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RESUMO

Contexto: A lideranca assume um papel fundamental nas organizagdes de
salde nos mais diversos contextos, sendo preponderante para a concretizagao
de objetivos nos seus diferentes niveis. Objetivo: Identificar as carateristicas/
atributos do lider em enfermagem para a lideranga efetiva. Material e Métodos:
Revisdo narrativa da literatura, com pesquisa de artigos na base de dados EBSCO,
publicados entre 2016 e 2021. Analisados 12 artigos. Resultados e Discusséao:
Para uma lideranca efetiva, o enfermeiro deve ter conhecimento de si préprio e
da equipa, de forma a dar-se um processo de influéncia mdtua, no sentido de
promover uma comunicacao efetiva, motivagao e orientacdo clara, tomada de
decisdo partilhada, trabalho em equipa, gestdo adequada dos cuidados e for-
magao, visando a melhoria da qualidade dos cuidados e a seguranga do doente.
Conclusdo: As caracteristicas/atributos identificadas na lideranca em enfer-
magem que podem determinar o sucesso do lider sdo sobretudo relacionais e
como tal passiveis de aprendizagem. Ao desenvolver este trabalho verificamos
gue o sucesso de um lider vai depender muito do contexto em que este se insere
e da sua capacidade de se adaptar as diferentes situagdes, adaptando o seu
estilo de lideranca.

Palavras-chave: Lideranga em Enfermagem, Teorias de Lideranga, Tipos de Lideranga.
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DESENVOLVIMENTO

O tema lideranga, muito embora recorrente, continua a assumir extrema
relevancia quando se pretende compreender o modo como os objetivos organi-
zacionais sao atingidos. Embora seja um objeto de pesquisa em diversos campos
cientificos, é um assunto inevitadvel na sociedade atual (FINURAS, 2018).

Existem muitas defini¢oes de lideranga, no entanto, parece ser consensual
defini-la como um processo de influéncia. Segundo Finuras (2018), a lideranga
é um processo de influéncia social para alcangar objetivos partilhados. Rego e
Cunha (2003) definem a lideranga como um processo de influéncia reciproca
entre lideres e liderados, influenciando-se mutuamente. Para Lourengo (2021,
p.129) “Liderar é um processo intencional e continuo de influéncia social em que
o lider e liderados buscam superar e superar-se no alcance de objetivos comuns”.

E consensual a “(...) ideia de que o lider é uma referéncia, um guia que
assegura estabilidade, seguranga, vontade para atingir objetivos, promove a
motivagao e o empenhamento dos liderados” (FRAGA, 2018, p.6). Séo varias as
teorias desenvolvidas na tentativa de explicar o fenémeno da lideranga, tendo
sido amplamente estudadas desde inicio do século XX até a atualidade. Cada
uma delas foi naturalmente influenciada pelo contexto histérico. Segundo refere
Lourengo (2021), existem quatro teorias principais na abordagem da lideranga: a
teoria do Grande Homem, as teorias comportamentais, as teorias contingenciais
ou situacionais e as teorias neocarismaticas, que englobam a teoria carismatica,
transacional e transformacional.

Na segunda metade da década de 40 do séc. XX A teoria do Grande
Homem ou a teoria dos tragos definiu o lider como uma pessoa escolhida pelos
seus seguidores por ser um homem superior, apresentando tragos de persona-
lidade e caracteristicas inatas que lhe garante o sucesso em todas as situagdes
(LOURENCO, 2021). Falam de uma pessoa honesta, com iniciativa, enérgico e
autoconfiante, com competéncias técnicas, interpessoais e conceptuais desen-
volvidas (CAEIRO, 2014). De salientar que esta teoria foi desenvolvida num con-
texto histérico Unico, tendo tido grande influéncia todo o contexto militar vivido
na época (LOURENCO, 2021).

Na teoria comportamental desenvolvida por volta dos anos 40, o conceito
de lider refere que os comportamentos e atitudes necessarias a lideranca efetiva
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nao séo inatas, podendo ser adquiridas por aprendizagem (LOURENCO, 2021).
Classificam os lideres em trés grupos: o lider autoritario/autocratico, o democrético
e o laissez-faire/liberal. Diferem entre si pela intensidade de intervencéo ou inte-
ragdo no grupo. Assim, num extremo temos o lider autoritario que estabelece as
diretrizes sem a participagdo do grupo, definindo cada tarefa do liderado. No outro
extremo, temos o lider laissez-faire ou liberal que tem uma intervengéo minima na
equipa, existindo liberdade completa dos seguidores nas decisdes de grupo ou
individuais. Ndo se apresenta disponivel para esclarecimento de dividas e tem
uma participacéo restrita em debates. O lider democratico ja tem em considera-
cao os liderados, mas é ele que estabelece a definicdo das linhas orientadoras;
guando solicitado d4 aconselhamento técnico (Caeiro, 2014).

A teoria contingencial ou situacional ndo anula as teorias anteriores e
introduz o lider num contexto e situacdo admitindo que o tipo de lideranga se
adapte a situagdo “..para contextos diferentes, o lider pode adotar diferentes
estilos.” (LOURENCO, 2021 p. 47).

Mais recentemente nos anos 80, com as teorias neocarismaticas, o foco da
lideranga volta ao lider e seus tragos. Surge o conceito de lideranga carismatica,
onde os seguidores atribuem ao lider capacidades extraordinéarias, com carater
transcendental e heroico (LOURENCO, 2021) com forte motivagao para o poder
e elevada autoconfianga (CAEIRO, 2014). E um lider que geralmente emerge em
situagdes de crise, partilha a sua visao, é sensivel para as necessidades dos liderados
e entende bem as suas capacidades. Tem a expectativa de um alto desempenho
dos seguidores, encontrando-se frequentemente numa posigdo hieradrquica de
topo, pretendendo apenas ser seguido, podendo tornar os seguidores fracos e
dependentes (LOURENCO, 2021).

Ainda dentro das teorias neocarismaticas surgem as teorias de lideranca
transformacional e transacional, que podem ser modelos complementares, mos-
trando-se eficazes em situacoes distintas. Enquanto o transformacional é mais
eficiente em periodos de fundacéo organizacional e de mudanga, o transacional,
em periodos de evolugdo lenta e ambientes relativamente estaveis podera obter
melhores resultados. O lider transacional induz, motiva e conduz os seus seguidores
através de um processo de troca de uma recompensa pelo desempenho; implica
conhecer as necessidades e desejos dos seus seguidores. O lider transformacional
tem uma postura de autossacrificio, tenta desenvolver nos outros a lideranca e
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fortalece os seus seguidores. Amplamente motivados pela sua visao, focaliza os
interesses da organizacao, ultrapassando os interesses individuais. Conduz a um
alto desempenho e mudangas, podendo encontrar-se em qualquer patamar de
hierarquia (Lourengo, 2021). Segundo Kinicki e Kreitner (2006, in LOURENCO,
2021), os lideres transformacionais tendem a seguir 4 principios que produzem
resultados diretos nos seus liderados: a motivagao inspiracional, a lideranga pelo
exemplo, a motivagado dos seguidores e a estimulacéo intelectual, apostando no
crescimento individual e coletivo.

Na década de 90 surge o conceito de inteligéncia emocional, chamando
a atencao de inimeros académicos e acabando por ser relacionada com o tema
da lideranga, devido ao estudioso que lhe deu popularidade. Na ética de Gole-
man et al. (2002/2018, p. 17) “Grandes lideres mexem com as nossas emogaes.
Inflamam nossa paixao e inspiram o que ha de melhor em nés".

De acordo com Goleman (2006) os lideres mais efetivos flutuam entre os
diferentes tipos de liderancga, de acordo com o contexto. Séo fluidos e sensiveis,
ao compreenderem o impacto que causam nos membros da equipa, ajustam o
seu estilo de lideranca, de forma a atingir os melhores resultados. Esta capaci-
dade é caracteristica de um lider ressonante, com inteligéncia emocional, que
tem a habilidade de guiar e orientar, gerindo as suas emocgdes e as dos outros
positivamente, no sentido da otimizagdo do resultado.

Segundo Rego e Cunha (2003, p.191), “(...) de um modo simples, os indivi-
duos emocionalmente inteligentes sdo os que usam a razédo para compreender
as emogdes (as proprias e as dos outros) e lidar com elas, e que recorrem as
emocodes para interpretar a envolvente e tomar decisdes mais racionais”.

De acordo com Daniel Goleman, citado por Rego e Cunha (2003), a inte-
ligéncia emocional encontra-se subjacente a quatro competéncias:

- Naautoconsciéncia, nomeadamente a autoconsciéncia emocional (compre-
ender as suas emogdes e o impacto no trabalho e relagdes profissionais),
autoavaliagéo (reconhecer as suas forgas e limitagdes) e autoconfianga

(autovalorizarao);
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Na autogestdo, onde se engloba o autocontrolo emocional (controlo
sobre as emogdes e impulsos), transparéncia (ser honesto e integro),
capacidade de adaptacdo (ser flexivel perante as mudancas e ultrapassar
os obstéaculos), capacidade de realizagdo (atingir uma performance de
exceléncia), capacidade de iniciativa (aproveitar oportunidades) e no
estado consciente (orientar a sua agédo para as suas responsabilidades);

Na consciéncia social, demonstrada através do uso da empatia (compre-
ender as emocgdes e perspetivas dos outros e interessar-se pelas suas
preocupagoes), da consciéncia organizacional (compreender a politica
organizacional) e de espirito de servigo (reconhecer e satisfazer as ne-
cessidades dos membros da equipa e clientes/doentes);

Competéncia social, enquadrada na lideranga visiondria (motivar terceiros
com uma visdo inspiradora), usa estratégias de persuasao para exercer
influéncia, desenvolve nos outros as suas competéncias de orientagao,
comunicagao (escuta ativa e comunicagdo assertiva), mudanga catali-
sadora (iniciativa para novas ideias e influenciar para uma nova direcéo),
gestao de conflitos, construcéo de relagdes (construir lagos) e trabalho
em equipa (promover cooperagao).

E assim para Rego e Cunha (2003, p.191) a teoria da inteligéncia emocional

“assume que as pessoas podem, de uma forma consciente, lidar com as suas

emocdes e as das outras pessoas, e geri-las de modo funcional, quer em termos

pessoais, quer organizacionais.” Em ambientes onde encontramos elevados niveis

de inteligéncia emocional, constatam-se elementos importantes como a partilha,

a confianca e niveis de tomada de decisédo saudéveis. Lideres com estados de

espirito positivos transferem-nos para as pessoas que os rodeiam, envolvendo-os
nesse mesmo estado de espirito (REGO; CUNHA, 2003).

Nesta perspetiva tedrica é fundamental que o lider tenha competéncias

emocionais diversas, e assim conjugd-las nas diversas situagdes que encontra.

“A capacidade de compreender as pessoas constitui um aspeto importante para
qualquer gestao efetiva” (GOLEMAN, 2009 citado por AREIAS, 2010, p.13).
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A lideranca e a enfermagem

A lideranga em enfermagem tem sido retratada na literatura como um pro-
cesso dificil e multifacetado. Inclui o fornecimento de diregao e apoio, motivagao,
coordenacéo, colaboragdo, comunicacéo eficaz e defesa dos doentes para se
atingir os melhores resultados para estes (AL-DOSSARY, 2017).

Os lideres tendiam a emergir nos grupos sendo-lhes atribuido esse papel
pelos liderados. Atualmente, a lideranga passou a ser atribuida/nomeada criando
constrangimentos de como conseguir transformar os subordinados em adeptos
ou seguidores voluntarios (FINURAS, 2018). As organizagdes de saude ndo vao
ser excegao. Vamos encontrar nos nossos contextos de trabalho vérios cargos de
chefia/poder em pessoas nomeadas, correndo o risco de ndo serem reconhecidas
como lideres pelos seus subordinados, podendo surgir problemas no desempe-
nho. Por outro lado, os lideres nédo formais assumem por vezes mais influencia
dentro das organizagdes, podendo mesmo pdr em causa toda a hierarquia de
uma instituicdo (LOURENCO, 2021).

O lider efetivo na prética clinica motiva as pessoas para um objetivo comum
que vai ao encontro do objetivo da organizagdo. Tem competéncias de comuni-
cacgao eficazes, € uma pessoa que demonstra confianga, pensamento critico e
altamente motivada e empenhada no trabalho em equipa. Deve saber valorizar
0s outros, incentivar ao seu desenvolvimento pessoal e motivar para atingir o alto
desempenho (AL-DOSSARY, 2017).

Segundo Fradique e Mendes (2013, p.52) a “enfermagem como classe
profissional inserida numa organizagédo hospitalar, detentora de hierarquia
estratificada, tem muita importéncia nas organizagdes de saude, bem como, um
grande potencial de estudo na lideranga.” Esta lideranga, no fundo, terd de ser a
alavancagem para potenciar nos outros a prestacéo de cuidados de enfermagem
de qualidade, mantendo sempre a satisfagao dos profissionais e assim refletir-se
em ganhos de salde para o doente (FRADIQUE; MENDES, 2013).

Com esta revisao narrativa pretende-se identificar as carateristicas/atributos
do lider em enfermagem para a lideranga efetiva no &mbito dos cuidados de saude.
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METODOLOGIA

Trata-se de uma revisdo narrativa (SOUSA et al, 2018a), que pretende
dar resposta 4 seguinte questao de pesquisa: Quais as caracteristicas/atributos
do lider em enfermagem para uma lideranca efetiva em contexto de cuidados
de salde? Para a elaboracédo da questao de pesquisa elaborada a questdo de
investigacgao utilizando o modelo/acrénimo PICo (SOUSA et al., 2018b).

Tabela 1- Acrénimo PICO.

Acrénimo Defini¢ao Componente da questdo
P Populagdo Lider em enfermagem
| Fenémeno de Interesse Caracteristicas/atributos
Co Contexto Lideranga efetiva nos cuidados de salde

Fonte: Prépria.

Realizdmos uma pesquisa bibliogréfica nas bases de dados EBSCO e Goo-
gle académico, de modo a responder ao nosso objetivo. Esta pesquisa decorreu
no periodo de outubro e novembro de 2021, usando os descritores validados
no DeCS “Lideranga” e "Enfermagem”, utilizando o operador booleano “AND"
e as seguintes palavras-chave: “Teorias da Lideranga”, “Tipos de Lideranga” e
“Lideranga em Enfermagem”.

Obtivemos 247 artigos. Foram utilizados os critérios de inclusdo: todos os
tipos de documentos disponiveis na integra, analisados por especialistas, nos
idiomas inglés, portugués e espanhol, publicados nos Ultimos seis anos (2016-
2021), resultando em 110 artigos. Excluimos artigos repetidos por se encontrarem
em idiomas diferentes e apds a leitura do titulo e do resumo dos textos, obtivemos

12 artigos, que analisamos mais detalhadamente.
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Figura 1 - Fluxograma.
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RESULTADOS

Foram analisados os artigos selecionados e extraidos os dados dos mesmos
e os resultados que respondessem a questdo de investigagdo elaborada. Dos 12
estudos incluidos 9 sdo oriundos do Brasil (AMESTOY et al,, 2017; CARRARA et al.,
2017; COPELLI et al., 2017; FARAH et al,, 2017, MONDINI et al,, 2020; MOURA et al.,
2019; PEREIRA et al., 2018; SILVA et al., 2016; VASCONCELOS, 2017)., dois de Por-
tugal (MARTINS et al,, 2020; ROCHA et al., 2016) e um da Suécia (HEDSKOLD et al.,
2021). Dos estudos incluidos 9 sdo estudos primarios e 3 sdo revisdes integrativas
(CARRARA el al.,, 2017; MOURA et al., 2019; VACONCELOS et al.,, 2017). Os dados
recolhidos da andlise dos artigos encontram-se na seguinte tabela 2.
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Tabela 2 - Anélise dos artigos.

Autor/Ano

Objetivo

Contexto

Resultados

MONDINI
et al. (2020).
Brasil

MOURA et al.
(2019). Brasil.

AMESTOY
et al. (2017).
Brasil

CARRARA
et al, (2017).
Brasil

Identificar o conhecimento dos
profissionais de enfermagem
sobre modelos de lideranga
e avaliar o perfil de lideranca
auténtica (LA) entre eles.

Identificar, na literatura nacional
e internacional, estudos desen-
volvidos acerca da lideranga
carismatica da enfermagem na
sua pratica profissional.

Analisar o entendimento dos
enfermeiros sobre o ensino da
lideranga na graduagéo e o seu
exercicio no contexto hospitalar.

Identificar as evidéncias cien-
tificas disponiveis na literatura
acerca da utilizagéo de instru-
mentos para a avaliagdo da li-
deranca nos servigos de sau-
de e enfermagem, bem como
verificar se existiu utilizagéo
de estilos/modelos/teorias de
liderangas na construcéo dos
mesmos.

Gestéo

em Enfermagem Baseac

23 enfermeiros
e 61técnicos de
enfermagem de
um hospital pu-
blico, S&o Paulo,
Brasil

Revisdo integra-
tiva da literatura

37 enfermeiros
de um hospital
publico localiza-
do no estado do
Rio Grande do
Sul, Brasil

Revisdo integra-
tiva da literatura

a em Evidéncias

Profissionais que se atualizam e mais experientes
apresentaram maior comportamento de LA.
Baixo reconhecimento de LA, embora esteja
presente no perfil dos lideres. Competéncias do
lider: comunicagéo, planeamento e organizagédo
(trabalho em equipa); Fragilidades: estrutura
fisica inadequada e a execugéo do trabalho de
forma individualizada; Potencialidades: boa
comunicagdo/transparéncia, participacéo da
equipa na tomada de deciséo; moral e ética
na atuagdo (gera confianga) e autoconscién-
cia (conhecer os seus pontos fortes e fracos).
A lideranga informal néo est4 vinculada a car-
gos exercidos, podendo ser desenvolvida por
qualquer categoria profissional.

Caracteristicas mais relevantes dos enfermeiros
gestores, na Escala de Lideranga Carismatica:
autoconfianga, determinacéo, dar o exemplo
e integridade, a orientagdo da equipe e o es-
clarecimento do papel.

Promove o comportamento orientado de ini-
ciativa e autonomia e inibe o stress.

Na formagéao universitéria: adequado aporte
tedrico do tema lideranca. N&o se considerarem
prontos para liderar, por medo, inseguranga,
falta de experiéncia e/ou conhecimentos e por
serem muito jovens.

Nas institui¢des de trabalho: falta de incentivos
para o desenvolvimento dos profissionais, pro-
mog&o da educagdo e formacao sobre lideranga.

Liderangas mais referidas para o desenvolvimento
de um modelo: transformacional, situacional,
servidora e auténtica.

A lideranga transformacional contribui para o
bem-estar, qualidade do sono dos trabalhadores,
satisfagdo no trabalho e motivagéo, discussao
coletiva, comunicagao efetiva e escuta ativa dos
trabalhadores. A liderancga servidora proporciona
satisfagdo do trabalho, e a lideranga auténtica
esta relacionada com prevencao de danos a
saulde mental dos trabalhadores.

48



Autor/Ano Objetivo

Contexto

Resultados

SILVA et al.
(2016). Brasil

Conhecer o exercicio da lide-
ranga de enfermeiros que traba-
Iham em unidades oncoldgicas.

VASCON-
CELOS et al.
(2017). Brasil.

Analisar os aspetos relevantes
sobre a importancia da comuni-
cagao no relacionamento entre
lideres e liderados no contexto
da Enfermagem.

MARTIN et Analisar a percegéo e estraté-
al. (2020). gias de gerenciamento de con-
Portugal flitos utilizadas por enfermeiros
na gestdo de pessoas em ser-
vigos de salde portugueses
ROCHA et Conhecer a opinido dos en-
al. (2016). fermeiros diretores de cinco
Portugal hospitais do Norte de Portugal,

sobre as areas de intervengéo
do enfermeiro chefe

12 enfermeiros
que trabalham
em unidades on-
coldgicas num
hospital do
Brasil.

Revisdo integra-
tiva da literatura

3institui¢des de
salde no norte
de Portugal

5 enfermeiros
diretores de
hospitais da
Regido Norte
de Portugal

Enfermeiros lideres tém responsabilidade de
garantir a qualidade dos cuidados, motivar, estar
alerta para as necessidades da equipa, para
situagdes que causam desgaste e sofrimento
aos profissionais.

Dificuldades para lideranga em unidades oncol6-
gicas: encaminhamento de doentes, agravamento
da doenga e ndo aceitagdo pela familia, geram
situagdes de stress e de dificil resolugdo; falta
de apoio emocional e psicoldgico; conflitos na
equipa. Facilidades e estratégias no exercicio
da lideranga em unidades oncoldgicas: trabalho
em equipa, cooperagdo e coesdo; reunides de
equipa; formagao e conhecimento tedrico-prético.

Barreiras da comunicagéo e lideranga em en-
fermagem: falhas na comunicagéo entre lideres
e liderados, que gera conflitos, comunicagéo
sob forma de ordem em vez de orientagao.
Potencialidades no ato de liderar: comunicagédo
eficaz favorece qualidade dos cuidados e trabalho
em equipa, através de partilha de informagéo,
delinear fungdes, estabelecer o ambiente de
trabalho e tomada de decisdo participada;
aumento da qualificagdo dos trabalhadores
a nivel técnico especializado, ético-politico,
comunicacional e de relagdo interpessoal;
conhecimento tedrico-pratico, cooperagao,
motivagédo e dedicagdo, capacidade de ouvir e
de falar, praticabilidade na resolugéo e conflitos.
O enfermeiro lider deve ser proactivo, ter conhe-
cimentos baseadas em evidéncias cientificas
e conhecer as experiéncias e expectativas da
equipa.

Os enfermeiros gestores tém muita experi-
éncia, mas défice de formagdo na area. Séo
mais comuns as condutas de imposi¢do no
contexto didrio.

Todos os gestores realizam avaliagéo de de-
sempenho, promovem coesao, o espirito de
equipe, gerindo conflitos, promovem o empenho
e a motivagao.

Alguns gestores evitam a gestdo de conflitos,
ndo fazem reunides, ndo promovem mecanismos
de comunicagéo ou formagao.

Responsabilidade do enfermeiro chefe: gestao
de cuidados, gestao de pessoas (dotagdo de
pessoal, elaboragdo de horarios, adequagao
da equipa e suas competéncias ao contexto
de cuidados, gestdo de conflitos, avaliagdo de
desempenho), gestdo de recursos materiais
e gestdo de projetos, até ao planeamento es-
tratégico, formagdo em contexto de trabalho,
integragdo de enfermeiros, investigagéo e di-
vulgagdo cientifica.
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Autor/Ano Objetivo Contexto Resultados
PEREIRA et Compreender as barreiras no 5 enfermeiros e  Barreiras na construcao do enfermeiro - lider:
al. (2018). processo de construgdo do 16 técnicos de Caracteristicas pessoais: descomprometimento
Brasil enfermeiro-lider enfermagem pessoal e profissional; dificuldades relacio-
de um hospital nais, por falta de didlogo e confianca; falta de
do sul do Brasil reconhecimento e competéncia profissional
enquanto lider; falta de criatividade para lidar
com as situagdes.
Cultura institucional: atribuicao de fungdes que
ndo competem ao enfermeiro; elevada carga de
trabalho; falta de recursos humanos e materiais,
que levam a tensdo e conflitos; desorganizagdo
e descontinuidade dos cuidados, sem objetivos
delineados, devido a falta de recursos.
FARAH et al. Descrever como enfermeiros 16 enfermeiros  Percegdo dos enfermeiros sobre lideranca: ser

(2017). Brasil.

supervisores definem e exercem
a lideranga na atengéo primaria
a saude.

Gestédo em Enfermagem Bz

em Cuidados de
Salde Priméarios
(CSP), no Brasil

da em Evidéncias: Pré

exemplar, orientar o grupo, motivar e estimular
a equipa, saber delegar tarefas, influenciar os
profissionais, direcionar as pessoas, identificar
as habilidades de cada um, promover condigdes
de trabalho adequadas, valorizar os profissionais.
Habilidades e competéncias do lider nos CSP:
desejo de mudanga, reorganizagéo do servi-
¢o, flexibilidade, motivagéo dos profissionais,
capacidade de influenciar, incentivar a equipa,
conhecimento cientifico, envolver a equipa,
ser compreensivo e paciente, compromisso,
responsabilidade, ritmo, boa vontade, planea-
mento, poder de decisdo e autonomia, delegar
tarefas, elogiar, envolver, sensibilizar, estimular
e convencer os profissionais, ser exemplar,
saber conversar, dialogar, comandar e con-
duzir a equipe, ouvir e respeitar a opinido dos
profissionais, ter capacidade de unir as pesso-
as, saber lidar com os recursos humanos, ter
conhecimento acerca dos CSP. Desafios no
exercicio da lideranga nos CSP: infraestruturas
desadequadas, défice de recursos materiais e
humanos, profissionais desmotivados, sobre-
carga de trabalho, supervisores sem formacao,
resisténcia a mudanga, falta de envolvimento
da equipa médica.
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Contexto

Resultados

Autor/Ano Objetivo
COPELLI et Compreender as estratégias
al. (2017). de gestdo do cuidado utiliza-
Brasil. das pelos enfermeiros para a
governagdo da prética de en-
fermagem numa maternidade
HEDSKOLD  Explorar como os lideres com-
et al. (2021), preendem o seu papel e como
Suécia promovem a seguranga do do-

ente e a cultura de seguranga
do doente, nos seus contextos

15 enfermeiros
de cuidados
gerais, 6 enfer-
meiros gestores,
3 técnicos de
enfermagem,
1 auxiliar de
enfermagem, 2
médicos

8 chefes de
equipa de unida-
des de cuidados
intensivos

Estratégias na gestéo do cuidado para a go-
vernagao clinica:

1 - Planeamento da pratica profissional (atra-
vés de escala de distribui¢do dos enfermeiros,
passagem de turno e visita de enfermagem
aos quartos, que permitem controlo sobre o
ambiente); reunides com equipas de trabalho
permitem partilha de pontos de vista e procura
de solugdes; conhecimento das caracteristicas
do servigo e dos profissionais; manter o con-
texto organizado; gestdo perante o aumento
do volume de trabalho e absentismo;

2 - Liderar a equipa de enfermagem, promoven-
do cooperagéo e comunicagao, coordenagéo
da equipa e resolugdo de problemas. Alguns
enfermeiros ndo reconheceram a importancia
da lideranga no seu exercicio profissional;

3- Atualizagdo de conhecimento cientifico.

Os chefes de equipa reconhecem o seu impacto
na seguranga e cultura de seguranga do doente.
Estratégias usadas pelos lideres para promo-
ver seguranga: rotinas e contexto organizado;
incentivar a reportar o erro, sem condenar para
promover aprendizagem individual e organiza-
cional; ambiente de humildade, positivo e de
cooperagao; valorizar e desenvolver compe-
téncias dos profissionais de satide; resiliéncia
na gestao dos cuidados; estar presente e dar
o exemplo na pratica; Guidelines atualizadas e
PBE (Prética baseada na evidéncia).

DISCUSSAO

Fonte: Prépria.

A compilagao dos estudos foi diversa nos resultados obtidos (Tabela 2),

que passamos a sintetizar. Tendo por base a pergunta de investigagdo, uma

comunicagao assertiva e efetiva, baseada no didlogo e escuta ativa, é caracte-

ristica fundamental de uma lideranca eficaz. E o ponto de partida para um pla-

neamento e organizagao corretos do contexto de trabalho, orientacdo da equipa

e clarificacdo do papel de cada profissional. Possibilita a partilha de informagao,

participagcao da equipa na tomada de decisao, respeito pela contribuicdo de cada

membro, estimulando a cooperagéo e coeséo e facilitando a gestao de conflitos
(CARRARA et al.,, 2017; COPELLI et al,, 2017; FARAH et al,, 2017; MARTINS et al.,
2020; MONDINI et al,, 2020; VASCONCELOS et al., 2017).
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Um lider deve saber orientar o grupo, motivar e estimular a equipa, influen-
ciar os profissionais, identificar as habilidades de cada um, delegar tarefas e
valorizar os profissionais (COPELLI et al., 2017; FARAH et al., 2017). Ser flexivel,
elogiar, envolver, sensibilizar, estimular e convencer os profissionais, conhecer
as experiéncias e expectativas da equipa e o ponto de vista dos liderados sao
caracteristicas essenciais para uma gestao participativa (FARAH et al., 2017).
Deste modo, é possivel alcangar metas profissionais e organizacionais comuns
(VASCONCELOS et al. 2017).

Para uma lideranca eficaz preconiza-se uma atuagéo ética, transparente,
geradora de confianga, auto consciente, reconhecendo os seus pontos fortes e
fracos, em suma, caracteristicas de uma lideranca auténtica (MONDINI et al,
2020). O lider auténtico caracteriza-se por ter autoconhecimento de si, bem
como dos elementos da sua equipa, utilizando esse conhecimento para manter
o bem-estar geral, um ambiente organizacional positivo e de confianca, onde
as capacidades de todos sdao conhecidas e valorizadas, tornando a equipa
resiliente. A lideranca auténtica tem quatro dimensdes: (1) autoconsciéncia -
autoconhecimento das suas potencialidades e limitagdes, pontos fortes e fracos;
(2) transparéncia - partilha de informacéo, atitudes e sentimentos entre lider e
liderados/seguidores; (3) atuagdo moral e ética - conduta ética, de acordo com
os seus valores, que ndo cede a influéncias externas; e (4) processamento equili-
brado - tomada de deciséo partilhada (MONDINI et al., 2020). Estas duas ultimas
dimensdes coincidem com o desenvolvimento de competéncias do dominio da
responsabilidade profissional, ética e legal do enfermeiro especialista, que prevé
uma prética profissional ética, legal, baseada na sua deontologia, que respeita
os direitos das pessoas (REGULAMENTO n.° 140/2019, 2019).

A autoconfiancga, determinagdo, uma postura de integridade, que pretende
dar o exemplo, o incentivo da autonomia com orientagao, séo tipicos de uma
lideranca carismatica (MOURA et al., 2019). Tanto a lideranca auténtica como a
carismatica foram relacionadas com a prevengéo do stress nos trabalhadores e
de danos a saide mental (MOURA et al., 2019; CARRARA et al., 2017). Um lider
competente deve estar alerta para as necessidades da equipa e para situagdes
gue causem desgaste e sofrimento aos profissionais (SILVA et al,, 2016). Algumas
caracteristicas da lideranca transformacional foram também reconhecidas nestes
estudos, como sendo a promogdo do bem-estar dos profissionais, motivagao,
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incentivo a discussao coletiva e satisfagcdo no local de trabalho. Esta ultima,
comum também a lideranga servidora (CARRARA et al,, 2017).

O lider servidor valoriza o altruismo e atua no sentido de servir, estando
disposto a sacrificar-se em beneficio dos membros da sua equipa. A sua atua-
¢do baseia-se na cura emocional (preocupagdo com as emogdes e sentimentos
dos outros), na sabedoria, na persuasao e na gestao organizacional (CARRARA
et al., 2016). Os enfermeiros lideres sado proactivos, assumem a responsabilidade
de garantir a qualidade dos cuidados, visando a satisfagdo e necessidades dos
doentes (SILVA et al., 2016). Devem ter conhecimentos e habilidades para avaliar,
sistematizar e decidir as condutas mais adequadas, baseadas em evidéncias cien-
tificas (Vasconcelos et al,, 2017). A melhoria continua da qualidade é, assim, uma
competéncia a desenvolver pelo enfermeiro especialista, aplicada na concecéo de
projetos institucionais e programas de melhoria continua na area da governagao
clinica, promovendo um ambiente seguro (REGULAMENTO n.c 140/2019, 2019).

O aumento da qualificagdo dos profissionais a nivel técnico especiali-
zado, ético, politico, comunicacional e de relagao interpessoal afigura-se como
uma potencialidade no ato de liderar (COPELLI et al., 2017; FARAH et al., 2017;
HEDSKOLD et al,, 2021; SILVA et al., 2016; VASCONCELOS et al, 2017). Assim,
uma equipa com elementos mais experientes, com maior qualificagao profissional
visdo e capacidade critica, tem maior desenvolvimento dos dominios da lideranga
(MONDINI et al., 2020).

Num dos estudos concluiu-se que numa equipa jovem, mesmo com for-
magédo em lideranga, os profissionais tém mais dificuldade em assumir o papel
de lider por inseguranga, inexperiéncia e falta de conhecimentos (AMESTOY
etal, 2017). A integragao e formagao dos enfermeiros sdo competéncias do lider,
essenciais para o desenvolvimento dos profissionais (ROCHA; SOUSA; MARTINS,
2016). O autoconhecimento e assertividade, a par com o conhecimento cientifico,
gue norteia a pratica clinica sdo fulcrais no desenvolvimento das aprendizagens
profissionais (REGULAMENTO n.c 140/2019, 2019).

As atividades de enfermagem referidas que estimulam uma liderancga par-
ticipada sdo reunides de equipa (SILVA et al,, 2016), avaliagdo de desempenho
(MARTINS et al,, 2020) e passagens de turno (COPELLI et al.,, 2017). Correlacio-
nando papéis, um bom chefe em enfermagem, para ser um bom lider, tem de deter

53

ISBN 978-65-5360-676-0 - Vo Ano 202 vww.editoracientifica.com.bi



competéncias na gestdo de recursos humanos e materiais, gestéo de projetos,
planeamento estratégico e formacédo (ROCHA et al,, 2016).

A gestdo na dotagao de pessoal é evidenciada, a adequacgéo da equipa ao
ndmero e complexidade dos doentes, deve estar de acordo com as qualificagdes
dos enfermeiros. Ser resiliente na gestdo dos cuidados, perante o aumento do
volume de trabalho e absentismo, manter um ambiente de trabalho organizado,
com rotinas estruturadas, garante a continuidade dos cuidados (COPELLI, et al,
2017; HEDSKOLD et al,, 2021). A gestdo de conflitos, através de um equilibrio e
conciliacdo de diferentes perfis e o distanciamento necessarios das situacdes,
evitando gerar ressentimentos é uma habilidade fundamental da lideranga
(MARTINS et al., 2020). A capacidade de gestao dos cuidados de enfermagem e
a gestao dos recursos de acordo com o contexto, otimizando o trabalho de equipa
e garantindo a qualidade dos cuidados, requerem uma lideranca adaptativa do
enfermeiro especialista (REGULAMENTO n.c 140/2019, 2019).

Reconhece-se, em determinados contextos, que os enfermeiros em cargos
de gestao optam por estratégias de cardcter mais impositivo, ao invés de uma
estratégia participativa (MARTINS et al,, 2020). Ainda, alguns enfermeiros nao
reconhecem a importancia do papel do enfermeiro lider na prestagédo de cuida-
dos (COPELLI et al., 2017). Os achados destes estudos referem ainda barreiras
a uma lideranca eficaz. As caracteristicas pessoais, como descomprometimento
pessoal e profissional, dificuldades relacionais por falta de didlogo e confianga, ou
o nao reconhecimento e competéncia profissional enquanto lider (PEREIRA et al.,
2018). O trabalho individualizado (MONDINI et al., 2020), falhas na comunicagao
entre lideres e liderados, em que o discurso se faz sob a forma de ordem, ao invés
de orientacdo, geram conflitos na equipa (VASCONCELOS et al., 2017). A falta
de apoio emocional e psicoldgico dos profissionais também foram identificados
como barreiras (SILVA et al., 2016). A atribuicédo de fun¢des que ndo competem
ao enfermeiro, a elevada carga de trabalho, falta de recursos humanos e materiais
(FARAH et al., 2017; MONDINI et al., 2020), levam a tenséao e conflitos, desorga-
nizagdo e descontinuidade dos cuidados, sem objetivos delineados (PEREIRA
et al,, 2018). O défice de formagao, tanto em lideranga como nos conhecimentos
tedrico-praticos, impedem o desenvolvimento dos profissionais (AMESTOY
et al,, 2017; FARAH et al., 2017). Doentes com quadros clinicos complexos, com
agravamento da doenca, ndo aceite pela familia cujo encaminhamento para
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cuidados especializados é dificil, geram também situacgdes de dificil resolucéo e
stress (SILVA et al,, 2016).

De salientar que a lideranga néo estd vinculada a nenhum cargo, podendo
ser assumida por qualquer profissional (MONDINI et al., 2020).

Implicacdes praticas

O desenvolvimento de enfermeiros com competéncias de lideranca trans-
formacional, com competéncias emocionais, fomenta a comunicagao assertiva,
trabalho em equipa e gerir ético (COPELLI et al., 2017; HEDSKOLD et al., 2021;
MARTINS et al., 2020; MONDINI et al., 2020; VASCONCELOS et al., 2017; FARAH
et al,, 2017), escuta ativa, discussao coletiva (CARRARA et al., 2017, FARAH et al.,
2027) desenvolve a autonomia dos membros da equipa (MOURA et al,, 2019).
Estas carateristicas do lider tém impacto individualmente nos colaboradores
nomeadamente ao nivel da inibi¢ao do stress (MOURA et al,, 2019), melhoria do
bem-estar, qualidade do sono, satisfagao profissional (CARRARA et al., 2017) e
motivagdo (CARRARA et al,, 2017, FARAH el al., 2017; SILVA et al., 2016; VASCON-
CELOS et al,, 2017; MARTINS et al., 2020) e a nivel organizacional contribui para a
qualidade dos cuidados (SILVA et al., 2016; VASCONCELOS et al., 2017), promove
a seguranca e desenvolve uma cultura de seguranga do doente e desenvolvimento
dos seus colaboradores (HEDSKOLD et al., 2021).

Limitac6es do estudo

Esta revisdo narrativa apresenta limitacdes, nomeadamente o hori-
zonte temporal, o nimero de base de dados consultadas e relacionadas com
o préprio método.

CONCLUSAO

A pesquisa para a contextualizagao tedrica foi um desafio, uma vez que
o tema escolhido é abordado por tantos estudiosos e bem mais abrangente do
que antecipamos. Estabelecer um equilibrio entre o que efetivamente queriamos
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ler (pelo interesse crescente) e aquilo que conseguiamos (com o pouco tempo),
tornou-se mais complexo a medida que nos embrenhavamos no tema.

As abordagens sdo vdrias, para cada teoria encontraram-se os pontos
fracos e fortes, que embora enriquecedor, se torna dificil para quem procura uma
resposta concisa e clara para a questédo colocada.

Com este trabalho objetivamos identificar quais as caracteristicas/atributos
do lider em enfermagem. Conseguimos identificar algumas caracteristicas no lider
em enfermagem que podem favorecer uma lideranca eficaz, e que foram sendo
referidas transversalmente: as competéncias relacionais, como a comunicagdo
efetiva e assertiva, mostraram influenciar favoravelmente a dindmica de uma equipa.

Ao desenvolver este trabalho, depardamo-nos com o facto de que o sucesso
de um lider depender muito do contexto em que este se insere, e da sua capacidade
de se adaptar a situagao em si, ajustando o seu estilo de lideranga. De salientar
a importancia da inteligéncia emocional no processo de lideranca que, apesar
de ndo ser referida como teoria de lideranca nos artigos alvos da nossa analise,
foi referida em diversos momentos.

A gestao participada assume especial importéncia nos processos de lide-
ranga, conforme espelha a literatura, em contraste com as estratégias impositivas
gue sao menos evidentes, mas em contextos especificos podem ser importantes
e necessdrias. Ao olharmos para o nosso quotidiano, enquanto enfermeiras
deparamo-nos com uma realidade cada vez mais exigente. Equipas de trabalho
numerosas e heterogéneas, em formagao, cuidados mais especializados e exi-
gentes, aumento da sobrecarga de trabalho, défice de recursos, falta de tempo,
escassas oportunidades de formacédo, séo exemplos de desafios com que o
enfermeiro se depara e a que tem de dar resposta. Ao vivenciar esta realidade,
pretendemos através da aquisi¢do de conhecimento acerca da temética escolhida
poder dar o nosso contributo como futuras enfermeiras especialistas, e assim
ajudar a contornar ou minorar este sentimento de pouco reconhecimento para
tanta exigéncia e responsabilidade. Estilos de lideranga e lideres que assumam
comportamentos inclusivos contribuem para a maior satisfagao profissional e o
alcance dos objetivos de um modo mais eficaz.

E é com as competéncias de enfermeiras especialistas que esperamos
encarar esse dia-a-dia, articulando os novos conhecimentos académicos apreen-
didos, e trazendo para o seio das nossas equipas o sentimento da existéncia de um
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verdadeiro lider que os guie, oriente, transmita seguranga, motive, mas também
fazendo uma adequada gestéo a nivel de competéncias técnicas, emocionais e
cognitivas, dos recursos que temos ao nosso dispor, e assim garantir uma prestacéo
de cuidados de qualidade ao objeto do nosso cuidar, a pessoa/familia durante o
seu ciclo de vida, promovendo ainda uma cultura de seguranga do doente.
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