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O desafio do enfermeiro frente a lideranca compartilhada e colaborativa
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Resumo: O cotidiano do enfermeiro é permeado por desafios. Um deles reside na lideranga de forma compartilhada
e colaborativa. A presente pesquisa objetiva averiguar a percepgdo de enfermeiros sobre os desafios da lideranca
compartilhada e colaborativa. Para tal, realizou-se um estudo de abordagem qualitativa, transversal e exploratoria
com oito enfermeiros-lideres de diferentes turnos de um hospital privado de Porto Alegre. Apés a analise e o
tratamento dos dados, os principais resultados demonstram que a lideranca compartilhada desenvolvida pelos
enfermeiros entrevistados possui barreiras que sdo inerentes as atividades assistenciais e administrativas realizadas
por estes profissionais, tais como os diferentes estilos de lideranga adotados, gestdo de conflitos, tomada de decisao
e relacionamento interpessoal. Como implicagdo pratica, sugere-se o investimento em treinamentos organizacionais
que colaborem para o entendimento da lideranga compartilhada a fim de dirimir suas barreiras e incentivar a sua
execucao qualificada.

Palavras-chave: Lideranga Compartilhada; Enfermagem; Gerenciamento.

The nurse professional challenge facing shared and collaborative leadership

Abstract: The nurses’ daily routine is full of challenges. One of them is the shared, collaborative leadership. The
presented research aims to evaluate the nurse’s perception of this shared, collaborative leadership and for that was
conducted with a qualitative approach study, transversal and exploratory, with eight nurses in leadership roles from
different shifts at a private hospital in Porto Alegre. After data were treated and analyzed, the most evident results
show that shared leadership developed by nurses faces barriers that are inherent to welfare and administrative
activities performed by such professionals, like different leadership styles, conflict management, decision-making
processes and interpersonal relationship. As the practical implication, an investment on organizational wide training
is suggested, aiming to spread shared leadership comprehension, reduce its barriers and encourage its qualified
execution.

Key words: Shared Leadership; Nursing; Management.

1. Introducio

Na literatura, a tematica de lideranca ¢ ampla e complexa devido as suas diferentes abordagens
e contextos de estudo. Na literatura, distintas abordagens de lideranca sao apresentadas, fazendo com

que o tema seja perpassado por diferentes concepgdes. Porém, torna-se fator de extrema relevancia nao
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somente o estilo de lideranca abordado no cotidiano, mas essencialmente o seu comportamento frente ao
cargo que exerce. Yukl (2012), ao explorar as orientagdes comportamentais tomadas acerca da lideranga,
considera que o lider pode exercer uma orientagdo mais focada na tarefa, em que o ensejo da lideranca
¢ traduzido em atitudes de clarificagdo de tarefas, planejamento, monitoragao de atividades e solucdo de
problemas. Ainda, o mesmo autor aponta que a lideranca pode ser focada em pessoas no momento em que
ha énfase em comportamentos ligados a suporte, desenvolvimento, reconhecimento e empoderamento de
seus liderados. Complementa que o direcionamento também pode ser a mudangas, nas quais ha incentivo
a visdo de negbcio, inovacao constante e facilitacdo do aprendizado de forma coletiva. Por fim, pode haver
a orientacdo a questdes do meio externo, tais como a formagao de networking, monitoramento de mercado
e representacdo externa. Devido a diversidade de abordagens, torna-se de essencial importancia conceituar
os norteadores de lideranga utilizados ao longo desta pesquisa. A concepc¢do compreendida e aplicada ao
longo desse artigo corrobora a ideia de Sato (2010), na qual o autor conceitua que chefe ou lider ¢ aquela
pessoa que dirige um grupo a consecug¢ao dos seus objetivos, coordenando-os e impulsionando-os de forma
conveniente em dire¢do aos objetivos organizacionais. Além disso, 0 mesmo autor complementa que o lider
¢ aquele incumbido de disseminar informagdes, programas organizacionais e sistemas de agdo comuns.
Tal concepgdo trazida ¢ semelhante ao perfil comportamental focado em pessoas, supracitado de Yukl
(2012). Ainda a concepgao de Maxwell (2008) ressalta que o lider deve ser envolvido pelo compromisso,
responsabilidade, empatia e habilidade para a tomada de decisdes, comunicagdo e gerenciamento de forma

efetiva e eficaz, qualificando o servico e atendendo as expectativas da organizacao.

Ao nos debrucarmos sob o conceito de lideranga aplicado a enfermagem, pode-se compreender que
o trabalho do enfermeiro-lider tem como finalidade o alcance de objetivos comuns a instituicao, as equipes
de trabalho e ao paciente. Silva e Pires (2011) ratificam que, no contexto especifico da enfermagem, o
lider possui como desafio central compartilhar ideias, esfor¢os e recursos para satisfacdo dos pacientes
e dos profissionais. Cunha (2005) alega que o processo de trabalho em enfermagem ¢ majoritariamente

desenvolvido em equipe.

Devido a responsabilidade atrelada a lideranga supracitada, conjectura-se que a possibilidade de
dividir a pressdo e os desafios com outros membros ¢ fator fundamental para o funcionamento excelente e
de cunho colaborativo na organizacdo. O trabalho colaborativo, como referido por Caveido et al. (2016),
¢ caracterizado por um grupo no qual os integrantes estdo envoltos em um mesmo objetivo — usualmente
organizacional — em que ha dependéncia entre os seus membros, fazendo com que haja o reconhecimento
mutuo de que um necessita do outro. Ao desenvolver o sistema de lideranca compartilhada e de forma
colaborativa junto a organizagdo, pressupde-se que lideres atrelados produzam uma gestdo mais farta e
capaz de facilitar uma gestao sustentavel nas organizagdes (PEARCE; MANZ; AKANNO, 2013).

Os estudos de lideranga na area de enfermagem sao amplos e continuos. Em uma pesquisa rapida de
cunho exploratorio e sem fins de classificagdo ou condensac¢do de resultados realizada no més de fevereiro
do ano de 2017, ao colocarmos os descritores “lideranca” and “enfermagem” na base indexadora

BVS, foram encontradas 9.786 ocorréncias de produgdes cientificas nacionais acerca da tematica. Apesar
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dos numeros expressivos obtidos, poucos abordam ou discutem as dificuldades que os enfermeiros
enfrentam para exercer uma lideran¢a compartilhada e colaborativa. Ainda, ressalta-se que a lideranga
sob o ponto de vista compartilhado, apesar de ser uma pratica comum, apresenta escassos estudos teoricos
sobre o tema na enfermagem, e a premissa carece de um conceito tedrico sélido. Diante desta lacuna da
literatura conceitual, torna-se necessario realizar estudos e fomentar discussdes no meio académico e
cientifico. Sendo assim, esse estudo tem como principal objetivo averiguar a percep¢do de enfermeiros
sobre os desafios da lideranca compartilhada e colaborativa em um hospital privado do municipio de Porto
Alegre- RS.

2. Referencial Teorico

2.1 Lideranca: Premissas organizacionais e pessoais

A partir da década de 1980, a orientacdo do comportamento dos individuos em prol dos objetivos
organizacionais evidenciou o carater estratégico da gestao de pessoas para os negdcios (Bianchi; Quishida;
Foroni, 2016), sendo o lider a figura central nesse processo. Desde 14, o estudo da lideranga tem sido
relevante e tema frequente nas pesquisas cientificas de cunho nacional e internacional. Considera-se que
a lideranca € um processo de cunho social no qual as relagdes se estabelecem por meio de pessoas e da
influéncia que exercem umas nas outras. O nucleo desse processo € composto por lideres e liderados.
Nos modelos atuais, a lideranga engloba colaboragao, relacionamento e cultivo de talentos (MANDELLI,
2015). Assim, menciona Cury (2009) que a lideranga ¢ vislumbrada como o resultado de um conjunto de
caracteristicas de um lider. Através das caracteristicas proprias do lider, deve emergir a habilidade de gerar
e aplicar energia nas pessoas, proporcionando-lhes uma dire¢ao e sincronizando seus esforcos. De forma
abrangente, Juca (2013) afirma que o lider ¢ aquele que se responsabiliza pelo desempenho de outras
pessoas, promove o engajamento, o desenvolvimento, a evolugdo e os resultados de sua equipe. Spector
(2012) ratifica que a lideranca deve ser exercida por pessoas dotadas da capacidade de influenciar e de
gerar atitudes e comportamentos que mobilizem de forma positiva seus liderados e a equipe de trabalho

de forma geral.

No ambito geral da organizacio, pode-se afirmar que a lideranga ¢ um indicador fundamental do
potencial de uma empresa. Noé (2015) afirma que os lideres sdo figuras capazes de promover vantagem
competitiva para as organizac¢des devido ao fato de constituirem parte do capital humano e intelectual da
organizacdo. Sendo assim, a lideranc¢a ndo ¢ meramente um cargo, mas uma condi¢do determinante para

a organizacao e seu funcionamento competitivo.

Araujo (2011) explicita que as organizagdes necessitam de liderangas que saibam produzir riquezas
e mobilizar pessoas em um ambiente de constantes mudancas. Tal foco na lideranca e no ato de liderar
¢ oriundo da relevancia desse papel na organizacdo, sendo considerados importantes ativos intangiveis.
Assim, percebe-se que o lider ¢ figura essencial dentro do contexto das organizagdes de trabalho e do
ambiente corporativo. Ao nos atermos ao trabalho do enfermeiro, pode-se contextualizar que um dos
ambientes de aplicagdo da lideranga, justamente por suas caracteristicas organizacionais, sdo os hospitais

¢ as institui¢des de saude.
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Além das questdes comportamentais envolvidas na lideranga, fatores estruturais e de conduta
do lider devem ser considerados. Ao nos atermos a funcdo central do lider na organizagdo, conforme
afirma Orlickas (2012), os lideres devem exercer o processo de pensar, definir e atuar com o objetivo
generalizado de atingir resultados positivos frente a organizag¢do. O autor afirma que, através da lideranca
efetiva, os efeitos e métricas da organizagao — usualmente baseados nos objetivos organizacionais- podem
ser previstos, analisados e avaliados, mas s serdo alcancados em conjunto com todos os envolvidos,
independentemente de nivel hierarquico. Conforme Pereira e Cabral (2010), sdo consideradas funcdes
de um lider: fomentar ambiente propicio a aprendizagem continua; estimular a equipe de trabalho a
constantemente agregar valor humano e capital a organizacdo e incentivar a construg¢do de novos valores
e uma cultura renovada. Ervilha (2012) afirma que faz parte do perfil do lider o equilibrio emocional; a

confiabilidade; o senso de justica e a flexibilidade.

2.2 Lideranca no contexto da enfermagem: Aspectos relacionais e técnicos

O exercicio da enfermagem envolve atencdo a saude, tomada de decisdes, comunica¢do,
administracdo e gerenciamento, educacdo permanente e lideranca (Amestoy et al., 2010), além de
habilidade de relacionamento interpessoal, tomada de decisdo e competéncia clinica, bem como aplica-las
na sua pratica profissional (WEHBE; GALVAO, 2001). Assim, percebe-se que todo enfermeiro exerce os
papéis de lider e administrador em algum nivel, o que requer da enfermagem habilidades de lideranga e
administracdo (SANTOS; MOREIRA, 2004).

Sobre as atividades da lideranca no contexto da enfermagem, Pavanati (2003) afirma que o enfermeiro
desenvolve uma série de atividades sob sua responsabilidade dentro de uma institui¢do hospitalar. O ato de
cuidar pressupoe realizar atividades de assisténcia ao paciente de forma direta e indireta como pesquisa,
ensino e gestdo. Neste caso, a gestdo significa gerenciar os recursos para a realizagdo do cuidado, ndo
somente os recursos materiais, humanos e financeiros, mas gerenciar tecnologias, conflitos, disputas,
enfim, a complexidade que envolve o cotidiano hospitalar, agindo de forma ética, buscando a integralidade
da assisténcia entre a técnica e as pessoas. De forma macro, tal mudanga acompanha as premissas gerais de
lideranga aludidas por Bianchi, Quishida e Foroni (2016), nas quais os autores explicitam que a lideranga
teve uma ampla mudancga de enfoque nos ultimos tempos. Os autores revelam que, em meados do século
passado, o ato de liderar era centrado no lider, e sua postura era predominantemente diretiva. De individual
e focada na figura do lider, a atual lideranca passou a considerar o grupo de pessoas em seu entorno, ou
seja, os liderados. Com isso, pode-se conjecturar que a lideranca na enfermagem e em outros contextos

deve estar envolta de uma esfera colaborativa e coletiva para o seu funcionamento excelente.

Segundo Cardoso, Ramos e D'Innocenzo (2011), o processo de trabalho da enfermeira como lider
reflete diretamente no comportamento das pessoas por elas lideradas e no desenvolvimento de tarefas,
rotinas e procedimentos para o alcance de objetivos voltados a qualidade e a exceléncia da assisténcia de
enfermagem, influenciando as pessoas, os resultados e a propria organizagdo. No processo relacional de

lideranca, as expectativas sdo de duplo sentido e devem ser supridas de forma bilateral. Assim, a énfase
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passa a delimitacdo de fatores que permitam a transformacao dos liderados de maneira a permitir-lhes
o desenvolvimento individual e coletivo em direcdo a um ambiente de trabalho emancipador (VIZEU,
2011). O enfermeiro influencia as a¢des de terceiros para a determinacao e consecuc¢do de objetivos, o que

implica definir e planejar a assisténcia de enfermagem num cendrio interativo (GALVAO et. al., 1998).

Afirma-se que a lideranga exerce papel fundamental, pois implica diretamente a sincronia do trabalho
em equipe, gerando, assim, atendimento de qualidade, diminui¢do dos erros médicos e de enfermagem,
para um bom atendimento prestado ao paciente (BALSANELLI; CUNHA; WHITAKER, 2010). Ainda
no contexto da realidade das instui¢cdes hospitalares, Cunha (2005) considera que os enfermeiros-lideres
continuam a assumir cada vez mais responsabilidades e enfrentam diferentes desafios e frustracdes. O
mesmo autor afirma que, na unidade de trabalho, o enfermeiro sofre diferentes pressdes, entendidas como
dificuldades, oriundas de equipe de enfermagem; hierarquia de enfermagem; equipe médica; familiares

dos pacientes; administradores hospitalares e principalmente de pacientes.

Ainda, ao nos atermos a realidade do trabalho do enfermeiro, considera-se que a lideranga, o seu
aprendizado e o seu desenvolvimento iniciam na graduacdo e sdo continuos. Balsanelli ¢ Cunha (2016)
consideram que o enfermeiro-lider, ao gerenciar sua equipe, dar e receber feedback, tomar decisdes
estratégicas e operacionais, dentre outras atividades, desenvolve-se como lider e encontra-se em constante
aprendizado na fun¢do. Além disso, pode-se considerar que o aspecto colaborativo e compartilhado
da lideranga também possui caracteristicas de desenvolvimento e aprendizado; uma vez que, dentre
os proprios enfermeiros lideres, o feedback deve ser uma ferramenta de comunicagao frequentemente

utilizada, gerando, assim, conforme supracitado, possibilidade de aprendizado e desenvolvimento.

3. Método

O método utilizado para o desenvolvimento desse estudo foi uma abordagem qualitativa, transversal
e exploratoria. A abordagem desta pesquisa caracteriza-se essencialmente como qualitativa por abordar
questdes particulares dos pesquisados. Segundo Minayo (2003), este tipo de pesquisa, nas ciéncias sociais,
preocupa-se com um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado, ou seja, trabalha com um universo
de significados, motivos, aspiragdes, crencas, valores e atitudes. Gil (2002) menciona que as pesquisas
exploratdrias visam a proporcionar uma visao geral de um determinado fato ou tematica, categorizando-as
por semelhanca. Sendo assim, tal método torna-se alinhado e adequado ao objetivo central da pesquisa,
centrado na questao de averiguar a percepcao de enfermeiros sobre os desafios da lideranca compartilhada

e colaborativa.

A pesquisa foi realizada em uma instituicdo hospitalar privada de grande porte localizada no
municipio de Porto Alegre/RS. Os participantes da pesquisa sao oito trabalhadores da area de enfermagem
em cargos de lideranca de quatro turnos diferentes, sendo dois de cada, escolhidos de forma aleatéria
a partir do interesse demonstrado em participar do estudo. Para a participagdo na pesquisa, foram-se

observando alguns critérios de inclusdo, tais como: experiéncia de no minimo dois anos exercendo
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funcdes de lideranga e disponibilidade para a participagdo. Ainda, como critério de exclusao, tém-se os

enfermeiros que estiverem afastados em licenga satude ou férias, no periodo da realizagdo da pesquisa.

Os instrumentos utilizados para a coleta dos dados foram uma entrevista norteada por um
questionario fechado, contendo questdes de cunho sociolaboral e demografico para a caracterizagao
dos participantes e, ainda, um formulario de entrevista semiestruturado, contemplando perguntas abertas
a respeito da tematica estudada. Durante as entrevistas, foram explorados os aspectos relacionados a
lideranca de enfermagem no geral, lideranca compartilhada de forma colaborativa e, apds, abordaram-se
as dificuldades e os desafios encontrados pelos entrevistados em relagdo a tematica estudada. Para fins de
tratamento dos dados, as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas pelo primeiro autor do

artigo.

O processo para a coleta dos dados ocorreu, inicialmente, através da divulga¢do da pesquisa no
hospital de realizagdo da mesma. Apds a manifestacao de interesse dos enfermeiros participantes, houve
agendamento prévio das entrevistas que foram realizadas no més de novembro do ano de 2015 por um
profissional treinado e conhecedor do tema. No dia e local marcados, foi entregue aos participantes da
pesquisa o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido em duas vias no qual estavam contemplados:
os objetivos da pesquisa, a participagdo voluntaria dos pesquisados, a preservacdo da identidade dos

participantes, os riscos e os beneficios da pesquisa.

Ressalta-se que a pesquisa preocupou-se com atender as premissas éticas, e toda a sua execucao
foi realizada conforme as orientacdes previstas na Resolugao 466/12, do Conselho Nacional de Saude, do
Ministério da Satude (2012). Ainda, o projeto de pesquisa que deu origem ao presente artigo foi submetido
ao comité de ética do Centro Universitario Unilasalle/RS e recebeu sua aprovacao através do CAAE
50995215.4.0000.5307.

Apos a transcrigdo integral das entrevistas, os dados emergidos foram tratados através da andlise
de contetido proposta por Bardin (2009). A autora explicita que a analise de contetido ¢ caracterizada
como um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, visando a obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descri¢do do contetido das mensagens, indicadores que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos as condigdes de producdo/recep¢ao (variaveis inferidas) de mensagens. Tal
técnica propoe-se a analisar o que € explicito no texto para obten¢do de indicadores que permitam fazer

inferéncias.

4. Analise de dados

A amostra dessa pesquisa ¢ caracterizada por enfermeiros do sexo feminino (100%), com filhos
( 80%) e atuantes na intuicdo ha, aproximadamente, cinco anos. Destes, a média de anos de atuacdo na
posi¢do de lideranca ¢ trés. Ainda, os participantes sdo em sua totalidade residentes na regido de Porto
Alegre e possuem formacdo em nivel de pods-graduagdo (80%), além de bacharelado especifico em

enfermagem.
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No primeiro momento das entrevistas realizadas com os participantes supracitados, ocorreu uma
leitura exaustiva das falas transcritas, e categorias foram agrupadas por afinidade de relacdo entre os temas
e os questionamentos da pesquisa apds a leitura repetida das transcricdes das entrevistas realizadas. As
macrocategorias definidas a posteriori que emergiram da analise das falas dos enfermeiros lideres foram:
Percepgdes da Lideranga na Enfermagem e os Desafios no gerenciamento compartilhado. E importante
ressaltar que, apds a organizagao das categorias, foram submetidas a interjuizes selecionados previamente
devido a seu conhecimento na area da pesquisa, assegurando sua validacdo e realizando eventuais

alteragdes requisitadas.

Para fins de exploracao dos resultados emergentes da anélise, optou-se por realizar a apresentagao
das categorias, ilustradas por excertos das evidéncias dos participantes. Optou-se por usarem os codinomes
El a E8, levando-se em consideracdo o sigilo dos participantes. Cabe ressaltar que a ordem sequencial

apresentada ndo possui relagdo alguma com a ordem em que as entrevistas foram realizadas.

A seguir, serao apresentadas as evidéncias dos participantes classificadas conforme a sua categoria
de origem, juntamente com a discussdo unificada dos dados. Tal processo foi realizado a fim de considerar
que as falas sdo de extrema importancia e devem ser avaliadas e discutidas, a luz da teoria e de inferéncias

proprias do universo que nelas € representado, respaldando-as por meio da literatura.

4.1 Percepcoes da Lideranca na Enfermagem

Na percepgao dos enfermeiros entrevistados para essa pesquisa, foi evidenciada a definicdo de
lideranca como o papel de influenciar as agdes da equipe de enfermagem para um objetivo comum, através
de planejamento e compartilhamento de ideias. Essas consideragdes podem ser demonstradas nos relatos
dos participantes E3, E1 e E8 nos quais eles expressam que o lider e/ou o papel de lideranga é: “[...] € o norte
da equipe, como se conduz e organiza as relagdes e rotinas de trabalho [...]” (E3). “[...] ¢ a capacidade de
ser a referéncia para o grupo, no qual os subordinados podem contar e buscar informagdes [...]” (E1).“[...]
aquele que tem o poder de influenciar sua equipe para alcangar objetivos tracados [...]” (E8). Aproximando
tal afirmacdo ao contexto especifico da enfermagem, Galvao et al. (1998) citam a lideranca em enfermagem
como um processo que implica definir e planejar a assisténcia de enfermagem num cenario interativo.
Esses conceitos constituem e aproximam as evidéncias dos enfermeiros participantes dessa pesquisa,

29 <¢

percebidos pela alegacao de “relacdes e rotinas”, “referéncia” e “poder de influenciar” relatados.

Concernente a lideranca compartilhada no contexto de gerenciamento, torna-se evidente o
conhecimento dos enfermeiros a respeito do tema. Para os entrevistados, a lideranga compartilhada é uma
forma de dividir atribuigdes, desafios, metas e tornar o gerenciamento mais sustentavel diante do conceito
da organizacao, como referido pelos participantes E1, E3 e ES: “[...] vejo a lideranga compartilhada como
uma forma de trocar opinides, dividir ideias [...]” (E1).“ [...] compartilhar lideranca ¢ antes de tudo dividir
experiéncias, vivéncias pessoais, medos, insegurancgas, culturas... pois se vive em sociedade e ninguém
faz nada sozinho [...]” (E3).“ [...] a partir do momento que o objetivo de todos os lideres for o mesmo... a

tendéncia ¢ que tudo funcione [...]” (ES).
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Os relatos acima reiteram a literatura encontrada (Cavido et al., 2016) que define a lideranca
compartilhada focada em um processo colaborativo no qual mais de uma pessoa alude a uma unica
visdo. Os individuos sentem-se conectados e ligados por um objetivo comum. Ainda, as falas corroboram
as premissas apresentadas por Fortes e Flores (2011), em que os autores mencionam que o trabalho
colaborativo ¢ um processo conjunto que propicia o alcance de melhores resultados. Ainda, os resultados
sao baseados nas interacdes dinamicas de saberes multiplos e especificos que propiciem a propagacao e
o enriquecimento de saberes. Ao nos determos nas evidéncias, podem-se resgatar sentimentos de divisao
e alinhamento de objetivos supracitados pelos participantes através de sentimentos de divisdo, foco no
coletivo e alcance comum de objetivos. Assim, o gerenciamento compartilhado conta com o verdadeiro

comprometimento de muitas pessoas, pois reflete a visdo pessoal em cada uma delas (SENGE, 2008).

Borges (2006) reafirma que a lideranca compartilhada constitui-se o comportamento de colaborar
em empreendimentos conjuntos ou aceitar responsabilidade coletiva, para a qual se exige trabalhar em
conjunto e de forma colaborativa. Ao nos atermos ao aspecto colaborativo da lideranga entre os participantes
da pesquisa, constatou-se que os enfermeiros entrevistados possuem falas que corroboram evidéncias
encontradas na literatura. Entretanto, manter o bom relacionamento entre os lideres e os liderados, resolver
conflitos e tomar decisdes em momentos dificeis ndo ¢ tarefa facil, devendo o lider preparar-se para
situacdes que exigirdo dele a decisdo final (SANTOS; MOREIRA, 2004). Tais dificuldades também sao

13

enfrentadas pelos enfermeiros participantes da presente pesquisa: “[...] por um lado, ¢ muito bom dividir
dificuldades, tomada de decisdes, planejamento... mas por outro aspecto, pode ser dificultador, quando as
partes envolvidas tém opinides discrepantes e ndo abrem mao se suas convicgdes, dificultando o processo
de lideranca [...]” (E4).“ [...] compartilhar gera uma missdao nem sempre facil, pois cada lider traz uma

bagagem pessoal diferente.... Vejo como um processo desafiador [...]” (E6).

Moscovici (2003) cita que uma das principais competéncias da habilidade interpessoal ¢ lidar com
outra pessoa — representada acima pelo dialogo com os demais colegas enfermeiros - de forma adequada
as necessidades de cada um e as exigéncias da situagdo. Tal habilidade deve propiciar a chegada a um
denominador comum de consenso. O mesmo autor complementa que ¢ parte da atuacdo, dentro de uma
equipe, aceitar o fato de apoiar as decisdes tomadas por todos os participantes do grupo. Complementa-se
que o apoio a decisdes pode apresentar mais um desafio para a atuagdo do lider. Como trazido por Maxwell
(2008), o lider deve avaliar as pessoas com as quais trabalha partindo de critérios e observacdes pessoais,
nunca se guiando pela opinido que cada um tem de si mesmo, nem tampouco pelas opinides de terceiros.

O autor conclui que, em ambos os casos, as opinides podem estar repletas de subjetivismo.

4.2 Desafios no gerenciamento compartilhado

Osresultados obtidos através das evidéncias analisadas dos enfermeiros revelam que um dos desafios
enfrentado na execug¢do cotidiana de tarefas laborais reside em diferentes estilos de liderancas adotados
pelos participantes, confrontados no dia a dia de trabalho, afetando de forma direta o relacionamento

interpessoal. A afirmagao pode ser ilustrada pela evidéncia do participante E6, o qual relata que realizar
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a lideranga compartilhada com outros colegas de mesmo nivel hierarquico torna-se um desafio constante
devido a “[...] falta de entendimento por alguns lideres em compartilhar esta lideranca, demonstragdes
didrias de poder e demonstragdes da equipe pela presenca do lider negativol...]” (E6). Diante da diversidade
de liderangas, ndo ha como afirmar de forma tedrica ou tacita qual o estilo correto ou com maior adequacao
a ser adotado. Sobre tal afirmagdo, Ribeiro, Santo e Meira (2006) alegam que nao existe o melhor estilo
de lideranca, e sim ha a necessidade de que haja balanceamento de cada modalidade, considerando
caracteristicas individuais de cada equipe ou lider. Além da literatura, a evidéncia do participante E8
reitera que “ [...] uma das grandes dificuldades que enfrento na lideranca compartilhada ¢ os estilos

diferentes de lideranca, por exemplo, um colega muito autoritario e outro muito liberal[...]” (ES).

Outra questao que tangencia o trabalho do enfermeiro na lideranga compartilhada e colaborativa sao
os conflitos enfrentados no cotidiano. Esse € um fator inerente ao trabalho desenvolvido e demonstrado nas
evidéncias dos participantes E4, E1 e E3: “[...]os principais desafios sdo o conflito na equipe e a disputa de
egos. E tentar mostrar que uma decisdo sempre tem dois lados e cada dia um precisa ceder[...]” (E4).“[...]
meu desafio ¢ lidar com diferentes condutas e opinides nos turno de trabalhol[...]” (E1).* [...] na pratica da
enfermagem, por se tratar de um ambiente mais intenso, muitas vezes os conflitos € os problemas também
se tornam mais agudos [...] exigem dos lideres uma resolutividade maior, as responsabilidades de agao
maiores, para tanto ¢ importante trabalharmos nossas insegurangas e estabelecer relagdes honestas de
confianga[...]” (E3).

O conflito, como referido por Moscovici (2003), ocorre quando ndo ha harmonia de objetivos ou
relagdes interpessoais entre os membros de uma equipe, desencadeando um processo de desequilibrio.
Tal desequilibrio ¢ manifestado por tensdes, hostilidades e ressentimentos, prejudicando de forma direta

relacionamentos e produtividade.

Nas evidéncias aludidas, os motivos atribuidos para os conflitos centram-se em questdes acerca
das relacdes pessoais, diversidade de opinides e tensdo oriunda da tarefa laboral desenvolvida, como
evidenciado anteriormente. Ainda, tais fatores sdo relatados como um desafio e dificuldade dos enfermeiros
na gestdo compartilhada e colaborativa. Conjectura-se, assim, que essa seja uma habilidade que necessita

de maior desenvolvimento e atencao dentre os participantes da presente pesquisa.

Sobre a necessidade de gerenciar conflitos na lideranga, essa ¢ uma habilidade essencial e, para
o seu desenvolvimento, deve-se reconhecer as proprias tendéncias e refletir sobre elas, sobre padroes e
crengas pessoais e profissionais. Esse movimento faz-se necessario para que o lider possa reposicionar os
enfoques conflitantes com os quais tem de lidar. Assim, pode-se cognominar que desenvolver lideranca
compartilhada de forma transparente tende a dirimir impressdes conflituosas, beneficiando lideres e

liderados no alcance de metas e responsabilidades organizacionais.

Ainda como estratégia para a manutencao da lideranga compartilhada, alguns enfermeiros
elencaram a comunicagdo como a principal competéncia a ser desenvolvida no gerenciamento de
conflitos. Tal afirmacdo ¢ manifestada nas evidéncias trazidas pelos participantes E2, E7 e E8: “ [...]

a principal estratégia ¢ a comunica¢do. O que se espera da lideranca compartilhada deve estar muito
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bem alinhada entre os lideres e isso acontece com dialogo[...]” (E2).“ [...] na lideranga no ambiente
compartilhado ndo pode faltar comunicacao[...]” (E7). [...] eu e meus colegas conversamos muito entre
uma decisdo e outra... comunica¢do ¢ fundamental quando se divide o cargo de lider [...]” (E8). Apesar de
a importancia da comunica¢do na enfermagem ser discutida exaustivamente, a competéncia interpessoal
nas interagdes enfermeiro-equipe ainda deixa a desejar (STEFANELLI; CARVALHO; ARANTES, 2005).
No desempenho de suas fungdes, o enfermeiro precisa da comunicagdo para relacionar-se com as pessoas
das varias equipes existentes nas instituicoes de saude e persuadir seus liderados. Goleman (2001) afirma
que liderar reside na habilidade de persuadir os liderados a trabalharem em prol de objetivo comum,
utilizando a comunica¢do como principal fonte de disseminacdo de tais ideias. Assim, o trabalho em
equipe ¢ fundamental para que se obtenha sucesso na busca dos objetivos e, novamente, centra-se a

lideranca nas premissas colaborativas.

Nesse sentido, o enfermeiro pode utilizar a comunicagdo como recurso para exercer a lideranga com
sucesso, promovendo relagdes entre o cliente, a institui¢do, a equipe médica e a equipe de enfermagem.
Esta ligacdo entre lideranga e comunicagdo faz com que os participantes da pesquisa reconhegam o ato de
comunicar como um dos mais fundamentais frente a lideranga compartilhada. Por fim, pode-se inferir que,
sem a comunicagao, ndo ha possibilidade de atuar de forma colaborativa no papel de lider. Ampliando a
visdo para a relacdo ente lider e liderado, pressupde-se que o ato de comunicar gera vantagens relacionais,
interferindo na redu¢@o e no desgaste fisico e emocional dos liderados, bem como fortalece habilidades e

conhecimentos sobre o papel da lideranga compartilhada e colaborativa no ambito da enfermagem.

5. Consideracoes finais

Cabe salientar que a pesquisa possui limitagdes a serem consideradas. Ressalta-se que os
resultados e as evidéncias trazidas ao longo do artigo possuem como base um contexto cultural, regional
e organizacional especifico, conduzindo a inferéncias que podem ser proprias do meio em que se inserem.
Além disso, a pesquisa possui seu relato pautado na especificidade do ramo da organizacao estudada e,
ainda, na escolha intencional de participantes. Outro fator a ser considerado esta em seu corte transversal
e unico, revelando um momento especifico e, talvez, passivel de mutagdo da organizagdo. Outrossim, a
pesquisa possui caracteristicas que ndo permitem a generaliza¢do devido a sua caracteristica singular,
pautada em um estudo somente com profissionais de uma unica organiza¢@o. Por fim, ndo possui carater

conclusivo acerca da tematica ou mesmo permite o esgotamento de sua discussao.

Apesar das limitagdes, ¢ importante destacar que o estudo traz avangos a tematica e ¢ catalizador
de importantes contribuicdes. Resgata-se que o estudo buscou conhecer os desafios do enfermeiro lider no
gerenciamento da lideranca compartilhada e colaborativa em um hospital privado da cidade de Porto Alegre-
RS. Como resultado, foi evidenciado, através das analises, que a lideranga compartilhada desenvolvida
pelo enfermeiro possui barreiras inerentes as atividades assistenciais e administrativas realizadas por
estes profissionais, tais como estilos de lideranca, gestao de conflitos, tomada de decisao e relacionamento

interpessoal. Por outro lado, os entrevistados mostraram conhecimento e uma visao positiva sobre o tema,
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descrevendo a lideranga compartilhada como um processo de influenciar, motivar e capacitar as pessoas
para o alcance de um determinado objetivo comum. Em rela¢do aos diferentes estilos de lideranca, foi
evidenciado que os enfermeiros utilizam condutas adotadas para tornar o gerenciamento da equipe um
processo harmonioso, tornando o ambiente de trabalho um lugar onde todos possam contribuir com as
suas ideias. Com isso, percebe-se que ha a possibilidade de superar visdes ultrapassadas e compreender

um contexto ampliado de lideranca compartilhada.

As andlises das evidéncias demonstram a relevancia das atitudes e das agdes do enfermeiro no
sentido de descentralizar, compartilhar e delegar atribuigdes que, no decorrer da profissdo da enfermagem,
foram atribuidas e incorporadas ao enfermeiro. Pode-se entender que a lideranga compartilhada nao ¢
apenas uma opg¢ao, mas uma exigéncia do mercado atual que impulsiona toda a categoria. A lideranca
com €nfase na valorizagao profissional do enfermeiro proporciona resultados satisfatorios tanto no ambito
de retorno financeiro a empresa, como também na prestacdo de uma assisténcia de enfermagem com
qualidade. No sentido pratico, a pesquisa revela que ha a necessidade de maior desenvolvimento de lideres
na sua posic¢ao de lideranca, além do incentivo ao trabalho em grupo entre os enfermeiros de mesmo nivel
hierarquico. Assim, através de treinamentos de lideranga estruturados e sistematicos que levem em conta
as dificuldades aqui exploradas, pode-se mobilizar a conscientizagdo e o entendimento do papel do lider na
enfermagem. Ademais, ha a possibilidade de instrumentalizacdo para a divisdo e a colaboragdo continua
nas tarefas laborais de cunho técnico e humano, assim dirimindo os desafios no cotidiano do enfermeiro-
lider.

Pesquisas desenvolvidas sobre a temdtica devem ser incentivas a fim de gerar maiores evidéncias
sobre o tema e suscitar a sua discussao no meio académico e organizacional, tomando-a tema de interesse
da academia e de visibilidade na formacao e execugdo do trabalho de lideres no contexto da enfermagem.
Diante dos resultados encontrados, sugere-se, como futura pesquisa, a exploracao da tematica em outros
contextos, hospitais e realidades. Da mesma forma, destaca-se que haja a averiguacdo da percepcao da
institui¢do e dos liderados acerca da efetividade de gerenciamento focada na lideranca compartilhada
e colaborativa. Ainda, faz-se necessario o aprofundamento do conhecimento dos desafios da lideranga
compartilhada e colaborativa, uma vez que o tema ¢ permeado de conhecimento tacito, e a literatura sobre

ele ainda é escassa.
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