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REVISAO

Gerenciamento em Enfermagem: um olhar critico sobre o
conhecimento produzido em periddicos brasileiros (2000-2004)

Management in Nursing: a critical view about the knowledge
produced in Brazilian Journals (2000-2004)

Gerencia en Enfermeria: una visién sobre el conocimiento
producido en periédicos brasileros (2000-2004)

RESUMO

Objetivou-se analisar a producéo cientifica sobre gerenciamento em Enfermagem, em periédicos brasileiros
of enfermagem, por meio do levantamento bibliografico das publicages ocorridas no periodo de 2000 a
2004. Estudo bibliografico por consulta eletronica em banco de dados e bibliotecas de acesso no periodo
de maio a julho 2005. Dos textos submetidos ao sistema de categorizagdo apreenderam-se as seguintes
categorias: consideragdes gerais sobre gerenciamento; a formag&o do enfermeiro na area de gerenciamento;
modelos de gerenciamento em enfermagem na pratica e teorias administrativas; dificuldades no
gerenciamento em enfermagem; sugestdes de mudangas e solugbes a serem buscadas. Os confrontos e
as reflexbes apontam para a necessidade de transformagéo do paradigma gerencial voltado para uma
postura participativa e flexivel valorizando o potencial humano.

Descritores: Geréncia; Enfermagem; Administragdo dos servigos de saude.

ABSTRACT

This study aimed at analyzing the scientific production about management in nursing in Brazilian journals
through bibliographic research in the period from 2000 to 2004. This bibliographic study considered data
bases and libraries during the period of May to July 2005. From the texts submitted to categorization
apprehended the following categories: general considerations about management; the formation of nurse
in management area; models of management in nursing in practice and management theories used;
difficulties in nursing management; suggestions of changes and solutions to be searched. The confronts
and reflections pointed out the need of transformation of management in direction to a participative and
flexive posture, valuing the human potential.

Descritores: Management; Nursing; Administration of health services.

RESUMEN

El objetivo fue analizar la produccion cientifica sobre gerencia en enfermeria, en periodicos brasileros de
enfermeria, a través del levantamiento bibliografico de las publicaciones ocurridas en el periodo de 2000
a 2004. Estudio bibliogréfico por consulta electronica en banco de datos y bibliotecas de acceso, en el
periodo de mayo a julio 2005. De los textos sometidos al sistema de categorizacién se dedujeron las
siguientes categorias: consideraciones generales sobre gerencia; formacion del enfermero en el area de
gerencia; modelos de gerencia y enfermeria en la préctica y teorias administrativas; dificultades en la
gerencia de enfermeria; sugestiones de cambios y soluciones a ser buscadas. Los enfrentamientos y las
reflexiones indican la necesidad de transformacion del paradigma gerencial adoptado hacia una posicién
participativa y flexible valorizando el potencial humano.

Descriptores: Gerencia;, Enfermeria; Administracion de los servicios de salud.

Jorge MSB, Freitas CHA, Nébrega MFB, Queiroz MVO. Gerenciamento em Enfermagem: um olhar critico
sobre o conhecimento produzido em periédicos brasileiros (2000-2004). Rev Bras Enferm 2007 jan-fev;
60(1):81-6.

1. INTRODUGAO

O gerenciamento em Enfermagem, seja em instituicdes hospitalares, seja no ambito da satide coletiva,
constitui-se de atividade complexa e polémica visto que, cada vez mais, exige dos profissionais
competéncias (cognitivas, técnicas e atitudinais) na implementagéo de estratégias adequadas as atuais
tendéncias administrativas contemporaneas que convergem para 0s anseios da organizag&o e de seus
gestores.

Alegitimidade da acdo de gerenciamento é conferida privativamente ao enfermeiro, que, de acordo
com o que determina a Lein°7.498, de 25 de junho de 1986, dispde, no 11°artigo sobre a regulamentagao
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do exercicio da Enfermagem no Brasil, em que o enfermeiro exerce todas as
atividades de enfermagem; no entanto s&o privativos a dire¢&o dos 6rgaos
de enfermagem da instituicdo de salde publica e privada e a chefia de
servico e de unidade de enfermagem, a organizacéo e a dire¢do dos servigos
de enfermagem e de suas atividades técnicas e auxiliares nas empresas
prestadoras desses servicos, o planejamento, a organizagao, a coordenagao,
aexecucdo e a avaliagdo dos servigos de assisténcia de Enfermagem.

Apesar de ser o gerenciamento uma atividade conferida por lei,
observamos a necessidade de um esforgo conjunto da academia e dos
servigos, para rever as praticas e as intervencdes necessarias no ambito
gerencial, repensando as dicotomias existentes entre os propdsitos e 0s
projetos de formag&o da forga de trabalho em satde e nos servigos, implicando
mudangas na visdo de mundo, de idealista para realista.

Essa intervengao critica e reflexiva efetuar-se-a mediante interagéo entre
teoria e pratica, ao relacionar o cotidiano do gerenciamento em enfermagem
as experiéncias, as dificuldades enfrentadas, enfim, as inovagdes isoladas
ocorridas e ao conhecimento produzido na academia.

A Enfermagem apodia-se na producéo do conhecimento para buscar
respostas aos seus questionamentos. As trocas de saberes, a disseminagéo
deidéias, tém levado os enfermeiros (docentes, graduandos, pés-graduandos,
assistenciais) ao enriquecimento da profiss&o. Apesquisa possibilita o confronto
entre as idéias de diferentes autores, a validagdo do conhecimento e a
divulgagao dos resultados. E uma atitude e uma pratica tedrica de constante
busca que define um processo intrinsecamente inacabado e permanente. E
uma atividade de aproximag&o sucessiva da realidade que nunca se esgota,
fazendo uma combinag&o particular entre teorias e dados®.

No campo da Enfermagem, autores brasileiros tém se dedicado ao estudo
reflexivo na &rea do gerenciamento; revistas cientificas de representatividade
nacional e internacional trazem artigos abordando a temética. No levantamento
bibliografico sobre a produgéo cientifica nesse campo do conhecimento,
encontramos artigos cientificos em revistas indexadas, anais de congressos,
relatorios, livros cientificos da &rea, entre outros documentos. Para o
desenvolvimento deste estudo, optamos por considerar a produgédo do
conhecimento em periddicos brasileiros indexados e classificados pela
CAPES no qualis internacional para a Enfermagem, por acreditar na
representatividade de tais estudos nos a&mbitos nacional e internacional.
Restringimo-nos ao periodo de 2000 a 2004, pois representam a realidade e
as tendéncias administrativas no contexto atual das politicas publicas na area
especifica estudada.

Assim, o estudo apresenta-se como uma possibilidade de discusséo e
reflexdo acerca da produgao do conhecimento de Enfermagem, destaca a
direcionalidade das publicagbes sobre gerenciamento dos servi¢os nos Ultimos
anos, favorecendo reflexdes sobre a pratica do cotidiano e a necessidade de
transformagéo da realidade. Objetivamos analisar a produgéo cientifica sobre
gerenciamento em Enfermagem, em periodicos brasileiros com qualis
internacional para a Enfermagem, por meio do levantamento bibliografico das
publicagdes ocorridas no periodo de 2000 a 2004.

2. METODOLOGIA

Trata-se de um estudo de revisao bibliogréfica das publicagdes encontradas
nos periodicos qualis internacional para a Enfermagem (2000 a 2004)
abordando a tematica “gerenciamento em enfermagem” fundamentado no
método de anélise documental, que possibilita o tratamento metodol6gico de
documentos, revisao bibliografica ou pesquisas historiograficas, de modo a
extrair desses documentos toda a analise, organizando-os e interpretando-os
segundo os objetivos da investigagdo®.

Entre os periodicos previamente definidos foram escolhidos os
documentos (artigos), separados e arquivados em pastas. Para a organizagdo
do material coletado efetuamos leitura flutuante e fichamentos, possibilitando
uma vis@o abrangente do contetdo. Aficha de leitura constou de resumo,
referéncia bibliografica e transcrigdes de trechos significativos. Aorganizagao
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do material complementou-se com a releitura dos textos (leitura exaustiva),
apos a qual foi aplicada a técnica de analise de contelido®, de modo a
construir categorias para posterior analise dos trechos extraidos do artigo.

Foram elaborados quadros para referéncias dos autores, analise sintética
dos textos e quadro de termos-chave com o intuito de visualizar os textos de
forma integrada, podendo relaciona-los e sintetiza-los, observando as
convergéncias, divergéncias e semelhangas existentes sob a 6tica de
diferentes autores.

As estratégias utilizadas para a coleta dos dados constaram de selegéo
dos periédicos com circulag&o internacional na area de Enfermagem, por
meio da relagéo de periodicos relativa a dados de 2003 - Enfermagem -
Qualis CAPES (Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior), de pesquisa eletrdnica em bases de dados, como Scielo (Scientific
electronic library online), periédicos da CAPES, BIREME (Centro Latino
Americano e do Caribe de Informag&o em Ciéncias da Salde), Lilacs (Literatura
Latino-Americana e do Caribe em Ciéncias da Saude), BDENF (Banco de
dados em Enfermagem), MEDLINE (MEDIars on LINE), paginas eletrnicas
das revistas brasileiras, e ainda, pesquisa em banco de dados de bibliotecas
locais (Universidade Estadual do Ceard, Universidade de Fortaleza e Escola
de Saude Publica do Estado do Ceara).

Os artigos foram selecionados obedecendo aos seguintes critérios:
acessibilidade do artigo (integral) por via eletrdnica ou manual; publicagdes
de revistas brasileiras indexadas com qualis inteacional para a Enfermagem;
publicacdes no periodo de janeiro de 2000 a dezembro de 2004; textos
publicados em portugués; abordagem da temética de acordo com os descritores
selecionados que foram gerenciamento, gestéo e administragéo, sempre
fazendo a relagéo com o termo enfermagem, objetivando rastrear, da melhor
maneira possivel, os artigos produzidos e indexados nos bancos de dados
referidos. Foram encontrados 05 (cinco) periddicos que atendiam aos critérios
de selecdo propostos. Para preservar o anonimato deles e garantir a
fidedignidade dos dados apresentados pelos pesquisadores, optamos por
classifica-los por ordem alfabética, como se segue: Periddico A, Periddico
B, Periddico C, Periodico D e Periddico E.

Apds o levantamento bibliografico realizado, utilizando os critérios de
inclusdo foram localizados 53 artigos publicados nas referidas revistas
abordando a temética em estudo.

Cada artigo selecionado foi denominado unidade de anélise e examinado
criteriosamente de modo a permitir a sele¢éo dos nlicleos de sentido, unidades
tematicas que resultaram em cinco categorias: consideragdes gerais sobre
gerenciamento; formag&o do enfermeiro na area de gerenciamento; modelos
de gerenciamento em Enfermagem na pratica e teorias administrativas;
dificuldades no gerenciamento em Enfermagem; sugestdes de mudangas e
solucdes a serem buscadas.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

3.1 Consideragdes gerais sobre gerenciamento

A palavra gerenciamento € utilizada para definir as agdes de diregéo de
uma organizagao ou grupo de pessoas. A Enfermagem utiliza o gerenciamento
no seu processo de trabalho e vem, ao longo dos anos, buscando meios
mais eficazes de adequar modelos administrativos ao seu cotidiano, de
modo a néo a afastar do seu principal foco de atengéo, o cuidado com o
paciente.

Tem-se conhecimento de que se trata de um termo recente, que substitui
apalavra “administragao”, apesar de ser utilizado por diferentes autores com
o mesmo significado. No trabalho “Reflexdes sobre gerenciamento”, a autora
néo faz distingéo entre os termos, referindo inclusive que, nos Estados
Unidos e no Brasil, é utilizado com o mesmo significado®.

A referéncia a substituigdo do termo “administracéo” por “geréncia” ou
“gestdo” tem sido empregada, sendo esta uma estratégia utilizada por um
grupo de pessoas que buscam atingir uma meta ou objetivos comuns, por
intermédio da unido de esforgos®.
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Essa vis&o de coletividade, em busca de um objetivo comum, assemelha-
se a compreensao de gerenciamento defendida por alguns autores no artigo
“Percepgdes dos enfermeiros acerca das agdes administrativas em seu
processo de trabalho”, onde, a partir dos resultados da pesquisa em um
hospital universitario situado no extremo sul do pais, os autores concluiram
que ndo se pode gerenciar sozinho, de forma assistematica, descontinuada™

Refletindo sobre o que foi anunciado até agora, observamos a defesa de
pontos de vista como: “(...) a pratica gerencial ndo é neutra, (...) esta
corresponde a um dado modelo de organizagao de trabalho assistencial
gerencial adotados nos diferentes servicos™®.

Essa neutralidade pode ser interpretada de varias formas. Foi referida a
tomada de decisao de forma democratica, mas aimplementagao das decisbes
de forma autocratica conforme exemplificado nas palavras metaféricas
encontradas na literatura estudada®.

Muitos profissionais competentes tecnicamente se perdem ao gerenciar
Servigos por ndo conseguir atingir os equilibrio entre a tomada de decisdes e
aimplementagao das agdes. Os modelos tradicionais de gerenciamento
(Taylor, Fayol, entre outros) ndo atendem mais a essas expectativas dos
atuais gerentes, entretanto nos desvencilharmos dessas propostas para
abragar modelos mais modernos torna-se um grande desafio.

Observamos, nos artigos encontrados, propostas apresentadas por
autores de utilizagdo na Enfermagem de outros modelos e seus resultados.

Percebemos ainda na literatura o estilo gerencial proposto, cuja
preocupacao basica esta voltada para as pessoas e a produgdo ao mesmo
tempo®. Apesar de aparentemente sugerir um modelo voltado para o bem-
estar do trabalhador, essa forma de gerenciamento configura o modelo
tradicional em que predomina o controle das agdes, demonstrando a unica
preocupagao com as pessoas no sentido de saber se estdo ocupando o seu
espago de trabalho(™.

Essa visao capitalista de controle do processo de trabalho foi evidenciada
em definicdo de geréncia ali proposta™. Infelizmente, a Enfermagem
conseguiu reproduzir no seu cotidiano toda essa fundamentacéo tecnicista,
reducionista, positivista do homem como produto, objeto e ndo como pessoa
que tem inteligéncia, criatividade, intuicdo e um potencial a ser desenvolvido
e explorado.

Isso pode ser expresso no seguinte pensamento®: “Nos dias de hoje
gerenciar tem que ir além do direcionar para que se possam alcangar 0s
objetivos, o gerente deve facilitar as condi¢des para que os recursos humanos
da organizag&o respondam individualmente, criativamente, a um meio que
requer adaptagdes permanentes’”.

Observamos a referéncia ao gerenciamento como uma capacidade de
“construir” sujeitos éticos, criativos e competentes!?, cujas idéias centrais
foram reiteradas em artigo que aborda o processo de trabalho de geréncia (2.
Isso vem a comprovar a evolugao de concepgdes acerca do gerenciamento
sob um olhar contemporaneo, em busca de agdes compartilhadas e com
interdisciplinaridade, no desenvolvimento da autonomia dos profissionais e
do respeito a ocupacéo dos diversos espagos sociais, politicos e econdmicos
que regem as instituicdes de saude.

Percebemos ainda que muitas concepgdes surgem acerca do
gerenciamento, entretanto espera-se que a transformagao da pratica gerencial
seja fundamentada nessas teorias, mas principalmente voltada para o sujeito,
nao como objeto, mas como principal agente dessa agao.

3.2 Formagéo do enfermeiro na area de gerenciamento

Falar sobre a formag&o do enfermeiro incita-nos a uma série de reflexdes.
Sabemos que o papel da universidade é oferecer ao graduando, meios para
que este encontre o caminho mais adequado a seguir em busca da sua
autonomia profissional com competéncia, ética e seguranga. Entretanto, essa
busca muitas vezes se prende ao mundo ideolégico, filoséfico, tedrico, sem
propiciar ao graduando experiéncias reais de aprendizagem. Aassociagao
entre teoria e pratica ndo ocorre quando nos reportamos a area de
gerenciamento; 0 que se observa sao conteudos tedricos langados em salas
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de aula seguidos por momentos de “observacao de campo”, entrevistas
com profissionais e preenchimentos de relatérios. Os proprios estudantes,
durante a graduagao em Enfermagem, predominantemente ndo demonstram
grande motivagao para aprender a gerenciar. O que desperta o interesse nos
campos de pratica ainda continua sendo a técnica, 0 manuseio de
equipamentos sofisticados (tecnologia pesada), os processos patologicos, o
tratamento da doenga ratificando o predominio do modelo biomédico.

Oresultado do interesse do aluno esta associado ao uso de metodologias
de ensino ainda ultrapassadas percebidas no cotidiano dos servigos:
enfermeiros despreparados para gerenciar, inseguros, submissos a estruturas
organizacionais e agarrados aos modelos tradicionais ultrapassados. Esse
fato é comprovado na literatura em reflexdes de autores acerca da formagéo
do enfermeiro®™, As conseqiiéncias de uma formagéo inflexivel, rigida sdo
administradores com certa dificuldade para aceitar a criatividade e a diversidade
na atuagao profissional. As autoras comprovaram a predominancia do modelo
tradicional quando da anélise dos contetidos programaticos relacionados a
administragao aplicada a Enfermagem em um curso de graduag&o do estado
do Ceara: disciplina (4° semestre) com carga horaria exclusivamente tedrica,
impossibilitando a convivéncia com o clima organizacional das instituicdes,
utilizando-se da abordagem cientifica de Taylor. Em outro momento do curso
(5° semestre), unidade disciplinar com abordagem filoséfica estruturalista dos
anos 40 e 50, que, na opinido das autoras, ndo atende ao perfil desejado para
o0 mercado competitivo do mundo atual®. Enfatizam ainda que, no periodo
seguinte (7° semestre), quando o graduando ja se prepara para deixar a
universidade, a temética abordada na disciplina é a geréncia de recursos
humanos e um dos contetdos que fundamentam as discusses & a abordagem
burocratica de Weber, teoricamente utilizada até por volta dos anos 80. As
autoras afirmam que a forma de tais ensinamentos néo satisfaz as necessidades
do gerenciamento de pessoal para atender ao clima organizacional. Porém,
justificam que a analise do estudo foi prejudicada pelo fato de os programas
estudados ndo apresentarem os objetivos da disciplina.

Ainda sobre a temética em discuss&o encontramos um estudo que procurou
identificar as bases conceituais, metodoldgicas e pedagogicas do ensino de
Administragdo em Enfermagem no Brasil, no &mbito da graduag&o e pds-
graduagao®. Outro artigo referente a Avaliagdo de desempenho docente,
discente e de resultados na disciplina administragdo em enfermagem nas
escolas de enfermagem no Brasil mostraram a necessidade de reorientagéo
desse ensino e de capacitagdo docente em consonancia com as mudangas
a serem implementadas em funcéo das politicas de ensino e de satde do
pais, ressaltando que, na formagéo académica, sdo oferecidos nao s6
contelidos que abordam as relagdes sociais e profissionais mas também
existem outros que se situam nas abordagens tradicionais do
gerenciamento™,

Abstraimos, em outro estudo, a constatagdo de que na enfermagem as
transformagdes na formagao dos profissionais vém ocorrendo em ritmo mais
lento do que 0 da fransformagéo das préticas, esta como resposta as exigéncias
impostas pelo mercado de trabalho®. As autoras comprovaram que as
abordagens utilizadas nos contetdos de Administracédo em Enfermagem
estavam fundamentadas principalmente nos modelos tradicionais, tanto na
graduacao quanto na especializagdo. Somente na pés-graduagao strictu
senso é que as abordagens contemporaneas séo estudadas de forma
predominante, reforgando a idéia de que, no &mbito da graduag&o, os temas
tratados néo s&o problematizados, dando uma vis&o de gerenciamento
unidimensional e linear. Notamos questionamento importante acerca da
graduag&o quanto a dificuldade na formagao de lideres, sendo este apontado
pelas autoras como o primeiro entrave na formagdo do enfermeiro('9).

A base para a formagao académica traz consequiéncias para a agao
profissional. E mesmo buscando o aprimoramento da qualidade da assisténcia
prestada ao cliente, mediante novas teorias de Enfermagem, implementacéo
da sistematizacao da assisténcia de Enfermagem baseada em diagndsticos,
ficam lacunas no ato de “administrar” essas mudangas, de supervisionar as
acdes desenvolvidas, inclusive de motivar a equipe a internaliza-las

83



Jorge MSB, et al.

desenvolvendo a nossa fungao principal - o cuidado.

Tais transformagdes far-se-&o concretamente quando tivermos lideres,
profissionais capazes de desenvolver suas potencialidades com autonomia,
de motivar o potencial humano para criatividade e envolvimento nas agées.

3.3 Modelos de gerenciamento em Enfermagem na

pratica e teoria administrativas

O gerenciamento dos servigos de Enfermagem encontrado na pratica,
seja hospitalar seja ambulatorial, encontra-se ainda distante do esperado. O
que se observa é a reprodugao dos modelos tradicionais, em que as estruturas
hierarquicas de controle, submisséo, obediéncia as normas e padrdes séo
reproduzidas. Amanutengao de teorias administrativas cientificas e classicas
¢ predominante nas agdes instituidas; com isso concordam diversos autores,
nos trabalhos desenvolvidos sobre a tematica no campo da Enfermagem(®9),

Evidenciaremos alguns recortes dos autores que retratam esses achados
ao tecerem consideragdes sobre os gerentes de Enfermagem que se renderam
amodernidade, utilizando-se das caracteristicas da sociedade industrial,
onde o que vale é 0 progresso tecnoldgico®. Para atingir o tal progresso, 0
homem foi visto como maquina, modelo bruto preparado, “condicionado e
treinado” a produzir, de modo a servir ao capital. Esse modelo tem se
reproduzido, na opinido das autoras, dentro das instituigdes hospitalares, no
gerenciamento das organizagdes de Enfermagem, onde o fazer deu lugar ao
porqué das agdes, em que a racionalidade impera, priorizando-se os objetivos
e as finalidades do servigo.

Apresenca da tens&o no interior do processo de trabalho entre os gerentes,
resultado da burocracia, do controle do produto final dos trabalhadores em
detrimento do planejamento e avaliagdo dos profissionais e praticas de satide,
também ¢ enfatizada®. O controle de atividades, de materiais € de pessoas
caracteriza os saberes classicos da Administragéo e a pratica vivenciada no
cotidiano da enfermeira gerente. Ha relatos de que a fala dos enfermeiros
demonstra o quanto julgam importante e necessario o controle da unidade e
da equipe para que as agdes sejam executadas com qualidade. Para alguns,
a agao de controlar exerce um carater punitivo, atribui autoridade e poder;
argumenta ainda que os enfermeiros possuem a necessidade profissional de
controlar como parte de exercicio de suas agdes, em seu processo de
trabalho®.

No estudo denominado “A sadde do trabalhador de enfermagem sob a
Gtica da geréncia”, cujo autor retrata a dura realidade do cotidiano vivenciado
nos servigos de Enfermagem, a gerente do setor centra seu trabalho em
controlar a presenca do trabalhador no seu posto de trabalho, a sua
produtividade, utilizando como objeto disciplinador a escala de servigo.
Predomina a rigidez e o autoritarismo, e as aptiddes e preferéncias dos
sujeitos s@o desvalorizadas por ocasi@o do redimensionamento de pessoal.
Vale ressaltar que esse estudo reproduz a realidade percebida em um hospital-
escola, no contexto historico atual ?". O controle de materiais permanentes e
de consumo também foi referido por autores como atividades
predominantemente desenvolvidas pelos gerentes de Enfermagem@.

As influéncias das correntes administrativas tradicionalistas encontram-
se fortemente impregnadas nas agdes dos enfermeiros, que receberam toda
essa bagagem ainda na formagdo académica e a sedimentaram no mercado
de trabalho. Concordamos com as colocagdes de que o enfermeiro
desempenha atividades rotineiras, em decorréncia da sua acomodagédo a
esse modelo tradicional, que o mantém obediente, submisso, sofrendo e
suportando pressoes de toda ordem.

A atuag@o dos gerentes se limita a atender as exigéncias da clpula
administrativa, ficando a assisténcia delegada aos demais membros da equipe
de Enfermagem, o que representa uma dicotomia entre o que se espera do
enfermeiro na visdo dos teéricos de Enfermagem e o que se verifica na sua
acAo cotidiana nas instituigdes de saude>1"%). O desempenho de fungdes
exclusivamente burocraticas pela maioria dos enfermeiros gerentes de
instituicdes de saude tem sido a causa de muita polémica na profissao. No
artigo intitulado “Percepgdes dos enfermeiros acerca das agdes administrativas

84

em seu processo de trabalho”, as autoras concluiram que existem muitas
divergéncias e convergéncias sobre a administragéo em Enfermagem e sua
relagdo com o trabalho do enfermeiro®.

Algumas experiéncias consideradas exitosas j& estdo sendo apresentadas,
sao focos isolados, mas tem merecido importante destaque. Aexemplo a
experiéncia da utilizagdo do modelo de gerenciamento da qualidade (qualidade
total, como é mais conhecido) em um hospital privado do municipio de S&o
Paulo desde 1999 mostrou como resultado uma discreta expectativa de
atingir um padréo aceitavel de assisténcia de Enfermagem, sem se esquecer
de atender as expectativas dos trabalhadores e pacientes. Os trabalhadores
de Enfermagem da referida instituigdo j& verbalizam orgulho em pertencer a
referida instituicdo, apesar de considerar que precisam ainda ser mais
reconhecidos pelo que fazem®),

Os vérios estudos apresentam e analisam a forma de administracéo dos
servigos de Enfermagem adotada pela Santa Casa de Belo Horizonte - MG,
a partir de 1996, apontando como caracteristicas inovadoras a horizontalizagéo
das relagdes, a redugdo dos niveis hierarquicos e o melhor fluxo de
comunicagéo entre os sujeitos da equipe de Enfermagem. Isso vem se
retratando na troca de experiéncia entre profissionais de diferentes turnos de
trabalho, possibilitando a tomada de decisdes conjuntas. Para as autoras,
essas experiéncias representam a tentativa instituida de romper com os
paradigmas tradicionais adotados, construidos historicamente na profissao
de Enfermagem(™,

3.4 Dificuldades no gerenciamento em enfermagem

Muitos séo os obstaculos encontrados no cotidiano do enfermeiro durante
ogerenciamento de sua equipe, de suas atividades de cuidado. As dificuldades
perpassam pela formag&o profissional ancorada em abordagem tradicionalista
daAdministragdo, chegando ao mercado de trabalho e, consequientemente, a
aplicabilidade pratica, quando o enfermeiro se depara com uma estrutura
formal, marcada por relagdes de poder verticalizadas, normas a serem
cumpridas e um rol de tarefas a desempenhar. Muitas vezes, ndo ha uma
organizagao baseada em distribuic@o de tarefas num nivel eqitativo e por
competéncia profissional.

Diversos estudos abordam as dificuldades apresentadas na pratica do
gerenciamento em Enfermagem, e, apesar de cada autor representar uma
determinada realidade, diferentes contextos e momentos histdricos, observa-
se que os cenarios se repetem, os problemas se assemelham. Nesse
contexto, cada vez mais o enfermeiro encontra-se insatisfeito com o seu
trabalho, referindo sentimentos de frustragéo, impoténcia e inseguranga diante
darealidade vivenciada.

Autores relatam a dificuldade existente em conciliar a administragdo da
assisténcia e a prestagao do cuidado direto ao cliente com a realizagao de
tarefas para a administragao/gerenciamento do pessoal e do setor de trabalho,
fato que gera sofrimento e frustragdo no exercicio de suas fungées®. Na
opinido dos autores, enquanto o enfermeiro € desviado de suas fungdes para
resolver problemas alheios, de competéncia de outros profissionais, ele
deixa de assistir o doente, que é o principal objetivo do seu trabalho. Em
outro estudo desenvolvido pelos mesmos autores, no ano de 2003, eles
enfatizam que o trabalho do enfermeiro se limita a “apagar incéndios”, utiizando-
se para isso somente da sua experiéncia e feeling profissional, ficando a
assisténcia ao paciente em segundo plano.

Outro aspecto referido consiste na mesma problematica: o afastamento
do cliente e do cuidado®. Aavalanche de atividades que séo delegadas ao
enfermeiro, predominantemente burocraticas, o distancia da assisténcia, do
planejamento do cuidado e da supervisao e da orientagdo da equipe numa
perspectiva de acompanhamento e de educagio permanente. Na discussao
entre os autores, verificamos que o afastamento do enfermeiro das agdes do
cuidado direto ao cliente traz como conseqiiéncia a falta de reconhecimento
do seu trabalho por parte da clientela e da prépria equipe de salde que,
embora se beneficie, também faz critica negativa sobre a postura do enfermeiro.
Esse afastamento gera problemas de relacionamento, falta de respeito e
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desvalorizagao do trabalho profissional, dificuldade de entrosamento coma
equipe de Enfermagem e multiprofissional®@. A convivéncia diéria entre os
membros da equipe multiprofissional torna-se desafiadora para o gerente
visto que ele enfrenta a dificuldade em dar e receber “feedback’, a falta de
empatia e a falta de confianga que o ser humano tem em seu semelhante®.

Diante de tantas afribuicdes, 0 enfermeiro ainda se frusra por ndo conseguir
atingir os objetivos esperados, chegando algumas vezes a tomar para sia
culpa das quebras cotidianas no seu processo de trabalho, gerando forte
clima de tensdo entre o enfermeiro e sua equipe. Ainda nessa discussao,
aocorréncia desse sentimento faz o enfermeiro perceber que, muitas vezes,
ndo consegue conciliar as necessidades e as expectativas da empresa e da
equipe com as suas proprias expectativas, no desenvolvimento das atividades
gerenciais®.

Dentro de instituigdes publicas, a situagao ainda se torna mais grave,
visto que elas sofrem com a crise e com as limitagSes de natureza politica a
que estdo submetidas, decorrentes da globalizagdo do mercado®. Em fungéo
desses fatores, aqueles que estao a frente do processo decisério as decisdes
acabam por adotar a linha autocratica e tradicional nas tomadas de decisdes.

Em estudo sobre as expectativas de gerentes e assessores de
Enfermagem quanto ao estilo gerencial do diretor executivo de um hospital de
ensino, os relatos revelaram como principal dificuldade encontrada pela
gerente de Enfermagem o desempenho de suas fungdes, as constantes
interferéncias do diretor executivo, que limitavam a sua autonomia®. A
mesma autora, faz referéncia a outro estudo e apresenta as mesmas
dificuldades®. O enfermeiro gerente tem a ilusdo de autonomia profissional,
entretanto suas agdes estdo submetidas ao administrador das instituigdes de
saude, que visa somente ao controle de pessoal, ao cumprimento de normas,
a redugdo de custos, ficando em segundo plano a administragdo com a
finalidade de assistir melhor o cliente®. Aforma de atuagao da alta geréncia
seria o ponto de partida para as facilidades e/ou dificuldades do gerenciamento
em Enfermagem@),

A capacitagéo dos gerentes ¢ outra dificuldade apontada pelos autores.
Como ja vimos anteriormente, na primeira categoria descrita, muito se fala da
formagéo académica como um ponto falho no desenvolvimento de
competéncias gerenciais, visto que nos restringimos a formagao tedrica,
fundamentada nas abordagens tradicionais das teorias administrativas, sem
vivenciar o cotidiano do gerenciamento em Enfermagem nos servigos, com
os conflitos que o circundam. Soma-se a lacuna da formag&o dada na
academia a prépria falta de capacitagéo para o exercicio da fungdo. O que se
observa na pratica sao enfermeiros langados a gerenciar servigos e unidades
de saude, sem nogdes basicas sobre as competéncias técnicas necessarias
para desempenhar as fungdes cabiveis ao seu novo cargo; essa dificuldade
foi referida em pesquisas™.

Aqui vale a meng&o de que, da mesma, forma isso acontece com outros
profissionais em instituicdes de salide, sendo isso agravado quando estes
ocupam cargos gerenciais de maior escala, o que resulta em administragéo
ou geréncia pautada em modelos tradicionais, permanecendo a imposi¢éo e
o autoritarismo, reduzindo a agBes dos gerentes a rotinas e atitudes esperadas,
tirando a autonomia, a liberdade de agao , enfim o desenvolvimento de
estratégias compartilhadas, estando o enfermeiro gerente inserido nesse
contexto.

Alguns autores foram mais detalhistas em suas colocagdes quando
afirmaram que as formagdes académica e profissional ndo instrumentalizam
suficientemente as enfermeiras para o gerenciamento das relagdes interpessoais
no processo de trabalho®. Outros autores corroboram esse pensamento(82"
%), Adeficiéncia na formagao do enfermeiro quanto as habilidades essenciais
para gerenciar acarreta consequiéncias desastrosas para 0 bom desempenho
da sua equipe. As pessoas inseridas nas instituicdes apresentam a
necessidade de desenvolver suas potencialidades, de participar dos processos
decisorios e de sentir-se valorizadas, elas ndo querem ser apenas parte de
uma engrenagem, mas pessoas ativas e participantes do processo de
trabalho®,
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Conseqlientemente, a essa lacuna na formagdo somam-se outras
deficiéncias: auséncia de mecanismos permanentes e adequados de
avaliago; a demora na resolugdo de problemas, muitas vezes com a utilizagéo
de estratégias inadequadas; relagdes de trabalho conflituosas entre gerentes
€ equipe, que oscilam entre o autoritarismo exagerado e o paternalismo e a
permissividade constante, o que gera dificuldades em estabelecer limites e
delimitar o papel gerencial; excesso de atividades burocraticas, materiais e
estruturais.

Concordamos com o pensamento de que tudo emerge da cupula
organizacional, estrutural, politico-ideoldgica"?. Nao basta obter
conhecimentos, tecnologias de ponta, para se mudarem os processos. E
necessaria uma mudanga mais profunda de valores, de cultura, de processos,
para realmente conquistarmos a efetiva transformagao de modelos gerenciais
¢, conseqlientemente, uma assisténcia a salide mais humanistica, globalizada
e de qualidade. Falta & enfermeira conscientizar-se do seu potencial
transformador, considerando que por meio de seu processo de trabalho, pode
inovar o cuidado e a divisdo social do trabalho em Enfermagem('2.

3.5 Sugestdes de mudangas e solugdes a serem buscadas

Vérios estudos apontam a necessidade de transformagéo do paradigma
gerencial adotado nos servigos de Enfermagem, de uma visao burocratica,
individualista, hierarquica para a adogdo de uma postura mais participativa,
flexivel, centrada na dimensao coletiva, mas sem deixar de valorizar o
potencial humano.

A dimenséo coletiva esta representada sob varios aspectos, de acordo
com diferentes autores, através da participagéo e do compromisso de todos
na resolug&o de conflitos, com a gestéo colegiada, em que as decisbes sao
tomadas a partir de reunides estabelecidas para discutir coletivamente o
processo de trabalho e estabelecer responsabilidade compartilhada® Estas
sao algumas das estratégias possiveis de ser adotadas para a garantia de
melhores resultados no campo da geréncia e que trazem beneficios a
assisténcia.

Tais estratégias seréo atingidas por equipes que trabalham de forma
participativa e que sdo engajadas e comprometidas®®. A participagdo e 0
compromisso sao ferramentas necessarias e citadas por varios autores®'>
161830 Para que haja participagéo e compromisso profissional, € necessario
ao gerente investir no potencial da sua equipe, valorizando suas opinides,
ouvindo suas criticas e direcionando suas energias para atividades que
desenvolvam suas reais habilidades. Vale a meng&o de que a energia
emocional do trabalhador estabelece um padréo de satisfagéo no cliente e na
comunidade beneficiada'®. Entre as caracteristicas necessarias ao
desempenho de uma geréncia eficaz, a valorizagao das pessoas é a mais
citada™. Outros fatores sao considerados, tais como uma vis&o de conjunto,
competéncia técnica, consciéncia social, politica e administrativa®, visao
critica®™; flexibilidade, dinamismo®*, espirito inovador e criatividade®),
autonomia profissional'5'629 além do conhecimento atualizado®
8116182022290 Egtas alternativas foram elencadas como possibilidades de
mudanca na pratica ancorada em referenciais que se utilizam do potencial
humano de forma dindmica, criativa e inovadora.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

0O estudo permitiu reunir e confrontar idéias sobre o tema gerenciamento
em Enfermagem, o qual se apresenta em sua multidimensionalidade. A
metodologia aplicada permitiu organizar as unidades de anélise e os nucleos
tematicos em categorias analiticas e promover uma discusséo fértil, atual e
promotora de reflexdes no campo da pratica profissional. Diante das
discussdes apresentadas, é notavel que ainda predomine o estilo gerencial
baseado em modelo tradicional no desempenho de atividades de controle
sobre as pessoas e sobre 0 material, muitas vezes por imposicéo da gestéo
superior. A presenca de autoritarismo nas decisdes que envolvem a equipe
dificulta a participagdo nos espagos sociais e politicos e o desenvolvimento

85



Jorge MSB, et al.

da autonomia profissional. Sem duvida, alguns servicos ja respondem as
exigéncias do mercado de trabalho talvez com maior rapidez do que propde
a formagdo na academia, que ainda caminha a passos lentos, pelo
distanciamento entre a teoria e a préatica.

Desse modo, torna-se necessaria uma mudanga de valores, a condugéo
de modelos gerenciais que venham ao encontro de atitudes humanizadas e
de qualidade. Para tanto, precisamos abandonar posturas comodas, de
submisséo, de agentes cumpridores de ordens e ndo nos contentar em
“assumir o controle” de pessoas e materiais do servigo numa visdo doméstica,
de governanta ou de feitor de escravos. Construir espagos para uma gestdo
compartilhada que atenda as expectativas humanas em relagéo ao cuidado

com o paciente/cliente, integrando os membros da equipe de Enfermagem,
motivando-os a encontrar estratégias para minimizar as dificuldades do cotidiano
com posturas éticas e fortalecidas pelo aprimoramento da profissdo por meio
de pesquisas, educagio permanente, estudos e discussées em grupos de
interesse na tematica que favorecam a melhoria do cuidado de Enfermagem.
Assim, resgataremos a auto-estima, a motivagao, o reconhecimento social
a reintegracdo com a equipe de Enfermagem e com outros membros da
equipe multiprofissional. As dificuldades apontadas assim como as altemnativas
para a superagao, serdo meios para ajudar na transformag&o da realidade,
promovendo a profiss&o que desejamos e ofertando a sociedade os beneficios
dessa transformagéo.
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