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Lideranca participativa no processo gerencial do trabalho noturno em
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Trata-se de pesquisa qualitativa, exploratdria, descritiva, objetivando identificar as percepcbes
dos enfermeiros sobre o processo de lideranga, e analisar como transcorre esse processo
no turno noturno. A coleta de dados foi realizada por meio da Técnica de Grupos Focais,
com 13 enfermeiras que trabalham nesse turno, em um hospital publico de ensino. Duas
categorias que resultaram da analise tematica sdo foco deste artigo: o contexto do trabalho
noturno em enfermagem, e a lideranga na percepgao das enfermeiras do noturno. O trabalho
em equipe € importante condicdo para vitalizar a perspectiva participativa do processo de
lideranca, haja vista a necessaria relagdo de apoio e integragdo, sobretudo no trabalho noturno
de enfermagem. Esse exercicio lanca um desafio ao enfermeiro, caracterizado como uma
busca de concretizacdo de uma cultura que promova espacos de reflexdo acerca do trabalho,
integrando a lideranca a um processo de aprendizagem que se constitui mediante vinculos

construtivos entre os trabalhadores.
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Participative
nursing

leadership in the management process of nightshift

This is a qualitative, exploratory, descriptive study, aiming to identify the perceptions of
nurses regarding the leadership process and to analyze how this process takes place on
the nightshift. Data collection was performed through the Focus Groups Technique, with 13
nightshift nurses of a public teaching hospital. Two categories that resulted from the thematic
analysis are the focus of this article: the context of nightshift nursing work and leadership
from the perception of the nightshift nurses. Teamwork is an important condition to vitalize
the participatory perspective of the leadership process, given the necessary relationship of
support and integration, above all in the nightshift nursing work. This exercise challenges
the nurse in the solidification of a culture that promotes spaces for reflection regarding the
work, integrating leadership with a learning process that is constituted through constructive
bonds between the workers.

Descriptors: Leadership; Nursing, Night Work; Group Processes; Focus Groups.

Liderazgo participativo en el proceso de gestiéon del trabajo nocturno de
enfermeria

Se trata de investigacion cualitativa, exploratoria y descriptiva, con los objetivos de identificar
las percepciones de los enfermeros sobre el proceso de liderazgo y analizar como transcurre
ese proceso en el turno nocturno. La recoleccion de datos fue realizada por medio de la
Técnica de Grupos Focales, con 13 enfermeras que trabajaban en ese turno en un hospital
publico de ensefianza. Dos categorias que resultaron del analisis tematico son enfoque de
este articulo: contexto del trabajo nocturno en enfermeria y el liderazgo en la percepcién de
las enfermeras del turno nocturno. El trabajo en equipo es una importante condiciéon para
vitalizar la perspectiva participativa del proceso de liderazgo, considerando la necesaria
relacion de apoyo e integracidén, sobre todo en el trabajo nocturno de enfermeria. Ese
ejercicio lanza un desafio al enfermero, en la concretizaciéon de una cultura que promueva
espacios de reflexion acerca del trabajo, integrando el liderazgo a un proceso de aprendizaje

que se constituye mediante vinculos constructivos entre los trabajadores.

Descriptores:
Focales.

Introdugéao

A lideranga como instrumento gerencial para a pratica
do cuidado em enfermagem tem sido evidenciada em
estudos*-? investigativos acerca do tema, os quais indicam
a influéncia de modelos associados, predominantemente,
as teorias cientifica e classica da Administracdo. O controle
rigido que emana de tais modelos estd presente no
cotidiano de trabalho da enfermagem, mesmo diante das
novas propostas de gerenciamento pautadas no trabalho
em equipe e em processos participativosG7).

As teorias de lideranga, por sua vez, vém se
retroalimentando na evolugdo desses principios cientificos
de administragdo. Assim, enquanto o marco inicial esteve
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bastante centrado nas caracteristicas e no comportamento
do lider, estudos subsequentes contemplaram variaveis
relacionadas a situacdo e as interagdes entre sujeitos
inseridos em uma cultura organizacional®. Destaca-
se que o enfoque interativo tem demarcado algumas
abordagens contemporaneas de lideranga, as quais
valorizam processos participativos entre os trabalhadores
e consideram a lideranga um processo grupal, mediante
influéncias mutuas dos sujeitos entre si, voltados para
propositos definidos em comum®-11), No entanto, cabe a
ressalva sobre a falta de habilidade do enfermeiro, por

vezes, ao mediar situagdes grupais, o que resulta em
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dificuldades no exercicio da lideranca, como vem sendo
sinalizado na literatura®. Sob essa 6tica, torna-se
essencial o desenvolvimento, no processo de trabalho do
enfermeiro, de habilidades que subsidiem o enfrentamento
dessas dificuldades, de forma construtiva. Alguns autores
salientam que a flexibilidade e o comprometimento,
pautados na ética e valores, sdo necessarios ao exercicio
de lideranga, numa cultura que vise as ages de apoio e de
colaboragdo mutua entre a equipe de enfermagem(3-19),

Adota-se como marco conceitual deste estudo a
acepcao de lideranga como processo que valoriza os
recursos potenciais da equipe de trabalho e as acgdes
de compartilhamento e de complementaridade de que o
grupo tanto pode dispor como usufruir, exercitando-as
no cotidiano. Com esse intuito, norteia-se em principios
derivados de modelos tedricos que se inscrevem em
vertentes participativas de lideranga, e que fomentam
a condicdo emancipatéria dos sujeitos. A lideranca
participativa postula principios que levam em consideragao,
entre outros aspectos, os valores dos envolvidos, as
condicdes de trabalho e o ambiente, configurando
questdes que refletem a cultura organizacional e se
centram na cooperagao e nas relagdes de confianga®', O
processo de lideranga, sob essa otica, portanto, favorece o
estabelecimento de vinculos construtivos entre as pessoas,
e integra a lideranga a um processo de aprendizagem, que
se realiza nas vivéncias de cada um e no compartilhamento
com os outros#1%), Na teoria de Pichon-Riviére(”), essa
dindmica acontece no processo grupal, mediante a agdo
da verticalidade do sujeito e da horizontalidade que se
processa no grupo, ou seja, nas intersecgdes entre as
histdrias de vida de cada um dos integrantes, as quais sdo
compartilhadas, objetivando uma tarefa que constitui a
finalidade do grupo.

Encontra-se no conhecimento sistematizado sobre
a tematica que a lideranga transformacional compée
uma das vertentes convergentes na direcdo de modelos
participativos, e considera a visdo e a motivacdo
fundamentais ao exercicio de lideranga, resultando de
ardua participagdo, envolvimento das pessoas, cooperagao
e responsabilidade®'?), Todavia, cabe destacar que essas
abordagens contemporaneas de lideranca com enfoque
participativo ndo se contrapdem as teorias precursoras
de lideranga, garantidoras das operagdes cotidianas
do trabalho, por meio de habilidades transacionais de
lideranga, como conhecimento dos processos, rotinas e
técnicas®.

Ao enfocar a discussdo no cenario especifico do
trabalho noturno, destaca-se que a dimensao relacional
é apontada como competéncia imprescindivel para o
exercicio de lideranga®31®, Além disso, sdo elementos
desafiadores para a assisténcia o sono e a fadiga e,

lela 3

considerando-se a presencga desses fatores, o enfermeiro
deve pressupor experiéncia e seguranga para a tomada de
decisdo, por meio de conhecimentos técnicos, sensibilidade
e competéncia relacional819),

Essas reflexdes sdo um convite para se (re)pensar
acerca dos modelos de lideranca que tém fundamentado as
praticas de trabalho, e sobre a multiplicidade de questdes
imbricadas no exercicio da lideranga, considerando-as
resultantes do processo de interagdo entre os sujeitos.
Assim, considera-se que os enfermeiros possuem o
importante papel de disparar um processo que valorize
a participagdo de todos os membros da equipe, como
instrumento possivel para se articular novas praticas,
trazendo repercussdes tanto para as equipes, como para
0s usuarios do sistema de saude. Para tanto, objetivou-
se com esta pesquisa identificar as percepgdes dos
enfermeiros sobre o processo de lideranga, e analisar
como transcorre esse processo no atendimento noturno.

Trajetéria metodolégica

Trata-se de estudo exploratorio, descritivo, com
abordagem qualitativa. Os participantes da pesquisa
compreenderam 13 enfermeiras do noturno de um hospital
publico, geral e universitario da capital do Rio Grande do
Sul. Os critérios de inclusdo consistiram em ser enfermeiro
do noturno em atividade de assisténcia do hospital de
estudo, interesse em discutir a tematica e disponibilidade
de horario para comparecer aos encontros. Os critérios
de exclusdo compreenderam os enfermeiros afastados por
motivo de férias, licenca-salde ou outros afastamentos
programados, como licenga para participar de congresso.

Os dados foram coletados nos meses de setembro e
outubro de 2009, por meio da Técnica de Grupos Focais.
Essa técnica possibilita discussdo e reflexdo acerca de
um tema, através de sessGes grupais, com o propoésito
de desvendar o fazer das pessoas, a partir da interagdo
grupal®9, Realizaram-se quatro encontros de periodicidade
semanal, cada um com duracdo de 1h30, gravados em
audio, em local de facil acesso as participantes, com
conforto, o qual propiciou privacidade do ambiente e
disposicdo interna, que facilitou o didlogo e o contato face
a face. Mediante esse cuidado, os encontros ocorreram
em sala do hospital reservada para essa finalidade, no
turno da tarde, por ser a preferéncia das participantes.
A pesquisadora, como moderadora dos debates, langou
questOes disparadoras ao grupo, para fomentar as
discussdes com base nos objetivos da pesquisa, tais como:
“fale sobre o exercicio de lideranga no seu trabalho”, “quais
praticas de lideranca sdo adotadas pelos enfermeiros do

noturno? “fornega exemplos”.
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Apds transcrigdo literal, realizada pela pesquisadora,
as informagdes foram submetidas a analise tematica®?,
a qual se desdobrou em trés etapas: na pré-analise
procedeu-se a leitura flutuante do material transcrito e
a constituicdo do corpus de analise, valorizando-se os
procedimentos exploratorios. A seguir, realizou-se uma
operagdo classificatéria, visando alcancar os pontos
relevantes ou nucleo de compreensdo do texto, os quais
foram agrupados, definindo as categorias empiricas por
meio da classificacdo e agregacdo dos dados. Na etapa
final, realizaram-se o tratamento dos resultados obtidos
e a interpretagdo, pautando-se no referencial tedrico do
estudo.

Quanto aos aspectos éticos, a pesquisa contemplou
a Resolugdo 196/96, do Conselho Nacional de Saude®?,
tendo obtido Parecer favoravel sob n°09-162 do Comité de
Etica em Pesquisa situado no campo de estudo. A coleta
de dados somente teve inicio apds assinatura individual do
termo de consentimento livre e esclarecido. Entre outros
detalhamentos, aos sujeitos foi assegurada a isengao
de influéncias que pudessem interferir no seu vinculo
empregaticio no hospital e, também, a preservacédo do
carater confidencial das informacdes, atribuindo-lhes os
codigos P1 (participante 1), P2 (participante 2) e, assim,
sucessivamente, na divulgagao dos resultados.

Resultados e Discussao

A analise dos debates do grupo focal apontou duas
categorias acerca das percepgbes dos enfermeiros sobre o
processo de lideranga e de como transcorre esse processo

no noturno.
Contexto do trabalho noturno em enfermagem

Alguns aspectos, capazes de repercutir na maneira
como o processo de lideranga transcorre no cotidiano do
trabalho noturno, receberam énfase nos debates. Nesse
sentido, houve sinalizacao de fatores dinamizadores ou
dificultadores do exercicio de lideranca, relacionados
a organizagdo do trabalho, conforme destacado na
manifestacdo a seqguir: [...] coloqueia palavra organizacdo como
lideranga, porque quando tu determinas uma forma de trabalho e
eles veem que aquilo funciona, que é uma forma mais organizada
[...] tu consegues incentivar as qualidades de um funcionariol...].
Quando tu vés, no grupo inteiro, que a organizacdo funciona, eles
também conseguem trabalhar e mudar a postura deles, apesar de
ter um perfil, as vezes, meio dificil de trabalhar, eles vdo cedendo
e tu vés que o trabalho muda no grupo (P4). Fonte: grupo focal,
encontro 2.

Nesse compasso, a organizacao do trabalho foi um
assunto que permeou os debates ao longo dos quatro
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encontros do grupo focal, desdobrando-se em temas
implicados no modo como a equipe de enfermagem se
articula, se relaciona e se posiciona frente a realidade
singular em que o trabalho é desenvolvido no noturno.

As participantes destacaram a importancia de se ter
experiéncia profissional prévia para trabalhar no noturno,
pois o enfermeiro assume atividades relacionadas a
geréncia do cuidado, as quais sdo compartilhadas no diurno
pelo corpo gerencial que esta presente. Com isso, conhecer
as conexfes da area em que atua com as demais areas
do hospital, por meio da experiéncia e do conhecimento
dos processos de trabalho institucionais, facilita a tomada
de decisdo, conforme a seguinte ponderacdo: [...] ter essa
experiéncia do dia, ver como o hospital funciona de dia, facilitou
pra estar trabalhando de noite, na seguranga das decisoes a serem
tomadas de noite [..] (P3). Fonte: grupo focal, encontro 1.

Depreende-se que a experiéncia de acompanhar
a dindmica do trabalho, durante o diurno, fortalece o
enfermeiro nas situagdes que necessitam de solugdo
imediata, em seu turno, buscando continuidade dos
processos e potencial de resolutividade nas 24 horas do
dia. Além disso, é preciso considerar que a experiéncia
profissional é descrita, por alguns autores, como condicdo
que pode favorecer uma atitude participativa frente
ao processo de trabalho?:1318), necessaria aqueles que
compartilham com os envolvidos nas situagdes cotidianas,
buscando problematizar o processo de tomada de decisao,
com vistas a escolhas mais acertadas‘®.

Em diferentes momentos das discussdes no grupo
focal, as enfermeiras discutiram acerca do ambiente de
trabalho no noturno, reconhecendo-o como mais tranquilo
em comparagao aos demais, como ilustra a manifestagao
a seqguir: [...] tu tens um tempo maior para administrar, planejar
o teu cuidado. Eu acho um turno muito mais tranquilo, [...] isso
também contribui pra qualidade do teu trabalho (P9). Fonte: grupo
focal, encontro 1.

Isso reafirma outros achados*® que apontam a
ambiéncia peculiar do noturno como vantagem. No
debate, o grupo explicitou que a jornada de doze horas de
trabalho, relativa a cada plantdo, favorece a comunicagao
com equipes, familiares e pacientes, e que a circulagao
reduzida de pessoas torna o ambiente mais tranquilo,
favoravel ao planejamento do cuidado, o que oportunizou
ao grupo (re)pensar acerca de suas relagoes e fortalecer
vinculos.

Todavia, debateu-se sobre o sono e a fadiga dos
trabalhadores do noturno, condicdo que dificulta o
trabalho da equipe. O tema emergiu no debate, quando
uma das enfermeiras relatava como agia frente a posturas
que considerava inadequadas, relacionadas ao cansago
da equipe. Ao se questionar se seria possivel discutir na
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equipe sobre isso, emergiu a seguinte expressao: ... eu ndo
cheguei ainda neste apice, quando a coisa acontece, eu ja tenho
que mostrar, pergunto a eles: o que tu faria no meu lugar? [...] no
dia do plantdo, ndo marco nada, preciso dormir. [...] ndo da pra
vir pro plantdo cansada (P7). Fonte: grupo focal, encontro 3.

A problematica relacionada ao sono e a fadiga reflete
uma condigdo fragil da equipe de enfermagem, ao enfrentar
dificuldades relacionadas a subjetividades emergentes do
trabalho, o que retoma a falta de habilidade do enfermeiro
em lidar com situagdes grupais, condicdo demarcada por
estudos(21® e que repercute no trabalho.

Outra questdo relacionada a organizacgao do trabalho
noturno hospitalar diz respeito a condigdo peculiar de
apoio logistico, tanto de servigos assistenciais, como de
apoio: [...] quando eu venho de dia trabalhar, dificilmente eu
tomo decisbes que de noite eu tomo sozinha, porque tem a chefe
presente. Ndo é nem por acomodacdo, mas por uma questdo de
trocar ideia com a chefe, sobre o que eu penso. De noite, como
ndo tem isso, a gente acaba discutindo entre nés [...] (P1). Fonte:
grupo focal, encontro 3.

Essa configuracdo tem sido relatada em estudos(®
19, inclusive no ambito internacional®?®, repercutindo no
processo de tomada de decisdao da equipe de enfermagem.
A articulacdo das demandas advindas da organizacao
diferenciada do noturno revela uma possibilidade de troca
entre os membros da equipe, pois a situacao a ser decidida
é discutida entre aqueles que estdo presentes, haja vista
a auséncia das chefias nesse turno de trabalho.

A lideranga na percepgao das enfermeiras do noturno

Ao longo dos debates, foram manifestadas concepgdes
acerca do processo de lideranga no trabalho noturno,
evocadas pelas enfermeiras, as quais mencionaram
atributos, qualidades e praticas de lideranga consideradas,
por elas, relevantes no cotidiano de trabalho. O grupo
apontou que a valorizagdo de mdltiplas qualidades na
equipe enriquece todos e traz repercussdes positivas
para o trabalho da equipe. Exemplifica-se esta questdo
a seqguir: ... eu acho que é uma forma da gente se fortalecer
enquanto grupo, porque ndo da pra ser totalmente explosiva, ndo
da pra ser muito molenga. Entdo essa mescla de personalidades
eu acho bem interessante. [...] por isso que eu coloquei que na
lideranca a gente tem que ter flexibilidade (P4). Fonte: grupo
focal, encontro 2.

A flexibilidade,

compartilhamento de ideias, no intuito de desenvolver e

dessa forma, impulsiona o
qualificar o desempenho grupal. Esse seria um caminho
inicial para se estabelecer relagdes profissionais pautadas
em atitudes participativas e éticas, apontadas como
necessidade para consolidar um novo modelo de cultura

organizacional(*t1416), Mas, para que se efetivem agOes
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por meio de processos participativos, faz-se necessario
cultivar o comprometimento de todos com o trabalho. O
trecho seguinte ilustra essa ideia discutida no grupo: [...]
quando tu tens uma lideranga que é mais solta, descomprometida,
0 grupo se torna também descomprometido. Agora, quando tu tens
uma lideranga que é organizada, que busca pela responsabilidade,
que busca pelo trabalho em conjunto [...], a gente vé que o
grupo se molda conforme a lideranga (P13). Fonte: grupo focal,
encontro 2.

Mediante essa reflexdo, percebe-se que o
comprometimento da equipe com o trabalho, ou a falta
desse, segue a ldgica daquele que exerce a lideranga,
o qual serve de modelo aos demais. Na enfermagem,
ja estd consagrada a caracteristica de articulador do
enfermeiro, visto que esse é participante ativo da equipe
de salde®4713), Em razdo dessa posicdo de destaque,
espera-se que os enfermeiros sejam sujeitos lideres,
capazes de promover meios de estimular o potencial de
lideranca dos outros trabalhadores. Essas agbes, quando se
estabelecem, mediante vinculos construtivos, se refletem
na vontade de pertencer a mesma equipe, de produzir
de maneira conjunta, de contribuir. Essa perspectiva nao
desconsidera a lideranga como processo individual, mas
foca nas relagdes resultantes das capacidades individuais
e sociais(*%!3), e produtoras de processos de aprendizagem
entre aqueles que compartilham tais capacidades.

No desenrolar dos debates, discutiu-se sobre a
necessidade de se investir na autorreflexdo, pois essa
produz questionamentos que podem levar os profissionais
a reavaliarem suas atitudes no trabalho. Também foi
realcada a competéncia referente ao trabalho, ndo somente
em relacdo ao saber técnico, mas também as articulagbes
realizadas no dia a dia de trabalho. Foi destacada, ainda,
a importédncia dos momentos de troca, que se revela
em atitudes simples, como dar atencdao aos colegas de
trabalho, mas que tém repercussées significativas nas
relagbes estabelecidas entre os mesmos. Para isso, sdo
necessarias habilidades de comunicagdo, confianca,
respeito e proatividade, bem como estabelecimento de
vinculos pautados na ética e valores humanos, os quais
produzem, por sua vez, ressondncia no cuidado e na
motivacao dos trabalhadores. Viu-se, no grupo, que a
articulagdo dos diversos fatores envolvidos no exercicio
da lideranca torna sua pratica complexa, no cotidiano
de trabalho. O didlogo a seguir apresenta uma sintese
dessas ideias: .. o exercicio de lideranca envolve uma série
de qualidades, tais como:

flexibilidade,

responsabilidade, imparcialidade,

tolerdncia, confianga, competéncia, estabilidade,
gerenciamento, ética, organizacdo, respeito, empatia, humildade,
justica. Lider é aquela pessoa que veste a camiseta da instituigdo,

que coloca as coisas pro grupo, que é proativa, que todo mundo
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quer estar na equipe dela, pois busca resolver as coisas, [...] tem
visdo e bom senso para avaliar a situacdo. N&o é facil, porque
envolve um conjunto de coisas (P9). E tudo isso e mais um
pouco (P11). Mulher maravilha (P8)! Eu incluiria nesta lista a
capacitagdo, porque eu acho que a gente tem que ter essas
habilidades, mas tem que estudar para isso [...] (P9). Fonte:
grupo focal, encontro 4.

O didlogo revela a possibilidade de que habilidades
de lideranga sdo passiveis de serem conquistadas e
aprendidas. Todavia, o grupo ponderou que liderar ndo
é um exercicio facil, devido a dimensdo multifatorial do
processo, referente aos ambitos individual, relacional
e organizacional. Tal dificuldade vem atrelada a
dinamicidade necesséria em dispor de habilidades de
lideranga, capazes de suportar as mudangas constantes
processadas no mundo®. Por essas caracteristicas
multifatoriais, considerou-se que a lideranga se constitui a
partir de relacGes de complementaridade, ja que a “mulher
maravilha” mencionada no didlogo ndo abarcaria, sozinha,
tantos atributos, a ponto de preencher as necessidades
do atual cenario dos servicos de saude. Os atributos
mencionados, tais como coragem, confianca, ética e
respeito indicam um caminho para a conquista dessa visao
de complementaridade da equipe de enfermagem.

Ao longo dos debates no grupo focal, visdes
antagonicas de liderangca emergiram nos momentos em que
se discutia sobre as situagdes vivenciadas junto a equipe.
Uma primeira visdo dicotomiza os sujeitos em lideres e
liderados, produzindo relacdes de trabalho fortalecedoras
do modelo hegemonico de producdo de cuidados. Esse
modelo inspira-se numa pratica que valoriza a disténcia
social entre os sujeitos, de forma a potencializar o papel
do lider®, por meio de relacdes pautadas no controle®, E
outra, que aproxima a lideranga ao conceito de aprender,
no sentido de desenvolver competéncia no desempenho
grupal®®, Percebe-se, com isso, que as praticas de
enfermagem sofrem influéncia de diferentes modelos de
lideranca. As argumentagles seguintes assinalam essas
diferentes visoes: ... essa histéria de lideranca, tu tens que ter
um jogo de cintura mesmo. E a lider ndo é? Se tu és a chefe?
Vou me colocar la embaixo (P12)? Fonte: grupo focal, encontro
2. Talvez nessa ocasido a colega [...] ficou quieta, pensou: “se eu
for bater boca, [...] ndo vai resolver agora”. Mas, num segundo
momento pode voltar atras e voltar a conversar sobre essa
situacdo. Porque também ndo da pra ficar muito neutro, se anular,
ficar no limbo (P8). Fonte: grupo focal, encontro 2.

Na primeira manifestacdo, depreende-se que a
lideranca foi associada naturalmente a figura do enfermeiro.
No entanto, perpassa uma ideia dicotomizadora,
que preconiza o distanciamento entre os sujeitos,

denunciado por lugares, acima ou abaixo, ocupados pelos
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trabalhadores na rede de relagdes, revelando o modo
como esses trabalhadores se apresentam, no contexto
do poder estabelecido pela hierarquia. Por sua vez, a
fala seguinte ja manifesta pratica que convida a reflexao,
ao didlogo, com foco na necessidade de posicionamento
assertivo, frente as situagdes em que a equipe se depara
no dia a dia de trabalho. A dificuldade de tomar decisoes,
de se posicionar diante de assuntos polémicos com os
quais os trabalhadores de salde se deparam, pode gerar
desgaste das relagdes, dificultando o processo grupal, o
que provoca distanciamento entre as pessoas®.

Outras manifestagdes anunciaram um meio proficuo
ao exercicio de lideranca, a luz da perspectiva participativa,
na medida em que diferentes membros da equipe de
enfermagem apontam situagdes que necessitam de
intervengdo: [...] as [técnicas de enfermagem] me trouxeram
essa situacdo, pra ver que quando chega num ponto que esta ruim
para o grupo, o grupo se mobiliza para tentar solucionar [...] (P8).
Fonte: grupo focal, encontro 2.

Conforme pronunciado, ao se dar conta de uma
situacdo problematica, a equipe sinaliza a necessidade de
enfrentamento, por meio do didlogo e da busca conjunta
por uma solugdo. Nem sempre as solugdes emergem
imediatamente a partir desses enfrentamentos, mas,
essa pratica dialdgica, bem como a descentralizagdo do
processo decisério, promovem confianga entre as pessoas
e elaboracdo de ideias, facilitando a construcdo de
alternativas vidveis a cada contexto especifico. Juntamente
com essa postura, o relacionamento entre os membros da
equipe, pautado na cordialidade e confianga, facilita ainda
mais a relagdo e a intervengdo, nas situagdes conflitivas
presentes no cotidiano de trabalho coletivo®.

Nesses contrapontos reveladores de uma visdo
dicotdmica das praticas de lideranga, em que essas sdo
situadas entre dois polos aparentemente contraditérios no
gerenciamento da equipe - um que se centra no diadlogo
e num tipo de supervisao que apoia o trabalho e fortalece
as relagOes, e outro, em que as praticas tém por base o
controle e a cobranga -, emergiram os esteredtipos de “ser
boazinha” ou “ser bruxa”. Ao aprofundar o debate sobre
tais antagonismos, o grupo deparou-se com um momento
de insight, apontando um caminho para a dissolugdo
dessas estereotipias, conforme revela as manifestagdes
seguintes: [...] as medidas que tu adotas, ndo adotas sozinha,
pois no momento que elas colocam a opinido delas, elas se
comprometem. Isso dilui um pouco aquele poder da bruxa, pois
todo mundo estd junto no caldeirdo, todo mundo coloca uma
pitadinha de sal, a gente esta junto naquela decisdo (P8). Eu acho
que a gente precisa parar e pensar um pouquinho: por que a gente
estd usando esse jargdo de bruxa? A gente esta estigmatizando

uma boa lider [...]! A que segue as regras do hospital, a que veste
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a camiseta, a que resolve os problemas, que coloca as coisas pro
grupo, que todo mundo quer trabalhar [...] (P2). Fonte: grupo
focal, encontro 3.

Abstrai-se do debate que condutas pautadas em regras
e normas sdo valorizadas no trabalho, e essa valorizagao
reflete a heranca de modelos cujas bases advém das
abordagens classicas de administracdo. Além disso, ao
agregar a esse alicerce, que organiza e assegura bons
resultados ao cuidado, uma postura que valoriza a interacdo
entre a equipe, promovem-se novas possibilidades ao
trabalho, a partir de concepgdes coletivas. Esse movimento
grupal disparou a desmitificagdo da cobrancga; essa passa
a receber um sentido capaz de garantir o cumprimento
do trabalho, baseado nos pressupostos que o norteiam,
tais como protocolos e rotinas assistenciais. Mas trata-
se, ainda, de uma espécie de cobranca que considera
outras dimensdes, quando realizada de forma a valorizar,
também, a inter-relagdo entre os sujeitos envolvidos no
processo e seus desdobramentos, que dizem respeito
aos vinculos construidos. O aprofundamento do debate
sobre essa questdo visou a compreensdo da necessaria
conexao a ser feita entre habilidades transacionais e
transformacionais de lideranca.

Consideragdes finais

Os resultados apontaram alguns fatores que
dinamizam o exercicio de lideranga, por favorecerem
o investimento na comunicacdo e interagdao entre os
trabalhadores, tais como a motivacdo relacionada ao
turno noturno, o ambiente tranquilo e o conhecimento das
enfermeiras acerca do trabalho, e suas conexdes com os
diferentes setores do hospital.

Todavia, também foi sinalizado pelo grupo que
0 sono e a fadiga, advindos das atividades laborais
na jornada noturna, tém impactado no desempenho
dos trabalhadores e nas relagdes interpessoais. Essa
circunstancia demonstra fragilidades no processo grupal
das equipes de enfermagem no noturno, indicando alguns
embates a pratica de lideranga, decorrentes da falta de
estratégias de enfrentamento da situagdo pela equipe.

Os enfermeiros reconhecem que a lideranga envolve
uma série de atributos e qualidades que perpassam o ambito
individual e relacional e, também, fatores relacionados a
organizagao do trabalho, a se refletir no modo como a
equipe se relaciona e se articula frente as demandas. A
condigao de articular as dimensdes individual, relacional
e organizacional, necessarias ao exercicio de lideranga,
torna sua pratica complexa, o que esclarece a dificuldade
enfrentada no cotidiano de trabalho da enfermagem.

Nas reflexdes do grupo, as concepgdes de lideranga

manifestadas sugerem influéncia de diferentes modelos,

eerp.usp.br/rlae

desvelando pressupostos aparentemente antagbnicos e
contraditérios no gerenciamento do trabalho. Tomando-se
por base esses modelos, o exercicio de lideranga langa um
desafio ao enfermeiro lider de equipe, na concretizagdo
de cultura que proporcione espacos de reflexdo acerca
do trabalho, com vistas as intervencbGes necessarias.
Nesse movimento conjunto, a equipe podera definir
acOes pertinentes a realidade de trabalho, o que associa
a lideranca a aprendizagem, mediante a conexdo de
habilidades transacionais e transformacionais de lideranga,
fortalecendo novos processos de gestdo.

O envolvimento dos profissionais de enfermagem,
portanto, nas questdes relacionadas ao trabalho em equipe
e a dindmica grupal, é importante condicdo para vitalizar
a perspectiva participativa do processo de lideranga,
haja vista a necessaria relacdo de apoio e integracdo da
equipe, sobretudo no contexto do trabalho noturno de
enfermagem.
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