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Introdugéao

Os hospitais universitérios tém sido foco de
discussdo em varios foruns do pais no que diz respeito ao
desenvolvimento das agdes de salde e da enfermagem,
considerando o propodsito de integrar assisténcia, ensino
e pesquisa, assim como desenvolver capacitacbes e
inovagdo tecnoldgica, constituindo-se em cendrios que
possibilitam rica articulagao entre instituicdes formadoras
e servigos de cuidados em salde. Convém assinalar que a
integracdo académico-assistencial vem contribuindo para
a qualificacdo do atendimento e de agdes investigativas
na busca de respostas para os problemas de salde da
populagdo, assim como para a implementacdo de politicas
de Estado no Sistema Unico de Salde (SUS)t-2,

Os hospitais universitarios tém o compromisso
inaliendvel de ofertar servicos de saude a comunidade. Ao
mesmo tempo, atuam como prolongamento do ambiente
universitario, tanto na formagdo de profissionais como na
geragao do conhecimento, através do ensino e pesquisa.
Contudo, o transito entre as trés areas ndo esta isento de
tensionamentos, no cotidiano. Por vezes, advoga-se que
maior importancia deve ser dada a assisténcia, por ser
um compromisso inconteste; noutras, que o ensino e a
pesquisa devem ser colocados numa posicdo de destaque,
sob a alegacdo de que o ambiente é académico. Fatores
contingenciais, oriundos das politicas publicas de salde,
ensino e pesquisa, adicionam maior tempero a discussao.

Apesar de os hospitais universitarios usufruirem de
reconhecimento publico, como centros de referéncia e
exceléncia de atendimento de alta complexidade em salde,
os avangos no desenvolvimento tecnoldgico e cientifico,
nesses hospitais, ainda ndo contam com aprimoramento
e modernizacao de seus modelos de gestdao, pois ainda
se constituem em ambientes com centralizacdo de poder,
estruturas burocraticas e inflexiveis, além do pouco espaco
para agdes democraticas®. Em tais cenarios, depara-se
com a necessidade imperativa de compreender o fenémeno
da lideranca, marcadamente em posicdes estratégicas de
gestdo, como é o caso de enfermeiros em cargo de chefia.
Trata-se de questdo que tem agucado a curiosidade de
estudiosos e pesquisadores na area de administracéo
e também de outras areas profissionais que se apoiam
nessa ciéncia. A enfermagem, nesse compasso, vem se
apropriando dos conhecimentos da ciéncia administrativa
para melhor condugdo do seu trabalho cotidiano. Num
movimento dindmico, a transposicdo de conceitos,
proposicdes e modelos gera novos conhecimentos e
questdes de investigacdo.

Assim como o mundo do trabalho vem passando por
transformagdes e mudangas de paradigmas, a lideranca
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exercida pelos enfermeiros nas organizacdes de saude
passa por um momento de transigdo. As tendéncias atuais
indicam que os enfermeiros necessitam evoluir dos modelos
mais rigidos e hierarquizados para estilos de liderancga
mais flexiveis e democraticos, criando espagos coletivos de
discussdo®. Para a implementacdo de geréncia inovadora,
capaz de disparar as mudancgas exigidas pelo contexto e,
ao mesmo tempo, atender os objetivos dos profissionais e
0s propasitos organizacionais é fundamental a capacitagédo
dos enfermeiros para o exercicio da lideranca e da sua
habilidade de comunicagao®.

Essas consideragdes remetem as peculiaridades do
trabalho de enfermagem, marcadamente em equipe,
tendo o enfermeiro na posicdo central de coordenador
desses esforgos, reconhecendo a lideranca como tema
de fundamental importancia para o alcance dos objetivos
organizacionais e coletivos da organizagdo do trabalho. O
destaque atribuido ao lider no trabalho em equipe reforca
a necessidade de um olhar mais atento a esse processo,
transcendendo a mera ocupagdo dos cargos formais
na estrutura hospitalar. O que se espera sdo gestores
realmente lideres, que desenvolvam coordenagdo
estratégica e integradora, articulando um trabalho coletivo
e participativo, alicercado na responsabilidade, confianga
e transparéncia no processo de gestdo®. No entanto, o
alcance desse quesito ndo ocorre linearmente, pois, no
exercicio da lideranca, estdo implicados movimentos de
ir e vir, resolugdo de conflitos, tomadas de decisdes e
alcance de resultados. Trata-se de uma dindmica em que
o enfermeiro depara-se constantemente com situagdes
em que valores, competéncias e atitudes, tanto pessoais
quanto profissionais, sdo colocados a prova. Essas
consideragdes conduziram a questdo de pesquisa: que
contradicdes e ambiguidades perpassam a motivagdo de
enfermeiros para o exercicio da lideranca em cargo de
chefia? Diante desse questionamento, desenvolveu-se
o estudo com o objetivo de analisar as contradigbes e
ambiguidades que perpassam a motivagdo de enfermeiros
para o exercicio da lideranga em cargo de chefia, em um

hospital universitario.
Método

Sob a

desenvolveu-se estudo exploratorio-descritivo em um

perspectiva de abordagem qualitativa,
hospital universitario publico, da Regidao Sul do Brasil, o qual
dispOe de 795 leitos de internagdo e um quadro funcional
de 5.546 colaboradores, sendo 2.010 profissionais de
enfermagem, dos quais 505 sdo enfermeiros.

A amostra foi do tipo censitario, tendo-se adotado

como critério de inclusdo enfermeiras que estivessem
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no exercicio da geréncia ha, no minimo, um més e ndo
se encontrassem em afastamento em virtude de gozo
de férias, licenca especial, tratamento de salude ou
maternidade. Assim, das 37 unidades de atendimento,
incluindo areas de internagdo e areas fechadas (centro de
material esterilizado, bloco cirdrgico etc.), participaram
33 enfermeiras em cargo de chefia desses setores.
Todas (100%) eram do sexo feminino e a média de
idade correspondeu a 45+6,9 anos; o tempo médio de
atuacgdo profissional foi de 21+7,3 anos, sendo 17,9+8
anos o tempo médio de trabalho na instituicdo; do total
de participantes, 15 (45%) encontravam-se ha um ano
em exercicio no cargo de chefia e 27 (82%) ja haviam
vivenciado experiéncias anteriores nessa atividade.
Quanto a formagdo profissional, 26 (79%) possuiam
titulo de poés-graduacdo /ato sensu (especializagdo),
com predominio de cursos nas areas de gerenciamento
e 7 (21%) apresentavam qualificagdo em nivel de
pds-graduagdo stricto sensu (mestrado), concluido
ou em andamento.

A coleta de dados ocorreu entre abril e junho de
2010, por meio de entrevistas semiestruturadas que
ocorreram em uma sala de aula, no proprio hospital,
durante o turno de trabalho, mediante agendamento
prévio, tendo sido gravadas em audio e, posteriormente,
transcritas. Entre as perguntas disparadoras, questionou-
se sobre o estimulo e a motivagdo das participantes
para assumirem cargo de chefia, buscando-se identificar
aspectos facilitadores e/ou dificultadores relacionados
a lideranga, nesse processo, em que perpassavam
contradigbes e ambiguidades.

Ancorou-se na estatistica descritiva para organizagao
dos dados relativos ao perfil das participantes, ja
mencionado. As informagGes oriundas das questdes
semiestruturadas foram submetidas a analise categorial
do tipo tematica, a qual consiste em descobrir os nlcleos
de sentido que comp&em uma comunicagdo e a presenga
de temas que denotam valores de referéncia e os modelos
de comportamento presentes nos relatos”.

Para a realizacgdo da pesquisa, atenderam-se
quesitos exigidos pela Resolugao 196/96, do Conselho
Nacional de Saude®, e o projeto, sob Cadastro 09-
251, foi homologado no Comité de Etica em Pesquisa
da instituicdo campo do estudo. As participantes
assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE), ficando uma via consigo e outra em posse das
pesquisadoras. Conferiu-se énfase ao carater confidencial
das informagbes, a preservacdo do anonimato,
assegurando o direito de livre participagdo, sem que isso
pudesse ocasionar constrangimento ou qualquer prejuizo

as participantes.

Tela 3
Resultados e Discussao

O mapeamento, exploragio do material e
interpretacdo resultaram em cinco categorias, descritas

a seguir.
Motivagao para assumir cargo de chefia

Os nucleos de sentido que deram origem a esta
categoria alicercam-se nos depoimentos que enfatizaram
temas relativos a busca de crescimento e aprendizado e
ao apoio do grupo de trabalho. O desafio de ser lider é
entendido como oportunidade de crescimento, no entanto,
percebe-se a ambiguidade vivenciada no cargo de chefia,
pois, ao mesmo tempo em que gera medo, essa é uma
condicdo que impulsiona a busca de novos conhecimentos
e “enriquece” o sujeito no cargo. E uma oportunidade bem
rica, mas, as vezes, as pessoas tém medo de enfrentar esse
desafio (E27).

O medo de mudar gera estagnacgao e reitera o status
guo, sendo um obstaculo para o crescimento individual
e coletivo, no entanto, a versatilidade do ambiente
hospitalar desafia as liderangas para que estimulem seus
pares de modo que se envolvam em novas realidades®.
Apesar disso, o desejo de mudar e de provocar mudangas
posiciona-se numa linha bastante ténue entre o medo e o
prazer e, nessa logica, o desafio de solucionar os problemas
no cotidiano do trabalho estimula a superagdo e descortina
novas possibilidades, tal como foi dito. O que me estimulou
para assumir um cargo de chefia foi o desafio, uma superacgao tanto
pessoal, como profissional. [...] as responsabilidades e os problemas
de certa forma me fascinam (E31). Para mim, foi um desafio muito
grande, mexer em coisas que estavam acomodadas (E29).

Outro
pelas enfermeiras alicerga-se no fato de as pessoas se

aspecto verbalizado como importante
sentirem respaldadas pelos integrantes do grupo com
o qual trabalham, tornando-as mais fortalecidas para
0 gerenciamento das atividades. Se tu ndo tens apoio dos
funcionarios, tu ndo consegues fazer um bom gerenciamento (E2).
Foi um estimulo dos prdprios funciondrios que eu concorresse ao
cargo de chefia e também de minhas colegas me estimularam
bastante a continuar neste cargo. Para mim, o principal é isso: foi
a forga por parte do pessoal com quem eu iria liderar [...] (E8).

A construgdao de relagdes de confianca e respeito
entre os membros da equipe de enfermagem pode auxiliar
na valorizagdo do capital social das organizacdes e no
fortalecimento de redes cooperativas, solidarias e com
valores compartilhados. Essa condicdo ajuda os grupos
a enfrentarem situagcbes que mudam constantemente,
auxiliando o reconhecimento daqueles em que se pode
confiar e depender para superar dificuldades('°-t), Mas,

para que o enfermeiro em cargo de chefia possa contar
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com o apoio de seu grupo é importante promover uma
dindmica que ndo se restrinja a simplesmente cativa-
lo, criar bons canais de comunicagdo e relacionar-se
adequadamente com todos, no intuito de té-los como
aliados. Em um genuino processo participativo, sdo
necessarios atributos que, fundamentalmente, primem
pela ética e pela construgdo coletiva dos sujeitos.
Pressupbe-se que, dessa forma, as pessoas se sintam
envolvidas e motivadas para o alcance dos objetivos e

consecugao das metas, atingindo os melhores resultados.

O olhar das chefias de enfermagem sobre o exercicio
da lideranca

O prazer e a identificagdo com a pratica de
gerenciamento e lideranga, o desejo de contribuir para
a organizacdo a partir de solida experiéncia profissional,
bem como a competéncia para liderar um grupo de
trabalho, além de capacidade para tomada de decisGes,
compromisso e responsabilidade foram temas explicitados
pelas entrevistadas como requisitos importantes, para
ocupar um cargo de chefia, e que configuraram os nucleos
de sentido dessa categoria.

Além disso, o estabelecimento de estreita relagdo
entre as fungdes de chefia, gerenciamento e lideranga
foi manifestado por varias enfermeiras. Lideranca é uma
coisa que também eu gosto, tomada de decisdo, essa parte toda
do gerenciamento (E4). Gosto de desempenhar essas questbes
relativas a consenso, a estratégias, ao planejamento (E24). Eu
procuro ter clareza quanto ao meu papel na lideranga, ou na
geréncia (E12).

Apesar da imbricada relagdo entre conceitos, o lider
é compreendido pelos profissionais de enfermagem como
alguém que ajuda, que ouve, que colabora na rotina
cotidiana do trabalho, que comanda bem e o chefe como
alguém que s6 manda, que faz cumprir a regra, que
ameaca, é decidido, autoritario®®. Nesse entendimento,
a lideranca tem papel mais afetivo e compreensivo,
enquanto o chefe esta limitado ao comando e controle.

Pontua-se que gerenciamento e lideranga, na
enfermagem, comumente sdo utilizados como termos
similares, sendo a lideranca um subsidio para a pratica de
enfermeiras em fungdo gerencial ou com responsabilidades
administrativas?®, Mas, também, cabe enfatizar que o
processo de lideranga ndo acontece apenas em situagdes
formais e hierdrquicas definidas por cargos ou posigoes.
A necessidade de desenvolver competéncias, habilidades
e atitudes que qualifiquem o processo de lideranga nos
grupos, assim como 0s processos gerenciais, igualmente
foram reconhecidos pelas enfermeiras. De fazer cada um
assumir. [...] Nao sou eu (chefe de unidade) que tenho que ir

14 e detectar que o funcionario daquele grupo estd atrasado. Tu
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também és importante, tu também tens que participar desse
processo (E12). Eu acho que é uma grande responsabilidade ter
uma atividade administrativa, levar humanidade, levar um grupo
de trabalho (E3).

O enfermeiro ocupa um espago na estrutura dos
sistemas de saude que lhe oportuniza estar na posicdo
de lideranga da equipe de enfermagem, além de outras
equipes de saude, nos processos organizacionais.
Reconhecer e se apropriar desse lugar, assim como usa-
lo para potencializar as liderangas dentro das equipes de
trabalho, é uma escolha sensata que pode representar
grande avanco para a profissao e qualificacdo das acbes de
saude. Ao incentivar praticas compartilhadas de lideranca
nas equipes, pode-se promover o desenvolvimento de
formas mais cooperativas e integradas de trabalho.

A experiéncia profissional e o desejo de contribuir,
ancorados no conhecimento adquirido ao longo dos anos de
vivéncia na instituicdo, foram destacados como aspectos
fundamentais para as enfermeiras se perceberem prontas
ao enfrentarem desafios e se colocarem como lideres em
posicdes estratégicas organizacionais, como consta nos
depoimentos a seguir. Eu, sinceramente, me considero com
condigbes, ndo digo que plenas, totais, mas com uma bagagem
muito boa, muito rica de conhecimento, de muitas experiéncias
(E12). Eu me sentia em condigbes de assumir a unidade, uma vez
que eu trabalho ha tantos anos e tenho bastante experiéncia. Eu
senti que era a minha hora (E8).

Abstrair-se das falas que o dia a dia de trabalho de
um chefe de unidade é complexo e repleto de situacdes
habilidade de

relacionar-se com os demais e manejar conflitos, planejar

que demandam por seu bom senso,

e alcancar resultados, dentre outros quesitos, dinamica
que pode ser aprimorada ao agir com conhecimento e
conhecer com agao.

A face emblematica de trabalhar com as pessoas

Nos relatos, as enfermeiras em cargo de chefia
de unidade enfatizaram a dinamica de trabalhar com
pessoas, tendo-se reportado aos grupos e aos individuos
como sujeitos articulados em relagdes complexas,
convergindo para os nucleos de sentido dessa categoria.
As verbalizagGes sobre esse tema denotam contradigbes,
pois, a0 mesmo tempo em que as relagdes interpessoais
sdo mencionadas como estimulantes e motivadoras,
em razdo da diversidade, elas causam apreensdo e um
certo desejo de uniformidade. A dificuldade principal de ser
chefe é saber conseguir trabalhar com a diversidade. Tu tens
que saber lidar com cada pessoa de uma forma diferente (E10).
Principalmente no relacionamento interpessoal que é uma coisa
bem dificil, mas quando a gente consegue fazer com que o grupo

seja uniforme, isso deixa a gente muito satisfeita (E13). Para mim,
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é prazeroso, me excita esse trabalho, de relagdo com as pessoas,
de construir, de ter uma ideia para resolver um problema, de criar,
de reunir (E9).

A énfase no desafio para trabalhar com pessoas,
ou seja, o capital humano das organizagées tem sido
apontado em varios estudos!'4. Adiciona-se que investir
no potencial individual e coletivo nos grupos de trabalho
pode auxiliar na construgdo de modelos de gestdo mais
criativos e inovadores, capazes de responder as constantes
transformacdes dos cenarios nos sistemas de salde.

No século XXI, a lideranca transformacional vem
se mostrando como estratégia capaz de promover
mudancas nos sistemas de cuidado de saude, através
da potencializagdo dos processos de comunicagdo intra
e interequipes, criatividade, inovacdo e autonomia na
tomada de decisdo®®. Os enfermeiros que perceberem
e desenvolverem tais habilidades, nos grupos, poderdo
contribuir para a construcao de relagdes de confiancga,
respeito, reconhecimento e colaboracdo, num modelo
transformacional, mas, sobretudo, em um modelo que
privilegie agOes participativas de lideranga.

Convém realcar que o estabelecimento de parcerias,
esforcos, informagdes e poder compartilhados podem
aumentar a satisfacdo dos profissionais e repercutir em
beneficios para o ambiente de trabalho e para os pacientes®),

Essas consideracbes remetem a complexidade dos
processos de lideranga na enfermagem, em que o trabalho
resulta fundamentalmente de interagdes entre pessoas,
tanto na perspectiva multi como interdisciplinar, com o
propdsito de produzir agdes de cuidado para individuos,
0s quais também se constituem em seres complexos e
articulados em outros grupos sociais.

Lideranga em enfermagem — mediadora e conciliadora

A atuacdo do enfermeiro como articulador em meio
as situagdes de tensdo entre interesses individuais,
grupais e organizacionais foram temas enfatizados
nos depoimentos em que se destacam conflito e poder,
delineando os nucleos de sentido dessa categoria.

Desde o pioneirismo de Max Weber na concepgdo
dos estilos autoritario, democratico e liberal de lideranga,
a sociedade contempordnea vem acompanhando a
evolugdo desses conceitos aplicados as organizacoes e,
hoje, encontram-se varios sistemas de classificagdo para
dimensionar o exercicio da lideranga®?,

Nas entrevistas, foram destacadas caracteristicas de
conciliagdo e mediagcdo na atitude e comportamento do
lider, enquanto chefe de um grupo. Conciliar os interesses
do teu grupo de trabalho, [...] com o que é determinado pelas
chefias, a gente tem que ter um jogo de cintura muito grande

para isso (E3). A maior dificuldade é fazer a interface entre o que a
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instituicdo exige, preconiza, e o que é realmente operacionalizavel
(E19). Eu sou o intermediario, eu tenho que ser esse meio entre
o funciondrio para prestar o cuidado e, ao mesmo tempo, a
instituicdo para que se atinjam os objetivos, as metas dentro de
um planejamento, dentro de um mapa estratégico (E12).

As informagdes que conferem tOnica a essa categoria
remetem a temas muito incisivos da lideranga, tais como
o poder e o conflito. A maneira de lidar com o conflito
relaciona-se as formas de uso do poder adotadas pelos
gestores, podendo se manifestar nos estilos impeditivo,
negociador, acomodador ou colaborador, o que pode
ser determinante na condugdao de situagdes conflitivas.
Agrega-se a ponderagdo de que é relevante adotar uma
Otica pluralista para lidar com os conflitos, admitindo a
diversidade, na medida em que diferentes pessoas possam
ter diferentes ideias, valores e crengas que refletem modos
peculiares de ver a vida®?. As falas a seguir denotam
essa preocupagao. Como chefia, eu consigo ter mais acesso
para rever o processo e ter poder maior de modificar algumas
linhas de trabalho (E33). Poder participar mais ativamente das
decisées referentes a unidade. A gente comega a lidar mais com
0 pessoal, conhecer as chefias das outras areas, do almoxarifado,
da engenharia, comega a poder opinar mais nas questoes que vdo
ocorrer ou que serdo modificadas (E27).

A lideranga, portanto, é compreendida como um
fendbmeno grupal, levando em conta que a forma como o
lider se comporta e articula suas agdes reflete no processo
de trabalho da equipe. Destaca-se o autoconhecimento
como uma condicdo sine qua non para o exercicio da
liderancga, pois possibilita reconhecer habilidades préprias
e do(s) outro(s), aprimorando-as, bem como identificar
as fragilidades e ir em busca da superagdo. Além disso,
a partir do didlogo, da troca e da cooperacdao do proprio
grupo, é possivel romper com velhos conceitos e antigas
estruturas “de cima para baixo” que se sustentam em
praticas impositivas, criando um clima organizacional
mais saudavel, dialdgico e libertador®,

As instituicGes hospitalares tém aderido a uma
nova cultura organizacional, mais flexivel, com base
na negociagdo e no crescimento profissional de seus
integrantes. O enfermeiro lider deve estar disposto a
efetuar mudancas ndo apenas no ambito mais geral da
organizacdo, mas, também, no concreto das relagGes
grupais, no que tange aspectos como motivagdo e
satisfacao®. Assim, atitudes conciliadoras e de mediagao
sao primordiais para a manutencdo de um ambiente de
trabalho saudavel e produtivo.

O tempo: um dilema entre gerenciar e assistir

Nesta categoria, os nucleos de sentido, em sua
centralidade, expressam depoimentos relacionados as

Tela 5
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vivéncias dos chefes na dupla demanda de gerenciar
e assisti, e de como eles organizam suas agdes em
consonancia com a missao institucional.

Além da falta de tempo para o enfermeiro, em cargo
de chefia, atender as demandas gerenciais e assistenciais,
foi dada énfase ao estabelecimento de prioridades no
trabalho, com base em planejamento criterioso, a fim de
realizar as atividades realmente essenciais e, com isso,
fazer melhor uso do tempo. Nas entrevistas, foi apontado
que a enfermeira chefe de unidade deveria se dedicar
unicamente ao cargo, e ndo acumular fungdes de geréncia
e assisténcia, como vinha acontecendo. Eu acho que se a
chefe de unidade ficasse sé no gerenciamento seria melhor (E2).
Porque eu acho que a pessoa tem que estar exclusiva neste cargo,
quando assume a chefia (E13). O que me falta é tempo para fazer
um planejamento. Ver o que precisa de melhorias (E12).

J& em outros contextos hospitalares ocorre uma
diferenciagdo do exercicio dessas fungdes, havendo
enfermeiras gerente e assistencial. Tal configuragdo
foi descrita em estudo®” realizado em um hospital
publico, onde enfermeiros que assumiam exclusivamente
cargos de chefia, vivenciavam uma polarizagdo entre a
assisténcia e a geréncia, ou seja, um dilema entre ser
enfermeiro assistencial ou gerente, mesmo quando
ambos os papéis ndo sdo excludentes. Abalizou, ainda,
que o enfermeiro que assume somente a condicao de
chefe precisa “entender que o contato da linha de frente
ndo é feito mais por ele, e sim por meio das pessoas que
ele gerencia, sendo o corresponsavel por todo o setor”(”),
Contraditoriamente, também no campo do presente
estudo, deparou-se com depoimentos que argumentaram
em defesa da manutengdo do vinculo com as atividades
assistenciais, pois essa vivéncia fornece subsidios para
o fortalecimento de sua atuagdo no gerenciamento dos
setores, Acho superimportante que ndo se saia da assisténcia para
nds ndo perdermos esse conhecimento, para poder experienciar,
relacionar. Até para poder reivindicar, para ganhar, negociar. Mas
eu precisaria de um tempo a mais (E12).

O dominio da assisténcia tem sido reconhecido como
essencial para o gerenciamento, embora ndo suficiente
para o sucesso dessa pratica. A exceléncia na pratica
clinica é considerada fator fundamental para a aceitacéo
do enfermeiro como lideranca da equipe e para o
desenvolvimento de potenciais lideres. O enfermeiro com
dominio de conhecimento assistencial tem oportunidade
de estar mais proximo das necessidades da equipe e de se
tornar fonte de motivagdo para a mesma(®13),

Nos depoimentos, foram destacadas as acgles
administrativas desenvolvidas pela chefia de unidade
como o arquivamento de documentacgdo, a elaboragao de

relatérios e o controle da frequéncia dos trabalhadores de

enfermagem, o qual, no hospital onde ocorreu o estudo, é
lancado e gerenciado por meio de um sistema denominado
Ronda. A gente estd sempre correndo, de uma certa forma, atrds
da maquina em fungdo dos relatérios, do tal do Ronda (E6). Tu
tens que encaminhar plano de férias, fazer escala, fechar o Ronda
(E2). O meu papel aqui vai muito além de fechar o Ronda no final
do més e eu ndo tenho tempo suficiente para fazer tudo como eu
gostaria (E12).

O destaque dado a essas acles remete a ideia de que
a atuacao da chefia de unidade restringe-se ao atendimento
de demandas estritamente burocraticas, porém, ¢é
importante considerar que a atuacdo do lider envolve o
desenvolvimento de um plano de agdes junto a equipe
de trabalho, orientando, motivando e propondo melhorias
que possam levar a resultados mais favoraveis. As agoes
exemplificadas pelas entrevistadas, embora concebidas
meramente como tarefas, fazem parte do planejamento e
subsidiam as atividades assistenciais do setor.

Face ao direcionamento dado pelas enfermeiras
gerentes, cogita-se se a falta de tempo diz respeito a
sobrecarga de atividades, a dificuldade de administracédo
do tempo ou, ainda, se esta relacionada ao enfrentamento
didrio da funcdo de chefia de unidade. Além disso, os
desafios inerentes ao cargo iniciam com a adequada
organizacdo do proprio tempo entre aquilo que € prescrito
e conhecido, em se tratando de atividades pertinentes ao
cargo e aquilo que emerge no cotidiano e que, portanto, é
desconhecido e imponderavel.

Consideragoes Finais

Na finalizagdo deste artigo, pontua-se que o cargo
de chefia remete ao desafio de ser lider, entendido como
uma oportunidade de crescimento, no entanto, destaca-
se a ambiguidade vivenciada em tal posicdo estratégica.
Ao mesmo tempo em que gera medo, pondera-se que
essa € uma condigdo que impulsiona a busca de novos
conhecimentos, possibilitando qualificagdao progressiva do
sujeito para o cargo.

Quanto a motivacdo para assumir cargo de chefia,
a mesma é perpassada por contradicbes, fazendo-se
notar na face emblematica de trabalhar com as pessoas
e desenvolver as habilidades para manejo de conflitos
resultantes dessas relagdes complexas, num ambiente
em constante mudanca. Depreendeu-se do estudo que,
embora as relages interpessoais sejam estimulantes
e motivadoras, em razao da diversidade, elas causam
apreensdo e certo desejo de uniformidade, de acomodacao
ao status quo. Também, viu-se que a administragdo do
préprio tempo pde a prova a capacidade de enfermeiros
em cargo de chefia para lidar com multiplas demandas,
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estabelecer prioridades, inovar as solugdes de velhos
problemas, definir metas, flexibilizar e (re)direcionar seu
proprio trabalho.

A guisa das consideragdes finais, assinala-se que
as atitudes conciliadoras e de mediagdo sao primordiais
para um clima organizacional saudavel e produtivo. Além,
disso, pondera-se que refletir acerca das competéncias
do enfermeiro, em posicdes estratégicas de chefia, é
fundamental para o avango da profissdo, considerando a
énfase do trabalho coletivo nos servigos de salde. Essa
é uma condicdo especialmente importante no ambito
dos hospitais universitarios, tendo em vista que, além
da assisténcia e pesquisa em salde, esses hospitais
inalienavel

tém um compromisso na formagdo de

recursos humanos.
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