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RESUMO

O presente artigo aborda a temdtica lideranca em seus aspectos essenciais, tendo em vista as transformagbes que as
organizagbes contempordneas estdo vivenciando. Fundamentadas na literatura, tecemos consideracées acerca do papel
do enfermeiro-lider do futuro, da importdncia do pessoal auxiliar-liderado para a eficdecia do processo de liderar e da
necessidade do aprendizado em lideranca.

UNITERMOS: Lideranca. Enfermeiro. Gerenciamento.

ABSTRACT

The present article approaches the theme of leadership in it essential aspects and considers the transformations
contemporary organizations are experiencing. Based on the literature authors found the role of the nurse-leader of the
future and the importance of the auxiliary personnel-led to the efficacy of the leading process and the need of learning on

leadership.

UNITERMS: Leadership. Nurse. Management.

1 INTRODUCAO

Com a aproximacdo do século XXI nos
deparamos com mudancas rdapidas e complexas,
descoberta de novas tecnologias, modificacdes
demograficas drdsticas e globalizagdo. Ao
visualizarmos as organizacgdes do futuro, conforme
atesta BENNIS!, as mesmas “serdo em redes, grupos,
equipes interfuncionais...- quase tudo, menos
pirdmides”. O autor acrescenta que as organizacoes
contemporaneas enfrentam a cada dia inimeras
fontes de competi¢do e precisam possuir estruturas
organizacionais mais flexiveis, sensiveis as
necessidades dos clientes e adaptéaveis as diversas
mudancas do cotidiano. Ressalta ainda, que “as
organizacdes bem-sucedidas serdo aquelas que

realmente levarem a sério - e sustentarem isso na
prética - a crenca de que sua vantagem competitiva
estd baseada no desenvolvimento ¢ crescimento das
pessoas dentro delas”.

Ao nos transportarmos para o cenario da
enfermagem brasileira, ao nosso ver, no contexto
hospitalar, compete ao enfermeiro o gerenciamento
da assisténcia de enfermagem prestada ao paciente,
sendo sua acdo direcionada para o desenvolvimento
de atividades administrativas, assistenciais,
educativas e de pesquisa com vistas ao
aprimoramento da préatica profissional. Entretanto,
fundamentadas em nossa experiéncia profissional e
nos estudos de FAVERO", FERRAZ® entendemos
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que o enfermeiro desenvolve uma geréncia mais
orientada para as necessidades do servigo, para o
cumprimento de regulamentos, normas e tarefas
reproduzindo o que é preconizado pela organizacio
e por outros profissionais, principalmente a equipe
médica. Esta forma de gerenciar contribui muitas
vezes para o ndo atendimento das necessidades do
paciente e principalmente gera insatisfa¢Ges nos
membros da equipe de enfermagem. Essa realidade
vém suscitando inquietagdes e questionamentos nos
enfermeiros de instituicdes de ensino e servico.

Acreditamos que o enfermeiro devera
desempenhar uma geréncia voltada para as
transformacdes, ou seja, inovadora, tendo como eixo
norteador a melhoria da qualidade da assisténcia
de enfermagem e ainda buscar estratégias que
possibilitem maior satisfacdo para a equipe de
enfermagem no seu dia a dia de trabalho. No nosso
entender, a lideranca consiste em um recurso
fundamental para implementar as mudancas
requeridas na forma atual de gerenciar do
enfermeiro.

Para TANNENBAUM et al® a lideranca “é
influéncia interpessoal exercida numa situacio por
intermédio do processo de comunicacdo, para que
seja atingida uma meta ou metas especificas”.

Na enfermagem, segundo KRON¥ a lideranca
é fundamental para o trabalho di4rio do enfermeiro.
A autora salienta que “liderar é influenciar pessoas
a mudar, ndo importa qufo insignificante essa
mudanca possa ser’. O importante é a mudanca
proporcionar o aprimoramento da qualidade da
assisténcia de enfermagem prestada ao cliente/
paciente, bem como o desenvolvimento do potencial
do pessoal auxiliar de enfermagem.

Na enfermagem brasileira, existe o
reconhecimento da importédncia da lideranga para o
desenvolvimento do trabalho do enfermeiro em suas
diferentes 4reas de atuacdo, conforme atestam os
estudos de CHAVES?, GALVAO® ¢ TREVIZANZ?,
entretanto, na literatura nacional ocorre uma
escassez de estudos que abordam a temdtica em
questao.

Procurando oferecer uma contribuicio a essa
questdo teceremos algumas consideracdes sobre a
lideranca do enfermeiro no século XXI.

Algumas consideracdes sobre a lideranca do
enfermeiro no século XXI

Segundo FARREN; KAYE"Y “as estruturas
organizacionais tradicionais, caracterizadas por
formas autoritédrias nas quais os trabalhadores eram
dirigidos ou instruidos sobre o que, como e quando
fazer..., estdo dando passagem a formas
democraticas de organizaces, caracterizadas por um
estilo participativo e cooperativo. Os trabalhadores
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estdo exigindo voz nas decisGes e nos processos
decis6rios que os afetam”. As autoras enfatizam que
“ser um lider verdadeiro neste ambiente requer uma
abordagem e um conjunto de habilidades
completamente diferentes”. Neste contexto,
salientamos a necessidade do lider conhecer a si
mesmo, idéia enfatizada por BENNIS?,

Para BENNIS? “conhecer a si mesmo,
portanto, significa separar quem vocé é e quem vocé
quer ser do que o mundo pensa que vocé é e quer
que vocé seja”’. O autor visualiza quatro ligbes para
0o autoconhecimento, as 'mesmas estdo
fundamentadas em dez anos de estudo e experiéncias
vivenciadas sobre a tematica lideranca. Sao elas: 1)
Vocé é seu melhor professor, 2) Aceite a
responsabilidade. Nao culpe ninguém, 3) Vocé pode
aprender o que quiser e 4) O verdadeiro
entendimento vem da reflexfio sobre experiéncia
pessoal.

Em relacdo a primeira licdo, o autor aborda
que um individuo quando percebe que ndo esta
aproveitando seu préprio potencial e que o
aprendizado consiste em uma estratégia para vencer
esta situacéo, ele passa a assumir o comando de sua
educacdo e de si mesmo.

Na segunda licdo, o individuo ao deparar-se
com um novo desafio, por exemplo, iniciar um
trabalho que até entdo nunca havia desenvolvido,
busca diversas estratégias (cursos intensivos, livros,
observacdo de pessoas com experiéncia) com o intuito
de formar-se, ou seja, assume a responsabilidade de
vencer o desafio.

A terceira licdo compreende o empenho
utilizado pelo individuo para vencer os desafios com
os quais defronta-se. Empenho total é outra forma
de definir aprendizado, que para BENNIS? “é muito
mais do que a aquisicdo de um conjunto de
conhecimentos ou dominio de uma determinada
disciplina. £ ver o mundo simultaneamente como
ele é e como pode ser, é entender o que vocé vé e
agir® em cima deste entendimento”.

E a altima licdo, refere-se a importancia da
reflexdo sobre a prépria experiéncia. A reflexdo
permite ao individuo o entendimento das
experiéncias vivenciadas que pode resultar em
autoconsciéncia. Assim, de acordo com BENNIS?,
essas sfo as quatro ligdes que poderdo ajudar o
individuo a chegar ao autoconhecimento; entretanto,
o autor salienta, a necessidade de entendermos a
influéneia que as experiéncias da infancia, familia,
colegas, superiores tém na formacdo da pessoa em
que nos transformamos.

Para MOTTA®, “o0 lider 6, em principio, uma
pessoa que conhece bem a si mesmo antes de
conhecer o mundo, a sua organizacio e as pessoas.
O lider tem consciéncia de seus pontos fortes e fracos
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e sabe tirar vantagem de suas condi¢Ges positivas
para compensar e melhorar suas caracteristicas
negativas. Na verdade, o lider se exprime
verdadeiramente. £ um individuo que luta para ser
ele mesmo, testa suas proéprias crencas e
possibilidades, e descobre seus préprios caminhos e
sua prépria maneira de enfrentar e se adaptar a
realidade. A autenticidade do lider, em sua maneira
de ser, é o que faz descobrir novos destinos e inspirar
seguidores a perseguir um novo futuro”.

Mas, afinal o lider do futuro ser4 diferente do
lider do passado? GOLDSMITH" descreve um
processo para responder esta questdo. Segundo o
autor “o lider do futuro eficaz perguntara,
aprenderd, acompanhara e crescerd de forma
consistente e efetiva. Aquele que ndo se mantiver
aprendendo e crescendo logo se tornara obsoleto no
mundo de constantes mudancas do amanhd”. Em
outras palavras, para GOLDSMITH!, o lider
constantemente realizard indagacbes com o
proposito de obter feedback e novas idéias, ou seja,
ele sempre solicitara aos liderados 1déias, opinides
e feedback. O aprendizado sera continuo; no mundo
atual o que existe para aprender é maior do que o
homem pode efetivamente processar, o lider tera
entdo que definir prioridades. Portanto, o lider
devera aprender a acompanhar o trabalho realizado
pelos liderados com eficiéncia e eficacia produzindo
mudancas significativas e positivas. E por altimo, o
lider do futuro tera de crescer na funcfdo que
desempenha, esse crescimento terd que ser continuo
e positivo.

Em suma, entendemos que o primeiro passo
para o enfermeiro efetivamente exercer uma
lideranca eficaz, consiste na busca de estratégias que
possibilitem este profissional conhecer a si mesmo.

Outro aspecto fundamental no processo de
liderar é a valorizacio da acéo dos liderados dentro
do processo todo.Para BERGAMINI?, o lider
necessita ter um bom autoconhecimento para poder
conhecer melhor os liderados, ou seja, o lider devera
desenvolver sensibilidade interpessoal para ser
capaz de conhecer os objetivos e expectativas dos
liderados.

A importancia dos liderados no processo de
lideranca fica clara, quando mnos reportamos ao
entendimento que BORNSTEIN; SMITH* possuem
sobre a tematica em questdo. Segundo os autores
“aqueles que tentam entender e praticar a lideranca
no atual ambiente de mudancas devem ter em mente
que o processo de lideranca é ao mesmo tempo
intencional e baseado na influéncia - muito diferente
do poder posicional, da manipulacio ou da coergéo.
Ao contrario, com influéncia intencional as pessoas
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confiam no poder pessoal e na credibilidade para
mudar e afetar as pessoas e seus meios. A verdadeira
lideranca ocorre quando os seguidores decidem**
seguir seus lideres - por acreditar neles e na
articulacdo de suas visdes. Os estudos sobre a
credibilidade revelam que quando uma pessoa tenta
influenciar outra, o provavel seguidor se empenha
em uma avaliacdo ao mesmo tempo consciente ¢
inconsciente do provavel lider e, lutando para se
desempenhar ao maximo, seguird apenas o lider que
julga ser fidedigno”.

Segundo BERGAMINTI?, a formacdo de um
vinculo social entre o lider e os liderados consiste
em uma condicdo crucial para o ajustamento dos
mesmos nas diferentes circunstancias de trabalho;
entretanto, a formacdo deste vinculo poderé
ocasionar sentimentos positivos ou negativos, ou
seja, “o vinculo da lideranca s6 ocorrera de maneira
produtiva quando as a¢des do lider forem ao encontro
das expectativas do subordinado e vice-versa”. A
autora ressalta ainda, a importancia da habilidade
interpessoal como um recurso essencial a lideranca
eficaz. A incapacidade do lider de perceber as
necessidades e expectativas dos liderados impedir4
a formacédo do vinculo e consequentemente gerard
sensacdes de inadequacdo e inutilidade n&o s6 nos
liderados, como também no préprio lider.

Frente ao exposto, entendemos que o
enfermeiro-lider do futuro precisa visualizar cada
membro da equipe de enfermagem como um ser
tnico, dotado de capacidades e dificuldades.
Conhecer as necessidades e expectativas pessoais e
profissionais do pessoal de enfermagem é um aspecto
fundamental para eficiéncia e a eficacia do processo
de liderar.

Ao nosso ver, compete ao enfermeiro-lider
ofereccer caminhos que possibilitem o
desenvolvimento e aperfeicoamento do pessoal de
enfermagem. A formacdo deste pessoal deve ser
considerada como uma questdo de qualificacio e
valorizacdo do trabalhador ¢ do trabalho. Segundo
BENNIS!, o lider do futuro terd que ter a capacidade
de criar um ambiente gerador de capital intelectual.
CRAWFORD’ também aborda a importancia do
capital intelectual nas organizacdes
contemporaneas. Segundo o autor, enquanto na
sociedade industrial a educacio estd quase que
limitada & alfabetizacdo e ao fornecimento de
treinamento técnico, na sociedade do conhecimento
“a educacdo ¢ universal e os niveis de educacéo
crescem para as novas dareas de conhecimentos que
requerem mais treinamento e educacédo atualizada
para sua aplicacdo”. Desta forma, o maior
contingente de empregados sera constituido por
profissionais universitarios e especializados. Com a
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emergéncia da economia do conhecimento, “novas
formas de administracdo de organizacdes sio
desenvolvidas, utilizando-se tecnologia intensiva e
enfatizando os recursos humanos”, investindo-se
principalmente, nas pessoas e nas idéias. Em
consequéncia, em relacdo ao papel dos liderados no
processo de lideranca, uma expectativa, é a de que
lideres e liderados, em atitude de parceria no
desenvolvimento das relagbes no trabalho, sejam
contemplados com oportunidades e incentivos para
inovacdo e com programas para aprimoramento das
habilidades de relacées humanas e do processo de
conscientizacao. .

CHIAVENATOQ?® ao analisar as tendéncias nos
processos de desenvolvimento de recursos humanos
das organizacdes voltadas para o préximo milénio
atesta que os mesmos “visam formar, preparar e
aprimorar continuamente as pessoas, de acordo com
as necessidades atuais e futuras do negécio e levando
em conta as expectativas e aspiracdes pessoais’. O
autor acrescenta ainda, que as diferentes 4reas
empresariais que solicitam treinamento para a area
de recursos humanos estdo participando
efetivamente do processo, seja na selecdo dos
contendos, determinacdo de horério e local, bem
como das estratégias a serem adotadas. O autor
acredita que estd ocorrendo uma mudanca de
mentalidade, ndo somente dos profissionais da
administracio de recursos humanos mas,
principalmente dos grupos de treinados uma vez que
estes, ndo aceitam mais passivamente cursos e
treinamentos que nio assegurem crescimento
profissional e melhores condi¢des de atuarem na
empresa.

Concordamos com KAWAMOTO?" que os
enfermeiros somente conseguirido exercer uma
lideranca eficaz, a partir da compreenséo do processo
de liderar, do desenvolvimento das habilidades
necessérias (dentre elas, ressalta a comunicacéo,
relacionamento interpessoal e tomada de decisdo) e
principalmente, da aplicacdo dessas habilidades na
sua pratica profissional.

Salientamos aqui, a comunicagdo como um
instrumento fundamental do lider. Para MOTTA"
“a comunicacdo é um meio para se aproximar das
pessoas, compartilhar idéias e visdes, aprimorar a
compreensdo sobre o trabalho de cada um ,
monitorar desempenho e conhecer alternativas de
futuro. £ através da comunicaciio efetiva que o
dirigente lider aprende a respeito dos subordinados
e os informa sobre novas possibilidades, criando
interdependéncias e fazendo-os sentirem-se parte de
uma equipe”.

O lider do futuro de acordo com DECRANE
JUNIOR?®, utilizard a comunicacdo de forma
incessante, seja para influenciar, estimular, criticar
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e principalmente para ouvir. Para o autor uma
comunicacgio frequente, aberta e honesta estimula
os liderados a seguirem no alcance das metas e
objetivos tracados. Acrescenta ainda, que o lider deve
compreender que “a comunicac¢do é um processo
bilateral no qual os lideres ouvem, esperam por
feedback e novas idéias e sdo guiados pela
necessidade de estimular e influenciar, nio de
comandar e controlar”.

Desta forma, entendemos a comunicacio como
um recurso para o sucesso da lideranca exercida pelo
enfermeiro pois permite a este profissional o
desempenho de suas agées através de interrelacdes
com o cliente, a instituicdo, a equipe médica e o
pessoal de enfermagem, buscando a melhoria da
qualidade da assisténcia prestada.

Ao nos reportarmos aos estudos mencionados
neste trabalho, alguns questionamentos séo
necessarios para podermos refletir sobre a pratica
profissional atual e a necessidade de buscar
estratégias que possibilitem mudancas no
gerenciamento da assisténcia de enfermagem. Entre
eles, destacamos: a formacgédo proporcionada pelas
institui¢des de ensino é satisfatéria para o
enfermeiro assumir a lideranca requerida para o
proximo século? As institui¢cdes de satde tem
efetivamente investido no preparo do enfermeiro-
lider? Os programas de educacdo continuada
direcionados para o pessoal auxiliar de enfermagem
tem efetivamente contribuido para o erescimento
pessoal e profissional?

As respostas ndo sdo simples, entretanto,
entendemos que o desenvolvimento da habilidade
de liderar do enfermeiro requer mudancas tanto nos
orgiaos formadores como nas institui¢des de satade.
As escolas de enfermagem necessitam viabilizar
contetdos e estratégias nos atuais curriculos que
permitam o aprendizado sobre lideranc¢a, bem como
compete aos servi¢gos de satde propiciar o
aperfeicoamento de seus profissionais. Assim,
concordamos com a afirmacdo de BENNIS! - “a base
da lideranca é o aprendizado, especialmente o
aprendizado a partir de experiéncias vividas”.

Nas instituicoes de sahqde, por sua vez, o
enfermeiro n&do pode ficar alheio frente a este
contexto, pelo contrario, ele deve buscar estratégias
que de alguma forma possibilite conciliar os objetivos
organizacionais com o0s objetivos do grupo de
enfermagem, com vistas a melhoria da qualidade da
assisténcia de enfermagem prestada ao cliente/
paciente e o aperfeicoamento do pessoal de
enfermagem. Esse posicionamento é corroborado por
DRUCKER?, quando diz “lideres eficazes delegam
bem muitas coisas; precisam fazé-lo, ou se afogam
em ninharias. No entanto, ndo delegam algo que
apenas eles podem executar com exceléncia, aquilo
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que realmente tem importincia, aquilo que define
padrdes, aquilo pelo que desejam ser lembrados. Eles
agem™ .

Concordamos com SIMOES®, ao afirmar que
a enfermagem ¢ caracteristicamente um campo
propicio para se desenvolver a lideranca” pois, o
trabalho é desenvolvido por um grupo de pessoas
com formacdo diversificada, ou seja, desde o nivel
elementar até o nivel superior; cabe ao enfermeiro
a responsabilidade em coordenar as atividades
exercidas pelos demais membros da equipe de
enfermagem. Em outras palavras, compete ao
enfermeiro liderar o pessoal auxiliar de enfermagem.

De acordo com KURCGANT!", o enfermeiro ao
vivenciar a pratica da lideranga na organizacéo de
satde, depara-se com intmeras dificuldades uma vez
que as expectativas da instituicdo, do grupo da
enfermagem, da equipe de satide e as do préprio
profissional sdo diferentes entre si. A autora ressalta
que esta realidade gera inseguranca e frustagéio no
enfermeiro, que com frequéncia sente-se incapaz.

«

Assim, entendemos que investimentos na
formacdo do enfermeiro-lider possibilitard a este
profissional tornar-se um agente de mudancas,
criando inovacdes com o prop6sito de melhorar a
organizacdo, a equipe de enfermagem e
principalmente a assisténcia prestada ao cliente/
paciente.

A amplitude e complexidade da tematica
lideranca, aliada a escassez de estudos na
enfermagem brasileira, sdo fatores determinantes
para acentuarmos esforcos na concretizagéo de novas
investigacbes. Esperamos que as consideracdes
tracadas neste artigo, possam oferecer subsidios a
outros trabalhos sobre a temética em questio.
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