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RESUMO

No cendrio da enfermagem atual, ao nosso ver, a lideranca e a comunicagdo consistem em estratégias essenciais para a
pratica profissional do enfermeiro. O presente estudo teve como objetivo identificar a opinido dos enfermeiros
responsaveis pelos servicos de enfermagem de um hospital governamental sobre o tema lideranga e comunicacgdo. Os
dados foram obtidos em fevereiro e margo de 1999 através de entrevista estruturada com doze enfermeiros. Pela
analise dos dados concluimos que as opinides relatadas, na sua grande maioria, coincide com 0s conceitos encontrados
na literatura sobre a temdtica investigada. O estudo nao teve como prop6sito esgotar o assunto, mas possibilitar
subsidios para a realizacdo de outras investigacfes pois, acreditamos na necessidade de investirmos esforgos visando a
melhor formagé&o do enfermeiro-lider do futuro.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranca. Comunicac¢édo. Enfermagem.

ABSTRACT

In the actual nursing scenery, we believe that leadership and communication are the essential strategies for nurse's
professional practice. The present study aimed at identifying the opinion of nurses responsible for the nursing services of
a government hospital about the theme of leadership and communication. Data were obtained in february and march of
1999 through structured interviews with twelve nurses. Findings showed that the opinions are mostly the same as the
concepts found in the literature on the theme. The study had the purpose to give elements for other investigations as we
believe in the need of investments for the improvement of the formation of nurses leaders for the future.

KEYWORDS: Leadership. Communication. Nursing. proporcionam conforto e seguranca ao cliente); de
1 INTRODUQAO natureza administrativa, acdes voltadas para a
organizacdo do trabalho da equipe de enfermagem e
de natureza pedagobgica, acoes relativas a formacéo
e desenvolvimento das diferentes categorias de
enfermagem (educacdo continuada).

O enfermeiro, dentro do contexto hospitalar,
desenvolve um conjunto de acdes de natureza
diversa, que se articulam e se complementam entre
si na consecucdo do trabalho em saude. Segundo
XAVIER et al (1987), as acdes deste profissional o )
podem ser consideradas de natureza assistencial, ou N'esse. cenario, ao nosso Ver, ‘a'hderanga € a
seja, acées direcionadas para o tratamento médico COMuUnicacao consistem em estratégias essenciais
prescrito ao paciente, bem como aquelas especificas Para a pratica profissional do enfermeiro.
da enfermagem (por exemplo, atividades que
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De acordo com TANNENBAUM et al. (1970),
lideranca é o exercicio da influéncia interpessoal
numa situacdo via processo comunicativo para que
seja atingida metas determinadas.

Segundo GALVAO (1990), o enfermeiro através
da lideranca tenta conciliar os objetivos da
organizacdo com os objetivos da equipe de
enfermagem, buscando a melhoria da pratica
profissional e da assisténcia de enfermagem
prestada.

Para TREVIZAN et al (1993), na enfermagem
brasileira existe o reconhecimento da importancia
da lideranca para o desenvolvimento do trabalho do
enfermeiro nas suas diferentes areas de atuacao;
entretanto, a escassez de estudos. na literatura
nacional tém determinado a necessidade de
investigacoes.

SIMOES; FAVERO (1998) ao analisar a
lideranca exercida no cotidiano pelo enfermeiro,
identificaram alguns elementos de grande
importancia, os quais permeiam todo o processo de
liderar, dentre eles, ressaltamos, a comunicacao.

De acordo com STEFANELLI (1993), a
"comunicacdo é entendida como um processo de
compreender, compartilhar mensagens enviadas e
recebidas, sendo que as préprias mensagens e o modo
como se da seu intercambio exercem influéncia no
comportamento das pessoas nele envolvidas, a curto,
médio, ou longo prazo".

Concordamos com SIMOES (1997), ao afirmar
que a enfermagem € uma area propicia para o
desenvolvimento da lideranca pois, o trabalho é
desenvolvido por um grupo de pessoas com formacao
diversificada, ou seja, desde o nivel elementar até o
nivel superior; cabe ao enfermeiro a responsabilidade
em coordenar as atividades exercidas pelos demais
membros da equipe de enfermagem. Em outras
palavras, compete ao enfermeiro liderar o pessoal
auxiliar de enfermagem.

Frente ao exposto, entendemos que a lideranca
€ a comunicacao sao recursos essenciais para o
enfermeiro desenvolver a sua pratica profissional.
Assim, o presente estudo tem como objetivo
identificar a opinido dos enfermeiros sobre lideranca
e comunicacdo no gerenciamento dos servicos de
enfermagem.

2 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

A presente investigacdo foi realizada em um
hospital geral publico da cidade de Ribeirdo Preto
(Sao Paulo), consiste em uma pesquisa descritiva,

na qual* buscamos analisar os dados quali-
quantitativamente.
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O projeto de pesquisa foi submetido a
apreciacdo do Comité de Etica em Pesquisa do
hospital investigado. Apds aprovacdo iniciamos a
coleta de dados.

Dos quatorze enfermeiros que ocupavam o cargo
de diretor de servicos de enfermagem, participaram
deste estudo doze, sendo que um estava no periodo de
férias e o outro nao tinha disponibilidade de horario
durante o periodo de coleta de dados.

A coleta de dados realizou-se através de
entrevistas com os enfermeiros responsaveis pelos
servicos de enfermagem do hospital selecionado, nos
meses de fevereiro e marco de 1999.

Para a conducao das entrevistas elaboramos
um formulario com questdes abertas referentes a
tematica a ser investigada (anexo A). O instrumento
foi submetido a analise de trés (3) especialistas
(docentes da Escola de Enfermagem de Ribeirdo
Preto da Universidade de Sao Paulo) para
assegurarmos a validade aparente e de contetudo.

As entrevistas foram gravadas apés autorizacdo
da divisdo de enfermagem e dos entrevistados, a
duracado média foi de trinta minutos e a transcricao
dos dados realizada pelas pesquisadoras.

Apbs leitura exaustiva dos relatos emitidos
pelos sujeitos participantes do estudo, realizamos o
confronto das suas opinides com a literatura
especifica. No transcorrer da apresentacdo do estudo
utilizamos algumas falas dos enfermeiros para
ilustrar a analise realizada pelas pesquisadoras.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO
3.1 Caracterizacdo da Amostra

Do total de 12 enfermeiros que participaram
da pesquisa; em relacdo a idade, quatro (33,3%) estao
entre a faixa etaria de 41 a 45 anos; trés (25%) entre
36 a 40 anos, trés (25%) entre 46 a S0 anos; um (8,3%)
na faixa etaria de 30 a 35 anos e outro (8,3%) de 51 a
55 anos. Em relacdo ao sexo, todos os sujeitos da
amostra sado do sexo feminino.

Em se tratando do tempo de conclusdo da
graduacdo (em anos), cinco enfermeiros (41,6%) estéo
formados no periodo de 21 a 25 anos; quatro (33,3%)
entre 10 a 15 anos; dois (16,6%) entre 16 a 20 anos, e
um (8,3%) entre 26 a 35 anos.

Em relacdo ao tempo de servico no cargo, seis
(50%) estdo no periodo de 1 a S anos; quatro (33,3%)
entre 6 a 10 anos, um (8,3%) entre 1 més a 11 meses,
e um (8,3%) entre 11 a 20anos.

De acordo com o tempo de servico na
instituicdo, quatro (3.3,3%) estdo trabalhando no
periodo de 10 a 15 anos; quatro (33,3%) entre 16 a
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20 anos; trés (25%) entre 21 a 25 anos, e um (8,3%)
entre 25 a 35 anos.

Frente ao tempo de servico na enfermagem,
cinco (41,6%) estdo na profissdo no periodo de 21 a
25 anos; quatro (33,3%) entre 10 a 15 anos; dois
(16,6%) entre 16 a 20 anos, e um (8,3%) entre 31 a
35 anos.

3.2 Descricao e Analise dos Dados

Em relacdo ao conceito de lideranca, os sujeitos
entrevistados entendem que esta habilidade consiste
na capacidade de influenciar pessoas para o alcance
de objetivos, e relatam também ser a arte de
coordenar o trabalho, conforme demonstram as
seguintes falas:

'E a capacidade de influenciar outras
pessoas para determinada agao":

"Lideran¢a para mim é a capacidade que

a pessoa tem de influenciar outras
pessoas para atingir um objetivo
comum”.

":..lideranca é uma acdo de coordenacdo”:

Esses dados coincidem com os conceitos
apresentados na literatura; segundo YURA et. al
(1981), lideranca em enfermagem & um processo por
meio do qual uma pessoa, que € o enfermeiro,
influencia as acées de outros para o estabelecimento
e para o alcance de objetivos comuns. De acordo com
TREVIZAN et al. (1998), lideranca consiste em
relacionamento interpessoal, no qual o lider
influencia os liderados para mudancas através da
comunicacao.

Para BERGAMINI (1982), o lider é "o individuo
no grupo a quem é dada a tarefa de dirigir e
coordenar tarefas relevantes nas iniciativas grupais,
ou quem, na auséncia do lider designado, assume a
principal responsabilidade de desempenhar as
funcodes do grupo".

Os enfermeiros investigados definem
comunicacdo como sendo um processo que possibilita
o entendimento da informacao que esta sendo
passada, e essa podera ser verbal, ou nao-verbal. As
falas a seguir apresentam esse conceito:

"...6 a capacidade de expressar tudo
aquilo que estd dentro de vocé de tal
maneira que todo mundo entenda...".

"E o ato de entendimento claro entre as
pessoas”:

"A comunicacgdo é troca de idéias".

"Existem formas de comunica¢do verbal
e nao verbal".
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Para THEWATHA; NEWPORT (1979), a
comunicacdo € uma forma de obtermos a acdo das
pessoas e é entendida como o processo de emitir e
compreender as informacdes. Os autores
acrescentam ainda, que a comunicacdo € um meio
de desenvolver a interacdo entre as pessoas através
de uma troca de idéias, opinides e emocoes.

SIMOES (1997) afirma que "o homem necessita
aprimorar-se de mecanismos que viabilizem o seu
auto-conhecimento, bem como, o "conhecer" o outro
levando a um entendimento mutuo. Mecanismos
esses que podem ser definidos por palavras,
expressoes, postura, gestos e até mesmo o siléncio,
formalizando assim a comunicacao".

Os enfermeiros participantes deste estudo
relatam que lideranca é importante na pratica
profissional, porque é através dela que se consegue
atingir metas dentro do contexto do trabalho; além
disso, ela facilita o desenvolvimento do trabalho em
equipe, bem como a avaliacdo deste e da assisténcia
prestada ao paciente/cliente, conforme evidenciam
as falas abaixo:

"A lideranca faz com que a equipe se
torne uma coisa so".

"

..6 importante para que consigamos
atingir a nossa missdo, levando o grupo
a ter a mesma visGo":

Segundo KRON (1978), o desafio para o
exercicio eficaz da lideranca pelo enfermeiro consiste
em assegurar a qualidade da assisténcia prestada
ao cliente, somada a qualidade do trabalho e ao
respeito por cada membro da equipe como pessoa.

De acordo com SIMOES (1997), o enfermeiro ao
exercer a lideranca necessita direcionar os
integrantes da equipe de enfermagem através do
planejamento, coordenacdo e avaliacdo do trabalho
e atuar junto ao paciente e seus familiares.

Os sujeitos investigados apontam também que a
lideranca é um recurso que facilita a interacdo
humana; segundo KOUZES; POSNER (1997), "os
lideres devem ter competéncia para o relacionamento
interpessoal. Vocé tem que ouvir, receber conselhos,
abrir mao de seus argumentos e seguir alguém; vocé
também deve desenvolver a confianca e o respeito
dos outros, do contrario ndo conseguira liderar".

Para os enfermeiros entrevistados a
comunicacdo é importante na pratica profissional
pois, esses entendem que é através dela que ocorre o
entendimento da mensagem que esta sendo passada
e ela também promove um bom relacionamento entre
as pessoas que estdo se comunicando, conforme
demonstram as seguintes falas:
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"Se vocé nao tem uma boa comunicacdo,
vocé nao consegue passar sua idéia ao

grupo .
"A comunicacdo é estritamente

importante para podermos nos
relacionar com o grupo":

"Se nao houver uma comunicacdo
eficiente isso s6 trara prejuizo ao
usudrio, e usudrio nao € sé o doente, é o
pessoal que estd atuando (é a equipe de
enfermagem, o médico, o aluno); todos
que estao neste contexto”:

Ao nos reportarmos aos relatos dos enfermeiros
entrevistados podemos afirmar que a comunicacéo é
um meio que o enfermeiro utiliza para influenciar a
equipe de enfermagem, equipe médica, dentre outros
profissionais, para o alcance de objetivos comuns.

TREVIZAN et al. (1998) afirmam que a
comunicacdo € fundamental para o lider exercer
influéncia, coordenar as atividades do grupo, ou seja,
efetivar o processo de lideranca. As autoras
acrescentam que a comunicacdo tem como objetivo
transmitir uma mensagem para uma pessoa, de tal
forma que essa mensagem seja entendida
corretamente.

Segundo BACHION (1994), "'uma das metas
primarias da comunicacdo, segundo a abordagem
humanista, € desenvolver a compreensdo entre os
comunicadores". Para Barnlund apud BACHION
(1994) "comunicacdo é uma interacdo que é
determinada pelas necessidades de relacionamento
dos comunicadores, grau de atracdo, percepcoes
mutuas, onde as pessoas se auto apresentam de modo
a manobrar impressoes, revelando aspectos do seu

€u .

Em relacdo a existéncia de dificuldades para
exercer a lideranca no gerenciamento do servico de
enfermagem sob a responsabilidade dos enfermeiros
investigados, esses apontam a comunicacado ineficaz
e a diferente formacao da equipe de enfermagem
como sendo os principais fatores enfrentados no dia
a dia do trabalho. As falas a seguir evidenciam essa
abordagem:

"O servico é muito extenso e amplo, o
enfermeiro lida com todas as
categorias...":

"Existe até pelo aspecto da dificuldade
de comunicacdo”.

as vezes pela comunica¢do nao
efetiva, pela falta de envolvimento das
pessoas'’:

De acordo com MOTTA (1991), a comunicacao
consiste em recurso crucial do lider pois, € a maneira
de aproximar-se das pessoas, trocando opinides e
idéias, aprimorando o entendimento do trabalho,
avaliando o desempenho de cada membro da equipe
e construindo alternativas para o futuro. O autor
acrescenta que € através da comunicacao que o lider
aprende a respeito dos liderados e os mantém
informados sobre inovacdoes, mudancas, bem como
utiliza esse recurso como facilitador do trabalho em
equipe.

Um enfermeiro refere dificuldades em
desenvolver a habilidade de liderar por nao saber
como agir em determinadas situacoes, acredita que
se tivesse um preparo melhor, saberia como agir
escolhendo a melhor forma de acordo com a situacao;
para TREVIZAN (1993) na abordagem situacional a
lideranca é compreendida como um processo
dinamico, modificavel de uma situacéo para outra,
sendo o lider, os liderados e a situacao as variaveis
norteadoras do processo.

Segundo BENNIS (1995), a lideranca pode ser
aprendida, principalmente, a partir de experiéncias
vivenciadas no cotidiano, assim, entendemos que
para minimizar as dificuldades no exercicio da
lideranca as instituicdes devem promover programas
de educacdo continuada que contemplem as
necessidades reais dos seus profissionais.

As dificuldades de comunicacao entre
enfermeiros ou entre esses profissionais e a equipe
sob sua responsabilidade, de acordo com os
entrevistados, ocorrem pelo fato de cada pessoa
entender a mensagem de uma forma diferente, pela
falta de clareza por parte de quem esta transmitindo
a mensagem e a falta de interesse do receptor.
Podemos evidenciar esses aspectos com as seguintes
falas:

‘...pelas dificuldades de entendimento da
comunicacdo, tanto em relacdao ao
receptor, quanto ao emissor":

‘...hd falha na comunicag¢do, e nao
atingimos a meta pretendida, porque
cada um entendeu de uma forma
diferente o que vocé queria passar":

STEFANELLI (1993) afirma que para ocorrer
uma troca efetiva de mensagens é necessario que as
palavras empregadas tenham o mesmo significado
entre as pessoas envolvidas para tando o repertorio
a ser usado deve ser conhecido. Para SIMOES;
FAVERO (1998) a comunicacdo esta presente em
todas as formas de interacdo humana e consiste em
um recurso fundamental para o lider, que deve emitir
suas mensagens de tal forma que promova nos
liderados o entendimento correto acarretando
satisfacao e melhor desenvolvimento do trabalho.
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Um enfermeiro relata que a dificuldade de
comunicacado existe em decorréncia de obstaculos que
estdo presentes nas pessoas, tais como: idéias pré
concebidas, preconceitos, ressentimentos e medo.

Segundo SILVA (1996), a efetividade da
comunicacao depende das atitudes do emissor e do
receptor, bem como das crengas, valores, experiéncias
anteriores, expectativas quanto a mensagem e o
relacionamento existente entre as pessoas envolvidas
no processo. Ressalta ainda, que as mensagens
devem ser validadas, ou seja, o emissor e o receptor
precisam verificar se tiveram o mesmo entendimento
do conteudo da mensagem.

Para o exercicio da lideranca na sua pratica
profissional, os enfermeiros entrevistados
consideram importante o conhecimento cientifico, o
relacionamento interpessoal e a competéncia.

MEIGHAN (1990), no seu estudo sobre as
caracteristicas mais importantes do lider na
enfermagem sob o ponto de vista dos liderados,
identificou que a experiéncia profissional, o
conhecimento cientifico e a competéncia clinica
(pratica) sao as caracteristicas mais relevantes
apontadas pelos sujeitos investigados.

Além dos aspectos comentados, os enfermeiros
participantes do estudo acreditam que para exercer
a lideranca de forma eficaz, estes profissionais
necessitam: ouvir e acatar novas idéias; proporcionar
mecanismos que possibilitem o aperfeicoamento da
equipe de enfermagem; conhecer as necessidades
pessoais e profissionais da equipe sob sua
responsabilidade, bem como promover um
relacionamento baseado na confianca. Afirmam
ainda, que o lider deve reconhecer as prioridades do
servico e assumir o papel de planejador, executor e
avaliador do trabalho a ser desenvolvido na unidade.

Entendemos que os aspectos apontados pelos
sujeitos sado fundamentais para a lideranca eficaz;
entretanto, salientamos aqui uma qualidade do lider
que vem sendo objeto atual de investigacdo dos
estudiosos desta tematica, ou seja, a credibilidade.
Por exemplo, KOUZES; POSNER (1997) afirmam
que "acima de tudo, temos de ser capazes de acreditar
em nossos lideres. Temos de acreditar que podemos
confiar em suas palavras, que eles fardo o que dizem,
que sentem entusiasmo e arrebatamento com relacao
ao rumo que estamos seguindo, e que eles tem o
conhecimento e as habilidades necessarias para
liderar".

ULRICH (1996) relata que o lider do futuro
deve possuir duas atribuicées no exercicio da
lideranca: credibilidade e competéncia. O autor
afirma que o lider bem sucedido deve ter
credibilidade pessoal, "lideres fidedignos possuem
habitos, valdres, tracos e competéncias pessoais que
geram confianca e compromisso naqueles que
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dirigem"; além disso, o lider necessita ser capaz de
desenvolver competéncia administrativa. "Essa
competéncia provém de lideres que podem adaptar,
estruturar, implementar e melhorar processos
organizacionais para atingir metas empresariais’.

Em relacdo as sugestdes que os enfermeiros
investigados consideram importante para minimizar
as dificuldades de comunicacao entre esses
profissionais ou entre eles e a equipe de enfermagem,
destacamos: a necessidade de saber ouvir e falar, a
comunicacdo clara e objetiva, conforme apresentam
as seguintes falas:

"E  necessdrio ouvir atentamente, sem
intervengdo e prestar atengdo no outro":

"E importante saber ouvir e falar":

"Primeiro eu acho que a pessoa deve
saber ouvir, mais do que falar, depois
fazer uma sintese do que ouviu e ver se
entendeu exatamente o que vocé disse".

"Primeiro a comunicacdo devera ser
clara e objetiva e explicando o porque...".

"Que cada um pare para ouvir e olhe para
quem fala, que seja claro..."

Para BACHION (1994) o enfermeiro deve ser
capaz de expressar-se verbalmente de forma clara e
objetiva empregando as palavras adequadas e ao
falar com as pessoas verificar o nivel de compreensao.

Um dos enfermeiros entrevistados acredita ser
necessario para uma boa comunicacdo, vivenciar as
situacoes, tentar aprender com os erros, definir o
canal a ser utilizado, falar a mesma linguagem, e
existir entendimento e seriedade entre as pessoas
envolvidas.

Outro acredita que é fundamental reforcar
sempre os objetivos comuns, incentivar o respeito
com a equipe, envolver as pessoas que estdo se
comunicando e partilhar informacées e idéias para
melhorar a tomada de decisao.

Ao nos reportarmos aos relatos emanados dos
sujeitos podemos afirmar que os aspectos abordados
por estes sao extremamente importantes para a
efetividade do processo de comunicacao.

ROBBINS (1997) destaca as principais
barreiras que acarretam menor efetividade no
processo de comunicag¢do, a saber: filtragem -quando
€ comunicado apenas uma parte do que o emissor/
receptor sabem, pensam ou sentem; percepcao
seletiva -as pessoas comunicam-se baseadas em suas
necessidades, motivacdo, experiéncias anteriores,
dentre outras caracteristicas pessoais, elas projetam
seus interesses e expectativas ao decodificarem a
mensagem; defensiva -quando as pessoas sentem-se
ameacadas ocorre reducao da sua capacidade de
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compreensdao mutua; linguagem- as palavras
significam diferente para pessoas diferentes, sendo
a idade, a formacdo e a cultura algumas das
variaveis que influenciam a linguagem que as
pessoas utilizam.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A tematica pesquisada €& ampla e complexa,
entendemos que a sua importancia para a pratica
profissional do enfermeiro fica clara ao visualizarmos
a lideranca e a comunicacdo como estratégias que
possibilitam a melhoria da qualidade da assisténcia
prestada ao paciente/cliente e o desenvolvimento do
potencial da equipe de enfermagem.

Frente aos resultados evidenciados podemos
afirmar que os enfermeiros entrevistados possuem
opinides que coincidem com os conceitos encontrados
na literatura sobre a tematica investigada.
Salientamos a importancia da situacado levantada
pois, acreditamos que somente o enfermeiro podera
tornar-se um agente de mudancas no contexto da
enfermagem, a partir do momento que este
profissional compreender e utilizar as diferentes
ferramentas que poderdo auxilia-lo no seu dia a dia
de trabalho, neste estudo destacamos apenas duas,
ou seja, a lideranca e a comunicacao.

O presente estudo nao teve o proposito de
esgotar o assunto, pelo contrario acreditamos que
existe a necessidade de investirmos esforcos em
investigacées nos mais diversos contextos de atuacgao
da enfermagem e de propormos ac¢des que possam
ser implementadas com vistas a formacdo do
enfermeiro-lider do futuro.
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