar pela palavra chave lideranca, surgem
565 publicacbes, ao se associar a palavra chave enfermagem reduz-se para 240
publicacbes, assim ao associa-se a palavra chave hospitalar reduz-se para 44
publicacbes, ap6s serem submetidos aos demais critérios de inclusdao 11 foram
excluidos por nao se tratarem de artigos cientificos, um por nao estar escrito em
portugués, 10 nao estavam disponiveis on line, trés foram excluidos ao serem
submetidos ao tempo delimitado pelo estudo, assim para o corpo do estudo foram
selecionados 19.

Na base de dados SCIELO ao pesquisar pela palavra chave lideranca,
surgem 222 publicagdes, ao se associar a palavra chave enfermagem reduz-se para
76 publicacbes, assim ao associa-se a palavra chave hospitalar reduz-se para
quatro publicacdes, apds serem submetidos aos demais critérios de inclusdo um foi
excluido por nao estar dentro do tempo selecionado e um por nao estar escrito em
portugués.

Na base de dados MEDLINE ao pesquisar pela palavra chave liderancga,
surgem 22175 publicacdes, ao se associar a palavra chave enfermagem reduz-se
para 6641 publicacdes, assim ao associa-se a palavra chave hospitalar reduz-se
para 406 publicacdes, apds serem submetidos aos demais critérios de inclusao nove
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por ndo estar escrito em portugués, 393 nao estavam disponiveis on line, trés foram
excluidos ao serem submetidos ao tempo delimitado pelo estudo, assim para o
corpo do estudo foi selecionado um.

A partir disso, restou na composicdo do corpus da andlise o total de 21
artigos, porém um destes artigos foi identificado em duas bases de dados, o que
totalizou 20 artigos para o corpus da andlise. Estes artigos encontram-se no
Quadro 1 para melhor visualizagao.

A partir da composicdo do corpus de andlise, foi possivel identificar os
periddicos onde os artigos relativos a tematica central, foram publicados. Deste
modo, foram identificados 10 periddicos, os quais estdo apresentados de acordo

com o numero e 0 ano das publicacdes (Quadro 2).



Quadro 1: Artigos que compdem o corpus do estudo

Caddigo

Titulo

Autor

Base de
dados

Ano

Revista

A1

Lideranca dialogica nas
instituicbes hospitalares

Simone Coelho Amestoy
Leticia de Lima Trindade
Roberta Waterkemper
Ivonete Teresinha S.
Heidman

Astrid Egged Boehs
Vénia Marli Schubert
Backes

MEDLINE

2010

Revista Brasileira de
Enfermagem

A2

Conflito na gestao hospitalar:
o papel da lideranca

Mariana Vendemiatti
Elisabete Straditto
Siqueira

Fernando Filardi
Erlaine Binotto
Flavio José Simioni

LILACS

2010

Ciéncia & Saude Coletiva

A3

Processo de formacéo de
enfermeiros lideres

Simone Coelho Amestoyi
Maria Elisabeth Cestari
Maira Buss Thofehrn
Viviane Marten Milbrath
Leticia de Lima Trindade
Vénia Marli Schubert
Backes

LILACS

2010

Revista Brasileira de
Enfermagem

A4

Dificuldades e necessidades
da equipe de enfermagem
em servicos de
hemodinamica e angiografia

Luiz Carlos Vieira
Ligia M. Contrin
James da Luz Rol
Hermony Del Conte
Aparecida R. S. Lima

LILACS

2009

Arquivo ciéncia saude

11



Edna d. R. Castro
Marcio L. T. Santos

A5 Gerenciamento da qualidade | Elyrose Sousa Brito Rocha | LILACS 2009 Revista Latino Americana
em um servigo de Maria Auxiliadora Trevizan de Enfermagem
enfermagem hospitalar

A6 Planejamento de recursos Ana Maria Muller de LILACS 2009 Revista Brasileira de
humanos de enfermagem: Magalhaes Enfermagem
desafio para as liderancas Caren de Oliveira Riboldi

Clarice Maria Dall’Agnol

A7 Relacdo entre estilos de Inmaculada Garcia Garcia | LILACS 2009 Revista Latino Americana
lideranga e bases de poder Emilio Sanchez Santa- de Enfermagem
das enfermeiras Barbara

A8 Visao dos técnicos e Joseane Santos Alecrim LILACS 2009 Cogitare Enfermagem
auxiliares de enfermagem Luciana de Freitas
sobre o estilo de lideranca do | Campos
enfermeiro

A9 As percepgdes dos Simone Coelho Amestoy | SCIELO 2009 Revista Gaucha de
enfermeiros acerca da Maria Elisabeth Cestari Enfermagem
lideranca Maira Buss Thofehrn

Vania Marli Schubert
Backes
Viviane Marten Milbrath
Leticia de Lima Trindade
A10 Perfil gerencial de Maria de Fatima Bastos LILACS 2008 Revista de enfermagem

enfermeiros que atuam em
um hospital publico federal
de ensino

Nobrega

Miriam Gondim Matos
Lucilane Maria Sales da
Silva

UERJ

12



Maria Salete Bessa Jorge

Al1 Educacéo de laboratorio Denize Bouttelet Munari LILACS 2008 Revista de enfermagem
como ferramenta no Fernanda Costa Nunes UERJ
processo Educacéao Katya Alexandrina M. B.
continuada de enfermeiros Motta
gerentes Elizabeth Esperidiao
Josiane Inacio da Silva
Maria Alice Coelho
A12 Estilos e dimensdes da Iraci dos Santos LILACS 2008 Texto e contexto de
lideranga: iniciativa e Carolina Bittencourt enfermagem
Investigagédo no cotidiano do | Castro
trabalho de enfermagem
Hospitalar
A13 Satisfagao profissional do Glauce Carvalho LILACS 2006 Arquivo Ciéncia e Saude
enfermeiro em uma unidade | Sarita Lopes
de emergéncia de hospital
geral
Al14 A visdo administrativa do Fabia Maria de Souza LILACS 2006 Revista Brasileira de
enfermeiro no Macrossistema | Enedina Soares SCIELO Enfermagem
hospitalar: um estudo
reflexivo
A15 Gerenciamento de Rosa Maria Ruthes LILACS 2006 Revista Brasileira de
enfermagem e administracao | Isabel Cristina Kowal Olm Enfermagem
das organizacdes do terceiro | Cunha
setor
A16 Trajet6ria do enfermeiro em | Maria Auxiliadora Trevizan | LILACS 2005 Revista Brasileira de

um hospital universitario em
quatro décadas:

Isabel Amélia Costa
Mendes

Enfermagem

13



pressupostos de inovacao de
seu papel gerencial

Simone de Godoy
Leila Maria Marchi Alves
Eliana Llapa Rodriguez

A17 O desafio da lideranga para o | Ana Lucia de Assis LILACS 2003 Revista Latino Americana

enfermeiro Simdes de Enfermagem
Neide Favero

A18 O enfermeiro de unidade de | Grasiela Wehbe LILACS 2001 Revista Latino Americana
emergéncia de hospital Cristina Maria Galvao de Enfermagem
privado: algumas
consideracoes

A19 Aprendizagem da lideranga: | Ana lucia de Assis Simdes | LILACS 2000 Revista Latino Americana
opinido de enfermeiros sobre | Neide Favero de Enfermagem
a formacao académica

A20 Lideranca e comunicagéo: Fabiana Corniani LILACS 2000 Revista da escola de

opinido dos enfermeiros
responsaveis pelos servicos
de enfermagem de um
hospital governamental

Cristina Maria Galvao
Namie Okino Sawada

enfermagem da USP

14
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Quadro 2: Artigos distribuidos conforme periédicos e ano de publicacao

Relagao de periddicos N® Ano de publicacao
Revista Latino-Americana de Enfermagem 5 2000, 2001, 2003, 2009*
Texto e contexto de enfermagem 1 2008
Revista Brasileira de Enfermagem 6 2005, 2006*, 2009, 2010*
Revista da escola de enfermagem da USP 1 2000
Ciéncia e Saude Coletiva 1 2010
Arquivo Ciéncia e Saude 1 2006
Revista de enfermagem UERJ 2 2008*
Revista Gaucha de Enfermagem 1 2009
Cogitare Enfermagem 1 2009
Arquivo ciéncia saude 1 2009

*A data se repete

A Revista Brasileira de Enfermagem apresentou seis publicacdes relativas a
tematica, respectivamente nos anos de 2005, 2006, 2009 e 2010, porém ressalta-se
gue nos anos de 2006 e 2010 houve duas publicacées. No que refere ao ano de
publicacdo encontrou-se uma predominancia no numero de publicacdes no ano de
2009, com cinco. Observou-se que no periodo estudado alguns anos nao tiveram
nenhuma publicacao relativa a tematica estudada. O quadro 2 apresenta a relagao
dos periédicos, o numero e o ano de publicagéo.

Apbés a leitura dos artigos emergiram duas categorias, que sao:
Administracao institucional e desenvolvimento da competéncia da geréncia. A
primeira categoria trata do comportamento das geréncias institucionais e a segunda

se refere ao desenvolvimento desta geréncia.

Administracao institucional

Esta categoria foi composta por quinze artigos, os quais tratam basicamente
sobre os estilos de gerencia institucional.
Foi possivel identificar (A9) o déficit de conhecimento sobre o assunto.

Também pode ser constatado que em muitos casos ha uma confusdo entre
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lideranga e poder, autoridade, muitas vezes esses individuos se aproveitam da sua
posicao e condi¢do para impor. Neste artigo constatou-se que por varias vezes, a
lideranca é mal compreendida, principalmente no meio empresarial, que é o caso do
ambiente hospitalar®.

O artigo (A14) traz que o estilo de lideranca que o enfermeiro adota no
macrossistema hospitalar varia de acordo com a situagcao, pois observou-se uma
tendéncia associativa do exercicio de geréncia para as atividades de lideranca e de
controle. Observa-se também uma preocupag¢ao com o dinamismo do processo de
lideranca, apontando elas uma variagao de situacao para situacao, tanto para o lider
como para os liderados’.

O artigo (A2) relata sobre as inter-relagbes no ambiente hospitalar e sobre as
complexidades das mesmas, devido aos agentes que negociam a partir de
diferentes lugares de poder, de especializacéo e de identidade organizacional. Ainda
o autor traz que a atuacédo central da lideranca parece estar em estabelecer um
processo de mudanca na cultura organizacional®.

Ainda, o autor (A2) relata que a complexidade da organizag¢ao hospitalar € um
desafio para o processo de gestdo, particularmente no que diz respeito & lideranga®.

O artigo (A4) relata sobre a necessidade da equipe de enfermagem estar se
especializando em funcao dos diversos e sofisticados equipamentos. Com o servigo
em questao € a hemodialise o autor relata que esse enfermeiro acaba por se tornar
referéncia de outras unidades®.

O artigo (A12) traz que é necessdria a discussdo sobre as dimensdes de
lideranga e estilos gerenciais na medida em que se busca o desenvolvimento de
habilidades e competéncias que preparem os enfermeiros para assumir um papel de
destaque no desenvolvimento de seu trabalho™°.

O artigo (A5) teve como objetivo conhecer a opiniao do enfermeiro a respeito
do Gerenciamento da Qualidade implantado em um servico hospitalar, sob a ética
dos 14 Principios da Qualidade, dentro desta perspectiva o que vale ressaltar é que
o principio mais bem pontuado pelos enfermeiros foi 0 que diz respeito a adotar e
instituir a lideranca'".

O artigo (A15) trata-se de uma revisao bibliografica e seu resultado vem a
corroborar com os artigos A12 e A5, no que tange a buscar a profissionalizagdo para
que possam gerir os talentos humanos das organizacdes, uma vez que se constatou

ser necessario tangibilizar o conhecimento das pessoas de forma sistematizada e
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orientada para os resultados que se almeja obter. Ainda os autores relatam que os
gestores de enfermagem das organizacées sem fins lucrativos precisam ter
habilidades especificas e responsabilidades que ndao sdo usuais, pois além de ter
contato real com a missdao da organizacdo, sdo eles que aplicam e criam
conhecimento para resolver os problemas surgidos'2.

O artigo (A1) traz uma reflexdo-tedrica sobre a importancia da insercao da
lideranga dialdgica nas instituicdes hospitalares. O autor relata sobre a verticalidade
e a hierarquia que ainda existe nestes ambientes. Por isso, a lideranga dialdgica
desponta enquanto instrumento de trabalho, o qual podera contribuir para mudancgas
nos microespacos e macroespacos de atuagdo da equipe de enfermagem’.

No artigo (A20), os autores salientam a importancia da situagao levantada,
pois acreditam que somente o enfermeiro podera tornar-se um agente de mudancgas
no contexto da enfermagem, a partir do momento que este profissional compreender
e utilizar as diferentes ferramentas que poderdo auxilid-lo no seu dia a dia de
trabalho, neste estudo destacou apenas duas, ou seja, a lideranca e a
comunicagao .

O artigo (A17) traz que a maioria dos enfermeiros acredita que € possivel
tornar-se um lider sinalizam para o desenvolvimento da liderangca do enfermeiro, a
partir de uma maior iniciativa, envolvimento e vontade de mudar. Ainda ressaltasse a
necessidade de descobrir as proprias potencialidades, aproveitar as experiéncias do
trabalho e buscar aperfeicoar-se profissionalmente configuram oportunidades para
esse desenvolvimento, de acordo com as justificativas dos enfermeiros
entrevistados'®.

Ainda neste estudo (A17) os autores ressaltam os atributos de um lider eficaz,
a credibilidade destacou-se como um quesito fundamental, relacionada a
comportamentos que denotam honestidade, integridade e dinamismo, constatando
que, para se conseguir o crédito dos seguidores, € necessario existir coeréncia entre
acbes e palavras do dirigente. Estabelecer um bom relacionamento com os
funcionarios, estar envolvido com as questdes do trabalho, demonstrar seguranca na
conducado da equipe e manter uma comunicacao eficaz sdo condi¢cdes importantes
para o sucesso na lideranga do enfermeiro™.

O artigo (A18) traz uma gerencia mais voltada para o cuidado, teve como
objetivo apresentar as atividades do enfermeiro de emergéncia de um hospital

privado e tecer consideracdes sobre a lideranga como estratégia para a melhoria do
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gerenciamento da assisténcia de enfermagem prestada ao paciente/cliente. E como
principais conclusdes obtiveram que ha a necessidade destes profissionais
repensarem a sua pratica profissional e para a adogcdo de estratégias que
possibilitem as mudancas requeridas no gerenciamento da assisténcia de
enfermagem prestada ao paciente/cliente®.

O artigo (10) traz que os enfermeiros envolvidos neste estudo, consideram
por ordem de prioridade, que as principais caracteristicas necessarias para o
desempenho da funcdo gerencial sdo: lideranca, competéncia técnica e o
estabelecimento de bom relacionamento interpessoal, as quais utilizam
predominantemente para o0 desempenho de atividades administrativas e
burocraticas. Entao o perfil encontrado nesta pesquisa demonstra a necessidade de
reflexao quanto as legitimas atribuicdes do gerente e sua relacdo com o cuidado em
enfermagem. Enquanto assume inumeras e indistintas atividades, na concepcao de
que necessita resolver tudo, encontrar solugdes vidveis para todos os problemas
identificados, o enfermeiro afastasse do cliente, perde a sua esséncia de cuidador,
transformando-se em mais um administrador de recursos humanos, processos e
ferramentas'’.

O artigo (A13) trata da satisfacao pessoal dos enfermeiros em uma unidade
de emergéncia, e apontou que os enfermeiros que atuam nesse tipo de unidade de
uma forma geral estdo satisfeitos, mas que o ambiente, o processo de trabalho,
assim como a estrutura organizacional sdo fatores estressores que levam a
insatisfacdo e esta, consequentemente, pode gerar agravos a saude mental do
trabalhador, prejuizos no seu desempenho profissional e absenteismo'®.

O estudo (A13) também mostra que os enfermeiros ndao demonstram uma
perspectiva de se aprimorarem na sua profissdo, ou seja, uma necessidade de se
desenvolver e melhorar sua formacdo, esse resultado se intensifica conforme
aumenta o tempo de trabalho na unidade'®.

O artigo (A16) refere que o enfermeiro encontra em sua unidade de producao
de servico uma oportunidade singular de trabalhar em fungdo de seus clientes.
Desta forma, fundamentara o seu papel gerencial na flexibilidade, nos pressupostos
da profissdo, dirigindo suas acbes para a satisfacdo das necessidades dos clientes,
tanto externos como internos, considerando seus valores, seu potencial, suas

diferencas e diversidades'®.
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O artigo (A16) traz que o modelo organizacional da prestacdo da assisténcia
devera sofrer as adaptacdes necessdrias tendo em vista a viabilizagdo da
participacao e da interferéncia de todos os envolvidos, permitidas no novo processo
gerencial que tem como centro o conceito de cliente, emanando maior efetividade da
pratica assistencial de enfermagem'®.

O estudo (A8) teve como objetivo identificar o estilo de lideranca dos
enfermeiros hospitalares sob a 6ptica dos auxiliares e técnicos de enfermagem. O
desenvolvimento deste estudo apontou que os auxiliares e os técnicos de
enfermagem n&o diferenciaram o estilo de lideranca exercido pelo enfermeiro.
Entretanto, os técnicos de enfermagem identificaram como opostos: a geréncia em
equipe e a geréncia empobrecida, o que pressupde a coexisténcia de uma lideranca
que se aproxima mais de uma gestao flexivel e uma lideranga préxima a uma gestao
baseada no Modelo Funcional, o que pode gerar visdes distorcidas/contraditérias na
assisténcia de enfermagem, ndo havendo coesao entre a equipe?.

O artigo (A8) ainda traz que € necessario uma revisao do estilo de lideranca
exercido pelos enfermeiros na perspectiva de uma aproximacao as exigéncias
contemporaneas para a prestacdo da assisténcia a saude. Cabe ao enfermeiro
ampliar o conhecimento préprio e da equipe sobre a lideranca, desde seu aspecto
conceitual a sua aplicabilidade e beneficios, exercendo uma lideranca que seja
altamente orientada para as pessoas e para a producdo, no intuito de garantir a
satisfacao profissional e a motivacdo humana no desenvolvimento do trabalho, com
perspectivas a uma assisténcia de enfermagem diferenciada rumo a exceléncia do

cuidado a clientela®.
Desenvolvimento da competéncia da geréncia

Esta categoria foi composta por cinco artigos o0s quais tratam do
desenvolvimento das habilidades de lideranca nas instituicbes de ensino,
basicamente durante a formagao.

O artigo (A3) trata do processo de formacao de enfermeiros lideres, assim
neste estudo foi possivel identificar 0 papel de uma instituicdo de ensino superior e
de uma instituicao hospitalar na formacdao do enfermeiro-lider. As participantes
apontaram a existéncia de lacunas no processo de ensino-aprendizado da lideranca
durante sua graduacgéao, lacunas estas evidenciadas pelo pouco tempo demandado
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ao ensino de tal competéncia e distanciamento dos docentes da pratica
assistencial®’.

Ainda neste estudo (A3) relatou-se o descontentamento das participantes no
que tange o desenvolvimento permanente da lideranga na instituicdo hospitalar,
estando vinculado ao escasso incentivo destinado a participacdo das enfermeiras,
principalmente, em cursos de pds-graduacédo. Contudo, apesar das varias queixas
atribuidas ao sistema educativo percebe-se que é para esse mesmo sistema que as
participantes gostariam de retornar, mediante sua inclusdo em cursos de
aperfeicoamento profissional, capacitagdes e palestras®'.

O artigo (A19), apds a analise da fala dos entrevistados evidenciou que existe
insatisfagéo por parte da maioria dos profissionais entrevistados frente a abordagem
realizada. Estes profissionais referiram tentar suprir essas falhas, no dia-a-dia de
trabalho, através das experiéncias vividas. Este estudo reforgca que a formacéo de
lideres € um desafio a ser perseguido, ndo apenas pelos 6rgdaos de ensino, como
também por todos os profissionais enfermeiros, pois trata-se de uma condicao
essencial para a visualizagdo de um futuro com novas alternativas e propostas de
atuacdo, podendo-se, assim, vislumbrar maior prestigio e valorizagdo profissional®.

O artigo (A11) traz a educacdo de laboratério como uma estratégia que
viabiliza uma oportunidade Unica de profissionais viverem seus dilemas, anseios e
potencialidades, em um clima de seguranga e confianga, propicio para a
experimentacdo de mudancga e de reflexdes sobre 0 modo de funcionamento das
pessoas e dos grupos. Ao desenvolver o enfermeiro gerente para incrementar sua
formacao gerencial e atuacdo no que tange ao conhecimento e as habilidades de
administracdo, amplia-se seu aperfeicoamento técnico, o que favorece a eficiéncia
das acdes de sua equipe de trabalho em busca de uma assisténcia de enfermagem
qualificada®.

O artigo (A6) destaca a fundamental importdncia das liderancas de
enfermagem na busca de solugdes e novos modelos de gestdo que respondam as
dificuldades de alocacao de recursos humanos, tecnolégicos e financeiros,
assegurando um processo de atendimento baseado nas melhores praticas e que
garanta a seguranca dos pacientes®.

O artigo (A7) propde que a efetividade da lideranga depende do ajuste entre o

estilo de direcado e o nivel de preparacdo dos subordinados. O papel que
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desempenha o poder do lider € o de aumentar a probabilidade de sucesso quando o

estilo ja é efetivo®.
DISCUSSAO
Apés leitura e analise do conteudo selecionado, os principais resultados
obtidos serdo sistematizados na forma de item no quadro abaixo e, a seguir, a

analise fundamentada conforme a literatura pertinente ao tema.

Quadro 3: Principais resultados dos artigos

1 — Déficit Conhecimento sobre o assunto;

2 — Mal compreenséo: Lideranca x poder/autoridade;

3 — Estilo de lideranga varia conforme situagao;

4 — Inter-relagdo no ambiente/trabalho e complexidade;

5 — Especializagao/Profissionalismo;

6 — Lideranca e Estilos Gerenciais;

7 — Ferramentas: Lideranca e comunicacéo;

8 — Descoberta das proprias potencialidades, aproveitar as experiéncias e buscar
aperfeicoar;

9 — Reviséo estilo e lideranca;

10 — Lacunas processo ensino-aprendizado;

11 — Formacéo de lideres é um desafio — busca de solu¢des e novo modelo;

Conforme Kurcgant?, o significado atribuido as liderancas, aos lideres e ao
grupo, nas organizagdes, refletem a filosofia da instituicdo, a politica de pessoal
adotada e as propostas desenvolvidas nessas organizacdes. Portanto, a discussao e
a escolha dos métodos as serem adotados sdao necessarios e a medida que
aumenta a complexidade das atividades do grupo, consequentemente, aumenta a
necessidade de um lider. Segundo Garcia e Santa-Barbara®, a efetividade da
lideranca vai depender do ajuste entre o estilo de direcdo e a preparacdo dos
subordinados.




22

As teorias administrativas tém grande influéncia na pratica da lideranga. A
funcdo administrativa é parte integrante no trabalho do enfermeiro visto que,
geréncia os interesse do coletivo e presta uma assisténcia segura considerando as
reais necessidades do cliente®.

O fenémeno lideranca nas ciéncias sociais era atribuido nas caracteristicas
dos lideres, enquanto, nas concepgdes atuais, a lideranca é o resultado da soma
dos fatores de lider, liderados e situacdo. O papel de lideranca de um grupo surge a
medida que o grupo se forma e desenvolvem, determinado pela necessidade,
caracteristicas de cada elemento no grupo e a forma que é percebida pelos demais®.

Nesse sentido, a interacdo de individuo e meio é uma constante, sendo que, a
lideranca é uma consequéncia nessa interacao a qual admite dinamismo e permite
escolha, pelo lider, de diferentes estilos de lideranca em diferentes momentos.

O conceito de lideranca sofre variacdo de diversas teorias, sendo que na
maioria dos casos, a lideranca tem sido identificada como uma influéncia. Dentre as
teorias, a que merece destaque é a Teoria da Liderangca Situacional, e como o
préprio nome indica da-se relevancia a situacdo enfatizando o ajuste entre o
comportamento de lider e as exigéncias da situacdo®.

Alguns autores chamam a atengéo de o lider ser confundido com o chefe
Segundo estudos, os estilos de lideranca com maior evidéncia estdo o lider
autoritario e o democratico, visto que, o lider autoritario estimula e explora a
dependéncia mediante necessidade de satisfacdo evidenciada pelos liderados,
enquanto, o lider democratico, desenvolve a determinagdo, responsabilidade e
criatividade dos membros do grupo®.

Segundo a mesma autora, na atual conjuntura, a lideranca de enfermagem
nas instituicbes de saude obedece aos niveis hierarquicos, cujo papel do enfermeiro
€ o cumprimento de ordens e regras estabelecidas. Nesse sentido, a lideranca
adotada pelos profissionais enfermeiros nas organizagoes segue o estilo autocratico
seguindo o modelo adotado pela administragdo superior e reproduzido junto ao
grupo de liderados?.

A nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo (LDB)?® aponta nas Diretrizes
Curriculares Nacionais (DCNs) o exercicio das seguintes competéncias e
habilidades gerais do profissional da salude, na graduacado, entre as quais se
destaca: atencdo a saude, tomada de decisbes, comunicacdo, lideranca,
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administracdo e gerenciamento e educagao permanente. Destas seis competéncias,
cinco sdo competéncias caracterizadas gerenciais’.

Conforme Peres e Ciampone'“%*,

O caminho apontado pelas DCNs para assegurar a integracdo e a
continuidade da assisténcia em todas as instancias do sistema de saude
indica que o profissional enfermeiro precisa desenvolver competéncias
apoiada em base sdlida de conhecimento. Dentre esses conhecimentos
que, associados a aquisicdo de habilidade, permitem identificar e associar
informacdes determinantes para a atengdo a salde com padrbes de
qualidade reconhecidos para a fundamentagdo de suas atitudes,
destacando-se 0s seguintes saberes da Administracdo: as teorias
administrativas, as ferramentas especificas da geréncia, o processo de
trabalho, a ética no gerenciamento, conhecimentos sobre cultura e poder
organizacional, negociagdo, trabalho em equipe, qualidade de vida no
trabalho, satde do trabalhador, leis trabalhistas, gerenciamento de pessoas,
gerenciamento de recursos materiais, custos, recursos fisicos, sistema de
informacéo e processo decisorio.

Os mesmos autores mencionam que, os métodos pedagdgicos nos cursos de
Bacharel em Enfermagem precisam rever a sua abordagem, uma vez que, as
disciplinas que compreendem contetdos da area da educagao sdo trabalhadas de
forma dispersa, apresentado dificuldade em associar educagdo com os saberes de
Enfermagem. O mesmo acontece nos cursos de Licenciatura em Enfermagem o
qual necessita ampliar a capacitacdo do enfermeiro no processo educativo informal.

Segundo Gaidzinki, Peres e Fernandes®, o desenvolvimento da lideranca
envolve vérias areas do conhecimento e passa a ser um processo de aprendizagem
continuo na trajetéria profissional. Diante disso, o aprendizado continuo requer
ambientes organizacionais cujos trabalhadores experimentam novas idéias e
experiéncias, aprendam a assumir riscos, solicitar opiniao de outras pessoas e

discutir as mesmas e refletir sobre experiéncias.
CONSIDERACOES FINAIS

A partir do estudo realizado, foi possivel identificar que ha duvidas em relagéao
a lideranga e chefia, onde ha a autoridade e o poder. Em muitos casos acreditasse
que liderar e dar ordens aproveitar-se das condi¢gdes do cargo em que ocupam.

Quanto a capacidade de desenvolver a lideranca, em muitos estudos os

artigos trazem a necessidade dos Enfermeiros desenvolveram a lideranga. Em



24

outros casos trazem a necessidade de ser desenvolvida a lideranga durante a
formacao.

Vale ressaltar a importancia do dialogo e comunicacdo como uma das
ferramentas utilizadas no processo de lideranca, bem como a necessidade de
aperfeicoamento profissional, forma de comportamento adotada pelo lider no
ambiente de trabalho, o que oferece credibilidade para os liderados, bom
relacionamento com prestigio e valorizagao profissional.

O estilo de lideranca adotado pelo Enfermeiro sofre adaptacdes de acordo
com a instituicdo hospitalar, especializacao e complexidade. O grande desafio no
processo de gestdo, em especial de lideranca de Enfermagem no ambito hospitalar,
€ a discussdao sobre a dimensdo do papel de lideranga e gerenciamento e a
formalizacdo de uma linha que habilite o profissional quanto as suas legitimas
atribuicdes de gerente e sua relagcdo com o cuidado em Enfermagem.
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