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RESUMO

Objetivos: compreender a vivéncia da sucessdo de liderancas em enfermagem no
cotidiano académico e descrever as estratégias adotadas para o desenvolvimento
de sucessores, a partir da visdo de enfermeiros lideres académicos. Métodos:
estudo fenomenoldgico, cujos dados foram coletados com docentes enfermeiros
considerados lideres, selecionados pela técnica de bola de neve, em que cada
participante indicou outros trés individuos com perfil de lideranca de diferentes
estados brasileiros. Foram realizadas 16 entrevistas, com docentes de oito estados,
entre maio e outubro de 2018. Os encontros foram gravados, transcritos e analisados
com base no método de andlise da estrutura do fenémeno situado. Resultados:
participaram do estudo 16 enfermeiros docentes de oito estados brasileiros de
instituices de ensino superior de natureza publica, indicados pelos pares por terem
perfil de lider. Os resultados apontaram para as categorias: “Encontros que inspiram
e libertam para formacao de liderancas”; “Cultivando futuros lideres no cotidiano
do trabalho”; e “Novas sementes foram lancadas e o futuro é delas”. Conclusao:
a convivéncia entre docentes em diferentes estagios de desenvolvimento de
competéncias para lideranca € chave para garantir lideres capacitados para o
exercicio da sucessao, especialmente em ambientes sem estratégias formais para
desenvolver futuros lideres.

Descritores: Pesquisa em Administracdo de Enfermagem; Lideranca; Mao de Obra em Salde;
Enfermeiros Administradores; Pesquisa Qualitativa.

ABSTRACT

Objectives: to understand leadership succession experiences in nursing in
daily academic life and to describe the strategies adopted for the development
of successors from the academic nurse leaders’ perspective. Methods: a
phenomenological study, whose data were collected from nursing faculty members
considered leaders, selected using the snowball sampling technique, in which each
participant indicated three other individuals with leadership profiles from different
Brazilian states. Sixteen interviews were conducted with faculty from eight states
between May and October 2018. The meetings were recorded, transcribed, and
analyzed based on the situated phenomenon structure analysis method. Results:
sixteen nursing faculty members from eight Brazilian states, representing public
higher education institutions, participated in the study. They were nominated by
their peers for their leadership profile. The results pointed to the following categories:
“Meetings that inspire and liberate for training leaders”; “Cultivating future
leaders in daily work”; and “New seeds have been sown, and the future belongs
to them”. Conclusion: interaction among faculty at different stages of leadership
skills development is key to ensuring leaders are capable of handling succession,
especially in settings without formal strategies for developing future leaders.

Descriptors: Nursing Administration Research; Leadership; Health Workforce; Nurse
Administrators; Qualitative Research.
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RESUMEN

Objetivos: comprender la experiencia de la sucesién de liderazgo en enfermeria en la vida académica diaria y describir las estrategias
adoptadas para el desarrollo de sucesores, desde la perspectiva de enfermeras lideres académicas. Métodos: estudio fenomenoldgico, cuyos
datos se recopilaron de docentes de enfermeria considerados lideres, seleccionados mediante la técnica de muestreo de bola de nieve. Cada
participante indico a tres personas con perfiles de liderazgo de diferentes estados brasilefios. Se realizaron dieciséis entrevistas con docentes
de ocho estados entre mayo y octubre de 2018. Las reuniones se grabaron, transcribieron y analizaron mediante el método de analisis de la
estructura del fenomeno situado. Resultados: dieciséis profesores de enfermeria de ocho estados brasilefios, representantes de instituciones
publicas de educacion superior, participaron en el estudio. Fueron nominados por sus pares por su perfil de liderazgo. Los resultados se
dividieron en Ias siguientes categorias: “Reuniones que inspiran y liberan para el desarrollo del liderazgo”; “Formando futuros lideres en el
trabajo diario”; y “Se han sembrado nuevas semillas, y el futuro les pertenece”. Conclusién: la interaccion entre docentes en diferentes etapas
del desarrollo de habilidades de liderazgo es clave para garantizar que los lideres sean capaces de manejar la sucesién, especialmente en
entornos sin estrategias formales para el desarrollo de futuros lideres.

Descriptores: Investigacién en Administracion de Enfermeria; Liderazgo; Fuerza Laboral en Salud; Enfermeras Administradoras; Investigacion Cualitativa.

INTRODUCAO

Lideres da enfermagem estao se aposentando, e isso tem gerado
significativo impacto sobre o ensino, pesquisa, gestdo e assisténcia. Ape-
sar disso, em grande parte das instituicdes, raramente sao empreendidas
acoes sistematicas para se discutir sobre esse tema, lidar com a escassez
de liderancas qualificadas e promover o planejamento sucessorio®?. No
ambiente académico dos cursos de graduacao em enfermagem, parcela
expressiva de docentes se encontra proxima da aposentadoria®¥, o que
pode gerar implicacdes negativas na formacdo de novos profissionais,
gestdo académica e continuidade da producdo do conhecimento.

Os papéis envolvidos na lideranga de enfermmagem em ambientes
acadéemicos sao complexos, exigindo qualificacao e tempo de matu-
racao®, pois configuram atividades de aprofundamento em temati-
cas construidas ao longo do tempo para atuacdo no ensino, pesquisa,
extensdo e gestao, requisitos indispensaveis nas universidades.

0O empenho das instituicbes em garantir sucessao de lideranca,
por meio de identificacdo, recrutamento, desenvolvimento e orien-
tacdo de novos lideres®®, e a oferta de programas de desenvolvi-
mento que oportunizem preparar lideres para a préxima geracao®?)
configuram a¢6es importantes para lidar com a questao.

A preparacao de novos lideres com capacidade de substituir os
mais experientes requer investimento em estratégias de sucessao que
incluam programas formais de desenvolvimento®3-1%, No contexto da
enfermagem, o principal objetivo deste esforco € a preparacao siste-
matica de futuros lideres que sejam capazes de responder eficazmente
a novos desafios e oportunidades, com competéncia para continuar
seu trabalho em prol da equipe, da organizacao e da profissao®281316),

As estratégias indicadas para planejar a sucessao de liderangas
em ambientes académicos ainda sdo incipientes®. Intervencdes
como mentoria estruturada e suporte institucional continuo sao
eficazes enquanto programas de desenvolvimento de liderangas,
porém requerem tempo para preparo e adaptacao®?).

Relatos de experiéncia provenientes de universidades norte-
-americanas descrevem programas de desenvolvimento de lide-
ranca®®, e alguns estudos de campo descrevem estratégias de de-
senvolvimento de lideres a partir de experiéncias de docentest?29,

Outros enfocam como se tornar um lider no contexto académico®,
elaboram perspectivas da forga de trabalho futura de enfermeiros
de determinada area profissional®?, e investigam o quanto a lide-
ranca pode influenciar o nivel de satisfacdo profissional e o compro-
metimento organizacional dos docentes de enfermagem®©.

Contudo, ainda ndo foram exploradas as vivéncias dos enfer-
meiros que atuam na docéncia para compreender como o fenéme-
no da sucessao de liderancas tem ocorrido no cenario da academia
brasileira. O desvelamento de facetas desse fenémeno pode contri-
buir para a elaboracado de estratégias que auxiliem no planejamento
da sucessao de liderancas na enfermagem nesse contexto.

Nesse sentido, os objetivos desta pesquisa sdo compreender
como o fenémeno da sucessao de liderangas em enfermagem tem
sido vivenciado no cotidiano académico e descrever as estratégias
adotadas para o desenvolvimento de sucessores, a partir da visao
de enfermeiros lideres académicos.

METODOS

Trata-se de estudo qualitativo, pautado no referencial fenome-
nolégico, realizado entre maio e outubro de 2018 em instituicdes de
ensino superior com curso de graduacao em enfermagem no Brasil.
Para a elaboracao do presente texto, foi sequido o checklist COnso-
lidated criteria for REporting Qualitative research®®.

A escolha da fenomenologia como referencial tedrico-metodo-
|6gico para o presente estudo é justificada na medida em que seu
interesse esta focado nas estruturas universais da vivéncia inten-
cional dos docentes no processo de sucessao de liderancas em fa-
culdades de enfermagem. A compreensdo do fenémeno estudado
neste trabalho se deu a partir das vivéncias, das experiéncias e dos
modos de ser e de existir no mundo dos docentes.

A fenomenologia busca desvelar as estruturas em que a expe-
riéncia ocorre e, Na descricao das experiéncias, deixa transparecer
as suas estruturas universais®®. Para isso, o pesquisador solicita que
0s sujeitos descrevam como estao vivendo e quais experiéncias sao
significativas naguela situacao de vida. A partir dessas descricdes,
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o fenémeno é desvelado e estudado, de maneira sistematica, para
compreender o objeto na sua intencao total, em sua esséncia®.

Para compreendermos fenomenologicamente as vivéncias in-
tencionais sobre a sucessao de liderancas no contexto académico,
optamos por conversar com enfermeiros docentes de diferentes
instituicées de formagao, como escolas de enfermagem e faculda-
des de enfermagem situadas no territério brasileiro, que, no periodo
da coleta de dados, desempenham e/ou desempenharam papel de
lideranca académica.

Consideraram-se lideres os docentes que ja ocuparam cargos
de gestao académica, lideraram grupos de pesquisa e extensao
ou ainda foram reconhecidos pela comunidade académica por sua
exceléncia no ensino, considerando sua atuacao na manutencao e
continuidade da producao do conhecimento e formacdo em enfer-
magem, contribuindo para a construgao do campo de enfermagem
tal como o conhecemos atualmente.

A coleta de dados se iniciou com docentes lideres, escolhidos
pelas pesquisadoras por conveniéncia. Para dar continuidade 3 es-
colha dos participantes, utilizou-se a técnica de bola de neve, que
permite novas selecdes a partir da rede social dos proprios parti-
cipantes. Assim, apos cada encontro, era solicitado aos participan-
tes que indicassem outros trés lideres expressivos na comunidade
académica nacional de diferentes estados brasileiros. Todas as in-
dicacdes foram justificadas pelo desempenho atual dos docentes
que, na perspectiva dos colegas, apresentavam caracteristicas de
lideranca na enfermagem e no exercicio da docéncia, pesquisa, ex-
tensao e gestao, independentemente do tempo de experiéncia.

Os docentes abordados diretamente pelos pesquisadores tota-
lizaram cinco, e, considerando as 47 indicacdes, o total de docen-
tes elegiveis alcancou 52. Entramos em contato, via e-mail ou por
telefone, por no minimo trés vezes com 30 docentes. Entre esses
docentes, seis nao responderam as tentativas de contato; cinco re-
cusaram-se a participar do estudo; trés aceitaram participar, mas
ndo obtivemos éxito na tentativa de agendar o encontro; e os de-
zesseis restantes aceitaram participar e efetivaram o encontro para
a coleta de dados.

Os 22 lideres elegiveis restantes ndo foram contactados devi-
do a saturacdo dos dados, ou seja, convergéncias das informacoes
descritas pelos sujeitos, que sinalizam para a finalizacdo da coleta®®.

A escolha do local das entrevistas seguiu a preferéncia dos
docentes, e ocorreu in loco, nas instituigdes de ensino superior as
quais o docente estava vinculado, ou virtualmente, por meio de apli-
cativos com interacao de audio e video. As entrevistas foram condu-
zidas pela pesquisadora, com mestrado e experiéncia em realizacdo
de pesquisas qualitativas e devidamente qualificada para a condu-
¢do de entrevistas sequndo o referencial fenomenoldgico®?.

Os encontros para entrevista foram gravados com devida auto-
rizacdo dos participantes, e tiveram média de aproximadamente 40
minutos. O contetdo foi transcrito em sua integralidade e literalidade
pela mesma pesquisadora que realizou a entrevista. Foi utilizado um
roteiro como guia contendo perguntas fenomenoldgicas norteadoras
a respeito da vivéncia do participante na sucessao de liderangga, a sa-

ber: quais cargos de gestdo ja haviam ocupado; como vivenciavam e
percebiam a sucessdo de liderancas na academia; e como se sentiam
em relacdo ao seu legado quando nao estivessem mais atuando.

Para andlise de dados, utilizou-se o referencial da andlise da
estrutura do fenémeno situado, que ocorreu por meio de guatro
momentos, sendo que, no primeiro, foram lidas todas as transcri-
¢des do principio ao fim, numerosas vezes, procurando colocar-se
no lugar do participante, sem interpretacées e buscando chegar a
um sentido geral das descricdes. O sequndo momento consistiu em
reiniciar a leitura em busca de discriminar as “unidades de signifi-
cados”, focalizando o fendmeno pesquisado. Essa etapa é impor-
tante, pois permite dividir o texto em unidades como consequéncia
da analise. No terceiro passo da analise, as expressdes cotidianas
foram transformadas em linguagem, com o proposito de apreender
os significados contidos nas falas dos participantes. Finalmente, no
quarto passo, a sintese das unidades de significado foi transforma-
da em proposicdes para descrever, de forma consistente, a estru-
tura do fen6meno, levando a construcdo de categorias ou temas®®.

Todas as unidades de significado foram levadas em considera-
¢ao, estando, ao menos implicitamente, contidas na descricdo do fe-
némeno. A discussao das categarias que estruturam o fenémeno foi
ancorada na fenomenologia existencial de Martin Heidegger®”, que
busca compreender o ser em sua existéncia concreta. Sequndo esse
referencial, os fendmenos se revelam no contexto em que ocorrem,
carregados de significados proprios. A analise permite a compreensao
do ser em sua abertura ao existir, considerando suas relagcdes consigo
mMesmo, COM 0S 0utros e com o contexto que o envolve®”,

Esta pesquisa obteve aprovacao em Comité de Etica em Pesqui-
sa, atendendo as diretrizes nacionais®® relativas aos aspectos éticos
da pesquisa envolvendo seres humanos, sob Certificado de Apre-
sentacdo para Apreciacao Etica (CAAE) n° 83707418.1.0000.5078.
Todos os docentes convidados a participar desta pesquisa foram
esclarecidos sobre os objetivos do estudo, e aqueles que concor-
daram em participar assinaram o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido. A confidencialidade dos dados e a protecdo das identi-
dades dos participantes foram garantidas por meio da exclusao ou
substituicdo de informac6es que poderiam identifica-los.

RESULTADOS

Participaram do estudo 16 enfermeiros docentes de oito esta-
dos brasileiros, em sua maioria mulheres (14 docentes), com idade
entre 39 e 70 anos, sendo apenas dois com idade inferior a 53 anos.
Todos atuavam em instituic6es de ensino superior de natureza pu-
blica (13 docentes vinculados a instituicdes de ensino superior fede-
rais e trés a instituicdes de ensino superior estaduais), com quatro a
40 anos de atuagdo docente, com apenas dois docentes atuantes
ha menos de 15 anos. Todos j3 ocuparam ou ocupavam cargos de
gestdo e/ou administrativos no ato da coleta.

Os docentes indicados pelos pares ocupam ou ocupavam car-
gos de alta relevancia na administragao academica. Ademais, apre-
sentam elevado fator de produtividade cientifica, desenvolvendo
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projetos de pesquisa reconhecidos tanto em ambito nacional quan-
to internacional, com insercao em programas de pas-graduacao.
Destaca-se, ainda, a presenca de docentes jovens que ja se desta-
cavam no contexto em que atuavam.

A analise das falas aponta para trés categorias de analise: “En-
contros que inspiram e libertam para a formacgao de liderangas”;
“Cultivando futuros lideres no cotidiano do trabalho”; e “Novas se-
mentes foram lancadas, e o futuro é delas”.

A sintese da primeira categoria, “Encontros que inspiram e li-
bertam para a formagdo de liderancas”, converge para a ideia de
que sao as interacdes humanas significativas ao longo da carreira
dos docentes que fundamentam a forma como desenvolvem seus

sucessores. Esse processo tem inicio no convivio dos atuais lideres
com docentes mais experientes, que foram seus mentores ao lon-
go de sua propria formacdo. Ainda é consistente, nessa categoria, a
ideia de que 0 comprometimento com a enfermagem e 0 apoio para
o desenvolvimento de futuros enfermeiros, docentes e pesquisa-
dores pavimentam os caminhos da formagao de novas liderangas.
Encontros genuinos e significativamente humanos consistem, em
Sua esséncia, Nna maior heranga do processo formativo de lideran-
¢as. A sintese dos dados da categoria 1 e das subcategarias (“O que
sou hoje reflete agueles que encontrei no caminho”; “Ser quem
apoia o desenvolvimento de jovens”; e “Compromisso com a enfer-
magem”) esta descrita no Quadro 1.

Quadro 1 - Sintese dos dados da categoria de analise “Encontros que inspiram e libertam para a formacao de liderangas”, Goiania, Goias, Brasil, 2018

Categoria de analise

Encontros que inspiram e libertam para a formacao de liderangas

Subcategorias Trechos das falas

“Tudo que eu aprendi em termos de grupo de pesquisa; tudo que eu aprendi em termos de orientagcdo, de ter os insights
para projeto, para gerenciar meu projeto, tudo eu aprendi, na verdade, durante o periodo que eu fiz meu mestrado e
doutorado” (P. 1)

“As influéncias foram acontecendo. Muita gente boa que a gente conhece nessa vida, que tem interesse genuino pela
enfermagem, foco genuino de ver a enfermagem como uma profissdo reconhecida, valorizada e assumindo, no rol das
profissées da area da salide, o papel verdadeiro que cabe a ela” (P. &)

“Ela conseguia captar as coisas e conseguia fazer determinadas previsées de situacées e se antecipar. Ento, o nosso
departamento sempre foi de vanguarda por conta dessa capacidade que ela tinha, e eu admirava muito essa capacidade” (P. 9)
“Foi com elas que eu aprendi a ser o profissional que eu sou, a acreditar nos potenciais que eu tenho, com choro ou com
alegria, e isso faz parte de um processo. O encantamento e o desencantamento se deram com essas pessoas” (P. 12)

“E ela foi a que primeiro disse: ‘/océ tem capacidade, vocé pode’ E abriu as primeiras portas da minha carreira. Entdo, essa
pessoa para mim é muito significativa” (P. 13)

“Entdo, acho que foi uma pessoa que demonstrou tanta competéncia para uma area que eu ja tinha interesse, que ficou um
pouco como modelo. Foi minha orientadora de mestrado e de doutorado. Foi uma pessoa em quem eu me espelhei” (P. 14)
“Essa vida na universidade, ela tem uma coisa fantastica que a gente pode sempre ter encontros incriveis. E tive alunos
brilhantes, que ndo me deixavam quieto, que me faziam estudar, que eram pessoas que pensavam muito, que tinham muita
critica, entdo eram alunos que me fizeram me desenvolver intelectualmente e como pessoa” (P. 16)

O que sou hoje reflete aqueles
que encontrei no caminho

“0 bom professor é aquele professor que os alunos superam. O professor que aluno ndo supera, ele nao fez o dever de casa” (P. 1)
“Entdo, assim, qualguer coisa que eu pense que seja importante para formacdo das pessoas ndo € algo que eu diga pra elas
como ser, é sendo. Entdo, nesse processo nas aulas na graduagdo e pos-graduagdo, Nos momentos em que a gente convive
(..) vocé pode construir a sucessao de lideranca no cotidiano” (P. 2)

“Cabe a nds, no exercicio de uma lideranga, preparar os novos lideres. Entdo, quando eu disse para vocé que, durante

toda a minha caminhada, eu fiz tudo que, ao meu juizo, dentro da minha referéncia, dos meus valores, eu lutei pra formar,
contribuir para elevar o nome da enfermagem” (P. 3)

“E dar ferramentas pra que ele possa pensar e depois exercer o seu processo de gestio da melhor forma possivel, ético,
enfim, com criatividade, num colegiado, num coletivo” (P. 8)

“Ouando eu olho pros meus pupilos, os que eu orientei nas monografias, por exemplo, todos ja terminaram mestrado.
Metade ja fez o doutorado, porque tinham o perfil; € acreditar nas pessoas e despertar talentos” (P. 12)

“Fundamentalmente, a gente tem trabalhado no sentido de potencializar jovens pesquisadores que se inserem na vida
académica. Alguns sdo ex-orientandos ou realizaram a sua formagdo aqui no programa, colegas de departamento e de
programa que se inserem mais recentemente, para que eles possam abrir caminhos ou, pelo menos, seguir no caminho que
a gente ja conseguiu abrir, conseguindo fazer coisas melhores e mais potentes” (P. 13)

Ser quem apoia 0
desenvolvimento de jovens

“Nos faz pensar em como preparar essas pessoas para que elas se engajem nos projetos da enfermagem, porque assumir
um cargo na enfermagem em qualquer dessas instancias, ou entidades e instituicées, significa pensar na profissao, e tem
que estar engajado com a profissdo” (P. 7)

“Eu acho que a gente tem alguns desafios, e talvez o mais forte nesse sentido, e eu acho que o mais determinante para
seguirmos 0s avangos que a gente ja conquistou nesses ultimos 40 anos da enfermagem. Eu acho que a gente precisa
pensar nessa formagdo ético-politico dos nossos estudantes” (P. 13)

“Eu espero corresponder a tudo aquilo que tenho vivenciado, e poder contribuir com a profissdo, com a ciéncia, com o
ensino e na profissdo, nos seus diversos campos de atuacdo, respeitando os avangos que precisa fazer. E eu entendo que
uma responsabilidade minha e de todos os colegas que estdo chegando na universidade neste momento” (P. 15)

Compromisso com a
enfermagem
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A segunda categoria, “Cultivando futuros lideres no cotidiano
do trabalho”, foi consolidada em torno de dados que apontam as
estrategias na preparacao de jovens lideres. Essas se fundamen-
tam na compreensao, por parte dos docentes, da importancia de
preparar pessoas para dar continuidade ao seu trabalho. O proces-
so de desenvolvimento de lideres para o futuro se da por meio da
identificacdo de jovens com potencial dispostos ao aprendizado e
que assumem a responsabilidade de se tornarem novas liderancas.
Para isso, é essencial o aprendizado do trabalho compartilhado,
da divisdo e/ou delegacdo de responsabilidades, e da participa-

na forca do trabalho coletivo. A sintese dos dados da categoria 2
e das subcategorias (“Identificando lideres”; “Trabalhando junto”;
“Compartilhando responsabilidades”; e “Participacdo de coletivos
organizados”) esta descrita no Quadro 2.

Por fim, a terceira categoria, “Novas sementes foram langadas e
o futuro é delas”, retine os dados que sinalizam que a formacdo de
novas liderangas implica, sobretudo, a ideia do desapego dos mais
experientes para que seus sucessores assumam fungdes e cargos,
construindo uma trajetoria propria. No Quadro 3, apresentamos a
sintese dos dados da ultima categoria: “Novas sementes foram lan-

¢do de colegiados e comissOes deliberativas. Fundamentalmente, cadas, e o futuro é delas”.

as estratégias se baseiam em relagfes interpessoais dinamicas e

Quadro 2 - Sintese dos dados da categoria de analise “Cultivando futuros lideres no cotidiano do trabalho”, Goiania, Goias, Brasil, 2018

Cultivando futuros lideres no cotidiano do trabalho

Categoria

Subcategorias Trechos das falas

“Essa é uma pessoa que eu identifiquei como uma lider minha sucessora. Eu introjetei isso, e tenho feito todo um investimento na

formacao dela” (P. 1)

“Eu sempre fiquei preocupada com quem daria continuidade ao meu trabalho. E fui chamando pessoas e alunos, orientandos,
Identificando lideres  principalmente orientandos de mestrado e de doutorado que tivessem perfil académico (...) ao longo dos anos, eu sempre busquei

identificar esses alunos e trabalhei com eles” (P. 10)

“Sdo as alunas que eu procuro ter sempre contato e deixar sempre por perto, e oferecer mais oportunidades e trazer pra trabalhar

comigo. E tenho a contrapartida, estdo sempre disponiveis, sempre querem ajudar, participar” (P. 14)

“Se a gente funcionar como uma rede, trocando experiéncias e ideias, discutindo as dificuldades, resolvendo juntos as dificuldades, eu
creio que esse vai ser um trabalho que pode gerar frutos” (P. 4)

“A gente tem inimeras demandas (...) e ela dividia comigo as tarefas. Ela participava de todas as reunides. A gente definia junto” (P. 6)
“Trabalhar com as pessoas na construcdo dos projetos possibilita que essas pessoas deem continuidade quando nos afastarmos” (P. 7)
“Vocé prepara jovens lideres dentro do seu processo de trabalho. Assim, ele vivencia questées que ele mesmo vai se preparando,
discutimos questbes juntas. Por exemplo, se vocé é chefe de departamento, e o outro é vice-chefe, vocé compartilha o processo, ele
vai aprendendo no decorrer da gestao” (P. 8)

“Conseguimos fazer um processo que nao foi facil. Trabalhamos em um grande projeto que reuniu 53 pessoas, sempre discutindo e
tomando as decis6es junto. Ndo que ndo teve problemas, mas foi um processo que eu acho que foi bem legal para todo mundo que

trabalhou e conseguiu aprender” (P. 16)

Trabalhando junto

“Todos os cargos que eu ocupei, eu passei 0 servico para o meu sucessor, todos. De fazer reunido, deixar recadinho. Olha, isso foi

feito por isso, por isso, por isso. Entdo, eu nunca término e viro as costas. Eu sempre me coloco a disposicdo (...) as vezes, eu entrei

em cargos pesados sem ninguém me passar nada. Eu nunca fiz isso. Entdo, eu sempre deixei as informagées e até um roteiro escrito
todos eles com manuscrito” (P. 3)

“Eu sempre me preocupei com quemn é que ficaria e daria continuidade a minha linha de pesquisa. Assim, eu vivenciei o
desenvolvimento de quatro liderangas que seguem o trabalho. Uma delas, inclusive, que jg assumiu grande parte das minhas
atribuicées” (P. 10)

“Nesse processo de sucessao de liderangas, eu poderia fazer uma analogia com a passagem de plantdo. As colegas que sairam ou que
estdo saindo, ou pensando em sair, elas vdo entregando aquilo que elas faziam, passando as responsabilidades. Quando eu cheguei
aqui, a minha orientadora estava pensando em aposentadoria, entdo ela me passou a coordenacdo do nosso curso de especializacdo
a distancia que era responsavel, entdo, esse processo de sucessdo de liderangas, ele aconteceu no meu caso com essa transmissao de
responsabilidades” (P. 15)

Compartilhando
responsabilidades

“Sempre estimulei os alunos a participarem, ainda durante a sua formacdo, das entidades de classe, principalmente da Associacdo
Brasileira de Enfermagem, que € aberta aos alunos” (P. 7)

“Precisamos estimular os alunos a comegarem por coisas muito simples, como lideranga de centro académico, por exemplo. Esses
espacos sao fundamentais para o desenvolvimento de novas liderangas, entdo incentivar os alunos e reconhecer como atividade
importante é uma forma de desenvolver atitudes de lideranca” (P. 13)

“0 diretdrio académico foi um espaco paralelo 3 graduagdo (...), e foi 0 espagco mais importante porque era um espago que eu ndo tinha
S0 a preocupagao de me construir enquanto enfermeira, mas eu tinha uma preocupagdo de me construir enquanto cidadd, enquanto
alguém que participa desse mundo e que as coisas também nos afetam, entdo ali convivi com pessoas de diversas profissées da

area da salde, pessoas todas que estavam em formacao. E a minha inser¢do dentro do contexto da universidade, a participacdo em
reuniées com pro-reitores, reitores, reivindicagdes, isso me ajudou, assim, a ter essa perspectiva mais coletiva” (P. 16)

Participacao
de coletivos
organizados
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Quadro 3 - Sintese dos dados da categoria “Novas sementes foram langadas, e o futuro é delas”, Goiadnia, Goias, Brasil, 2018

Categoria: Novas sementes foram lancadas, e o futuro é delas

Trechos das falas

o futuro. A gente vive sempre o presente” (P. 9)

“Alguém ou vérias pessoas Vo tocar isso para frente [entrevistada se referindo ao seu patriménio do grupo de pesquisa]. Do meu jeito? Obvio que n&o! E
quer franqueza? Ainda bem! \océ entendeu? Porque é preciso inovar” (P. 3)

“Eu vou me aposentar e quem ficar aqui vai ficar do jeito que quer fazer, do jeito que achar melhor...” (P. 8)

“As pessoas, elas constroem uma histdria, e a gente deixa a histdria para 0 mundo. Eu penso que cada pessoa que atua na vida é responsavel também por
deixar as novas geracées, mas ndo pode ser responsabilizada por 100% do futuro que vird, porque a gente ndo tem condicées de viver para o futuro, de viver

“A histdria de vida de cada um é diferente. Agora, se tiveram bases boas enquanto estavam comigo, isso dai eu ja posso considerar que seja um legado. Uma
estrutura, eu acho que € o legado; agora, o que cada um vai desenvolver, ndo tem que ser meu filhote; cada um tem sua trajetdria” (P. 11)

“Ndo é que a pessoa saiu e acabou o negadcio, ndo. O negdcio continua de vento em polpa; o que muda sdo as formas com que é gerido a proposta” (P. 12)
“O desejo é que esse legado seja pelo menos inspirador para as pessoas que me sucederdo. Cada pessoa certamente vai aparar sua histdria. Eu fiz uma
trajetdria, tenho uma histdria, construi uma carreira académica e profissional numa perspectiva, mas tenho muito claro também que cada pessoa que me
sucedera construird a sua careira, a sua historia, entdo, nesse sentido, acho que o meu legado ndo é no sentido de que a pessoa vai ter que pegar e dar
continuidade, mas que seja inspirador pra que ela possa fazer a sua caminhada e a sua trajetdria profissional e académica” (P. 13)

“Entdo, eu vejo assim que ja tem gente assumindo vdrias coisas dentro do nosso grupo de pesquisa, e as coisas vao continuar de um outro jeito. Eu penso
assim que tem gente que ja esta continuando. Eu posso ficar tranquila, me separo das coisas e as coisas seguem acontecendo. E coisas muito legais
acontecem, entdo eu acho que isso € fruto do teu trabalho na vida daquelas pessoas que seguem” (P. 16)

DISCUSSAO

A esséncia dos resultados deste estudo é fundamentada na
ideia do encontro significativo entre docentes experientes e os mais
jovens como possibilidade do desenvolvimento de sucessores. A
convivéncia permite a identificagdo e o desenvolvimento de lideres,
potencializando a construcao de lagos e redes e possibilitando a tro-
ca de informacdes e o trabalho em conjunto.

A analise dos sentidos da primeira categoria, apoiada no re-
ferencial fenomenoladgico, permite-nos afirmar que os encontros
significativos entre os docentes e discentes no aprendizado da li-
deranga se ddo no campo das relacdes interpessoais, fortalecendo
3 ideia do homem social, um ser-com-os-outros. A convivéncia é
um aspecto existencial do Dasein, contribuindo para o desenvol-
vimento da identidade do homem®©”. Dasein, ou presenca, para
Heidegger, € uma indicacdo de experiéncia e quer dizer que so é
paossivel compreender o ser-ai-no-mundo a partir de suas possibili-
dades de ser, constituidas nas relacées do ser-com-0s-outros e nas
relacdes do ser-com-o-mundo®”.

Para construir possibilidades de ser lider no futuro, ambientes
que favoregcam espacos de aprendizado e desenvolvimento da li-
deranca®2? podem ser centrais para aprimorar a capacidade dos
jovens cientistas seguirem suas carreiras profissionais dentro de
uma cultura de apoio mutuo®?. O que se observa é que a convi-
véncia com docentes experientes permite a construcao de modelos
de como exercer a lideranga, ampliando as possibilidades dos mais
jovens adquirirem sua propria identidade como lideres e facilitando
que os lideres emergentes encontrem o seu caminho®83D,

Os docentes participantes desta pesquisa indicaram que aqueles
que consideraram modelos de lideranca sao as pessoas que 0s ins-
piraram na carreira académica. Esses sdo identificados com habilida-
des de empatia, engajamento na enfermagem, comunicacdo, com-
peténcia técnica e etica. Essas caracteristicas, embora consideradas
inatas dos individuos, também podem ser aprendidas e aprimoradas.

O aprendizado da lideranca, a partir do encontro com modelos
inspiradores, e a possibilidade do desenvolvimento de habilidades de
lideranca reforcam a importancia do investimento formal de estra-
tégias de sucessao de liderancas académicas a partir da criacao de
espagos que garantam convivéncia, pois e a partir desta convivéncia
que o homem constréi suas possibilidades de ser-lider-no-mundo.

Dessa forma, lideres experientes desempenham papel im-
portante nesta convivéncia: o de serem inspiradores e mentores
da carreira de jovens docentes. O desenvolvimento de estruturas
institucionais de mentoria, como programas de mentoring, grupos
de socializacdo®?, além de espacos de desenvolvimento de men-
tores, torna-se crucial para incentivar que docentes experientes
aprimorem habilidades de mentoria®?, desenvolvendo habilidades
para exercer este papel e competéncias de lideranca, que podem
influenciar a garantia de lideres qualificados no futuro.

Para os jovens docentes, o convivio formal com lideres experien-
tes pode contribuir para a lideranga institucional, na medida em que
sdo apoiados Na carreira, e as caracteristicas apontadas como inspi-
radoras, como empatia, ética, entre outras, sdo compartilhadas, quali-
ficando, na instituicdo, uma lideranca emocionalmente inteligente®?.

As estratégias que os docentes participantes da presente pes-
quisa indicaram para preparacao de liderangas em enfermagem
para o futuro nas instituicdes de ensino aparecem na analise dos
dados da segunda categoria. Eles indicam que, na auséncia de pro-
gramas institucionais de planejamento sucessorio, cada docente,
de maneira individual, investe na formacao de novas liderancas
no trabalho, fundamentado, sobretudo, em relacdes significativas
entre docente e discente, o que reforca a importancia dos lideres
experientes na manutencdo do legado construido por geracdes de
enfermeiros docentes.

Para Heidegger, enquanto ser-com, o homem existe essencial-
mente em virtude dos outros. Nesse sentido, apoiados na perspectiva
heideggeriana de que o homem, enquanto ser-com, N3 COpresenca,
volta-se para os outros e projeta 0 proprio ser para si mesmo “num
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outro”®, na convivéncia cotidiana de ser-com-os-outros, os docen-
tes indicam estratégias para reconhecer e cultivar futuros lideres. Tais
estratégias iniciam-se com a identificacao de jovens com potencial de
lideranga e passam pelo trabalho conjunto, compartilhamento de tare-
fas e incentivo a participagdo em comissdes e comités gestores.

Embora o ensino de conceitos e praticas de lideranga necessite
estar presente em todos os programas de educacdo®, na ausén-
cia dele, os lideres experientes de enfermagem precisam assumir 0
preparo dos seus colegas®23,

O reconhecimento de habilidades de lideranga no outro precisa
acontecer o mais precocemente possivel nas carreiras docentes®3?
para garantir a presenca de pessoas qualificadas para liderar a en-
fermagem®9®, pois a complexidade dos papéis de lideranca em am-
bientes académicos exige preparacdo e tempo de maturacdo para
assumir essas posicoest>12.,

Uma vez identificados os potenciais lideres, os docentes des-
creveram como passaram a planejar formas de desenvolvé-los.
Uma das estratégias identificadas nos dados é o investimento no
trabalho compartilhado, como em grupos de pesquisa, parcerias
para coordenar pesquisas, orientacao conjunta, preparacao, dis-
cussao e submissao de artigos cientificos, entre outras funcdes.
Os docentes acreditam que compartilhar tais funcdes e participar
das discussdes e decisdes permite preparar outras pessoas para o
cargo, favorecendo o envolvimento dos mais jovens na gestao. A li-
teratura aponta que individuos jovens com habilidades de lideranca
precisam ser encorajados e orientados por lideres experientes do
corpo docente para que possam desenvolver seu potencialt21832,

Os docentes que participaram deste estudo indicaram que, ao
empreenderem estratégias para identificar e desenvolver futuros
lideres, o fazem com base no que viveram ao longo de sua traje-
toéria académica e profissional. Dessa forma, quando o docente se
ocupa em desenvolver futuros lideres, reproduz sua propria expe-
riéncia e existéncia. O que cada ser vive e viveu, como sua histaéria
e sua cultura, abre as possibilidades de ser. O homem e as coisas se
definem a partir das relagdes. Langado no mundo, o ser apreende
as ocorréncias do mundo e, baseado no que foi, elabora e decide o
que pode ser®”. Ao ser jogado no mundo, o docente, em busca de
aprendizado na lideranca, vai compreendendo seu papel e interpre-
tando as possibilidades de ser a partir do que viveu em sua histaria
e da vivéncia com os outros, definindo-se e aprendendo a ser lider
com base nas relagdes que estabeleceu com outros docentes que
considera lideres e que estabelece com colegas, bem como com fu-
turos lideres.

A abertura as possibilidades do Ser, elaborada a partir da histo-
ria e da convivéncia, redireciona a atencao a importancia do com-
partilhamento de experiéncias e informagbes entre docentes de
diferentes geracdes como possibilidade de promover o desenvol-
vimento de lideres no contexto académico, especialmente quando
ha auséncia de estratégias formais adotadas nas instituicdes para
qualificar os futuros lideres académicos.

Somado a isso, os docentes compreendem que o empenho em
elaborar projetos para desenvolver futuros lideres permite que se-

jam plantadas sementes vivas do seu legado. Sao essas sementes
que possibilitam a sucessao de liderancas, bem como a continui-
dade de avancos e as transformacdes que o futuro solicitara. Essa
¢ a ideia central da terceira categoria, e os dados que a sustentam
indicam que o ser do ser-docente se empenha e se “pré-ocupa” em
cuidar de futuros lideres, por compreender que a possibilidade de
fazer parte do futuro se esgotou e por ndo exercer governabilidade
saobre ele. Assim, em determinado momento, eles deixam de se res-
ponsabilizar pelo que acontecera no futuro, pois sentem que devem
apenas cuidar de novos docentes e permitir que caminhem com li-
berdade para fazer o que julgarem pertinente.

Preocupados com o futuro da profissdo, os docentes ini-
ciam uma trajetdria de dedicacao e cuidado com jovens enfer-
meiros. No entanto, o cuidado por eles oferecido nao é aquele
que dominga, ocupando o lugar do outro, mas sim o cuidado que
possibilita ao outro evoluir e construir seu proprio caminho,
com liberdade.

Na visdo de Heidegger, a preocupacao pode se manifestar de
dois modos extremos. Em um deles, pode retirar o cuidado do outro
e tomar-lhe o lugar, saltando para o seu lugar. Nesse modo, assu-
me-se a ocupacao do outro, fazendo com que ele se torne depen-
dente e dominado, mesmo que de maneira silenciosa. Existe ainda
3 possibilidade de uma preocupagao que nao substitui, mas salta,
antecipando-se a ele, ndo para retirar o cuidado, mas para devol-
vé-lo como tal®”.

Nesse sentido, os resultados do estudo, por meio das falas
dos docentes, remetem ao pensamento de Heidegger, ao se re-
ferir a solicitude enquanto zelo, cuidado com o outro, possibili-
tando seu crescimento e o exercicio de sua liberdade. Assim, a
responsabilidade do docente experiente é construida no presen-
te, e no futuro, o que permanece é sua capacidade de cuidar de
maneira libertadora. Ao fazer isso, ele possibilita que o docente
jovem encontre seu caminho e saiba atuar quando nao tiver mais
seu mentor por perto.

O legado dos docentes se ancora na estrutura essencial do Ser
de ser-junto, ndo somente estar junto, pois Ndo sao as suas histo-
rias, mas sim as sementes, que ficam em cada um que com eles
conviveu. O que foi plantado permitira que os mais jovens cons-
truam suas proprias trajetorias.

Ao utilizar a técnica de bola de neve, a partir dos docentes con-
siderados informantes-chave pelo perfil de lideranga, nem todos
os estados do Brasil foram alcancados, o que pode ser considerado
uma limitacdo da presente pesquisa.

Apesar disso, 0 estudo aponta pistas que podem auxiliar no pla-
nejamento sucessorio de lideres académicos de enfermagem, bem
como lacunas na politica de desenvolvimento da forca de trabalho
em ambientes académicos.

CONCLUSAO

A partir do estudo, foi possivel verificar que a sucessao de lide-
ranca no ambiente académico ocorre por meio dos encontros entre
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geracoes de docentes, bem como pela abertura de lideres experien-
tes a um cuidado libertador.

Preocupados com o futuro do proprio trabalho, os docentes
experientes utilizam as relagdes com colegas mais jovens, espe-
cialmente com seus orientandos, para desenvolver habilidades
para liderancga. Para isso, adotam estratégias que, no passado,
vivenciaram com seus mentores ou construiram ao longo de
sua carreira. A convivéncia entre docentes experientes, discen-
tes e jovens docentes apresenta um papel significativo, pois, a
partir dessas relacdes, o docente identifica potenciais lideres
para o futuro. Aléem disso, por meio do trabalho compartilhado
e do encorajamento a assumir atividades administrativas e de
gestdo académica, o docente cria oportunidades de aprendiza-
do e desenvolvimento.

Apesar de compreendermos a importancia de formalizar es-
tratégias para a sucessao de liderangas nas instituicdes, lideres
experientes tém um papel essencial para garantir novos lideres
preparados para o futuro. Para isso, precisam compreender a fini-
tude de sua carreira profissional e a importancia de cuidarem de
jovens docentes, para que estes tenham capacidade e liberdade
para construir suas carreiras de maneira soélida, com as ferramentas
necessarias para garantir a continuidade do crescimento da enfer-
magem nas instituicoes e da profissao.

Nesse contexto, ressalta-se, ainda, a necessidade de as institui-
coes refletirem sobre a importancia de estabelecer, em seus plane-
jamentos, estratégias de desenvolvimento visando a sucessao de
liderancas que, no contexto académico, demonstra-se ainda mais
complexa devido a insergdo nas tematicas especificas e diante da
propria carreira, que se desenvolve a longo prazo.

Além disso, essa tematica merece discussao em nivel de politi-
ca governamental, pois a quebra de lideran¢as impacta diretamente
as atividades finalisticas desenvolvidas, nesse caso, de valor imen-
suravel, por se tratar da formagao em enfermagem.
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