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O proposito desse estudo foi conhecer a opinido dos enfermeiros sobre o preparo realizado durante o curso de graduagdo,
para liderarem a equipe de enfermagem. Foram entrevistados dezessete enfermeiros vinculados a uma institui¢do hospitalar
publica federal, que vivenciam a situagdo de “liderar” uma equipe de enfermagem. O material coletado foi submetido a técnica
de andlise tematica de conteuido. Os resultados evidenciaram que existe insatisfagdo em relagdo ao preparo académico para o
desempenho da fungdo de lider. Os aspectos abordados proporcionaram reflexdo sobre a necessidade de se viabilizar estratégias

de ensino-aprendizagem que levem o aluno a desenvolver habilidades de lideranga.
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INTRODUCAO

As aceleradas e sucessivas mudangas que tém
ocorrido no mundo, nas tltimas décadas, resultam em
desafios para o homem moderno, que da mesma forma,
deve promover sua adaptacdo e o seu desenvolvimento
para acompanhar essa evolucao.

Nessa perspectiva, a enfermagem esta passando
por um repensar ¢ uma redefini¢ao de fungdes, de maneira
aassegurar seu papel e seu compromisso com a sociedade,
que, nesse momento, aspira por maior qualidade na
prestagdo da assisténcia a sua saude.

Pensar em defini¢do de papéis e atribuicdes faz
reportar a condicdo multifacetaria da enfermagem, que
no decorrer de sua existéncia, veio abracando e
incorporando a sua pratica, diversas fun¢des afins,
alargando e indefinindo seu quadro de responsabilidades.

Por essa razdao, muitas vezes, a funcdo do
enfermeiro é entendida de maneira questionavel e
equivocada. Freqlientemente, ele é considerado como o
assistente do médico, servindo-o e realizando as técnicas
terapéuticas que ele prescreve. Para os administradores
hospitalares, ¢ visto como alguém capaz de administrar
uma se¢do do hospital, e também, como um coordenador
dos diversos servigos hospitalares. Dessa maneira,
negligencia sua primaria e principal responsabilidade que

¢ a prestacdo de assisténcia de enfermagem ao cliente
(KRON,1978).

Esse perfil do enfermeiro ha muito tornou-se
ultrapassado e decadente, pois ndo atende as suas proprias
aspiragdes como pessoa € como profissional, gerando
insatisfacdo e frustragdes. Tao pouco atende ao cliente,
que tem seu cuidado fragmentado, sua assisténcia pouco
planejada e suas necessidades superficialmente atendidas.
Nao atende também aos anseios da sociedade, que
atualmente vem reconhecendo a necessidade de educar-
se para exercer o direito sobre a satide, de tornar-se
responsavel por ela, sendo que, para isso, deveria ter no
enfermeiro um elemento facilitador e promovedor dessa
educacdo.

MANFREDI, ja em 1988, propunha uma
introspecgdo na profissdo, que propiciasse uma reflexdo
e uma analise da finalidade das ac¢des dos profissionais
enfermeiros, na busca de uma consolida¢do do seu
compromisso com a sociedade. Dizia ainda que, a
consolidagdo de uma mudanga na enfermagem exigiria a
formagao de lideres auténticos e uma complexa busca de
inovagdes nos servigos de enfermagem, bem como uma
mudanga estrutural que lhe permitisse utilizar habilidades,
capacidades e motivagoes.

TREVIZAN et al. (1991) reconhecem que a
competéncia em lideranca cria oportunidades para a
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inovagao, levando, assim, a implementacao das mudangas
que sdo necessarias a assisténcia de enfermagem.

Para acompanhar as novas tendéncias e adaptar-
se a elas, ha que se concordar com VALIGA (1994), ao
dizer que enfermeiros lideres precisam ser inteligentes,
adaptaveis, flexiveis e “experts” em comunicagio e
processo de pequenos grupos. Precisam ser facilitadores
e coordenadores mais que administradores, que
simplificam, rotinizam e fragmentam o servigo. Devem
ainda, estabelecer sua base de poder na competéncia,
serem excelentes comunicadores, falando e agindo de
acordo com suas convicgdes.

Nesse sentido, FAVERO (1996) recomenda que
¢ imprescindivel ao enfermeiro assumir um
comportamento administrativo inovador, com novas
proposi¢des gerenciais, devendo associar, aos postulados
tradicionais da administragao, os valores atuais, voltando-
se para um pensar critico e reflexivo, com condutas
criativas e inovadoras.

Sendo assim, promover o desenvolvimento das
habilidades de lideranca durante o processo de formacgao
do enfermeiro, tornou-se um desafio a ser vencido pelo
aluno e pela academia, evitando-se, assim, muitos dos
problemas que os enfermeiros experienciam em seu
trabalho que, segundo VILLALOBOS ( 1988), resultam
do processo educacional.

Ressaltamos que as recomendagdes para o
preparo do académico de enfermagem em relacdo a
lideranga ndo sdo recentes. Citamos CARVALHO (1973)
ao comentar a formacdo académica do enfermeiro,
destacando a importancia de serem aliadas teoria e pratica,
com vistas a proporcionar o desenvolvimento de
habilidades mentais ¢ motoras; atitudes humanas, éticas
e profissionais; e ainda, capacitar o aluno para a prestag@o
da assisténcia integral de enfermagem; desenvolver
habilidade de comunicacdo e interrelacionamento
humano, bem como prepara-lo para o exercicio da
lideranga.

Recorremos a literatura para levantar algumas
referéncias sobre o ensino da Administragdo Aplicada a
Enfermagem, na inten¢do de conhecer como o graduando
estd sendo preparado para assumir o papel de lider da
equipe de enfermagem.

SANTOS (1985), avaliando o ensino dessa
disciplina, a qual focaliza temas de Chefia e Lideranca,
relata o questionamento dos estudantes a respeito da
formacdo do enfermeiro que ¢ levado a desempenhar
fungdes de lideranga, bem como sobre as caracteristicas
individuais que influenciam no exercicio dessa funcao.
Para os estudantes que fizeram parte do estudo, os
profissionais que ndo dispdem dessa habilidade, ocupam-
se com procedimentos eminentemente técnicos, evitando,
assim, enfrentar situagdes que requeiram exercitar a
lideranga, por considera-las estressantes, incomodas e

embaragosas.

Reforcando a importancia do estudo da lideranca
para a fungdo gerencial na enfermagem, SANTOS (1991)
sugere que seja incentivada a abordagem desse assunto
nos cursos de graduagdo e pos-graduagao.

LUIS (1989) trata do predominio do
tradicionalismo das teorias mais antigas da administragao.
Quanto a lideranga na pratica, comenta sobre a
centralizacdo do lider, a colocagdo do liderado como um
subalterno e a pequena énfase na situagdo, além de um
inter-relacionamento deficiente, complicado e
tumultuado.

Em seus estudos, refletindo sobre a incorporagao
do modelo burocratico na pratica e no ensino da
enfermagem, a autora langa questionamentos a prop6sito
da visdo de homem na qual as escolas se apoiam para a
preparacdo do aluno. Conclui, frente as varias questoes,
serem necessarias mudancas nos aparelhos formadores,
para que as mesmas ocorram na pratica; e ainda, que
novos padrodes sejam criados nas escolas, a fim de formar
um profissional mais flexivel, independente e criativo.

A proposta de formagao do enfermeiro também
¢ comentada por ANDRADE et al. (1990), que a colocam
como um entrave ao desenvolvimento da lideranga nos
estudantes, justificando pela falta de estimulos ao aluno,
que o desafiem a se tornar um lider, e ainda, por ndo criar
oportunidades que favorecam a expansdo das
potencialidades com autonomia. Atribui as caracteristicas
do processo ensino-aprendizagem, a ocorréncia de tais
fatos.

Como conseqiiéncia das deficiéncias
apresentadas pelas institui¢gdes formadoras em preparar
o0 aluno para assumir a funcao de lideranga, constata-se a
ocorréncia de frustracdo e desencantamento do
enfermeiro com relagdo a essa atividade, como também
uma desilusdo por parte do empregador, que alimenta a
expectativa de contratar um profissional apto a atuar com
capacidade de lideranga (Douglass apud TREVIZAN &
MENDES, 1988).

Estudo realizado por ANTUNES (1991) registra
um levantamento realizado nas Escolas de Enfermagem
da regido sudeste, apresentando um panorama de como
tem se efetuado o ensino de conteudos administrativos
nestas escolas. Apos a analise do material levantado, a
autora verificou que na maioria dos conteudos da
disciplina Administra¢do aplicada a Enfermagem,
daquelas escolas, predomina a formagdo de um perfil de
enfermeiro voltado para exercer uma supervisao técnico-
administrativa da equipe de enfermagem, preocupado
com a organizag@o do espago hospitalar, fundamentado
na escola tecno-burocratica. Os contetidos relacionados
ao gerenciamento e a lideranga dos servigos de
enfermagem sdo expressos e enfatizam as caracteristicas
do chefe e o processo de tomada de decisdo.
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A autora conclui que ao assumir a pratica, o
enfermeiro reproduz o modelo tradicionalista da
administragdo cientifica, tornando-se um especialista em
dividir o trabalho em tarefas, direcionando a supervisao
para o controle do subordinado, em detrimento da
qualidade e resolutividade da assisténcia de enfermagem.
E ainda, “formado para assistir ¢ domesticado para
controlar, o enfermeiro também perde o rumo da
integralidade da assisténcia ao usuario” (ANTUNES,
1991, p.66).

Entendemos a lideranca como um processo
coletivo para o qual € necessaria a integragdo de esforgos
individuais, buscando alcangar objetivos definidos e
compartilhados pelo grupo. Sendo assim, ¢
imprescindivel ao enfermeiro reconhecer a importancia
e o valor de cada elemento da equipe, bem como as
demandas situacionais.

Como afirma MOTTA (1991), atualmente
acredita-se que a maioria das pessoas pode se tornar lider,
pois ¢é possivel aprender as habilidades de lideranca,
através de ensinamentos e de experiéncias de vida.

COVEY (1996) refere que o aprendizado da
lideranga acontece através da observagao de tendéncias,
da percepgao e antecipacgao das necessidades do mercado,
da avaliagcdo dos sucessos e erros do passado, e da
absorc¢do das licdes que a consciéncia e os principios
ensinam.

Treinamentos ultrapassados de lideranca sdo
questionados por BOLT (1996) que propde a estrutura
holistica e tridimensional, a qual pressupde o
desenvolvimento de habilidades profissionais, de
lideranca e de eficacia pessoal; refere ainda que a
lideranga € uma combinag@o de competéncia e carater.

O lider, sendo considerado um agente de
mudancas, além de adquirir novos conceitos e
habilidades, devera desaprender também o que ndo ¢ mais
util a organizagdo (SCHEIN, 1996).

Nesse sentido, para que o enfermeiro possa
exercer efetivamente a lideranca, devera submeter-se a
uma transformacgao pessoal e profissional, aprimorando
suas habilidades técnicas, cientificas e interpessoais.

Dessa forma, partindo-se da premissa que, em
todo processo de transformagao estd implicito um novo
aprendizado, e, considerando o enfermeiro, um agente
de transformagdo, reforca-se a necessidade de que ele
aprenda e desenvolva habilidades de lideranga, tais como:
buscar o auto-conhecimento, reconhecendo suas
potencialidades e limitagdes; manter bom relacionamento
interpessoal; comunicar-se com simplicidade e clareza;
delegar poderes, a fim de conseguir o melhor de cada
um; incentivar a equipe, valorizando e recompensando
comportamentos; ser facilitador e inspirador mais que
controlador; ter clareza da filosofia, das crengas e dos
valores essenciais da profissao.

Considerando o exposto, esse estudo tem o
objetivo de verificar a opinido do enfermeiro sobre o
preparo durante o curso de graduacido, para o
desempenho da funcio de liderar a equipe de
enfermagem.

TRAJETORIA METODOLOGICA

O estudo foi desenvolvido em uma institui¢ao
hospitalar publica federal, localizada no interior de Minas
Gerais, na micro-regido do Tridngulo Mineiro.

Os sujeitos da pesquisa foram 17 enfermeiros
responsaveis pelas unidades de internacdo da referida
instituicdo, que atuam diretamente com as equipes de
enfermagem.

Optamos por enfermeiros recém formados ou que
concluiram a graduag@o nos ultimos quatro anos, pois
consideramos que os primeiros anos de atuagdo
profissional do enfermeiro sdo marcados pela vivéncia
de situagdes diversas, dentre elas a de liderar uma equipe
de enfermagem, constituindo-se, assim, num dos periodos
mais dificeis da vida do profissional que necessita de
uma série de adaptagdes relativas as novas fungdes e
compromissos assumidos.

A coleta das informagdes foi realizada durante o
més de janeiro de 1997, através de entrevista que
contemplava a seguinte questdo: Qual a sua opiniio em
relacio ao que foi oferecido durante o curso de
graduacio, sobre a funcio de liderar a equipe de
enfermagem?

Cada entrevista foi precedida de solicitacdo de
consentimento dos enfermeiros em participar da pesquisa;
tendo sido esclarecida a finalidade, os objetivos e a
importancia para a pratica profissional, sendo também
assegurado o carater confidencial das informagoes.

As entrevistas foram realizadas com a utilizagao
de um gravador e tiveram duragdo média de 20 minutos.
Posteriormente, foram transcritas na integra, respeitando-
se a terminologia utilizada pelos entrevistados.

O material coletado foi submetido a técnica de
analise tematica de conteudo, segundo BARDIN (1991).
Seguindo os passos propostos pela referida autora,
procedemos a organizacdo do material, realizando uma
leitura flutuante a fim de tomar conhecimento do
contetido das informagdes.

Durante a fase de exploracdo do material, que se
refere a analise propriamente dita, realizamos a
codificacdo, a categorizagdo e a quantificagdo das
informagdes. O contetido das mensagens foi fracionado
através de recortes, promovendo a sele¢do de segmentos,
com base nos temas emergentes, destacando-se, assim,
as unidades de registro que foram agrupadas em
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categorias, de acordo com a freqii€ncia de apari¢do nos
discursos.

Finalmente, conforme recomendacdo de
BARDIN (1991), passamos a interpretacao dos
resultados, submetendo-os a operagdes estatisticas
simples (percentagens) e a interpretagdes, de acordo com
0 objetivo proposto e o referencial bibliografico.

APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Dentre as 97 unidades de registro destacadas dos
discursos dos sujeitos, que emitiram suas opinides sobre
o aprendizado da lideranga, 34 (35%) unidades mostram
que alguns se sentem adequadamente preparados para
assumir a lideranga na enfermagem, enquanto, 63 (65%)
unidades de registro revelam um descontentamento em
relagdo ao processo ensino-aprendizagem, declarando
despreparo para o desempenho da funcdo de lider.

Assim sendo, as unidades de registro foram
agrupadas em duas categorias, a saber: Categoria I -
INSATISFATORIO, reunindo as unidades que mostram
o descontentamento dos entrevistados quanto ao que foi
oferecido durante o curso de graduag¢do em enfermagem,
para o desenvolvimento da lideranca, ¢ Categoria II -
SATISFATORIO, abrangendo as unidades que revelam
satisfacdo desses profissionais em relagdo ao aprendizado
da lideranca.

A categoria INSATISFATORIO contemplou o
maior nimero de unidades de registro. Tal resultado leva-
nos a questionar como tem se efetivado o ensino de
contetidos sobre a lideranga nos cursos de graduagdo em
enfermagem, uma vez que as falas refletem uma
inadequagdo do processo ensino-aprendizagem,
demonstrando repercutir na pratica profissional.

Estudos contemporaneos sobre lideranga
afirmam que lideres podem ser formados,
independentemente das caracteristicas pessoais que
possuam. Para MOTTA (1991), ¢ possivel aprender as
habilidades para a lideranca através de ensinamentos e
de experiéncias de vida.

Com essa visdo, pode-se perceber o papel
desafiador e a responsabilidade que as instituicdes de
ensino tém em formar e langar no mercado de trabalho,
profissionais devidamente preparados para assumir a
fung@o de liderar a equipe de enfermagem.

Considerando que uma pessoa, mesmo despida
de habilidades especiais, pode tornar-se um lider, faz-se
entdo necessario que os 6rgdos formadores se
sensibilizem e efetivem um processo ensino-
aprendizagem, o qual possibilite o desenvolvimento de
habilidades proprias da fungao, oferecendo oportunidades

de vivenciar situagdes praticas e, conseqiientemente,
enriquecendo as experiéncias pessoais. Esta premente
necessidade ¢ reforgada pelas falas dos enfermeiros
entrevistados:

< faltou um pouco de técnica, de preparo, de

vivéncia...

... ndo houve situagées prdticas, nem

exemplos de lideranca...

... 0S estdgios foram poucos...

... Rdo consegui exercitar a lideranca...

Apesar de alguns estudos evidenciarem a
possibilidade de formagao de lideres, os relatos revelam
um numero significativo de enfermeiros insatisfeitos com
o ensino, despreparados e inseguros quanto ao
desempenho da lideranga. Frente a essa situacdo,
selecionamos alguns relatos que expressam essa
insatisfacdo dos profissionais:

... ha graduacdo ndo ensinou isso...

... 0 ensino da lideranca ficou falho...

... poderia ter sido melhor...

... sai da faculdade muito insegura em relacio
a esta funcdo...

A insatisfacdo encontrada nos profissionais em
relacdo a aprendizagem e ao desenvolvimento das
habilidades de lideranga, durante a graduagao, leva a um
repensar sobre os curriculos de enfermagem e sobre como
tem sido oferecida, ao estudante, a oportunidade de
desenvolver atitudes criticas e reflexivas, a criatividade
e a consciéncia de que devem atuar como agentes de
transformacao.

Mediante as falhas alegadas no decorrer do curso
de graduacgdo, percebemos que alguns enfermeiros
verbalizam interesse e disposi¢do para adquirir as
habilidades necessarias ao lider, valorizando suas
experiéncias pessoais, enfatizando a importancia do
aprendizado na pratica profissional. Justificam, ainda, que
tém tentado suprir as falhas detectadas ao longo do curso,
através da experiéncia adquirida no dia-a-dia,
desempenhando as atividades profissionais. As falas a
seguir relacionam-se a essa afirmativa:

... tenho conseguido isso trabalhando...
...na prdtica, no dia-a-dia a gente aprende...
...tenho desenvolvido a lideranca nestes anos
de experiéncia...

Sabemos que a pratica profissional ¢ frutifera e
enriquece sobremaneira os conhecimentos tedricos,
porém, cabe a escola, enquanto 6rgdo formador,
proporcionar condigdes de ensino que subsidiem e tornem
esse processo menos arduo para o enfermeiro em seu
cotidiano profissional.

A necessidade de uma reestruturagao substancial
no processo ensino-aprendizagem dos cursos de
enfermagem ¢ defendida por diversos autores, dentre
outros: MANFREDI (1988); VILLALOBOS (1988);
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LUIS (1989); ANDRADE et al. (1990) e INFANTE
(1992), que consideram uma formagao adequada, como
essencial a pratica de uma lideranca eficaz.

Com relagdo a categoria SATISFATORIO, que
alcangou apenas 35% do total das unidades de registro
que se referiam ao aprendizado da lideranca, ficou claro
que, para alguns poucos enfermeiros, a escola cumpriu
com seu papel de formadora, sentindo-se estes,
adequadamente preparados para o desempenho da fungao
de lider.

<. fui muito bem preparada...

...até entdo eu ndo tinha conhecimentos sobre
lideranca....

... fomos preparados para ser lideres...

... foi muito bom...

Ao que parece, considerando-se bem preparados
para o exercicio da lideranga, os enfermeiros demonstram
estar satisfeitos com os métodos adotados, com as
condigOes oferecidas e com as situacdes vivenciadas
durante o periodo de graduacdo, e ainda, acreditam estar
desenvolvendo adequadamente a lideranga.

Consideramos pertinente destacar algumas falas
que denotam uma posic¢ao de neutralidade, ou mesmo de
conformismo, frente ao preparo para liderar a equipe de
enfermagem:

... ndo tenho o que me queixar...
«.. R0 estou me saindo mal...

Em algumas descri¢des, percebemos que houve
por parte dos cursos de graduag@o, uma preocupagdo com
o repasse de conteudos teodricos a respeito da lideranca,
fazendo com que os entrevistados sintam-se preparados
apenas “teoricamente” para liderar a equipe de
enfermagem. As falas a seguir revelam essa opinido:

... contribuiu na teoria...
... fomos bem preparados teoricamente...
...deu uma boa base tedrica...

Considerando o enfoque tedrico do aprendizado,
achamos oportuno ressaltar uma pertinente colocacgdo
feita por um dos entrevistados:

.. vOoCcé pode até ser bem preparado
teoricamente, mas vocé ndo vive a
enfermagem na teoria e sim na prdtica...

Essa expressdo levou-nos a refletir sobre a
importancia de se aliar teoria a pratica, perpassada nas
entrelinhas do discurso, o qual também retrata a dicotomia
vivenciada na realidade pelo profissional enfermeiro.

Tal posicionamento vem corroborar a
necessidade de proporcionar ao estudante de enfermagem
a oportunidade de observar a realidade, de vivenciar
situacdes praticas de lideranga, estimular a reflexdo, a
iniciativa e a busca de solugdes inovadoras para os
problemas cotidianos.

CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados da analise permitiram constatar a
opinido dos enfermeiros em relagdo ao que foi oferecido
sobre o tema Lideranga, pela instituigdo de ensino a qual
estiveram vinculados, evidenciando que existe
insatisfacdo por parte da maioria dos profissionais
entrevistados frente a abordagem realizada.

Tal insatisfagdo ficou caracterizada nos relatos
que registram falhas no processo ensino-aprendizagem
da lideranga em enfermagem, compreendendo tanto a
abordagem teérica do tema, quanto a falta de modelos de
lideranca e de oportunidades para vivenciar situacdes
préaticas. Os enfermeiros referem tentar suprir essas falhas,
no dia-a-dia de trabalho, através das experiéncias vividas.
Esse fato sugere a realizag@o de outras investigagdes, com
o objetivo de encontrar meios que viabilizem uma
formagao académica que leve a satisfagdo e competéncia
profissional.

Ainda no que se refere a aprendizagem da
lideranga, a pesquisa reforgou a crenga de que a formagao
de lideres ¢ um desafio a ser perseguido, ndo apenas pelos
orgdos de ensino, como também por todos os profissionais
enfermeiros, pois trata-se de uma condigéo essencial para
a visualizagdo de um futuro com novas alternativas e
propostas de atuag@o, podendo-se, assim, vislumbrar
maior prestigio e valorizagao profissional.

Embora a tematica que envolve a lideranca seja
profunda, acreditamos que esses resultados constituem
pontos importantes a serem refletidos e analisados por
enfermeiros e por educadores, na busca de solugdes para
a problematica citada, tendo em vista a formagdo de
enfermeiros com maior satisfagao profissional e com mais
habilidade em lideranga; empregadores mais satisfeitos
com o desempenho desse profissional e, acima de tudo,
clientes assistidos com um padrao de atendimento com a
qualidade e o respeito a que tém direito.

LEARNING ON LEADERSHIP: NURSES OPINION ABOUT THEIR ACADEMIC EDUCATION

The purpose of the present study was to identify nurses opinion about aspects of their academic undergraduate education

directed to form leaders of the nursing team. Therefore, authors interviewed 17 nurses from a public federal hospital who experience

the condition of being staff leaders. The collected material was analyzed through the technique of content analysis. Results

evidenced a dissatisfaction concerning their academic training on leadership. The approached aspects showed the importance of
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a reflection about the need of teaching-learning strategies that allow students to develop leadership skills.

KEY WORDS: nursing, leadership, learning

APRENDIZAJE DEL LIDERAZGO: OPINION DE ENFERMEROS SOBRE LA FORMACION
ACADEMICA

El proposito de ese estudio fue conocer la opinion de los enfermeros la capacitacion recibida durante el curso de
graduacion, para el liderazgo del cuadro de enfermeria. Fueron entrevistados diecisiete enfermeros vinculados a una institucion
hospitalaria publica gubernamental, que viven la situacion de “liderazgo” de un cuadro de enfermeria. El material recolectado
fue sometido a la técnica de andlisis de contenido. Los resultados evidenciaron que existe insatisfaccion en relacion con la
preparacion académica para el desempernio de la funcion de lider. Los aspectos abordados proporcionaron reflexiones sobre la
necesidad de desarrollar estrategias viables de ensefianza-aprendizaje llevando al alumno a desenvolver habilidades de liderazgo.

TERMINOS CLAVES: enfermeria, liderazgo, aprendizaje
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