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O presente estudo foi realizado em duas etapas, sendo a primeira a partir das
descrigbes de oito enfermeiras, chefes de servigos, e a segunda a partir dos
depoimentos de oito auxiliares e um atendente de enfermagem que vivenciam a
lideranga, na realidade hospitalar. O estudo teve por finalidade, desvelar a lideranga
segundo a percepg¢do das enfermeiras, auxtliares e atendentes de enfermagem e
repensar o ensino, desse tema, no curso de graduagdo em enfermagem. A investigagdo
buscou apoio no enfoque fenomenoldgico que resgata o ser-que-lidera e o ser-liderado
como ser-no-mundo com suas experiéncias e interesses considerados acima de
contelldos, métodos e estilos de lideranga. Os depoimentos, dos sujeitos da pesquisa,
foram registrados e interpretados na busca de convergéncias e de invariantes do
fenémeno, visando ao seu des-velamento. Assim na primeira etapa emergiram, das
descrigbes das enfermeiras, os temas: “Concebendo a lideranga”’; “Caracterizando o
lider”; “O poder na lideranga”’; “As diferentes formas de liderar”; e “As condigdes
para a liderancga’. Na segunda etapa emergiram, dos depotmentos dos auxtliares e
do atendente de enfermagem as categorias “O poder do lider”; “O significado da
lideranga”; “As caracteristicas do lider”’; e “Os sentimentos do ser-liderado”.

UNITERMOS: Lideran¢a em Enfermagem, Administragéio de Pessoal em
Enfermagem, Recursos Humanos em Enfermagem.

1. INTRODUCAO

A revisdo do referencial teérico que permeou o ensino da disciplina
Administracéo aplicada & Enfermagem, certamente, ndo objetiva demonstrar a
evolucdo académica do ensino da lideranca, mas sim possibilitar o reconhecimento
de como se deu esse ensino.
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Nessa perspectiva, uma das primeiras obras a ser considerada é o livro
“Administragdo Industrial e Geral’, escrito por Henry Fayol® que foi por muitos
anos, a base para o ensino quando tratdvamos de temas referentes a
administracéio de pessoal.

Hoje aceitamos que a influéncia dessa obra deu-se pelo fato de que
percebiamos. no modelo por cla proposto. uma correspondéncia com a pratica da
administracio vivenciada pelas enfermeiras.

As estruturas administrativas das instituicoes de satde, bem como a dos
servicos de enfermagem, a exemplo do que propunha Fayol, guardavam aforma
piramidal definindo, pela centralizacio e hierarquia proéprias dessa forma de
estrutura, a textura do poder organizacional.

Nos servicos de enfermagem, a diviséo do trabalho preconizada por Fayol
era referendada na pratica, pelo método funcionalista adotado: os atendentes
faziam a higiene; os auxiliares os controles e a medicaciio e as enfermeiras a
superviséo e a coordenacio do trabalho.

Na proposta de Fayol essa divisiio visava a producéo, o resultado, o lucro,
o que determinava uma forma de trabalho que permitisse a redu¢éo do namero
de objetivos para os quais estariam voltados a atengdo e o esforgo. Ainda, segundo
essa proposta, o aperario que fabricasse todos os dias a mesma peca e o chefe
que tratasse constantemente dos mesmos negécios adquiririam maior seguranca
e precisdo e, conseqitentemente, aumentariam o rendimento. Na enfermagem,
sem a mesma clareza de inten¢des verificava-se a mesma proposta de trabalho.

Os pressupostos da Teoria Classica de Fayol segundo os quais o homem
era um ser naturalmente preguigoso, irresponsavel e avesso ao trabalho
necessitando, portanto. de controles rigidos por parte da organizacio, revelavam-
se, na pratica do gerenciamento do pessoal de enfermagem, por uma funcéo
supervisora enfaticamente fiscalizadora e punitiva. Um fato revelador disto era
uma avalia¢iio de desempenho que objetiva a detecgiio de falhas no pessoal para
subsidiar as chefias nas decisoes “demite”. “mantém”, “promove’.

Aqui vale lembrar que o reconhecimento da influéncia da obra de Fayol
na formacio e desempenho administrativo das enfermeiras flui agora com
naturalidade. Entretanto, por muitos anos, IFayol e os elementos e principios
administrativos, por ele propostos. foram aceitos, por nés, sem restrigdes ou
questionamentos sendo assim repassados as estudantes.

Qutra obra que, sem davida. juntamente com a de Fayol permeou o
contetdo programatico da disciplina f(oi o livro “Principios de Administracéo
Cientifica” escrito por Frederick Winslow Taylor', As idéias e propostas contidas
nessa obra, como as de Fayol como a importancia da especializagido técnica do
pessoal e a padronizacio de materiais. equipamentos e procedimentos, eram
claramente manifestadas no vivencial administrativo da enfermagem.

Assim, a capacitacio téenico-especifica do pessoal de enfermagem, bem
como as competéncias a elas atribuidas guardavam relacio com a fungfio e cargo
exercido e, consequentemente, com o poder ¢ o prestigio na instituigao.
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A avaliagiio dessa pratica tem mostrado uma enfermagem preocupada com
0 “como” fazer o que explica a forma reiterativa de agir.

Cabe ressaltar, que a enfermeira. no desempenho de atividades relativas
a administracdo de pessoal. segundo modelos adotados, assume uma posicéao
intermediaria na estrutura do poder organizacional com a responsabilidade basica
de repassar, ao gruposubordinado. as deliberacdes do grupo superior. Cabe ainda
a ela o rigido controle do cumprimento dessas deliberagtes. Embora as propostas
de Taylor e Fayol nio tratassem, especificamente, da liderancga, influenciavam,
sem davida, o comportamento do elemento responsavel, pela conducéo de grupos.

Assim, embora, teoricamente, a lideranca tenha sido tratada como tema
relativo & administracio de pessoal a partir da Teoria das Relagbes Humanas,
encontramos, ja referidos por Fayol e Taylor, algumas caracteristicas inerentes
ao chefe de uma empresa como satde e vigor fisico, inteligéncia, qualidades
morais e responsabilidade que, posteriormente foram consideradas, em estudos
de lideranca, como caracteristicas do lider.

Mantendo o repensar cronologico, da influéncia de diferentes obras na
trajet6ria do nosso ensino, percebemos que as superacoes que foram ocorrendo
ndo aconteceram ao acaso.

A transicdo do modelo de gerenciamento proposto por Taylor e Fayol para
outros modelos que contemplavam o homem, sua necessidades, relagdes
interpessoais ¢ intergrupais foi, sem davida, iniciada pela influéncia de um estudo
que versava sobre “trabalho em equipe “escrito por uma enfermeira americana.

Mesmo considerando a influéncia de outros modelos alternativos na
administracio de pessoal. salientamos a importincia desse estudo por ter-nos
dado. pela primeira vez. a oportunidade de visualizarmos a concretude da
lideranca.

Essa brochura, escrita por LAMBERTSEN? e traduzida para o portugués,
foi a mola propulsora para a mudanca ocorrida na pratica das estudantes.

Talvez. a defini¢iio tedrica do papel da enfermeira lider, segundo essa
autora, nos desse o suporte que faltava para o desenvolvimento da lideranga
nas estudantes.

Acreditdvamos entfo, que o médico era o lider da equipe de satde e a
enfermeira era a lider da equipe de enfermagem; que espirito de equipe era o
desejo de unir forgas para um objetivo comum; que trabalho em equipe era a
atividade sincronizada e coordenada, sem atritos que caracterizava um grupo
estreitamente ligado; que o funcionamento da equipe era mais do que a
reorganizacdo de um servico de enfermagem representando, sim, uma filosofia
de assisténcia de enfermagem e que a autoridade real do trabalho em equipe era
o paciente e suas necessidades.

Concordavamos também com Lambertsen em considerar a equipe de
enfermagem composta pelo enfermeiro, auxiliar e atendente de enfermagem
que assumiam func¢des de complexidade crescentes a partir do atendente.
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Assim, a enfermeira chefe cabia a responsabilidade pela administracio
geral da unidade delegando. a enfermeira lider, parte de suas responsabilidades.
Cabia & enfermeira lider demonstrar capacitacio na area téenica, “qualidade”
de lideranga ou. pelo menos, reconhecida capacidade em potencial.

As principais funcoes da lider de equipe consistiam em planejar, com os
membros da equipe, os cuidados que deveriam ser dados aos pacientes dirigindo
e supervisionando esses cuidados. Para Lambertsen. o titulo de lider ndo garantia
sua aceitagdo. como tal. no grupo. A lideranga dependia de suas aptidoes pois a
lealdade e a eficiéncia do grupo tinham que ser conquistadas.

Jonsideravamos, com isto. que a enfermeira lider deveria desenvolver
capacidade de comunicacio e adequada relagdes interpessoais. ter disponibilidade
¢ capacidade para redimir davidas do grupo. para avaliar cada elemento
integrante da cquipe e para proporcionar condi¢hes ¢ ambiente adequados ao
trabalho.

Adotadas essas concepgdes ¢ com uma realidade nos campos de pratica,
que ndo assumiam csse modelo, tentavamos ensinar, concretamente. as
estudantes a serem lideres.

Hoje percebemos que. mais uma vez. assumiamos um modelo dissociado
da nossa realidade, O modelo do trabalho em equipe surgia como consequéncia
da necessidade de humanizacao e de democratizacio da administracdo americana.
Essa necessidade, por sua vez, nascia dos anscios da sociedade americana, nédo
da nossa.

Além do estudo de Lambertsen. muitos outros trabalhos escritos por
enfermeiras americanas inflluenciaram o ensino da lideranca. Esses estudos, de
um modo geral. versavam sobre a lormagdo e capacitacdo do lider: desempenho
¢ avaliacdo na lideranca: estilos de lideranca preconizados para enfermeiras; o
papel ¢ as responsabilidades do lider [rente ao grupo e A instituiciio ¢ diferencas
de chefia ¢ a 6tica. a legislacdo ¢ a lideranca.

Um aspecto a ser ressaltado é que a proposta intrinseca, comum a todos os
artigos por nds analisados atributa. ao lider. um significado diferente daquele
atribuido ao chefe. Assim era que. contrariamente ao que ocorria com o chefe, o
lider era eleito pelo grupo e vivenciava o papel de lider sem criar atritos.

No resgate das Teorias da Administragdo e de suas influéncias no ensino
cabe ressaltar a proposta da Teoria de Relagoes Humanas que dava énfase a
dimensao relacional nas organizacoes. visualizando dessa forma a lideranca como
um processo social.

Ja os pressupostos da Teoria Burocratica foram traduzidos na realidade
das Instituicdes de saade pelo detalhamento organizacional que visava o controle
rigido das atividades ai desenvolvidas.

Essa proposta, exigia um lider que para a organizacdo promovesse a
eficiéncia de seus liderados e, para os hdomdos a eflicacia dos resultados segundo
as propostas organizacionais,
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As enfermeiras “lideres™. nas instituicoes burocratizadas tentavam
representar. da melhor forma. esse papel.

Outra Teoria. a Estruturalista. que surgiu como consequéncia do
estruturalismo nas ciéncias sociais. influenciou a concepcdo e a dinamica
organizacional segundo o pressuposto que considerava a sociedade industrializada
constituida apenas por organizacoes. Dessa forma. além de estudos sobre a
interagdo entre os grupos sociais. o estruturalismo passou a estudar a interacao
entre as organizagoes. Por sua vez concebia a organizacdo como uma unidade
social dentro da qual as pessoas alcancavam relagdes estaveis. entresi, no sentido
de facilitar o alcance de um conjunto de objetivos ou metas.

Contraditoriamentc. a Teoria lsstruturalista influenciou o lider por ser a
primeira teoria a aceitar a existéncia do “conflito” nas relagdes interpessoais e
nas proposicoes dos objelivos pessoais ¢ organizacionais,

Outra teoria importante no ensino da lideranga foi a Teoria
Comportamental. Essa teoria. que teve sua origem nas ciéneias do
comportamento, embora mantivesse énlase na variavel "pessoas’ evidenciou
grande preocupaciio com a dindmica organizacional.

Segundo essa teoria, o comportamento organizacional resultava do
comportamento dos individuos. ¢ este. por sua vez, era influenciado, em grande
parte. pela motivagdo humana.

Um dos administradores comportamentalistas que mais estudou a
motivacio do homem em situacoes de trabalho foi Me GREGOR". Esse autor
propds as chamadas Teorias “X™ e “Y™ ¢, sem davida, {oi uma das grandes
influéncias que sofremos. 7oi estudando suas teorias e tentando interpreta-las
na pratica da enfermagem ¢ que tivemos momentos de muita davida. Hoje
percebemos como esses momentos foram de grande valia para o reconhecimento
da lideran¢a em enfermagem.

Ainda. nesse caminhar cronoldgico. surge a Teoria de Sistemas que
rapidamente teve scus principios e pressupostos absorvidos pelo ensino e pela
assisténcia da enfermagoem.

No ensino da administracio. as premissas dessa teoria, principalmente a
caracterizacao do sistema aberto, vinha de encontro ds nossas expectativas
naquele momento. Assim, as etapas do processo de gerenciamento de pessoal de
enfermagem (sistema fechado) que até entilo constava do diagnéstico situacional,
da selecdo de alternativas. da implementacio da allernativa escolhida e da
avalia¢do. passava a ter. pela proposta do sistema aberto, outra etapas: ap6s a
avalia¢do dos resultados. os dados assim obtidos. por um mecanismo de
retroalimentacio mudavam a situagio inicial.

0 sistema aberto obrigava a um repensar do diagnéstico situacional o que
levava as estudantes a refletivem sobre as proprias decisoes ou seja sobre a
experiéncia por elas vivenciada na pratica da administracio.

Como altima proposta tedrica. surgiu a Teoria Contingencial fundamentada
nas premissas: as variaveis ambientais. organizacionais e técnico-
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administrativas, guardavam uma relaciio funcional entre si; as condi¢cdes externas
A organizacdo influenciavam internamente as propostas e decisdes; a
diferenciacio (divisdo da organizacio em departamentos, divisdes, etc) e a
integracdo (esfor¢o da organizacio em tornar convergentes os pontos de vista
dos diferentes departamentos) coexistiam nas instituigdes.

As premissas dessa teoria foram imediatamente incorporadas para o ensino
do tema lideranca e passaram a ser analisadas no referencial teérico dos
diferentes Estilos de liderancas.

Por muito tempo a liderang¢a foi caracterizada e demonstrada, em um
“continuum” onde num extremo estaria a lideranga autocratica e no outro extremo
a lideranga democratica. Comportamentos intermediarios entre esses dois
extremos seriam assinalados em pontos da linha reta que graficamente
demonstrava esse “continuum”,

Basicamente, no conceitual desses estilos estava implicita a maior ou menor
participacgio dos grupos na decisdes que envolviam interesses comuns.

Mesmo apés o surgimento de estudos sobre lideranca que enfocavam o
desempenho do lider voltado ora para a variavel “tarefa’ e ora para a variavel
“pessoas’, o significado atribuido a lideran¢a nio mudou.

Apenas a lideranga néo era mais entendida e representada, graficamente,
na forma linear mas sim concebida e visualizada por duas coordenadas que
evidenciavam o grau de envolvimento do lider com ‘“tarefas” e o grau de
envolvimento com “relac¢bes pessoais”. () ponto de encontro dos valores atribuidos
a cada uma dessas variaveis diagnosticava o estilo de lideranca adotada pelo
lider. Obviamente o lider era estimulado a obter pontuac¢éo alta em ambas ou
seja a desenvolver-se cada vez mais no interesse pelas “pessoas’
concomitantemente ao interesse pelas “tarefas”.

Ainda, segundo estudos sobre lideranca®'®, os modelos teéricos tentavam
mostrar comportamentos possiveis e adequados a um lider. Um deles, o estilo de
lideranga contingencial, surgiu como proposta mais avan¢ada por considerar,
que o estilo de lideran¢a adequado deveria atender as expectativas e maturidade
dos liderados e tanto quanto as expectativas da organizacéo levando em conta o
ambiente que envolvia essa lideranca.

Quando um desses fatores se alterava o lider deveria mudar o estilo até
entdo adotado por outro mais adequado, surgindo entdo a proposta do estilo
adaptativo de lideranca.

Na enfermagem, ndo houve a ado¢do consciente de estilos de lideranca
adaptativos por serem considerados inadequados e entendidos como fragilidade
e inseguranca do lider.

Qutros estudos feitos por sociologos e psicologos, que também inflenciaram
o ensino da lideranga, abordavam a influéncia da motivagdo no desempenho
humano em situagGes de trabalho.

Um fato importante a ressaltar é que na época em que esses estudos foram
desenvolvidos, a administracio de pessoal enfatizava a importancia da lideranca
na eficiéncia organizacional.
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A organizacio passou a ser percebida como um sistema social onde
coexistiam os elementos, atividades, interacdes e sentimentos e onde grupos
informais surgiam com capacidade de controlar seus membros e,
consequentemente, com possibilidade de controlar os resultados organizacionais.

Dessa forma a lideranca aceita em substituicio a chefia do sistema formal,
passava a fazer parte desse sistema formal. Como consequiéncia, dessa aceitagao,
a organizacio procurava entender o comportamento dos liderados.

Na pratica da administraciio em enfermagem essa proposta de lideranga
era percebida em algumas situag¢des isoladas. Assim, surgiam comportamentos
isolados de algumas enfermeiras lideres que ndo estavam respaldados pelas
propostas dos servicos de enfermagem.

Com essa realidade da pratica da lideranc¢a passamos a procurar um elo
entre chefia e lideranca.

Passamos a admitir que o entendimento da realidade s6 poderia acontecer
se houvesse o descobrimento. o desvelamento da pratica. Assim, foi a proposta
fenomenologica que nos encaminhou e conscientizou para a relevéncia do re-
conhecimento da realidade. Sem essa oportunidade nio teriamos a percepgao
dessa nova forma de construcio do saber. ,

Compreendiamos que a investigacdo do fenémeno lideranga segundo suas
diversas manifestacdes (variante), explicitacdo de pressupostos e de mecanismos
ocultos (esséncia) seria uma forma alternativa de reconhecimento.

Com esta nova condicio, conhecer a lideranca através de quem a vivéncia
como pratica cotidiana pareceu ser o novo caminho.

Assim, esta ¢ a trajetoria deste estudo que tem como objetivos:

- conhecer como um grupo de enfermeiras, auxiliares e atendentes de enfermagem
percebem a lideranc¢a na enfermagem:
- subsidiar, com esse saber, o ensino da lideranga na enfermagem.

2. A TRAJETORIA METODOLOGICA

2.1 O método no estudo

Para o conhecimento da lideranca na enfermagem foram ouvidos, em uma
primeira etapa as enfermeiras, ¢ em uma segunda ctapa os auxiliares e
atendentes de enfermagem, que experienciam o fenémeno lideranca.

Reconhecer a lideranca como é, a partir da atribui¢io do significado dos
lideres e dos liderados, sem levar em conta sua génese administrativa ou
explicagdes causais dos cientistas da administragio, ¢ o que pretendemos.

Merleau-Ponty aponta para esse caminho ao afirmar que cada um sabe do
mundo a partir de sua visdo pessoal ou de sua experiéncia'®
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Assim opapel dos lideres e liderados, desvelado como elemento constituinte
da essencialidade da lideranga, possibilita a compreens&o do fendmeno a partir
da percepcio de quem o experiéncia.

Com este objetivo foram adotadas as proposigdes de GIORGI®%" na
operacionalizacio da fenomenologia enquanto método de pesquisa.

2.2 A efetivagiao do método fenomenoléogico no estudo

2.2.1 O procedimento na coleta de dados

Para a efetivacéo da coleta de dados e para ser preservado o rigor cientifico
préprio da adocdo da fenomenologia como método de pesquisa, néo foi
estabelecido, “a priori” 0 namero de sujeitos a serem entrevistados.

O critério, que determinou o numero de enfermeiros, auxiliares e
atendentes participantes do estudo foi o da verificacdo da ocorréncia da
invariancia do fenémeno, ou seja, aquilo que é constante nos depoimentos. Assim,
enquanto houvesse varidncia do fendmeno seriam coletados depoimentos.®1314

Na primeira etapa, para o conhecimento da pratica da lideranca segundo
apercepcio das enfermeiras, foram ouvidas oito enfermeiras estando duas delas
vivenciando, em duas instituicbes de saade, o papel de chefes dos servigos de
enfermagem. Na segunda etapa foram ouvidas oito auxiliares de enfermagem e
um atendente de enfermagem.

Ouvi-los, foi considerado fundamental para definir-se 0 “locus” da pesquisa
ou seja investigar o fendmeno lideranca onde ele se mostra “situado’.

Para tanto, na primeira etapa, as enfermeiras chefes indicaram, segundo
sua propria percepcdo de lideranca, enfermeiras que vivenciavam o papel de
lideres. Na segunda etapa as enfermeiras indicaram, segundo sua propria
concep¢do de lideranga, auxiliares e atendentes que experienciavam o papel de
liderados.

A entrevista com os sujeitos do estudo permitiu o acesso a lideranca por
meio da descrigio, do vivencial de cada um.

A coleta de dados deu-se pela gravacéo dos depoimentos dos entrevistados
que foram transcritos , como se apresentavam na proépria fala dos sujeitos e,
posteriormente analisados e interpretados.

Para a coleta dos depoimentos dos enfermeiros, auxiliares e atendentes
foram ouvidos em local e hora por eles determinados.

Foram informados quanto ao anonimato em que seriam mantidos os
depoimentos o que condicionou a denominacio dos enfermeiros em E1, E2, E3,
E4, E5, E6, E7 e E8, dos auxiliares em Al, A2, A3, A4, A5, AG, A7 e A8, e do
atendente em At9 para a identifica¢io dos diferentes discursos, base do estudo e
a adocdo de nomes ficticios quando os entrevistados nominavam pessoas nos
seus depoimentos.
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Os depoimentos, caracterizaram-se pela consisténcia, ou seja por
fornecerem significados importantes para a analise. Dessa forma, o material
analisado e interpretado, no estudo, foi o depoimento oral dos enfermeiros,
auxiliares e atendente.

2.2.2 O procedimento na andlise dos dados

Inicialmente, procedeu-se a varias leituras gerais dos depoimentos na busca
de idéias que contivessem algum significado que os informantes atribuissem a
lideranca,

Em seguida foi feita a analise individual dos depoimentos buscando-se
resgatar, unidades de significac¢éio, ou seja, partes do discurso que traduzissem,
que dessem significado ao experiencial da lideran¢a. Ndo buscou a explanacéo
ou a explicacdo fundamentada em constructos tebricos.

As diferentes unidades de significincia, pelo seu sentido foram agrupadas
emergindo dai as categorias ou temas que nada mais séio do que as convergéncias
de significados atribuidos, pelas enfermeiras, auxiliares e atendentes de
enfermagem a lideranca. As informacdes extraidas dos depoimentos foram
submetidas a uma analise polimérfica - varias formas de ver o fendmeno. Dessa
analise emergiram as categorias que sintetizam o significado que os informantes
atribuem ao exercicio da lideranca, revelando seus sentimentos, suas dificuldades
enfim suas percepc¢oes.

Em seguida procedeu-se a compreensdo e a interpretacio dos depoimentos,
isto é, buscou-se as convergéncias ou divergéncias ¢ as invariantes do fenémeno,
visando ao seu desvelamento.

Résgatar, pelo discurso das enfermeiras, auxiliares e atendente, o
significado que atribuem a lideranca; perceber a consisténcia do ser lider e do
ser liderado, foi considerado, neste estudo. o desvelar do cotidiano da lideranca.

3. A INTERPRETACAO DAS DESCRICOES

0O momento da descrigio fenomenologica contemplou a descricéio propria
de cada enfermeira-ser-que-lidera e de cada auxiliar e atendente ser-liderado.
Esse momento caracterizou-se, pela classificacdo dos elementos constitutivos
das descri¢des, o resgate dos significados essenciais e transituacionais do
fenémeno lideranca. ‘

Dessa forma passou-se 3 interpretacio das descri¢oes considerando-se que
as categorias ou temas resgatados nos depoimentos dos entrevistados reanem,
na sua totalidade, as invariantes do fenémeno lideranca.

Emergiram, assim dos depoimentos dos enfermeiros, os temas: “concebendo
a lideranca”; “o poder na lideranca’; “as diferentes formas de liderar” e “as
condi¢bes para a lideranca’. '
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O tema “concebendo a lideranca’ desvela a percepcdo das enfermeiras
enquanto ser que verbaliza o seu préprio vivenciar da lideranca. As unidades
significativas resgatadas nos discursos como conhecimento teérico; conhecimento
da situacgéio; percep¢io dos outros; auto-percepcdo; coordenacido de grupos e
relacionamento com grupos permitiram a proposi¢io desse tema.

Assim as enfermeiras conhecem a lideran¢a como algo que para ser
experienciado exige, do sujeito que a vivéncia, conhecimento da teoria ou do
préprio vivencial da lideranga. As falas revelam:

E1:“A lideranga, antes de mais nada é conhecimento”; ...."¢ alguma coisa
que falla em termos tedricos”,

E2: “Se eu mostro o conhecimenio eles tém seguranga sendo eles procuram
ouira enfermeira’”,

E4: "eu nunca tive dificuldade com os funciondrios ¢ acho que é por isso
que a chefe me indicou”.

Enquanto algumas enfermeiras percebem a liderang¢a como algo proéprio,
seu, sem constructos tedricos, outras chamam a atencio para a necessidade de
“maiores conhecimentos” para falar sobre algo que vivenciam.

A fala da enfermeira E4 revela a percepciio da lideranca como algo que
ocorre pela possibilidade de relacionamento, de interacéio entre as pessoas.

Um ponto a ser considerado pela interpretacio dessas falas é o fato de as
enfermeiras nio pontuarem a lideranca como processo social que sofre influéncia
de fatores externos a organizacdo. Assim, as enfermeiras dio significado a
lideranga como um fenémeno circunscrito 8 organizacgéo, ou seja, ocorre na
organizacio e para a organizacao.

Qutro aspecto captado é que nesse processo, a relagiio téenica é mais forte
do que a pessoal e a lideranga como caracteristica de um individuo (o lider), é
mais forte que a lideranca como propriedade de um grupo.

A interpretacio das falas que embasam esse tema permitiu, também, o
repensar do ensino da lideranca. Assim, no ensino, como revelado também pelas
enfermeiras, assumimos que a enfermeira lider cabia demonstrar capacidade
técnica e adequadas relagbes interpessoais. A percepcdo do fendémeno, como
ocorre, entretanto, desvela que é a possibilidade da comunicagéio é fator de
essencialidade da lideranca uma vez que sem essa possibilidade o fendmeno néo
ocorre,

QOutro tema resgatado nos depoimentos desvela-o-ser-que-lidera. Mostra
o comportamento externo e descobre o mundo interior do lider. Assim o tema
“caracterizando o lider”, foi construido pelas seguintes unidades significativas
extraidas das diferentes descricées: Caracteristicas pessoais inatas;
caracteristicas pessoais adquiridas e caracteristicas profissionais desenvolvidas.
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Nessa categoria, as falas que lhe déo significado refletem, principalmente,
a concretude vivenciada pelas enfermeiras. Assim temos:

E1l: “¢ o que esta comprometido”; “sabe tudo o que estd acontecendo”;
‘conhece o trabalho”; ‘gerencia aunidade”; “é o mais motivado profissional”(...)
“ndo mistura problemas pessoais e profissionais”.(...) “como pessoa o lider tem
que ter lealdade, honestidade, integridade com as pessoas com quem irabalha”.

Acreditamos que nas falas da enfermeira 1, como nas falas das demais
lideres, est4 desvelada a imagem que cada uma delas faz de si mesma enquanto
lider, uma vez que, em nenhum momento as enfermeiras, do estudo,
questionaram o fato de terem sido indicadas como lideres.

Dessa forma, a enfermeira E1 percebe o lider como aquele elemento que
detém maior conhecimento a respeito do trabalho desenvolvido, do grupo liderado
e de si mesmo.

Outro aspecto desvelado é que a enfermeira E1 percebe o lider como
elemento mais motivado do grupo. que separa os problemas pessoais dos
profissionais e que é leal, honesto e integro com as pessoas com quem
trabalha.Outra fala que dé significado a esse tema:

E4: “Falar com seguranga; o lider ndao fala inseguro, com medo”.

Esse traco, como outros, é marcadamente valorizado na nossa sociedade.
Dessa forma, ofato das enfermeiras chamarem atenciopara esse traco referenda
a existéncia da relagdo social que constitui a lideranga.

Assim, no que se refere s caracteristicas pessoais, o lider reflete os valores
da sociedade na qual a organizaciio esta inserida. Isto é confirmado quando,
segundo tragos percebidos no lider, este é aceito como modelo pelo grupo. Assim,
pelas falas, o lider em alguns momentos tem caracteristicas de controlador e em
outros, de orientador.

Consideramos importante salientar que nas falas das enfermeiras,
acreditamos, estdo embutidas ndo s6 as crencas e valores pessoais mas também
afilosofia, as politicas e as diretrizes que permeiam a organizac¢fo. Assim o seu
vivenciar como lider 6 mesclado com o de liderada uma vez que, enquanto
enfermeira, faz parte de um grupo maior dentro e fora da organizagéo.

O tema “caracterizando o lider”, permite a clarifica¢do de um dos elementos
essenciais do fendmeno lideranca: o lider.

Assim, um fato desvelado em todos os depoimentos de vida é que as
enfermeiras lideres referem ter sido boas alunas durante o curso de graduacéo
em enfermagem.

E2: “... eu estudava muilo....”.
E3: “... fiz gindsio cienlifico, nunca repeti”.
E4: %... sempre fui muilo estudiosa....”.

426 Rev.Esc.Enf.USP, v.30, n.3, p.416-38, dez. 1996



[ interessante perceber que as enfermeiras-lideres do estudo
desempenharam-se bem no papel a que se propuseram: o de estudantes de
enfermagem e que ao recorda-lo mostraram ter consciéncia de terem tido um
bom desempenho nesse papel.

As enfermeiras revelam, tambhém. como se deu a escolha pela enfermagem.
Algumas revelam, ainda, a oposicdo. dos familiares a escolha feita. A fala abaixo
demostra esse aspecto:

[E3: “Eu sempre quis ser enfermeira .... entrei na escola de enfermagem em
1974, Sai em 1978 como bacharel. Eu fiz 5 anos académicos”,

Relembra como foi a oposicao dos pais:

“bu sempre quis ser enfermeira. Eles acharam ruim. Acharam que era
muilo sacrificado. quando decidi eles me deram. todo o apoio”.

Apreende-se, das trajetérias de vida que algumas enfermeiras escolheram
aprofissio também em fungéio da possibilidade de custeio dos estudos pois revelam
que seus pais tinham dificuldade econémica para manté-las.

Essas enfermeiras, coincidentemente, eram todas procedentes do interior
do Estado vindo estudar, na capital, em escolas que, além do ensino nio ser
pago, oferecia oportunidade de residéncia. Estes fatos parecem ser elementos
de relevancia na escolha da profisséo.

Qutro fator revelado, nessas trajetorias, ¢ a oposi¢do dos familiares na
decisdo pela enfermagem. [ interessante reconhecer que as enfermeiras que
nio sofreram oposicéo dos familiares também néo loram, por eles incentivadas.

Outro aspecto que desvela a ser-que-lidera chama a aten¢do para o fato de
todas explicitarem o vivencial da profissdo segundo uma trajetéria de sucesso
profissional. A fala, a seguir revela isto:

E1: “Entrei no hospital “X” com enfermeira, no noturno. Figuei lrabalhando
na UTI até 1976. Sdai e fui para o hospital “Y’e fiquei 19 meses mas, ndo me
desligava do “X”. Voltei e fui a primeira enfermeira da UTI do hospital “X” que
vi erescer. Quando vollei ja voltei para a chefia que estou a 14 anos”.

Os relatos das enfermeiras lideres revelam que no vivencial das diferentes
etapas de vida profissional superaram dificuldades, ambiguidades e decepgoes.
Revelam também terem ascendido a diferentes cargos na estrutura
administrativa das instituicdes onde trabalham. No atual momento de vida,
todas, sem excecéo, ocupam cargos de chefia nos hospitais onde trabalham,

Na realidade organizacional, ascender profissionalmente, ¢ ascender a
cargos determinados pela estrutura administrativa. Sem davida, aliado a esses
cargos, o profissional assume o poder e o prestigio inerente a eles. A sociedade
referenda, essa ascensio, como sucesso profissional,

Fica assim desvelado que as enfermeiras lideres vivenciam carreiras
profissionais de sucesso.
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Na trajet6ria das enfermeiras lideres chama a atencéo, também, o periodo
de tempo vivido nas diferentes institui¢des. Assim. o periodo de tempo, no hospital
onde a enfermeira inicia sua trajetoria de sucesso ¢ {ator a ser considerado quando
resgata-se que o menor tempo de atuacio de uma lider, nesse local especifico, é
de 9 anos de trabalho. Subjacente a isto, acreditamos, esta o fato das enfermeiras
lideres terem tido um desempenho que correspondeu 3s expectativas das
organizacdes e terem interagido em um ambiente por elas conhecido, controlado
e aceito.

O terceiro tema “o poder na liderangca”, ¢ desvelado, no discurso das
enfermeiras, pelo resgate das seguintes unidades significativas: opoder do lider;
o poder do cargo e o poder pessoal.

A seguir, uma das falas que possibilitaram essa interpretacéo:

K1: “O lider tem muito mais poder do que a gente possa imaginar. Ele tem
mais poder em suas maos do que, formalmente, no organograma’,

Nas falas ha convergéncia no que se refere ao significado que as lideres
atribuem A lideranca: o poder é inerente A lideranca.

Ja, em outras falas, algumas enfermeiras percebem o poder como atribuido
do cargo pelo lider dentro da organizacio.

Um aspecto interessante, nas descrigdes. ¢ quando as enfermeiras,
assumindo o papel de lideres, referem “ter poder” mediante a ascensio ou a
definicéio de um cargo na estrutura formal da institui¢io. Assim temos:

E2: “Agora eu sou supervisora e lenho mais poder”.

E4: “...mas ndo tenho cargo. Lu sou respeitada ¢ por isso lidero”.

Essas falas explicam, também a influéncia da estrutura formal na
ocorréncia do fenémeno lideranca.

Em outros momentos, algumas enfermeiras consideram nio haver relagéo,
entre lideranca e poder mas, o que chama a atenco é o fato do poder ser tema
abordado pelo lider mesmo quando negado.

E5: “Nem sempre quem ¢ lider tem poder, pode-se usar o poder para obrigar
sem ser lider”,

Em outros momentos, ainda, as enfermeiras, ao descreverem o seu vivencial
de lideranca atribuem significados que revelam o exercicio do poder nas
organizacoes.

E1: “O lider no pessoal auxiliar, sé aparece quando a enfermeira ndo estd
assumindo a fungdo”.

Nas falas descritas o poder ¢ desvelado na possibilidade de decidir e de
conduzir. Nessa possibilidade estdio mesclados o poder pessoal e o poder do cargo
conferindo, ao lider, o poder de influenciar o grupo.
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O poder da significado a lideranca: concretiza, pela revelacio da
essencialidade, o fenémeno como ele ocorre.

Nesse contexto, o influéncia e/ou poder do lider, tém sido enfocados como
um dos principais fatores que explicitam a filosofia e as politicas organizacionais.

Um ponto consensual entre a teoria e a pratica da lideranca que esta
sendo desvelado é o fato da lideranca ser essencialmente “a posse e o exercicio
do poder” °,

Nas propostas tebricas atuais, adotadas no ensino, o poder que permeia o
exercicio da lideranca revela-se “pelas praticas ou relagées de poder que objetivam
o controle das acoes humanas”™

Na pratica, as descrigdes das enfermeiras lideres desvelam o poder do
lider como a capacidade de influenciar pessoas para a consecucio de objetivos
institucionais.

QOutro tema emergente dos depoimentos das enfermeiras diz respeito as
“diferentes formas de atuacdo do lider” junto aos grupos.

As unidades significativas que levaram  proposicio dessa categoria foram
resgatadas de momentos em que a enfermeira, desempenhando o papel de lider
da equipe de enfermagem, interage de diferentes formas com os liderados, no
cotidiano da administracdo da assisténcia. Sdo elas: autoritarismo; participacao
e formas mutantes.

Um ponto interessante nos discursos que dio significado a essa categoria
é o fato das enfermeiras descreverem a forma de liderarem como um processo
dinamico, isto é, quase todas assumem o fato de mudarem de estilo frente a
diferentes situagdes ou terem mudado, a forma de interagir, no decorrer do
tempo.

Um outro ponto também bastante descrito é o fato das mudangas, no estilo
de lideranca, ocorrerem freqiientemente, no sentido de uma hideranca autocratica
para uma lideran¢a mais participativa.

Este fato, considera a corporalidade, temporalidade e espacialidade do ser
que lidera, é resgatado, no ensino, pela influéncia de propostas politico-sociais
das sociedades que em diferentes momentos, tém indicado essa mesma direcdo.
As teorias da administracdo também percorreram esse caminho.

Assim, se no inicio do século XX, as teorias administrativas propunham
um modelo de lideranca autocratica com um componente prescritivo e normativo
bastante acentuado, hoje propde formas democraticas e participativas de
interacdo. »1617

No ensino, essas contradi¢cdes sdo trabalhadas no estudo dos “diferentes
estilos de lideranca’. Essas formas mutantes de proceder do lider, quando
interpretadas a luz de constructos teéricos adotados no ensino, sdo explicadas
pelos pressupostos da Teoria Contingencial de Lideranca que propde o
comportamento adaptativo do lider e propde a adocéo de diferentes estilos de
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liderar segundo as expectativas dos liderados, da organizacdo e segundo as
caracteristicas da situagdo, naquele momento. Os depoimentos quanto as
diferentes formas de liderar podem ser exemplificados nas falas a sequir:

E4: “Antes pode ser que eu era mais ditatorial. Agora procuro ouvir e nem
por isso deixo de ser lider”.

ET: “Se ela souber ouvir qjuda muito o funciondrio. Se o lider percebe que
o funciondrio ndo vai bem deve saber posicionar, orientar, perceber que o
enfermeiro ndo é sé chamar a atencao”.

Neste depoimento desvela-se que enquanto a proposta organizacional
vigente, nesse momento, era de liderancga participativa, tanto os lideres como os
liderados, envolvidos nessa situagiio, ndo tinham como expectativa esse estilo
de lideranca. Nessa fala fica resgatada, também, a influéncia dos valores
oraganizacionais e individuais no desempenho do lider.

Em outros depoimentos, o estilo de lideranca adotado parece estar
circunscrito a pessoa e decisio do lider. Esta centralizagdo no ser-que-lidera é
desvelada na fala a seguir:

E8: “Quando ha problema é para mim que vocés tém que falar. Agora tem
um caderno onde coloco as faltas. Ali esta o elogio também... um dia o funciondrio
estava cansado e eu conversei.”

No depoimento da enfermeira E8, esta clarificado o seu vivencial como
lider. enquanto em um determinado momento lidera assumindo o papel de
controlador do grupo (anota e controla faltas), em outro assume o papel de
orientador (percebe a necessidade do funcionario e orienta).

Sem davida, o material que dé significado aos diferentes estilos de liderar
revela, também, as diferentes formas de interacio pessoal. A comunicacéo, como
significado essencial da lideranca é desvelada nessa interacéo.

Ainda, pela interpretacéo das descri¢des das lideres, um Gltimo tema foi
resgatado. Esse tema diz respeito, principalmente, aocs fatores organizacionais
que interferem no desempenho da lideranca.

Esses fatores, independentemente de terem sido interpretados como
facilitadores ou bloqueadores foram tematizados, no estudo, como “condi¢des
para liderar’. As unidades significativas que permitiram a proposicio desse
tema foram; grupo multiprofissional; grupo de enfermagem e ambiente
organizacional. A seguir, afala da enfermeira E3 permite o resgate das unidades
significativas:

E3: “O respaldo enquanio chefia médica é leve. Eu queria um chefe que
vestisse mais a camisa. Tem sido extremamente desgastante mas é um desafio”.

Enquanto nessa fala, a enfermeira E3 chama a atenc¢do para a falta de
envolvimento do médico responsavel pela unidade, na fala seguinte refere-se a
influéneia da chefe do servico de enfermagem na lideranca que desenvolve.
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“Quando vocé tem um organograma onde a diretoria delega autoridade
para alguns elementos, é importante que haja uma sintonia muito grande com a
diretoria do servigo. Isso é importantissimo. A gente tocar a mesma musica’.

Em seguida temos a fala da enfermeira E5 que permite o desvelar do
vivencial da lideranca levando, em consideracéo, o fenomental que o envolve.

E5: “A lideranca pode ser influenciada por outros falores. Se a ordem
superior ¢é levar o grupo para cad eu levo ou, enido, parald Entdo depende muiio
de cima.

Comoja vimos, a enfermeira E5 6 a chefe de um servigo de enfermagem. A
sua percepcdo de lider como reprodutor da filosofia e da politica organizacional
e cumpridor de ordens superiores, além de desvelar o lider como alguém que
cumpre e referenda as decisdes do grupo de poder na instituicfio, desvela, também,
que o lider, na organizacio, tem um papel passivo v1ven01ado sem
questionamentos ou inovagoes.

Os significados resgatodos nas falas da enfermeira ES permitem visualizar
a influéncia do ambiente organizacional na caracterizacio, desempenho e
avaliacdo de um lider.

No ensino, a percepgio da lideranga como algo concernente ao grupo de
poder, é superada pela adocéio de referenciais te6ricos que vinculam, a lideranca,
ao atendimento das necessidades e expectativas do grupo liderado. Um outro
angulo do fendmeno lideranca é revelado em uma fala da enfermeira EG:

EG: “Dificulta um pouco quando vocé tem que trabalhar com uma
enfermeira que ndo ¢ lider pois ela ndo consegue passar suas experiéncias aos
funciondrios”.

Depreende-se, dessafala, que a enfermeira EG percebe o lider como alguém
capaz de socializar o saber e a lideranca como o processo dessa socializacio.

A influéncia do ambiente organizacional, no vivencial da lideranga é
descoberto na fala, a seguir, da enfermeira E7.

E7: “A condi¢do de trabalho dificulta a lideranca. Dificulta porque o
funciondario, trabalhando em condicoes melhores, 6 um funciondrio bom. (...)
Funciondrio inieressado pela assisténeia e assisiindo o paciente no meio do
corredor comega a ficar de pavio curto. A planta fisica ruim deixa o funciondrio
desgostoso.”

As dificuldades para liderar sdo consideradas pela enfermeira E8 quando
diz:

“A propria clinica eu ndo conhecia. Assumir a chefia em clinica
desconhecida... acabei tendo problemas com a enfermeira da clinica. Eu
desconhecia toda a parte burocratica. Foi super dificil. Nem conhecia os
funcionarios, a planta fisica, a equipe médica, ninguém sabia quem seria eu. Ja
para fazer escala de pessoal, de funcionarios que néo se conhece’.
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A fala, acima, traduz as dificuldades vivenciadas por uma lider por
desconhecer a estrutura formal, a dinamica e, pr1nc1palmente o pessoal que
trabalhava na clinica onde passou a atuar.

Assim a tematica que trata das condi¢cdes em que se d4 o fendmeno
lideranga, pode ser apreendida, nas descri¢cdes das enfermeiras-lideres pelo
resgate do mundo ao redor do fenomenal. Dessa forma, o conhecimento dos
liderados enquanto pessoas e profissionais, como também o dominio do ambiente
de convivio, sfo pontos de influéncia na atuacéio do lider.

Fica revelado também, que quando ocorre identificacio de valores entre o
lider e os liderados; quando ocorre a identificacdo de interesses e expectativas
entre os elementos que vivenciam a situagiio assistencial e quando ocorre a
identificacdo de crencas e valores propostos pelo servico de enfermagem com as
do ser que lidera, a lideranga ocorre segundo esse contexto. Ficam assim
desvelados os significados transituacionais da lideranca.

Dos depoimentos dos auxiliares e do atendente de enfermagem emergiram
as categorias “O poder do lider”; “O significado da lideranca”: “As caracteristicas
do lider’e “Os sentimentos do ser liderado”.

O tema ou categoria “o poder do lider” desvela a percepgio dos auxiliares
e do atendente de enfermagem enquanto seres que verbalizam o seu préprio
vivenciar da lideranca. Asunidades significativas resgatadas nos discursos como
“o poder do cargo” e “o poder do saber” permitiram a proposicéo desse tema.

Assim, os auxiliares e o atendente de enfermagem percebem o lider pelas
relagdes vivenciadas, no cotidiano, com a enfermeira-chefe da unidade onde
trabalham, como mostram as falas:

Al: “Eladiz: Luiz liga o soro e af ao conhecer como a enfermeira chefe, néo
que eu ndo vou com a outras, mas a ordem dela é mais autoridade. Vocé percebe
a graduagdo.”

A3: “Autoridade por 'eito, a audoridade esta com ela, ela pode mudar a
J
escala e a outra ndio.”

Os liderados consideram também que o saber do lider, por eles percebido
como o conhecimento cientifico, téenico especifico ou mesmo o conhecimento da
dindmica administrativa e assistencial da unidade, 6 um instrumento de
dominacéo na relacéo lider/liderado. As falas, a seguir, mostram isso:

A2: “Nao ensina tudo o que sabe, talvez por medo de perder o poder.”
At9 Acho que ludo depende dele, ele tlem a informacdo que a gente
precisa...

Na fala dos auxiliares de enfermagem A1 e A3 fica claro que a autoridade
do cargo de enfermeira-chefe d4, ao lider, o poder de decidir e agir e o poder de
ser obedecido. Fica claro também, nas falas que desvelam o “poder do saber” que
o lider, pelo fato de ser o detentor de um saber ou de uma informacéo influencia
e conduz o grupo. O poder da significado a lideranga e concretiza, pela revelagio
da essencialidade, o fendmeno como ele ocorre.
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Nesse contexto, a influéncia e/ou poder do lider, tém sido enfocados como
um dos principais fatores que explicitam a filosofia e as politicas organizacionais.

Um ponto consensual entre a teoria e a pratica da lideranca que esta
sendo desvelado é o fato da lideranca ser essencialmente “a posse e o exercicio
do poder” °,

Nas propostas tedricas atuais, adotadas no ensino, o poder que permeia o
exercicio da liderancga revela-se “pelas praticas ou relacdes de poder que objetivam
o controle das agbes humanas”

Um outro tema, ‘o significado da lideranga” emergiu dos discursos pela
revelacéo do como séo vivenciadas, pelo ser-liderado, as relagdes interpessoais e
profissionais com o lider.

As unidades de significado “a relacgéo profissional’, “a relagéo social’ e “a
relacdo seméntica” possibilitaram a proposic¢io desse tema e o reconhecimento
do significado da lideranca para o ser-liderado. As falas que desvelam esse
significado:

Al: “Bu tenho que cumprir, eu estou aqui para isso. Lideranga é saber
trabalhar de cima para baixo.”

Ad: “.. a enfermeira lider é a que coordena, distribui os trabalhos e as
tarefas. O lider pode ser o enfermeiro de planido.

AT: “No nosso grupo, ndo tem um lider especifico, todo mundo faz o seu
servigo normalmenie.”

A unidade de significado “a relacéo profissional” desvela a estrutura formal
e consequentemente, a hierarquia que direciona o sentido das relagdes
profissionais ou seja de “cima para baixo’.

Ainda no desvelar do significado da lideranca a unidade de significado
que resgata a lideranca como uma relacéo social é desvelada nas falas:

A3: “.. a lideranca é entre as pessoas”

A5: “‘Lideranca é uma coisa inata; que o individuo desenvolve ao passo
‘que ele convive, liderando grupos. Existem muitos profissionais que tém diploma
mas ndo funciona.

Assim o carater social da lideranca é explicitado, pelos liderados, segundo
vivéncias pessoais e profissionais. () carater pessoal, dessa relacéo, fica explicitado
quando o liderado exclui, do fenémeno lideranga, a participagio de elementos
profissionalizantes do lider ao dizer: “Existem muitos que tem diploma mas néo
funciona”. A “relacio semantica” como unidade significativa do tema é revelada
nas falas:

AT: “Lideranca nao e ume palavra dlﬁCll de se falar mas tem que procurar
palavras para explicar...’ ‘

At9: “... na'prépria palavra lideranca hd autoridade.”
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Enquanto alguns liderados percebem a lideranga como algo decorrente
das atividades, deveres e responsabilidades decorrentes do trabalho desenvolvido,
outros a percebem como o fendmeno que ocorre pela possibilidade de
relacionamento, de interacéo entre as pessoas.

Em todas as unidades de significado resgata-se que é a possibilidade da
comunicacio o fator de essencialidade da lideranca uma vez que sem essa
possibilidade o fendmeno nfo ocorre.

No ensino, consideravamos que a forma como essa interacéio se dava era
fator de incentivo e de estimulo para o grupo. Nunca esteve claro, entretanto
qual era a percepcio do ser liderado nesse processo. Pela revelacio das falas
acreditamos que as infinitas possibilidades em que se d4 a comunicacéo
constituem um fator transituacional da lideranca e, como tal, a caracteriza
enquanto fendmeno situada no mundo.

Outro tema resgatado nos depoimentos desvela, segundo a percepcéo do
ser-liderado, o ser-que-lidera.

Conhecer como o ser-liderado vé, percebe e até idealiza o ser-que-lidera é,
sem davida, um ponto focal visualizado no reconhecimento do fenémeno
lideranca.

“«

Assim as unidades de significado “as caracteristicas pessoais”; “o
desempenho no cargd’ e “a capacitacio do lider” possibilitam a proposi¢éo desse
tema conforme mostram as falas:

Al: “Ela é lider porque ela trata do médico ao assistente até nés aqui e até
alimpeza e as préprias enfermeiras, que estdo sob sua lideranga, ela trata todos
bem.” (...) “ela (D.Lucia) é forte mas é humilde.” (...) “.. é a melhor chefe. Ela
trata o chefe da clinica como o atendente.”(...) “.. a escraviddo ja foi, hoje vivemos
ademocracia. O lider tem que ser assim.”(...) “.. a chefe é meiga, doce, ninguém
quer sair.”

A unidade de significado “o desempenho no cargo” contribui na construgéo
da categoria ‘caracteristicas do lider” com as seguintes falas:

Al: “.. ja trater com oulras enfermeiras que ndo goslei; eram super
carrascas, autorilarias mesmo. Se vocé argumentasse manda aviso.” (...) “..
Perguntavam porque vocé ndo fez e s6 davam comunicado.” (...) “.. A D.Lucia
conversa, abre a cabe¢ca da gente coloca responsabilidade em cada um.”

O auxiliar de enfermagem A4 caracteriza o lider pelo desempenho no cargo
mas evidencia o fato do lider conhecer os liderados, compreendé-los e orienta-
los; ter mais conhecimento e experiéncia. Assim temos:

A4: “.. Lider éisso, deve acompanhar as pessoas dos alendentes, auxiliares.
Deve estar sempre perto, ser a inanetra de falar com os pacientes e com os colegas.”
(...) .. Ver a pessoa que lem menos facilidade ¢ acompanhd-la, dar menos
pacientes.” (...) “.. ndo tem enfermeira; se tem auxiliar que tem inicialiva de
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encaminhar problemas; resolver as coisas; mais tempo de casa; mais
conhecimento, mais experiéncia, eu deixo ela resolver as coisas e eu vou dando
assisténcia.”

A unidade de significado “a capacitac¢io do lider” contribui para a construciio
do tema ‘caracteristicas do lider’ e foi resgatada nas falas a seguir:

A4: “... D.Lucia tem side muilo importanie; ela sabe conduzir; sabe os
passos do médico, do paciente e dos funcionarios. O lider deve ter uma visdo
ampla dos aconlecimentos.”(...) “.. ela tinha tanto conhecimento, conhecia mesmo
a coisa; era boa enfermeira, ela previa o que a gente ia fazer; os maleriais; ela
sabia todas as coisas.”

Sem davida, o auxiliar A4 considera que o conhecimento que o lider detém
a respeito dos pacientes, dos procedimentos, das rotinas ndo deve ser apenas
te6rico mas também pratico.

Assim, o saber fazer e o fazer sabendo estéo presentes no ser-que-lidera e
no mundo-vida desse ser-liderado.

Uma altima categoria que emerge de forma consistente nos discursos do
ser-liderado foi resgatada como “os sentimentos do ser-liderado’

As falas que possibilitam a construcéo dessa categoria, onde os sentimentos
do ser-liderado surgem como um componente essencial do fendbmeno lideranca
permitem captar o emocional, o atitudinal e o comportamental que envolve esse
fenémeno.

(s sentimentos que as palavras, gestos. acoes, e decisdes do ser-que-lidera
provoca no ser-liderado ainda s#o foco de estudos nas organizagées quando o
tema é desenvolvimento de pessoal e, principalmente, motivacgéo no trabatho.

As unidades de significado “sentimentos bons” e “sentimentos maus” deram
consisténcia ao tema “sentimentos do ser-liderado”. As falas, a seguir,
demonstram alguns sentimentos negativos para o ser-liderado como o “sentir-se
oprimido”.

Al: “.. Perguniavam porque vocé ndo fez e ja davam comunicado. Era
OpriInLdO... como ela me oprimiu...”

Outro “sentimento mau” que est4 presente em quase todos os discursos
dos auxiliares de enfermagem quando verbalizaram o sentir-se ser liderado no
vivencial do fenémeno lideranca é o sentir-se dominado. As falas a seguir
demonstram isto:

Al: “Na clinica A tém enfermezras que tralam como negros escravos..
90% age de forma autoritdria; severa.’

AG6: “.. mas como a gente é mandado a gento é obrigado a fa~er as colsas
que mandam ~

AT7: . e quando elas (as ('hefos as-lideres) querem alguma coisa a genle
tem que fa.,er.
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Um outro “sentimento mau explicado por um liderado, foi a tristeza. O
auxiliar A1 assim se refere a respeito:

Al: “.. eu ndo sabia mexer. Ela me explicou como linha que ligar. Eu
fiquei triste de pensar que ninguém nunca tinha me explicado antes.”

Outro sentimento que d4 consisténcia a unidade de significado
“sentimentos maus” é o “sentir-se desanimado’.Algumas falas mostram o
desanimo pela falta de reconhecimento, por parte dos lideres, pelo trabalho que
desenvolvem. As falas a seguir revelam isso:

Al: “mesmo sabendo que ndo somos anjos, limitados. A pessoa ganha o
cargo pisa e af desanima, irabalha nervoso, tem acidente. Quando ganho bronca
do chefe, estragou o dia.“

3: “.. ninguém valor ao trabalho. Goslaria qu orn 2
A3: unguém da val trabalho. Gostaria que o governador, o
superintendenie reconhecesse o nosso servigo.”

Alguma falas verbalizam um outro “sentimento mau’ no vivencial da
lideranca: o de “sentir-se enganado’.

At9: “... ao invés de falar a chefe anola o que fazemos de errado. Acho essa
forma imbecil. I melhor chegar ¢ dizer, ndo enganar.”

A relacdo lider-liderado ¢ percebida pelo ser liderado como autoritéria, de
dominagéo, de opressio, de cobrancga gerando desinimo e tristeza. A explicitagao
desses sentimentos mostram a relaciio com o lider como algo duro, dificil. O
lider néo é considerado, pelos liderados, como alguém com quem se identificam
ou alguém com quem compartilham o trabalho. Os sentimentos mostram a
comunicagio na lideranca como “uma rua de méo anica” nosentido lider-liderado.
A outra possibilidade dessa relagéo nfo existe.

Assim no discurso dos sujeitos ser-liderado surgem os sentimentos de
justica e de injusti¢a; de dependéncia ¢ independéncia e de aceitacdo e rejeicio
possibilitando a construcdo das unidades significativas “sentimentos bons” e
“sentimentos maus”. :

A2: “.. Ela ndo precisa ser minha amiga, quando ela precisa punir, se ela
¢é justa eu vou compreender.”

A3: “.. Com a chefia eu nunca tive problemas; nunca fui chamada a atengdo
sem motivo justo.”

Jomo polo contrario A justica surge, nos depoimentos o sentimento de
injusti¢a que pode ser desvelado an fala a seguir:

Al: “.. Perguntavam porque vocé ndo fez e ja davam comunicado sem
querer saber as razées que a genie linha para dar.

Outro sentimento que surge como bom e como mau é o sentimento de
dependéncia. O auxiliar de enfermagem A2 considera como sentimento de
independéncia.
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A2: “.. Eu sou conira, ndo lem que depender do lider; cada um tlem que
fazer o seu papel.” (...) ... e sou rebelde; tenho mania de falar o que penso e ai
en me prejudico. As pessoas gostam. de ser enganadas. Sdo inteligentes, bem
formadas mas gostam de ser enganadas.”

Quanto ao polo percebido como sentimento de dependéncia e considerado
como “sentimento mau’ temos:

A2: “.. Nés funcionarios tém que fazer por nés mas ai lem que ler um lider
sendo ndo vai soznho.”

A4: “.. Cada wum tem que ter consciéncia; eu delesto ser mandado mas tem
genle que precisa e ai tem lider.”

Um altimo sentimento resgatado nos discursos e que expressa os
sentimentos do ser-liderado no vivencial da lideranca é explicitado nas falas a
seguir e interpretado como sentimento bom: “a cooperacao’.

A4: .. Devemos trabalhar junlos nés e o lider.” (...) .. A gente esta aqui
tentando fazer o melhor trabalho porque em primeiro lugar esi¢ o paciente e o
lider tem que estar, junto e por cima disso ludo.”

3

AbL: “.. Fui aprendendo a anolar com as enfermeiras e uma aqjuda a outra.’

A explicitagdo de sentimentos desvela o fendmeno lideranca no seu
elemento relacional. £ na presenca do outro e 6 a presenca do outro que permite
ao ser-no-mundo a consciéncia de sua propria existéncia. £ na troca de
sentimentos e na repercussio dessa troca que esta captado o significado da
lideranca.

Assim, enquanto os sentimentos, injustica, opressio, dominacéo,
experienciados pelo ser-liderado. revelam o lado autoritario e radical da relagéo,
os sentimentos de amizade, satisfacéio e cooperaciio mostram o lado igualitario e
libertador da relagéio que ocorre no vivencial do fendmeno lideranca.

A percepcio das condicdes em que se da o fendmeno liderancga pode ser
apreendida, nas descrigoes dos auxiliares e do atendente de enfermagem pelo
resgate do mundo ao redor do fenomenal. Dessa forma o conhecimento do ser-
que-lidera enquanto pessoa e profissional, como também o ambiente de convivio,
séo pontos de influéncia na percepcio que os liderados tém a respeito do ser-
que-lidera.

Como elemento de essenciabilidade da lideranca fica revelada a
possibilidade de ocorrer a comunicaciio. Sem essa possibilidade o fendmeno
inexiste.

No estudo, uma situacio a ser beneficiada é o ensino da lideranca na
enfermagem.

Nessa perpectiva os resultados desse estudo desvelam a lideranga percebida
e explicada segundo o referencial do enfermeiro ser-que-lidera e dos auxiliares e
atendentes ser-liderado como situacéo vivenciada na possibilidade de interacao
com o outro; no conhecimento da pessoa liderada e do lider; no vivencial da
situacéio que envolve o grupo e segundo determinantes organizacionais.
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Outro significado de essencialidade na lideranga que emerge das descrigdes
é a relacao de poder que se oculta nessa interagéo.

Assim, a capacidade do lider de influenciar pessoas conduzmdo as ou
‘induzindo-as é revelado, pelas enfermeiras lideres, como poder intrinseco a
lideranca.

As diferentes formas em que a lideranca se doa, se concrefiza enquanto
fenémeno social, sdo formas mutantes do fendmeno e revelam-se como significados
transituacionais da lideranca.

O contexto organizacional, percebido nas dimensdes expressiva, tecnologica
e institucional ndo séo explicitados, pelas lideres, como mecanismos ou
pressupostos de essencialidade da lideranca mas sim como significados
transituacionais do fenémeno.
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