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Resumo

Objetivos: reconhecer as dificuldades das praticas de lideranca destacadas pelos enfermeiros gestores no ambito
hospitalar do servico publico. Método: trata-se de uma pesquisa exploratdria, descritiva, com abordagem qualitativa e
de natureza aplicada. Participaram cinco enfermeiros gestores em um hospital publico da Regido Metropolitana de
Sdo Paulo, sendo entrevistados individualmente em julho de 2021, ap6s assinatura do Termo de Consentimento.
Resultados e discussdo: os enfermeiros coordenadores apontaram a existéncia de fragilidade nas competéncias
relacionadas ao enfrentamento de conflitos, avaliacdo e seguranca na aplicacdo de sancBes aos liderados dos
enfermeiros assistenciais. Conclusdo: conclui-se a necessidade do desenvolvimento das habilidades de lideranca dos
enfermeiros assistenciais em hospital pablico que repercutird no bom andamento das Lideranga equipes e consequente
melhoria da qualidade no atendimento.

Palavras-chave: Lideranca; Enfermeiros; Hospital publico; Ensino em salde.

Abstract

Obijectives: to recognize the difficulties of leadership practices highlighted by nurse managers in the hospital
environment of the public service. Method: this is an exploratory, descriptive research, with a qualitative approach
and of an applied nature. Five nurse managers participated in a public hospital in the Metropolitan Region of Sé&o
Paulo, being interviewed individually in July 2021, after signing the Consent Form. Results and discussion: the
coordinating nurses pointed out the existence of a fragility in the competences related to the confrontation of conflicts,
evaluation and safety in the application of sanctions to the assistant nurses' subordinates. Conclusion: it is concluded
that there is a need to develop the leadership skills of nurses in public hospitals, which will have an impact on the
good progress of the teams and consequent improvement in the quality of care.

Keywords: Leadership; Nurses; Public hospital; Health teaching.

Resumen

Obijetivos: reconocer las dificultades de las practicas de liderazgo destacadas por los enfermeros gestores en el
ambiente hospitalario del servicio publico. Método: se trata de una investigacion exploratoria, descriptiva, con
abordaje cualitativo y de carécter aplicado. Cinco gerentes de enfermeria participaron en un hospital publico de la
Region Metropolitana de S&o Paulo, siendo entrevistados individualmente en julio de 2021, después de firmar el
Formulario de Consentimiento. Resultados y discusién: las enfermeras coordinadoras sefialaron la existencia de
fragilidad en las competencias relacionadas con el enfrentamiento de conflictos, evaluacion y seguridad en la
aplicacion de sanciones a los subordinados de las auxiliares de enfermeria. Conclusién: se concluye que existe la
necesidad de desarrollar las habilidades de liderazgo de los enfermeros en los hospitales publicos, lo que repercutira
en la buena marcha de los equipos y la consecuente mejora en la calidad de la atencidn.

Palabras clave: Liderazgo; Enfermeros; Hospital piblico; Educacion en la salud.
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1. Introducéo

A gestdo do Servico Publico de Salde vivencia um cotidiano caracterizado por muitos entraves. Assegurar 0 acesso e
os cuidados de qualidade a todos os cidadaos, em tempo e com recursos adequados, € um imenso desafio. (Sousa, Pinto, Costa,
& Uva, 2008). Profissionais de salide que executem suas atividades de forma apropriada, apoiados em protocolos adequados,
potencializam resultados positivos para os pacientes (Fradique & Mendes, 2013). Dentre os atores do setor de sadde, 0s que
atuam em hospitais possuem atividades que se caracterizam como de maior comprometimento do profissional, visto que a
tomada de decisbes criticas em curto espaco de tempo pode causar impactos significativos nos pacientes (Silva & Camelo,
2014).

Nesse contexto, o profissional de enfermagem é um dos principais sujeitos das organizaces hospitalares de salde.
Atuam de forma direta e indireta em todo o conjunto de procedimentos realizados, coordenando um grupo de profissionais e
varios recursos envolvidos (Santos, 2016). Identifica-se como condigao basica para o enfermeiro a necessidade de desenvolver
atividades assistenciais e gerenciais. Requer assumir seu papel de lider para garantir a qualidade da assisténcia prestada,
harmonizando os objetivos da instituicdo com as necessidades da equipe (Cardoso et al., 2011).

No entanto, o ato de liderar se caracteriza pela capacidade de conduzir um grupo de colaboradores. Tem como
finalidade obter resultados esperados, por meio da influéncia que o lider exerce sobre os demais membros do grupo (Amestoy
et al., 2012). O enfermeiro, na institui¢do hospitalar, geralmente esta sem referenciais sobre lideranga. Desta Dessa forma, o
profissional acaba utilizando sua maneira prdpria de coordenar a equipe sob sua responsabilidade. Com esse cenario, a
lideranga costuma ser adquirida na pratica profissional (Souza et al., 2015).

Portanto, a lideranga do enfermeiro, ou sua caréncia, tem reflexos significativos na qualidade da assisténcia prestada
ao paciente. Um lider com habilidades desenvolvidas adequadamente pode transformar e fortalecer sua equipe, extraindo dela
um melhor desempenho (Gaidzinski et al., 2004). Neste contexto, Carus et al (2021) apontam que dialogar sobre uma situacéo
arriscada, por um procedimento iniciado de forma insegura por um liderado, caracteriza uma dificuldade enfrentadas pelos
enfermeiros.

A gestdo de um grupo de pessoas em qualquer empresa, e também nas voltadas ao setor de salde, apresenta desafios a
serem superados. Uma das peculiaridades da coordenacdo de uma equipe esta no posicionamento do gestor, que pode ser um
‘chefe’ ou um ‘lider’. O chefe geralmente é escolhido formalmente pela instituicdo para comandar uma equipe de trabalho,
recebendo atribuicdes e responsabilidades para exercer a sua atividade. O lider ndo é legitimado por um organograma, mas sim
por sua capacidade de influenciar pessoas e inspirar confian¢a, credibilidade, lealdade e comprometimento com os liderados,
conforme indicam Vendemiatti et al. (2010, p. 1304) “(...) a confianga e a credibilidade modulam o acesso do lider ao
conhecimento e a cooperagdo”. Em conformidade com Sokolov et al. (2019), o lider se insere nas relagdes interpessoais que
acontecem na equipe de trabalho, e se caracterizam pela forma espontanea que ocorrem, sem o poder influenciador das
organizacGes. O chefe adapta-se aos fatos, o lider é criativo. Frederico e Castilho (2006) destacam que a capacidade do lider
influenciar os resultados depende mais da aplicacdo de estratégias e de motivacdo do que do seu peso hierarquico. Levine et al.
(2020) destacam, ainda, a magnitude dos enfermeiros como agentes promotores de mudangas na cultura e no clima da
instituicdo.

1.1 A lideranca e a gestéo publica

O papel do lider na gestdo das organizacdes publicas é significativamente complexo, pois é influenciado diretamente
pelas politicas publicas, que tém como objetivo garantir a melhor qualidade na prestacdo de servigos a populagdo, suprindo
suas necessidades. Tém um proposito amplo e ndo tdo claro quanto o do setor privado — o lucro —, que é facilmente

mensuravel por indicadores. Muitas vezes, no ambiente publico, a atuagdo da lideranca se confunde com a atuacdo da chefia.
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Culturalmente os cargos de chefia s@o ocupados pelos servidores mais antigos e com influéncia, ndo existindo uma avaliacéo
por competéncias. Normalmente, o servidor é designado “chefe” por um periodo incerto, pois, politicamente, ndo ha garantias
de sua permanéncia no cargo, o que dificulta o seu envolvimento. Ele “estd chefe”, e a qualquer momento oS papéis podem se
inverter e ele ser chefiado por seu subordinado. Outro desafio consiste na falta de continuidade das atividades iniciadas devido
as trocas constantes das altas chefias. O exposto baseia-se na seguinte perspectiva:

Por tratar de praticas de gestdo utilizadas por pessoas durante 0 tempo em que ocupam cargos na alta administracéo,
esse critério (tempo) aborda a dimensdo mais fragil do sistema de gestdo da organizacdo publica (...). O tempo de
permanéncia dessas pessoas nos cargos de alta administracdo é critico, pois as boas praticas, ainda em inicio de
implementacdo, ndo se sustentardo sem o patrocinio claro dos dirigentes por um periodo minimo, estimado por alguns
especialistas em 3(trés) ou 4 (quatro) anos (Lima, 2007, p. 132).

E importante lembrar que, na gestfio publica, o enfermeiro elencado para ser o lider muitas vezes ndo contempla o
perfil esperado para o cargo, baseando-se nas suas competéncias. Os servidores sdo, quase sempre, tecnicamente aptos para
realizarem suas atividades de forma competente e correta, e assim se qualificam para receber eventuais convites para atuarem
como gestores como se fosse uma promog&o. 1sso aponta para a falta de verificacdo se o profissional tem as habilidades para o
exercicio da lideranga, que requer mais que conhecimento e habilidades técnicas. Outras vezes, o servidor € designado gestor
até por inexisténcia de opcdo de profissionais mais qualificados para o cargo, 0 que acarreta uma dificuldade em seu
desenvolvimento, tornando-se o “chefe”, nomenclatura constantemente utilizada pelos subordinados, as vezes de forma até
afetuosa.

Pampolini et al. (2013) destacam no Quadro 1 a diferenga entre lider e chefe.

Quadro 1. Diferenca entre lider e chefe

Lider Chefe
Lidera se conectando as pessoas. Coloca as pessoas para trabalhar.
Exerce a lideranca influenciando as pessoas, fazendo-as | Gerencia e mantém as pessoas trabalhando como recursos
pensarem e agirem como proprietarios da empresa. da organizag&o.
Convence e influencia as pessoas a fazer o que precisa Enxerga as atividades e metas a serem alcangadas como
ser feito. algo que precisa ser feito.

Liderar € mobilizar os outros a batalhar por aspira¢des
compartilhadas.
Liderar é a arte de obter resultados desejados, acordados Gerenciar é a arte de obter resultados desejados,
e esperados de pessoas engajadas e comprometidas. acordados e esperados através das pessoas.

Gerenciar é a arte de mobilizar os outros para trabalhar.

Fonte: Pampolini et al. (2013, p. 58).

Com esses desafios da insuficiéncia de qualificacdo para o cargo, indicacdes de profissionais sem perfil de lideranca e
a troca permanente das altas chefia, mesmo que a cada quatro anos, as organizacdes passam a contar com a disposicdo de
alguns servidores compromissados para que os resultados esperados sejam alcangados. Nesse sentido, Lima (2007, p. 132)

ainda expde que:

O processo de escolha (de dirigentes) repousa sobre critérios que ndo garantem capacidade gerencial, até porque nédo a
consideram. Para ocupar cargos na alta administracdo é preciso ser da confianga da autoridade que nomeia (essa
confianga, as vezes, é conhecida pela alcunha de cota pessoal), ou ser indicado pelo partido que governa ou pelos
partidos que apoiam o partido que governa. As vezes, por mais que se tente disfarcar, 0 que acontece é nepotismo,
clientelismo ou a mistura do todas as possibilidades citadas aqui. Nem mesmo as grandes organizacdes publicas
fogem a essa prética.

Como exemplo da alta demanda vinda da populagdo, ouve-se a expressdo “eu pago seu salario”, o que também
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dificulta que servidores mais preparados assumam esse papel complexo, pois nédo identificam estimulo suficiente para assumir
a responsabilidade. A motivagdo dos funcionarios pode ser conquistada pelo lider por meio da persisténcia, da habilidade nos
relacionamentos e sensibilidade nas tomadas de decisdes, pois o gestor ndo dispde de recursos para recompensa-los, nem
tampouco para repreendé-los. Esse contexto estd inserido em um conjunto de adversidades, tais como: pouco retorno
financeiro do funcionario, falta de estrutura e insumos para realizar os procedimentos necessarios para 0 atendimento dos
pacientes, equipamentos sem condicGes de uso e conflitos com a populacdo, que expressa descontentamento com o servico
prestado.

Pires et al (2005) afirmam que € preciso repensar o processo de selecdo e contratacdo do servidor publico que atuara
na area de salde. Para os autores, a atual dinamica de selecdo do servidor publico analisa os candidatos de forma superficial,
ndo possibilitando identificar as competéncias natas dos candidatos, pois a énfase das andlises no recrutamento esta pautada
apenas nas competéncias interpessoais. Oliveira et al. (2010) corroboram com esse entendimento quando destacam que o
processo de admissdo dos servidores, através de concurso publico, é totalmente contrario a gestdo baseada em competéncias,
uma vez que ndo permite a analise de caracteristicas importantes como a identificacdo de habilidades, conforme apregoado
pela gestdo privada. Apds a admissdo do funcionario publico da area de salde, resta apenas a expectativa de que ele se adapte
de forma positiva ao cargo, para que assim realize seu trabalho com compromisso e responsabilidade.

A estabilidade dos liderados em seus cargos desestimula as posturas proativas em prol do bom andamento do servico.
Essa situacdo causa acomodacdo nas atitudes, que se tornam focadas na burocracia, muito presente na gestdo publica,
esquecendo-se que, acima de tudo, ha pacientes com necessidades a serem atendidas.

O lider na gestdo publica, convivendo com as praticas tradicionais e rigidas estabelecidas ao longo do tempo, tem a
incumbéncia de mativar, incentivar e despertar consciéncias para o atendimento das necessidades dos usuarios, sem dispor de
muitas ferramentas para isso. Se por um lado tem a seguranca da estabilidade, por outro tem o comodismo e a insatisfacéo,
pois ndo vislumbra a perspectiva de desempenhar suas fun¢des com éxito, e crescer em sua carreira piblica com motivagao.
Em conformidade com Dias et al (2020), profissionais desmotivados acarretam um atendimento de baixa qualidade,
relacionado a vérios fatores como conflitos entre as equipes, conflitos com as liderangas relacionados ao trabalho e de cunho
pessoal, entre outros. Dessa forma, é necessario capacitar os ocupantes desses cargos de modo que a gestdo publica possa ser
alavancada.

Assim sendo, o objetivo do estudo foi reconhecer as dificuldades das praticas de lideranca destacadas pelos

enfermeiros gestores no &mbito hospitalar do servico publico

2. Materiais e Métodos

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa exploratdria, descritiva, com abordagem qualitativa e de natureza
aplicada (Vergara, 2007; Gil, 2017). Apesar da abordagem da lideranca na enfermagem ser um tema comum na literatura, a
especificidade da atividade em hospitais da rede publica ainda se encontra carente de contribui¢des teoricas, 0 que caracteriza
esta pesquisa como exploratoria. A abordagem exploratéria, de acordo com Vergara (2007) e Gil (2017), € utilizada para
estabelecer contatos iniciais sobre um determinado tema, levantando indagaces e proporcionando uma nova forma de
enxergar o problema. Dessa forma, esse tipo de pesquisa se justifica pela busca da identificacdo das dificuldades enfrentadas
por um gestor publico de enfermagem no desenvolvimento das suas atividades com as suas equipes de enfermagem.

Como procedimento para a coleta de dados, foi realizada uma entrevista semiestruturada com os enfermeiros que
desenvolvem as atividades de gestdo de equipes formadas por profissionais de salde que atuam no atendimento assistencial
dos pacientes. A entrevista busca identificar as questdes interpretadas como dificuldades para que se obtenha o desempenho

desejado dos funcionarios sob a lideranca do enfermeiro. O roteiro de entrevista foi criado pela pesquisadora principal, com
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perguntas abertas e flexibilidade para perguntas complementares para melhor entendimento do fenémeno em discussdo. O
tempo estimado das entrevistas foi de 30 minutos e foram utilizados termos de consentimento.

A composicdo da populacdo em estudo foi de participantes voluntarios que atuam como enfermeiros e trabalham no
hospital publico. A amostra foi constituida de enfermeiros, de ambos os sexos, que se dispuseram a participar voluntariamente
da pesquisa, de acordo com Resolucdo no 466/2012 do Conselho Nacional de Saude (CNS), e individuos que estiveram em
conformidade com os critérios de inclusdo.

Em funcdo da ocorréncia da COVID-19 (Corona virus Disease — Doenca do Coronavirus que surgiu em 2019), o setor
de salde hospitalar encontra-se com uma alta demanda de atendimento e com protocolos adicionais de seguranca. Essas
varidveis determinaram a aplicacdo do questionario em apenas um hospital, o que é um fator limitante. Por esse motivo, a
escolha pelo Hospital Municipal de Diadema foi por conveniéncia, pois a pesquisadora possui acesso aos enfermeiros que
atuam na instituicdo, e ja realiza os protocolos de seguranca solicitados.

Para a coleta de dados por meio de entrevista semiestruturada, o entrevistado foi contatado com a finalidade de
estabelecer uma data de melhor conveniéncia. O local de entrevista foi acordado com o entrevistado, e apresentou como
determinante a necessidade de se definir um local que possibilitasse a condugéo da entrevista sem a interrupcéo de fatores
externos. Foram escolhidos para responder a entrevista cinco enfermeiros gestores que tém o maior nimero de enfermeiros
assistenciais sob sua coordenacao. Vale destacar que o critério de inclusdo dos entrevistados foi pautado pela busca daqueles
que possuiam maior volume de funcionarios sob sua gestdo. Essa abordagem foi estabelecida com o intuito de coletar dados
dos lideres com maior volume de interagdo com seus subordinados.

A entrevista foi gravada (audio) e posteriormente transcrita. A transcricdo foi realizada pela pesquisadora principal
que realizou a entrevista. Essa conduta procura evitar a inser¢do de mais uma varidvel no processo de coleta e anélise dos
dados. Os depoimentos dos enfermeiros foram identificados pelas letras E o nimero ordinal correspondente a sua realizagao
(C1, C2, ..., C5). As entrevistas, por sua vez, foram interpretadas por meio da analise de discurso (Vergara, 2012). Nesse
sentido, objetivou-se ndo apenas o entendimento da mensagem, mas as ponderacdes sobre a condicdo do entrevistado e o

contexto no qual sua fala esta inserida.

3. Resultados e Discussao

Nas entrevistas realizadas buscou-se investigar a percepcdo dos enfermeiros gestores sobre a lideranca exercida pelos
enfermeiros assistenciais, diante de sua equipe de trabalho, permitindo analisar as dificuldades apresentadas durante suas
atividades.

Quanto ao conceito de lideranca destacado pelos coordenadores, embora refiram nédo ter embasamento nos cursos de

graduacdo e pos-graduacdo, sdo bem coesos em suas conceituagoes.

Para mim, lideranga é estar junto com a equipe para estar resolvendo os problemas do dia a dia, conversando juntos,
conseguindo solucionar dificuldades com funcionarios. N&o é facil. (Entrevistado - C2)

O que é ser lider? E tomar para si esta responsabilidade, é atuar junto com a equipe, ndo no sentido vertical, mas no
sentido de estar junto com a equipe. Alguém que toma a frente, principalmente diante das dificuldades. Isso depende
muito de cada pessoa, cada pessoa lidera de uma forma. (Entrevistado - C3)

Lideranca: é a capacidade de influenciar pessoas. Que elas fagam aquilo que é necessario para o bom andamento do
servico sem que a gente tenha que ter conflitos em relagéo a isso. (Entrevistado — C4)

Lideranca ndo tem formula muito preparada, muito certa, vocé vai aprendendo no dia a dia com sua equipe, com
seus liderados. A gente erra de vez em quando, com certeza, mas também acerta muito. (Entrevistado — C5)

Encontramos nos depoimentos dos coordenadores que os enfermeiros assistenciais possuem um bom dominio das
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atividades a serem realizadas, e dos recursos institucionais oferecidos para o desenvolvimento dos procedimentos assistenciais.
Cardoso et al. (2011) destacam, como essencial condi¢do para garantir a qualidade da assisténcia, a necessidade de o

enfermeiro desenvolver as atividades assistenciais com seguranca técnica e assim assumir seu papel de lider.

Para resolver coisas técnicas eles tém bastante iniciativa e dou autonomia para que eles resolvam. C3
A coordenacdo da assisténcia é deles. Quando eles nao conseguem solucionar um problema eles me chamam. C4

(...) sAo bem capacitados na parte técnica (...) acho que eles sdo extremamente resolutivos, tém uma boa tomada de
decisdo. Pensamento rapido e agil sem a minha presenca. C5

Em relacdo a tomada de decisdo e mediagdo de conflitos, a maioria dos coordenadores concordou que 0s enfermeiros
possuem uma boa atuagdo assistencial, no entanto, quanto ao enfrentamento com os seus liderados sua atuacéo é fragil.

Tudo de dificuldade que tem no setor eles vem pra mim. N&o tem iniciativa com qualquer problema com funcionério.
Conflitos também eles me levam. Alguns tentam resolver e se ndo conseguem me procuram. (Entrevistado - C2)

Os enfermeiros, com certeza, tém muita dificuldade no enfrentamento com os funcionarios. Sempre chamam o
coordenador para resolver e se este ndo esta, deixam para o dia seguinte. (Entrevistado - C3)

A coordenacédo da assisténcia é deles. Quando eles ndo conseguem solucionar um problema eles me chamam. Mas
eles conseguem solucionar muita coisa. Nos conflitos eles me chamam. Existe um medo muito grande com conflitos
com funcionarios e acompanhantes por causa de processos, assédio moral. (Entrevistado - C4)

Orientar os liderados em situagdes adversas e aplicar san¢gdes administrativas sao atitudes importantes quando o lider
se depara com conflitos e a necessidade de fazer criticas aos profissionais. Nessa linha de raciocinio, Santos (2016) afirma que
situagdes de enfrentamento séo frequentes no dia a dia do enfermeiro, e que o relacionamento interpessoal adequado é muito
relevante para que a equipe desenvolva suas atividades de maneira satisfatoria e agradavel. Os coordenadores foram
categoricos em afirmar que a grande maioria dos enfermeiros ndo quer ou ndo se acha em condigdes de participar de
enfrentamento de conflitos.

Os enfermeiros tém dificuldade de enfrentamento com os técnicos. Uns mais outros menos. (Entrevistado - C1)

Nos conflitos eles me chamam. Existe um medo muito grande com conflitos com funcionarios e acompanhantes, por

causa de processos, assédio moral. Eles precisam entender que a obrigacao de fazer o servico ndo é assédio moral.

(Entrevistado - C4)

A confianga em sua capacidade de resolver problemas e delegar fun¢des por iniciativa propria devem ser fortalecidas
no lider, para que haja agilidade na condugdo das atividades cotidianas. Porém, os coordenadores relataram que os enfermeiros

esperam sempre por suas decisdes e resolugdes mediante os conflitos, sejam pessoais ou inconformidades institucionais.

Ele vem sempre falar comigo antes de tomar uma atitude com um funcionario. Tudo de dificuldade que tem no setor
eles vem pra mim. (Entrevistado - C2)

Alguns enfermeiros preferem ficar no anonimato. Geralmente quando estou, a grande maioria vem me consultar para
resolver problemas (...) até por mensagem. (Entrevistado - C3)

Eles ndo pegam a responsabilidade para si. Esperam tudo do supervisor. A coisa feia é do supervisor, a festa é deles.
(Entrevistado - C4)

Os enfermeiros coordenadores, em sua maioria, acreditam ter um bom relacionamento com seus liderados, o que

propicia uma boa comunicacéo, facilidade em repassar as informag6es institucionais e a conquista dos resultados esperados.

O meu relacionamento com os enfermeiros € bem neutro, bem aberto e deixo claro que quero respeito. Comunicagéo
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depende dos dois e pelo que percebo que eles entendem o que falo. (Entrevistado - C1)

Meu relacionamento com os enfermeiros, aparentemente é supertranquilo. Com nenhum eu vejo que tenho uma
resisténcia. A gente faz reunifes mensais ou a cada dois meses e eles nunca demonstraram insatisfagdo. A
comunicacao é boa e os enfermeiros tém uma boa relagéo entre eles. (Entrevistado - C2)

O meu relacionamento com os enfermeiros acredito que seja positivo. Consigo que as pessoas trabalhem para mim e

comigo. Algumas resisténcias, mas vocé aprende que néo € viavel bater de frente no primeiro momento. Vocé traz a

pessoa para si, diz aquilo que vocé quer dizer com palavras mais déceis e espera o resultado e ai se vocé ndo vé, num

segundo momento vocé da uma chacoalhada na pessoa. A gente tenta sempre ir pelo caminho mais doce, mais

tranquilo. (Entrevistado - C5)

No que se refere a gestdo participativa, alguns acreditam motivar a participacdo dos seus enfermeiros, compartilhando
ideias e solucdo de problemas. No entanto, outros sdo mais tradicionais, direcionando as discussdes e as a¢cdes para que ndo

haja polémica e o resultado seja mais imediato.

Os enfermeiros participam, dao sugestdes nas decisdes de gestdo. Eu motivo esta participacdo. (Entrevistado - C1)

Fago a gestao participativa. Temos um grupo onde lanco todas as mudancas e informagdes. Sempre tem um que é
contra as mudancas, tem a resisténcia, né, mas sao participativos sim. (Entrevistado - C2)

Eu ndo sou muito democrético para fazer as mudangas. Como tenho o maior ndmero de enfermeiros e dependendo
daquilo que voceé vai propor, se vocé deixa a questdo muito aberta ela toma um dimensionamento de discussao muito
grande e vocé acaba ndo resolvendo muita coisa. Entdo via de regra a gente propde as coisas, mas ja predefinidas.
(Entrevistado - C5)

Um aspecto importante na lideranca do enfermeiro é a sua presenca durante as atividades do dia a dia de sua equipe,
motivando a participacdo de todos e demonstrando seguranga em seus conhecimentos técnico e institucionais, como exemplo
as normas, rotinas e protocolos. Marquis e Huston (2010) enfatizam que uma lideranca participativa fortalece a autonomia do
grupo e focaliza o trabalho do enfermeiro nas pessoas, tornando a conducdo das atividades mais eficaz. Os coordenadores
também corroboraram com essa afirmativa, alegando que os enfermeiros presentes e seguros possuem a aceitagéo positiva da
equipe, porém relataram que poucos profissionais sdo tdo presentes, o que dificulta o vinculo com seus liderados e que alguns
ainda se posicionam de forma paternalistas em relac&o aos seus liderados, apresentando uma postura de protecdo de seu grupo,

em detrimento das demais equipes, o que sinaliza falta de empatia para com outros colegas de trabalho.

Principalmente quando o enfermeiro é presente, eles ndo pulam a hierarquia e conduzem a equipe de forma
harmoniosa, mantendo a neutralidade. (Entrevistado - C1)

Tenho uma enfermeira que ndo é que ela agrada com coisas, mas ela trabalha junto com a equipe, esta sempre
presente com a equipe. Eles sentem a falta do profissional enfermeiro presente quando eles precisam. (Entrevistado -
C2)

Quando o enfermeiro é mais seguro nas técnicas, nos protocolos, eles conseguem levar melhor a equipe. A equipe
presta muita atencao a quem ela esta subordinada e eles esperam essa tomada de decisdo, essa seguranca, até para
que isso ndo fragilize a equipe. (Entrevistado - C5)

Em relag&o aos enfermeiros com os técnicos, ha sim uma relacdo paternalista. E como filho, eu posso falar mal, vocé

nao. Eles sdo bem protetores. (Entrevistado - C5)

Em relacdo a devolutiva que o coordenador faz para os enfermeiros assistenciais sobre suas atitudes e posturas perante
suas equipes, todos o fazem de uma forma ou de outra, com a finalidade de trocar conhecimentos e experiéncias para a melhora

da assisténcia ao paciente.

Eu procuro dar a devolutiva do bom trabalho dos enfermeiros. Quando oriento sobre algum acontecimento negativo,
faco reunido com todos os plantdes. Quando acontece a melhora fago um agradecimento por escrito para todos.
(Entrevistado - C1)

Reconhe¢o sempre tendo uma palavra de incentivo, gratiddao pela ajuda, e passando para eles um pouco das
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responsabilidades para eles se sentirem participantes de todo processo. E muito importante a pessoa sentir que
acertou, que resolveu um problema, agradecer a participacao eu acho muito importante. (Entrevistado - C3)

Tenho o habito de agradecer e de falar que eles sdo muito importantes, pois quem gira este hospital é a enfermagem,

inclusive com as equipes de apoio. (Entrevistado - C4)

Outrossim, foi analisado um item significativo na entrevista com os enfermeiros coordenadores em relacdo as
dificuldades apresentadas em exercer a lideranca no servico publico. O sistema de admissdo, os direitos adquiridos, a
estabilidade e a morosidade nos recursos de punicéo sdo relacionados como fatores dificultantes na conducéo dos funcionarios.
Pires et al (2005) afirmam que o processo de contratacdo do servidor publico deve ser repensado, pois a dindmica de selecdo
analisa o candidato de forma muito superficial, sem possibilidade de identificar suas competéncias. Oliveira, Sant’Anna & Vaz
(2010) corroboram com esse entendimento, e apontam que ap0s a admissdo do funcionario pablico na area da salde, resta

somente a expectativa de que ele se adapte de forma positiva ao cargo, com compromisso e responsabilidade.

Acho que no particular, o lider tem uma vantagem a mais de atuar na lideranca, pois tem a facilidade da demisséo,
tem essa tranquilidade a mais. O funcionario do servico publico, se ele é um ser humano decente, ele vai agir igual
nos dois lados. Mas a lideranca fica um pouco mais fragilizada pela dificuldade de penalizar, exonerar o funcionario,
que é dificil. (Entrevistado - C2)

Eu trabalho em servigo privado. Acho bem diferente em relacdo a autonomia do enfermeiro, em relagdo a punicao.
Eles entendem que se eu nao fizer o meu servigo corretamente ele pode ser desligado. E aqui o fato de o profissional
ndo poder ser desligado deixa ele infantilizado. (...) por conta dessa infantilidade eles querem exce¢des. Perdem a
nocéo do que te pedem. Eles ndo conseguem lidar com uma chefia mais afetiva, eles entendem que vocé é boba. E
uma pena. (Entrevistado - C4)

Os enfermeiros precisam se responsabilizar pelo servico publico. Vocé esta aqui porque quer, ninguém colocou uma
arma na sua cabeca para estar aqui, vocé quis estar aqui. Vocé ganha para estar aqui, ndo é um servigo benevolente
que vocé vem e presta, ndo é um voluntariado. Vocé tem que chegar no hordrio, vocé tem suas atribui¢des. Quando
vocé grita que quer seus direitos, juntinho com eles vém os seus deveres. (Entrevistado - C4)

Se o funcionario da problema no privado ele ja é convidado a passar no RH. No publico a gente ainda chama com

carinho, orienta, fala e num segundo momento a gente ja chama para uma conversa mais grossa. (...) A estabilidade

gera esse abuso do direito e esquecem um pouquinho do dever. Isso pode ser uma dificuldade sim. (Entrevistado -

C4)

Quanto as sugestdes para o desenvolvimento das competéncias de lideranca dos enfermeiros, podem-se destacar a
realizacdo de rodas de conversa com reflexdes, troca de experiéncias e principalmente capacitacbes sobre os temas

relacionados ao processo de lideranca.

Troca de experiéncia entre coordenadores e enfermeiros. Poderiamos ter orientagdes mais especificas sobre a
lideranga. (Entrevistado - C1)

Participar de reunides, conversar mais com eles, mostrar situac6es que ocorreram, fazer ele ver como agiu e mostrar
o lado certo, porque tem atrito na forma de vocé chegar e falar com o funcionario, o jeito como vocé fala, ndo
escolhe o local certo, ndo tem ética necessaria na forma de abordar o funcionério. Seria a partir de reunides, troca
de experiéncias. (Entrevistado - C2)

E claro que se a gente pudesse ter um curso, a gente aprenderia muito mais. (...) Acho que um curso de lideranca
seria legal. E no dia a dia com as pessoas que vamos aprendendo, pois ndo temos isso. (Entrevistado - C2)

Dessa forma, com base nos depoimentos apresentados, fica explicito que a dificuldade na aplicacdo de sansdes aos
funcionérios problematicos, e a sua estabilidade adquirida, causam um desgaste no relacionamento lider-liderado, afrouxando

as exigéncias cabiveis para 0 bom desempenho profissional.

4. Concluséao

Procurou-se ao longo desta pesquisa discutir aspectos interpretados como relevantes, perante a realidade do

desenvolvimento da lideranca no servigo publico de sadde. O estudo considerou 0s aspectos técnicos, interrelacionais e

8


http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v11i5.28277

Research, Society and Development, v. 11, n. 5, 42011528277, 2022
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v11i5.28277

cognitivos, visando uma ampla discussdo a respeito da percepcdo dos coordenadores de enfermagem sobre as dificuldades
apresentadas pelo profissional de enfermagem em exercer sua lideranga;

Este estudo possibilitou inferir que os coordenadores, em sua quase totalidade, indicam a existéncia de uma
fragilidade nas competéncias relacionadas ao enfrentamento de conflitos, avaliagdo e seguranga na aplicacdo de sansdes aos
liderados dos enfermeiros.

Como apontado pelos demais autores, a gestdo do servico publico é bastantes peculiar pela forma de admisséo, pelos
direitos adquiridos ao ingressar e pela morosidade em sancionar penalidades. Essas caracteristicas desestimulam o
desenvolvimento de caracteristicas relacionadas as competéncias de lideranga, que por sua vez posicionam-se relevantes para o
bom andamento das equipes. Os enfermeiros assistenciais ndo se sentem na obrigagdo de enfrentar conflitos, seja entre os
elementos da equipe, seja com os usudrios. Essa atitude dos enfermeiros assistenciais, origina-se no entendimento de n&o
possuirem respaldo da Instituicdo em que atuam, e assim se acomodam em apenas solicitar a interferéncia dos coordenadores,
deixando para eles todo manejo e resolucdo dessas situacgdes.

Diante disso, fica evidenciada a necessidade de sensibilizar e instrumentalizar os enfermeiros do servico publico
acerca da importancia de desenvolverem habilidades interpessoais, para que suas ac¢oes sejam realizadas de forma mais segura
e natural, contribuindo para o perfeito desempenho da equipe.

Sugere-se 0 desenvolvimento de novos estudos sobre a temética, de carater metodoldgico, aplicado em outros
contextos do servico publico, para ampliar a reflexdo sobre a lideranga e seu impacto nos processos de trabalho da

enfermagem, que influenciam diretamente nos resultados esperados pela instituicéo.
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