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Resumo

Este estudo trata de uma reflexdo sobre um dos assuntos mais polémicos na 4rea da administragio em
enfermagem que é a lideranga. Acreditando na necessidade de um repensar na drea gerencial no contexto
hospitalar, propomos revisar os aportes tedricos divulgados em periédicos e em dissertagdes/teses sobre o
tema,num recorte de 1979 a 2000, com a meta de repensar o papel do enfermeiro como lider, discorrendo
sobre o foco dos estudos divulgados na temdtica associado aos seus conflitos na prética, motivando-o a
conhecer a si mesmo, procurando novos conhecimentos e habilidades de modo a auxiliar no pensamento
critico dos problemas e resolugao dos conflitos que emergem no seu cotidiano de trabalho. Ressalta-se o
lider como alguém que compartilha formas criativas e inovadoras de trabalho frente a globalizacao e as
crises, e que pode sinalizar realidades compartilhadas da unido entre a tecnologia e os fatos humanos através
de saberes diversificados, da conciliagio de reconhecimento dos sistemas de conhecimentos interativos, do
aprender a conviver com limites, do desenvolvimento de instrumentos e posturas tedricas na perspectiva de

reconstituir idéias prdticas, transformando os desafios cotidianos em superagao
Palavras - chave: Enfermagem. Geréncia. Lideranga.

Introducao

Desde os mais remotos tempos, sabemos
que a sociedade estd passando por mudangas em
relacao a evolugao do pensamento e conhecimen-
to do ser humano. Ao nos reportarmos ao mo-
mento social atual como enfermeiros, somos le-
vados a refletir sobre as abordagens vigentes no
campo da lideran¢a em enfermagem no sentido
de compreendé-lo frente as novas tecnologias,
inovagdes mercadoldgicas, quanto aos efeitos que
0s mesmos causam no cotidiano de trabalho, no
qual surge questdes divergentes na prdtica
gerencial do enfermeiro no contexto hospitalar,
ao qual pretende-se evidenciar.

Especificamente em relagdo ao processo de
trabalho do enfermeiro, este se torna incapaz de
assimilar todas as informag6es que recebe na sua
prdtica concreta e passa a questionar a sensagao de
impoténcia e incapacidade frente  situagao cad-
tica dos hospitais impressa no cotidiano das ins-
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tituiges, o que nos leva A sensagio de frustragao
e ansiedade no dia a dia.

Na tentativa de verificar nuangas deste
exercicio laboral, é importante reconsiderar as
limitagbes da visao cartesiana ante a complexi-
dade do processo de desalienagao eminente para
os tempos atuais, com a finalidade de conseguir
emergir da obscuridade para a superagao e en-
frentamento das situagbes embaragosas que te-
mos dificuldade de sinalizar mobiliza¢ao, reque-
rer mudancas de hdbitos, alteragoes e aperfeico-
amento comportamentais.

Para salientar a importincia do fortaleci-
mento do enfermeiro para o emergir da
racionalidade, é evidente a necessidade da
conscientizagao da realidade, visualizacao do seu
contexto social na macro e microestrutura
organizacional. Nesse contexto, apontamos o
papel vivenciado pelo enfermeiro como lider na

Recebido em 14/02/2003. Reapresentado em 10/12/2003
Aprovado em 20/12/2003



institui¢do hospitalar, pois é neste ambiente que
ocorrem as mudangas.

Lideran¢a em enfermagem, segundo Trevizan
(1993, p. 36), “é um processo por meio do qual
uma pessoa, que ¢ o enfermeiro, influencia as agoes
de outros para o estabelecimento e o alcance de ob-
jetivos. Isto implica definir e planejar a assisténcia
de enfermagem num cendrio interativo”.

Cientes da potencialidade e disposi¢ao dos
enfermeiros para o exercicio da lideranga, torna-se
fundamental a busca de capacita¢ao para o dominio
e usufruto dos instrumentos gerenciais. Partindo
dessa reflexdo, este estudo procura discorrer sobre o
foco dos estudos divulgados na temdtica associado
aos conflitos emergentes na prdtica hospitalar.

Desenvolvimento

Reportar-se a0 homem como ser humano
singular, com necessidades préprias e com uma
hierarquizagao de valores advindos do seu meio cul-
tural, abrange um campo complexo integrado a ins-
tituigdo, tornando-se imprescindivel aos profissio-
nais se atualizarem e se inserirem na constru¢ao de
uma realidade que valorize a diversidade, pluralidade
e a multidimensionalidade do ser humano.

Reconhecer que a lideranga em enferma-
gem estd com sua génese marcada pela adminis-
tracdo cientifica de Taylor (Marquis e Huston,
1999) e pelo modelo burocritico da organizagao
hospitalar pelo modelo Nightingale (Trevisan,
1993) é fundamental, pois até a atualidade per-
manecemos essencialmente exercendo a prdtica de
enfermagem, embasada no controle, na subdivi-
sao de tarefas, submissio 2 autoridade através da
normatiza¢ao no desenvolvimento do nosso tra-
balho cotidiano.

Assim, a lideranga em enfermagem tem
sido foco de estudos de diversos pesquisadores
sobre diferentes facetas, visto que cada um
direciona seu olhar de acordo com as suas cren-
cas, vivéncias e trajetdria profissional.

Tais enunciagoes reforcam a dificuldade que
temos de enfrentar e substituir o conservadorismo
do paradigma tradicional vigente frente a realida-
de do mundo que se encontra em transfiguragao
por uma préxis incorporada por principios de fle-
xibilidade, criatividade, inovagao, que facilitam a
implementa¢ao de processos em uma adminis-
tragao participativa.
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A preocupagio com a importincia da lide-
ranga na prética profissional e académica fica sali-
ente frente A necessidade do desenvolvimento e
implementagao da lideranga nos curriculos dos
cursos de enfermagem. Galvao, Trevisan e
Sawada. (1998b, p. 81) abordam que “o prepa-
ro do enfermeiro lider ¢ uma condigao bésica para
esse profissional tentar mudancas na sua pritica
didria”. Para as autoras, dessa forma conseguire-
mos conciliar os objetivos organizacionais com
as necessidades do pessoal de enfermagem.

Compreendemos que um dos primeiros
embates estd na rigidez do processo de formagao.
Acreditamos que o alargamento tradicional da
administragao, calcada numa mistura dos mode-
los de Taylor, Ford, frente & mundializagao da
economia, tem acarretado inimeros conflitos ao
enfermeiro lider diante da préxis.

Diante do trabalho do enfermeiro, perce-
be-se no que tange a lideranga que estes profissio-
nais seguem os interesses das classes hegemonicas
da sociedade capitalista, com a manutenc¢ao da
posi¢do tradicional de chefe fiscalizadora,
controladora, que atende as necessidades de pro-
ducdo, fazendo sobressair-se o saber técnico em
detrimento dos demais saberes.

Ressaltamos que, dessa forma, o enfermei-
ro tem demarcado em seu impeto os modelos
tradicionais de administra¢ao, no qual se denota
fragilidade no que tange a articulagao critica e
politica. Assim, ele permanece enclausurado na
ideologia dominante, transmitindo-a, ao invés de
despir-se de suas amarras rigidas e incorporar um
perfil inovador frente s estruturas produtivas.

O desafio de pensar a realidade sobre a nova
ordem mundial nos reporta i reflexdo da lideran-
¢a em enfermagem a partir do pensamento pds-
moderno. S4(1999) caracteriza essa época como
periodo no qual se repensa os valores, a filosofia,
a ética, a educagao, a ciéncia, a tecnologia, a sai-
de, entre outros, culminando no repensar da prd-
tica das categorias profissionais. Assim, hd neces-
sidade de superagao das crengas tradicionais.

Através da busca bibliogrdfica de estudos
sobre o tema, revisamos os aportes tedricos di-
vulgados em periddicos e dissertagbes/teses, no
periodo de 1979 a 2000, com a meta de pensar o
papel do enfermeiro como lider discorrendo so-
bre o foco dos estudos divulgados na temdtica
associados aos conflitos da prética.
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Diante das publica¢des notamos que este
tema evoluiu frente as transformagoes histdricas,
poh’ticas, econdmicas e paradigméticas com que
nos deparamos no decorrer da sua evolugdo. Res-
saltam-se vdrios trabalhos que se fundamentam em
modelos de lideranga. Por exemplo, Cury (1999),
entre outros autores, embasa seu estudo no mode-
lo de lideranga proposto por House, no qual bus-
cou adaptar seu instrumento a cultura brasileira.

Hi4 trabalhos que evidenciam a necessida-
de da continuidade e desenvolvimento de estu-
dos no tema pelos enfermeiros e reorientagao e
adequagao curricular aos cursos de graduagao em
enfermagem (RESENDE, 1990). Simdes(1997)
enfatiza a necessidade de se viabilizar estratégias
de ensino-aprendizagem que levem o aluno a de-
senvolver habilidades de lideranca.

Kurcgant (1992), ao investigar o resgate do
ser-que-lidera-no-mundo como ser-no-mundo,
com suas experiéncias e interesses, N0 se limita
a0 estudo do comportamento exterior buscando
o mundo interior da enfermeira lider, a percep-
¢ao que tem de si mesma, do outro ¢ do mundo
que a cerca. Seu estudo desvela significados es-
senciais da lideranga, interagdo e poder que se ocul-
ta nessa interagao, evidenciando a lideranga como
situagao vivida na possibilidade de interagao com
outro ser, no conhecimento das pessoas lidera-
das, no dominio da situagao que envolve o gru-
po, na possibilidade de influenciar pessoas no
4mbito da organizagao.

Inferindo quanto 2 lideranga situacional,
Galvao (1995) sugere que esta pode ser utilizada
como estrutura tedrica para fundamentar a habili-
dade de liderar do enfermeiro com vistas ao apri-
moramento da qualidade da assisténcia e do desen-
volvimento do potencial do pessoal de enfermagem.

Como uma nova visao sobre as relagoes de
lideranga na enfermagem a partir da abordagem da
teoria integrativa, Poletto (1999) introduz a pos-
sibilidade de integratividade nas relagoes e nelas as
atitudes. Ainda salienta a necessidade de retomada
de uma avaliagdo critica das atitudes de lideranga
visualizando rela¢oes participativas efetivas.

Embora estudiosos enfoquem sob diferen-
tes facetas a questdo da lideranga, poucas mudan-
cas tém sido efetivadas na prdtica concreta o que
denuncia a necessidade de nos conscientizarmos
de nossas concepgdes como seres humanos capa-
zes de superar os conflitos cotidianos.
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A primazia do reconhecimento de tal
enfoque ¢ essencial para transcender, porém ten-
demos a nio o reconhecer.

Nesse emaranhado, nds nos deparamos com
o paradoxo existente entre os valores do que apren-
demos no curso de graduagio e o que encontra-
mos na concretude do fazer enfermagem. Sentimo-
nos como “desertores do ninho”, flui a sensagio de
inadequagao, de “queda em um abismo”. Emerge
a fragilidade, na qual a persuasio, o compartilha-
mento, o engajamento, esperado pelo lider junto
ao grupo, ¢ dificultado e recai em contradigoes.
Apresentamos dificuldades em compreender a pri-
tica gerencial em enfermagem diante da hegemonia
impressa pela sociedade e evidenciada nas contra-
di¢oes que perfazem o cotidiano.

Apresentamos como dificuldades o conflito
em conviver e conciliar o fato de liderar frente a
opressao dos sistemas politicos, tecnoldgicos, dian-
te do aumento da complexidade da institui¢ao, da
sua demanda, do tamanho e subdivisao de ativida-
des, heteronomia, limitagdes estruturais da organi-
zagao, déficit das relagdes interpessoais, impoténcia
frente ao sistema de administragao publica.

Vale ressaltar Ferraz (1995, p. 3) quando
enfatiza que “as ideologias dominantes, projetam
o mundo para um futuro perfeito e constroem
utopias maidsculas de felicidade, de perfeicao, sem-
pre muito distantes do possivel de ser vivido”.

Nessa trajetéria, percebe-se que permane-
cemos com proposi¢des que se caracterizam pela
aplicacao de variados modelos de lideranca sob
diferentes abordagens como: grid gerencial, mo-
delo de Hersey e Blanchard (lideranga
situacional), lideranca integrativa, modelo de
House (teoria do caminho), entre outros, em di-
ferentes espagos temporais.

Galvao, Trevizan e Sawada (1998a) afirmam
que as estruturas organizacionais sao caracterizadas
por formas autoritdrias de administragao, mas que
podem dar passagem a formas democrdticas de
organizagdo. Salientam que os lideres, dessa for-
ma, requerem habilidades completamente diferen-
tes diante dessa nova abordagem.

Essas autoras entendem que, para o enfer-
meiro efetivar uma lideranca eficaz, o primeiro
passo “consiste na busca de estratégias que possi-
bilitem este profissional conhecer a si mesmo”
(p. 304), valorizando a agao dos liderados dentro
de todo o processo.
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Frente ao exposto, entendemos que o en-
fermeiro evoluiu seu pensamento, porém
Rozendo e Gomes (1998, p. 67) denota que “a
lideranga na enfermagem vem sendo tratada na
profissao de maneira cristalizada, idealizada, en-
volta por um cardter mitico, contribuindo para a
manuten¢ao do “status quo” e para uma certa ali-
enagio dos trabalhadores da drea”.

Compreendemos que ideologicamente evo-
luimos e de maneira incipiente alcangamos trans-
formagbes na pritica, o que é plausivel de enten-
der, pois vivemos em um mundo regido pelo sis-
tema capitalista. Assim ¢ somente a partir da
unido de forgas, da superagio, do reconhecimen-
to do outro, da flexibilizacao, do auto-conheci-
mento (interno e externo) que embasaremos agoes
que avancem na autonomia da modifica¢io da
natureza das institui¢des e sociedade, ainda que
com morosidade.

Para construgao do futuro, temos de vis-
lumbrar estratégias efetivas e realistas, aperfeigo-
ando nossa linguagem a partir da intera¢ao hu-
mana, assimilando que o saber, o conhecimento
deve estar legitimado em nossa prética frente as
inovagoes, no qual a adapta¢io, a atengio, a flexi-
bilidade serao uma constante.

Por conseguinte, na perspectiva pés-mo-
derna, pensar lideranga sem admitir novas pers-
pectivas, a explosio de informagao, tecnologia,
produgio, otimizagao, aperfeigoamento € iludir-
se de que seremos capazes de transformagdes re-
ais no cotidiano da enfermagem. A competéncia
a partir da eficiéncia validada delineia a legitimagzo
do saber através do ganho de credibilidade e as-
sentimento publico (informagao verbal)'.

Considerando o exposto, visualizamos que
nio hd lideranga universal. Ela vai sendo
construfda no decorrer das atividades e de acordo
com cada situagao. Mendes, Trevizan e Ferraz et
al. (2000, p. 413), ao tratar em a lideranca na
perspectiva pés - moderna num contexto
organizacional, referem que freqiientemente en-
contramos a “auto-imposi¢ao, ou profissionais se
dirigindo por normas e leis que seguem mas nao
aceitam, tornando tais pessoas legalistas, porém
nao éticas’....assim, na atualidade, “requerem es-
paco para decisao sobre suas agoes e suas vidas”.

Corroboramos a partir das vivéncias de que
tal fato é comum. Porém, na atualidade, essas pes-
soas estao no limite, eclodindo seu eco. As auto-
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ras enunciam requisitos singulares da sociedade
atual que as pessoas devem saber: ter autodecisao,
ser autdbnomas, valorizar os principios da diversi-
dade e da interdependéncia.

Portanto, frente a lideranga, salientamos
que a presenca constante do enfermeiro no am-
biente hospitalar favorece a conexao e reintegra-
¢ao dos diferentes trabalhos desenvolvidos, po-
dendo promover uma mescla de légicas distin-
tas através do desempenho interdisciplinar, des-
pertando riqueza criativa, estética e ética, tendo
em vista o cuidado, no qual impera a relagao
sujeito-sujeito.

Dessa forma, acreditamos que repensar a
lideranca diante de um pensamento critico-cria-
tivo contextualizado é emergente em nossa praxis
atual. Assim, buscar estratégias conciliando os
objetivos organizacionais com os do grupo de
enfermagem na busca da melhoria da qualidade
da assisténcia de enfermagem ¢ um caminho.

Desenvolver a habilidade de relacionamen-
to interpessoal, intera¢ao, comunicagao, toma-
da de decisao, através do autoconhecimento (in-
terno e externo), tornamo-nos co-responsaveis
por agbes inovadoras, dispondo de novas cria-
¢oes estratégicas a fim de adquirir novas atitu-
des na prdtica.

Consideracoes finais

Acreditamos que repensar nossa prdtica
administrativa, redescobrindo e descortinando
nossas experiéncias e vivéncias centrando-se no
processo de liderangaa a fim de superar a comple-
xidade do exercicio laboral vigente ¢ uma dddiva.

Contudo, a lideranca em enfermagem,
mesmo diante das explosdes de mudangas frente
a globalizagao, constitui-se num aspecto
prioritdrio, pois o enfermeiro é quem comparti-
lha com os demais a reflexao, através do didlogo
para a tomada de decisoes.

O que se percebe é que o que estd propos-
to ¢ uma nova abordagem administrativa que
muda ou ultrapassa o paradigma gerencial tradi-
cional embasado na teoria cldssica da administra-
¢do para uma linha construtivista.

Conforme Santos e Gomes (2002, p. 3), “se
a enfermagem, como prética social ¢ condicionada
pelo espago social que atua, ela também é um agen-
te de transformagao desse espago, segundo as forgas
em jogo no campo da saide e da sociedade”.
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A fim de darmos conta de acompanhar a
realidade atual, devemos assumir um (re)olhar de
nossas posturas, compreendendo e valorizando
nossa evolugio no decorrer da histéria, atitudes
passadas, sem negar os paradigmas regentes da
sociedade no momento atual.

Ferraz (1985, p. 210) salienta que “a enfer-
magem nao tem acompanhado os avangos
sécioculturais e cientificos, ostentando atrasos
organizacionais importantes no contexto das ins-
tituigdes formadoras e de prestagio de servigos”.

Neste sentido, a crise de liderancas nio se
explica por si s6, mas pelo imbricamento de di-
versas facetas, no qual perpassa pela compreensio
do econdmico, do social, do politico, do ético,
do estético, o que pode revitalizar nosso pensa-
mento a luz do passado para iluminar o presente.

Compartilhar valores, decisdes é um enfren-
tamento que urge em nosso cotidiano. Assim, para
Trevizan, Mendes e Galvao et al. (2000, p. 91)
salientam que “a diversidade permite a visualizagao
de uma gama de oportunidades e conseqiientemen-
te melhores decisoes, provoca maior flexibilidade
e favorece a criatividade e a inovagao”.

Nossos enfrentamentos, por mais inespe-
rados e incertos pela complexidade da realidade
social em que vivemos, nos fazem perceber a
necessidade de adaptagio no qual se priorize o
talento e as habilidades do ser humano associa-
do as questdes organizacionais, de forma cons-
ciente, para que nao nos escondamos em sub-
terfigios ultrapassados como o controle, a
normatizacio e a alienagio.

E fundamental compreender que, como
ser humano, somos sujeitos limitados pela com-
posi¢ao da estrutura social, porém isso nao im-
pede que a construgio da lideranga em enferma-
gem seja galgada no sentido de busca de coerén-
cia, unio de forgas, valorizagao do capital hu-
mano, prdtica do didlogo e aquisi¢ao de conhe-
cimento pelo compartilhamento do saber diver-
sificado e validado associando fatos humanos a
tecnologia, valorizando a cultura do sujeitos e
da organizacao, desenvolvendo instrumentos e
posturas tedricas na perspectiva de reconstituir
idéias e prdticas e transformando os desafios em
supera¢ao de forma a aceitar a trajetdria nao li-
near da realidade.

Leadership in nursing: a needed rethinking
for the hospital management practice

Abstract

This study brings a reflection about one of the most controversial subjects in the area of nursing

administration, which is the leadership. Believing in the necessity of rethinking the management field
in a hospital environment, we propose to review the theoretical inputs published in magazines and
theses/dissertations about the subject, from 1979 to 2000, aiming at rethinking the nurse’s role as a
leader, focusing on studies about the thematic associating his practical conflicts, motivating him to
know himself, searching for new knowledge and abilities that will facilitate the critical thinking of the
problems and the resolution of conflicts that arise from his daily work. The leader is highlighted as
someone who shares creative and innovative forms of work toward globalization and crises and that
may signal shared realities from the union between technology and human factors, through diversified
knowledge, conciliation of recognizing of interactive knowledge systems, of learning to accept limits,
the development of instruments and theoretical postures in the perspective of reconstituting practical
ideas, transforming daily challenges in triumph.

Keywords: Leadership. Management. Nursing.
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Liderazgo en enfermeria: un repensar necesario
a la practica de gerencia hospitalaria

Resumen

Este estudio trata de una reflexién de a uno de los asuntos mds polémicos en el 4rea de administracién
en enfermerfa: el liderazgo. Creyendo en la necesidad de repensar la gerencia en el contexto hospitalario,
proponemos revisar los aportes tedricos publicados en periédicos y en disertaciones/tesis sobre el tema,
en el perfodo de 1979 a 2000, con el propésito de repensar el papel del enfermero como lider, discurriendo
acerca del foco de los estudios divulgados en la temdtica asociado a sus conflictos en la prdctica, motivan-
do este profesional a conocerse, a buscar conocimientos nuevos y habilidades que lo ayuden en el
pensamiento critico y en la resolucién de los problemas que surgen en su cotidiano de trabajo. Se destaca
el lider como alguien que comparte formas creativas e innovadoras de trabajo frente a la globalizacién y
a las crisis, y que puede senalar realidades compartidas de la unién entre la tecnologfa y los hechos
humanos a través de sabidurias diversificadas, de la conciliacién de reconocimiento de los sistemas de
conocimientos interactivos, del aprender a convivir con limites, del desarrollo de instrumentos y posturas
tedricas en la perspectiva de reconstituir ideas précticas, transformando los desafios cotidianos en superacién.

Palabras clave: Enfermeria. Gerencia. Liderazgo.
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