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Resumo

Objetivos: Identificar as expectativas da equipe de enfermagem em relagdo a lideranca do futuro chefe.
Métodos: Trata-se de pesquisa exploratoria, descritiva, realizada em hospital universitario. Os dados foram
coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com 62 profissionais da area de enfermagem. Os
depoimentos transcritos foram analisados de acordo com o referencial da andlise de contetido.

Resultados: Da andlise emergiram quatro categorias de expectativas: comportamento do futuro chefe,
trabalho com a equipe de enfermagem, trabalho com outras equipes e ambiente de trabalho. Os resultados
evidenciaram que a equipe de enfermagem preocupa-se com as habilidades e caracteristicas do futuro chefe
frente as atribuicGes nos servigos de saude.

Conclusdo: As equipes de enfermagem esperam que 0s futuros chefes de enfermagem tenham habilidades
para liderar uma equipe e proporcionar um ambiente favoravel ao trabalho.

Abstract

Objectives: To identify the expectations of the nursing staff in relation to the leadership of a future manager.
Methods: This was an exploratory, descriptive research study, conducted in a university hospital. Data were
collected by means of semi-structured interviews with 62 professionals in the field of nursing. The transcribed
interviews were analyzed according to the reference of content analysis.

Results: Four categories of expectations emerged from the analysis: the behavior of the future manager,
working with the nursing staff, working with other teams, and the work environment. The results showed
that the nursing staff is concerned with the abilities and characteristics of the future manager facing the
assignments in health services.

Conclusion: The nursing staff expected that the future nursing managers would have the abilities for leading
a team and providing a favorable work environment.
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Introducao

O cendrio do trabalho passou por grandes trans-
formacoes em virtude dos avancos da robotizacio
e da tecnologia da informagao, inclusive no Ambito
do servigo de satde, que foi submetido a profundas
modificacoes principalmente no que diz respeito a
qualificagio de métodos diagndsticos e terapéuti-
cos. No entanto, a dinAmica das relacoes chefe-su-
bordinado, lider-liderado e do processo de trabalho
grupal permanece como tema da atualidade, cons-
tituindo o foco de estudos que abordam assuntos
como: conflito, produtividade, dinimica grupal,
lideranga, entre outros.

A enfermagem constitui-se de um grupo bas-
tante numeroso de profissionais cujas agdes desen-
volvem-se no 4mbito coletivo, sendo realizadas por
equipes de trabalho que necessitam encadear har-
monicamente seus esfor¢os ao longo das 24 horas
do dia e durante os sete dias da semana, asseguran-
do a continuidade do cuidado de enfermagem aos
pacientes internados nos hospitais. Estas caracteris-
ticas sdo determinantes para a existéncia de modelos
de organizagao do trabalho alicercados na lideranca
e na atividade profissional dos grupos.

Na organizacio tradicional dos grupos de tra-
balho, surge a figura do sujeito que dirige, coor-
dena, supervisiona, controla, ensina e acompanha
aqueles que compoem sua equipe. No 4mbito da
enfermagem, a Lei do Exercicio Profissional deter-
mina que esta atividade seja desempenhada, pri-
vativamente, pelo enfermeiro.!"” Dessa forma, ao
enfermeiro compete o importante papel de chefe
da equipe de enfermagem nas situagdes do coti-
diano na unidade, fazendo deste profissional um
membro essencial do grupo, na busca em atender
as necessidades do servico.?

Intmeras sao as adversidades que esta ativida-
de impée durante o percurso de trabalho no cargo
de chefia e na lideranca da equipe, seja nas con-
quistas, ou mesmo nas dificuldades enfrentadas
durante este processo, proporcionando aos en-
fermeiros novas oportunidades para buscar com-
peténcia e responsabilidade clinica, expandidas
como meio de avancar em suas carreiras. Nesta
perspectiva, os cargos de chefia trazem responsabi-

lidade aos enfermeiros, mas também possibilitam
o seu reconhecimento.

Assim, o desenvolvimento da habilidade de li-
derar passa a ser fundamental para o enfermeiro,
no intuito de aperfeigoar a sua atuagio profissio-
nal. O papel de lider requer uma visao ampla e
sistémica das situacoes, devendo o enfermeiro se
preparar, inovar e buscar novas formas para o exer-
cicio da lideranca, j4 que o modo como tal profis-
sional conduz a equipe influencia diretamente em
um sistema de cuidado comprometido, ou nao,
com as necessidades das pessoas.?

O trabalho em enfermagem ¢é desenvolvido em
equipe, assim, espera-se que o enfermeiro perceba
a importancia do processo de lideranga como um
aprendizado continuo e dinimico, e seja capaz de
guiar as pessoas para que trabalhem entusiasmadas,
a fim de atingirem os objetivos em comum.® Desta
forma, o enfermeiro lider pode ser o motivador de
estratégias que envolvam toda a equipe para a rea-
lizagao das acoes de enfermagem. A literatura acer-
ca da lideranga aponta, ao longo dos anos, que o
enfermeiro que ocupa tal posicio deve apresentar
determinadas caracteristicas, como: ter habilidade
no relacionamento interpessoal, possuir capacidade
de tomar decisoes, ser flexivel, criativo e inovador,
bem como apoiar e facilitar o desenvolvimento do
processo de trabalho.®

Além destes atributos, é ressaltado que o lider
precisa entender suficientemente as situagdes pe-
culiares para, assim, optar corretamente pelas es-
tratégias mais adequadas em cada contexto® No
desafio cotidiano do exercicio da lideranca, a co-
municagio franca, aberta, direta e transparente da
chefia de enfermagem surge como elemento indis-
pensédvel & condugio do trabalho em equipe, pos-
sibilitando a identificagao desta necessidade, seja
nos momentos formais ou informais do trabalho,
para reduzir as lacunas no processo. A lideranga,
quando alicercada em conhecimentos e em habili-
dades técnicas, administrativas e relacionais, forta-
lece as competéncias da equipe e gera seguranca no
desempenho das atividades.”®

O estudo que se apresenta neste artigo analisa as
expectativas em relagio a lideranga do futuro che-
fe, na perspectiva do subordinado e num contexto
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em que este subordinado participa de um processo
consultivo para indicag¢io de chefias. O estudo foi
realizado no ambiente de um hospital universitd-
rio pablico que, hd muitos anos, adota um proces-
so participativo de escolha das chefias para a drea
de enfermagem.

Este processo é realizado a cada quatro anos. Os
ocupantes dos cargos de chefia de servico e de uni-
dade sao escolhidos por processo consultivo, cujos
nomes compdem uma lista triplice para, posterior-
mente, serem nomeados por ato formal da presi-
déncia. Destaca-se que a enfermagem é a Uinica area,
na estrutura do hospital, a realizar o processo desta
forma. As demais dreas da institui¢ao seguem o mo-
delo tradicional de indicagio realizada pela chefia
superior imediata.

O foco do estudo é o processo de escolha de
chefias de unidade, sendo este artigo direcionado
a discutir o objetivo especifico de identificar as ex-
pectativas da equipe de enfermagem em relacio a
lideranca do futuro chefe.

Métodos

Estudo exploratério com abordagem qualitativa,
realizado no Hospital de Clinicas de Porto Alegre,
integrante da rede de hospitais do Ministério da
Educacio. No momento da coleta dos dados, este
hospital contava com 749 leitos e 4.416 funciond-
rios, sendo 1.841 da enfermagem e, destes, 441 en-
fermeiros. Participaram da pesquisa 62 profissionais
da drea de enfermagem, incluindo enfermeiros, téc-
nicos e auxiliares de enfermagem, contemplando os
34 setores com chefias de enfermagem no hospital.
O tipo de amostragem foi probabilistica aleatéria
simples através de um sorteio entre os profissionais
de enfermagem na ativa, assegurando-se a represen-
tatividade de um técnico, ou auxiliar de enferma-
gem, ¢ um enfermeiro de cada setor da instituigao.
O critério de inclusao adotado foi o de que o pro-
fissional selecionado tivesse votado no dltimo pro-
cesso consultivo de escolha de chefias de unidade.
Em virtude da recorréncia das falas e, consequen-
temente, dos temas abordados, a coleta encerrou-se
na entrevista de nimero 62.
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Para a coleta de dados foram realizadas entrevis-
tas semiestruturadas gravadas em 4udio, na qual o
participante expressou sua opinido acerca das ques-
toes incluidas no roteiro proposto. Os dados foram
coletados entre junho e setembro de 2009.

Ap6s a transcrigio literal das informagoes, pro-
cedeu-se a leitura e andlise dos depoimentos em
busca dos ntcleos de sentido para a conformacio
da andlise categorial temdtica.”’ Deste processo, re-
sultaram as categorias que permitiram desvelar as
expectativas com rela¢do ao futuro chefe e ao seu
desempenho como lider da equipe. Zelando pelo
anonimato das informacdes, na apresentacio dos re-
sultados, as falas dos sujeitos foram codificadas em
numeros, seguindo o ordenamento das entrevistas.

O desenvolvimento do estudo atendeu as nor-
mas nacionais e internacionais de ética em pesquisa
envolvendo seres humanos.

Resultados

Os participantes do estudo foram 30 enfermeiros
(48,4%) e 32 auxiliares ou técnicos de enfermagem
(51,6%). A maioria dos participantes eram mulhe-
res (83,9%), sendo 45 participantes com idade entre
31 e 50 anos (72,5%). Em relagio ao tempo de tra-
balho, apenas nove entrevistados (14,5%) possufam
menos de seis anos de trabalho; os outros 53 sujeitos
(85,5%) tinham tempo de trabalho superior a seis
anos e participaram de, no minimo, dois processos
de escolha de chefias na instituicao.

Expectativas em relacao a lideranca do
futuro chefe

A anilise de contetido das entrevistas permitiu
identificar a presenca de quatro eixos temdticos que
originaram as categorias de expectativas: comporta-
mento do futuro chefe, trabalho com a equipe de
enfermagem, trabalho com outras equipes, e am-
biente de trabalho.

A categoria nominada comportamento do che-
fe aborda aspectos relativos a percepgio da equipe
quanto ao modo de ser do enfermeiro. Compée-
se de falas que expressam a importincia do chefe
manter-se imparcial e justo ao lidar com as questoes
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que interferem na dinimica do grupo, e de buscar
o autodesenvolvimento para, assim, contribuir com
novos conhecimentos a equipe.

“[...] que ela seja séria, competente, transparen-
te, tranquila. Que ela tenha maturidade para poder
falar sobre as coisas boas e ruins.” (E36)

“Imparcialidade, justica e valorizagio dos fun-
ciondrios que realmente trabalham.” (E41)

“Que ela continue sempre assim [...] ela protege
a todos, ela tenta ser justa com todos, ela divide as
horas extras, ela divide as folgas.” (E44)

A segunda categoria, denominada trabalho com
a equipe de enfermagem, retine os depoimentos que
mencionam que o futuro chefe deve ser alguém que
permita a comunicacio franca e aberta, que tenha a
capacidade de reconhecer e atender as necessidades
da equipe sabendo apoiar nos momentos necessd-
rios, e que busque a harmonia no ambiente de tra-
balho, trabalhando em prol da uniio e integracio
do grupo.

“[...] que a chefia sempre mantenha o canal
aberto com o grupo, que eles entendam e que
realmente estimule, eles procurem também essa
compreensao.” (E01)

“Espero que seja um chefe empenhado em
aprender bastante, construir junto com o grupo,
podendo ter um poder de resolutividade com nossas
demandas de equipe de enfermagem [...], partici-
pativo, que queira escutar bastante, que tenha um
feedback com o funciondrio.” (E09)

“[...] é de ter uma gestao participativa, onde
cada um possa realmente exercer o seu papel dentro
do contexto. E ter um relacionamento, um ambien-
te harmonioso de trabalho.” (E13)

“Valorizacio dos profissionais da unidade. Uma
questo de saber trabalhar com as pessoas, de saber
coordenar.” (E14)

Expectativas no trabalho com outras equipes
¢ a categoria emergente, na qual se inserem as-
pectos referentes 2 capacidade de tomada de de-
cisdo e ao reconhecimento do chefe como repre-
sentante do grupo perante as demais categorias
profissionais.

“[...] pessoa forte, importante nas decisoes,
principalmente quando envolve outros gestores, da
equipe médica principalmente.” (E34)

“A gente sempre espera o melhor [...] a chefe é a
representagao de todos, tanto os enfermeiros quan-
to os técnicos de enfermagem, é...que nos defenda
em qualquer circunstincia, eu acho que...é traba-
lhar bem, com a chefe, com os enfermeiros, com os
técnicos, com a equipe médica.” (E51)

E a quarta categoria, expectativas da atuagao do
chefe com rela¢io ao ambiente de trabalho, agrupa
excertos das entrevistas relacionados ao setor, neste
hospital chamado de “unidade”, onde a equipe tra-
balha, tais como: melhorias a serem implementadas
na unidade; a possibilidade de mudangas; a necessi-
dade de se fazer as coisas funcionarem; a implemen-
tagao de propostas de campanha; e o zelo pela quali-
dade do atendimento de enfermagem aos pacientes.

“[...] poder manter uma qualidade étima de tra-
balho, de assisténcia de enfermagem.” (E13)

“Entao, a gente tem uma boa expectativa porque
ela se prontificou a mudar as coisas que ela achava
que nao estava certa.” (E25)

“Que ela cumpra o que ela exp6s nos itens que
ela escolheu que é do mandato dela.” (E26)

“[...] que ela queira melhorar o processo de tra-
balho que hoje acontece aqui, de forma a tornar
um trabalho de mais qualidade [...] uma pessoa
engajada com essas questoes, motivada a fazer essas

melhorias.” (E53)

Discussao

A discussao acerca das expectativas em relagio ao
futuro chefe revela ponderacoes genuinas do con-
texto onde o processo estd implantado. No entanto,
deve-se considerar como limitacio deste estudo o
desenho exploratério e descritivo que, embora per-
mitindo conhecer mais profundamente o fendme-
no, nio possibilita estabelecer comparacoes e gene-
ralizacoes. Por outro lado, embora o estudo tenha se
desenvolvido em um tnico hospital universitdrio,
a discussao pode contribuir para a compreensao de
situagoes similares vivenciadas em outros servigos
inseridos em cendrios académicos.

Os depoimentos da equipe de enfermagem ex-
pressam, na prdtica, a preocupagio em eleger um
chefe de unidade que possa atender as necessidades
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da equipe e do setor de trabalho. Além disso, tam-
bém identificaram-se aspectos relativos & percepgio
da equipe quanto a0 modo de ser do enfermeiro e as
caracteristicas peculiares que este deve possuir a fim
de contribuir com novos conhecimentos a equipe.

O predominio de mulheres nos cargos pesquisa-
dos decorre dos aspectos s6cio-histdricos da profis-
sdo. Neste sentido, ¢ ressaltada a presenca feminina
como fator positivo, pois as mulheres sdo conside-
radas compreensivas, envolvem-se em praticas de li-
derangca participativa e tendem a encorajar mais sua
equipe do que os lideres homens."” Em se tratando
de experiéncia profissional neste hospital, a maior
parte dos entrevistados possuia vdrios anos de vin-
culo, e entendeu-se que estes ji tinham experiéncias
anteriores, provindas de outros processos seletivos
de escolha de chefia.

Ao mencionarem as expectativas referentes
ao comportamento do chefe, os entrevistados
referem que as chefias de enfermagem precisam
dispor de conhecimentos para orientar e instru-
mentalizar sua equipe na drea de atuagio. Este
fato aponta para a importincia do conhecimento
sustentando as préticas profissionais; portanto, a
busca por uma assisténcia de qualidade ao pacien-
te estd integrada ao aperfeicoamento da equipe de
trabalho."V Investir na qualificacao do grupo, a
fim de obter resultados que vido ao encontro das
necessidades dos usudrios dos servigos de satude,
é uma necessidade constante.!? Os entrevistados
expoéem que esperam que o chefe de enfermagem
seja capaz de intermediar as questdes que en-
volvem o grupo de trabalho, atuando de forma
competente, desenvolvendo habilidades de saber
fazer, e sendo justo em suas tomadas de decisoes.
Nesta perspectiva, as chefias precisam ser flexiveis
e capazes de adaptarem suas agdes conforme as
peculiaridades de cada contexto, agindo de forma
coerente com a situa¢io vivenciada e as caracte-
risticas dos integrantes da equipe."? O profissio-
nal enfermeiro precisa dispor de certas habilida-
des para atuar na geréncia do servico, tendo em
vista que a chefia é considerada uma referéncia
para os membros da equipe de trabalho, para os
demais profissionais de outras 4reas, bem como
para os usudrios.!?
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Os resultados apontam que os sujeitos da pes-
quisa esperam que a chefia consiga integrar a equipe
de enfermagem na realizacio das atividades, favore-
cendo um ambiente sauddvel para o trabalho, com
estabelecimento de elos de confianca e reducio dos
conflitos. Desta forma, é importante que o enfer-
meiro, diante de uma situacao conflituosa, demons-
tre uma conduta coerente, seja atuante, flexivel e
adote estratégias para administrar tais acontecimen-
tos.!” Estas recomendacdes vém ao encontro de
que “[...] a dimensao interpessoal e a competéncia
humana do enfermeiro lider é fator de motivacio e
suporte para o trabalho em equipe”.®

Os entrevistados, de modo geral, esperam que a
atuagdo da chefia ocorra de forma conjunta com a
equipe, isto é, no desenvolvimento das atividades,
na construc¢io de rotinas ou, ainda, na resolugao de
impasses junto ao grupo. Estas ideias apontam para
um modelo participativo de gestao, ou seja, a orga-
nizagdo do trabalho deve ser feita de tal forma que
todos os profissionais de enfermagem sejam envol-
vidos na maioria das tomadas de decisao, da mesma
forma e simultaneamente."® Cabe destacar que a
promogiao de uma boa assisténcia de enfermagem
¢ favorecida quando os integrantes desta equipe
sentem-se satisfeitos no seu ambiente de trabalho,
oportunizando que seu desempenho, ao cuidar dos
pacientes, expresse a plena utilizagao de suas habili-
dades e potencialidades."”

A categoria atinente ao trabalho com outras
equipes refere-se a0 modo como a equipe de en-
fermagem espera que o chefe seja diante de outras
equipes multiprofissionais. Nesta categoria, os de-
poimentos destacaram a relagdo com a equipe mé-
dica, uma relagao um tanto dicotdmica e, por vezes,
conflituosa, mas compreendida como algo que ain-
da estd sendo construido e em processo de evolugio
para estreitar o vinculo das acoes das duas profis-
soes. Na interface do trabalho com diferentes pro-
fissdes, a comunicagio entre as equipes surge como
elemento que favorece a aproximagio dos diversos
campos de conhecimento na relagio profissional,
permite a troca de conhecimentos e a compreensio
de cada profissional acerca de seu papel no cuidado
com o cliente."® O trabalho integrado dos profis-
sionais das trés dreas consideradas pilares essenciais
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da institui¢io (Administracio, Enfermagem e Me-
dicina) representa o ponto de equilibrio dos servigos
de satde e contribui para a qualidade na assistén-
cia.'” A equipe de enfermagem espera que a chefia
atente para aspectos do ambiente de trabalho, o que
constitui a quarta categoria do estudo. As expectati-
vas centram-se na possibilidade de mudancas e me-
lhorias no setor de trabalho, sejam estas com relagao
a estrutura, aos recursos humanos ou, ainda, com
relacio a qualidade dos servigos prestados aos clien-
tes. Neste aspecto, os depoimentos revelam a preo-
cupagdo em prestar um atendimento de qualidade
a0s usudrios. Para tanto, o enfermeiro, ao gerenciar
as atividades da sua equipe de trabalho, tem de es-
tar atento as questoes voltadas para as prioridades
do servigo e dispor de estratégias que possam vir a
ajudar na tomada de decisoes, possibilitando, assim,
melhorias nos servicos de satde.

O relacionamento humano é instrumento essen-
cial para a enfermagem, e ¢ viabilizado por meio da
comunica¢io adequada, de forma que o enfermeiro
possa gerenciar as agoes e necessidades das equipes
de enfermagem. Estudos destacam que a habilidade
de comunicagio ¢ fator de destaque em um lider.
G:20° A articulacio entre lideranca e comunicagio
permite ao enfermeiro atuar ativamente sobre os
problemas e promover as mudancas tdo almejadas
dentro do setor de trabalho. Para tanto, a maior
utilizagio das relagoes orientadas de lideranca, de-
finidas como dar feedback, e o apoio a alteracoes
necessdrias na estrutura do servico facilitam a rea-
lizacdo do trabalho pelas demais pessoas envolvidas
no processo, proporcionando a satisfagao da equipe
e qualidade no atendimento.?V A resolutividade e
a qualidade do atendimento em satide tém sido re-
conhecidas como resultantes das agdes das equipes
que as desenvolvem.?? Assim, o enfermeiro, ao ge-
renciar os recursos humanos, necessita estar atento
as estratégias a serem utilizadas com a equipe para
favorecer o alcance dos objetivos dos servigos.

Conclusao

As expectativas identificadas foram: o chefe de en-
fermagem deve ser capaz de trabalhar com a equipe

de enfermagem, sendo sensivel as necessidades do
grupo, estabelecendo canais abertos de comuni-
cagdo e desenvolvendo processos participativos de
gestdo, ancorados na constatagdo dos problemas
enfrentados no servico e nas necessidades elencadas
pela equipe. A atitude de imparcialidade e justica,
assim como a capacidade para a tomada de deci-
soes contribuem para o ambiente de trabalho e para

equipe.
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