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Objetivo: analisar a diferença entre a perspectiva de liderança de enfermeiros assistenciais e gerentes no ambiente hospitalar. Método: 

estudo descritivo-exploratório com abordagem quantitativa. Coleta de dados ocorreu por meio da aplicação do Brazilian Nursing Work 

Index Revised com uma amostra de 106 enfermeiros de hospital universitário público da Região Sul do Brasil e submetidos à análise 

estatística descritiva. Resultados: A média da subescala de Liderança para os enfermeiros assistenciais e gerentes foi 2,16(±0,51) e 

1,92(±0,49), respectivamente. Não foi houve diferença estatisticamente significativa entre os grupos. Os itens com maior dissonância 

referem-se à prática do gerente de enfermagem como líder e sua interação com a equipe. Conclusão: o estudo evidenciou aspectos 

que podem contribuir para a melhoria do ambiente de prática e para o desenvolvimento da liderança de enfermeiros no ambiente hospi-

talar. 	  

Descritores: Liderança; Ambiente de Trabalho; Cuidados de Enfermagem; Enfermagem.

LEADERSHIP IN THE HOSPITAL ENVIRONMENT: DIFFERENCES BETWEEN OF REGISTERED NURSES AND NURSE MANAGERS

Objective: To analyze the difference between the leadership perspective of registered nurses and nurse managers in the hospital en-

vironment. Method: descriptive-exploratory study with quantitative approach. Data collection occurred through the application of the 

Brazilian Nursing Work Index Revised with a sample of 106 nurses from a public university hospital in Southern Brazil and submitted to 

descriptive statistical analysis. Results: the mean of the Leadership subscale for registered nurses and nurse managers was 2.16 (± 0.51) 

and 1.92 (± 0.49), respectively. There was no statistically significant difference the between groups. The most dissonant items refer to the 

nursing manager’s practice as a leader and his interaction with the team. Conclusion: the study evidenced aspects that may contribute 

to the improvement of the practice environment and to the development of the leadership of nurses in the hospital environment. 	  

Descriptors: Leadership; Working Environment; Nursing Care; Nursing.

LIDERAZGO EN EL ENTORNO HOSPITALARIO: DIFERENCIAS ENTRE ENFERMEROS ASISTENCIALES Y GERENTES 

Objetivo: Analizar la diferencia entre la perspectiva de liderazgo de enfermeras asistenciales y gerentes en el entorno hospitalario. Método: 

estudio descriptivo-exploratorio con enfoque cuantitativo. La recopilación de datos se produjo mediante la aplicación del Índice de trabajo 

de enfermería brasileño revisado con una muestra de 106 enfermeras de un hospital universitario público en el sur de Brasil y sometido a aná-

lisis estadístico descriptivo. Resultados: La media de la subescala de Liderazgo para enfermeros asistenciales y gerentes de enfermería fue 

2,16 (± 0,51) y 1,92 (± 0,49), respectivamente. No hubo diferencias estadísticamente significativas entre los grupos. Los elementos más diso-

nantes se refieren a la práctica del gerente de enfermería como líder y su interacción con el equipo. Conclusión: el estudio evidenció aspec-

tos que pueden contribuir a la mejora del ambiente de práctica y al desarrollo del liderazgo de las enfermeras de atención y gestión. 	  

Descriptores: Liderazgo; Ambiente de Trabajo; Atencíon de Enfermería; Enfermería.
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INTRODUÇÃO
Para além do cuidar, o trabalho realizado pelo enfer-

meiro contempla distintas dimensões, como, administrar/

gerenciar e realizar ações de ensino e pesquisa. A gestão 

do cuidado, por sua vez, vem se destacando como uma 

ferramenta transversal entre estas dimensões no traba-

lho do enfermeiro, com a ideia de articular suas ações e 

considerando a liderança um atributo essencial para a sua 

prática (1). 

Nas instituições de saúde, nos diversos campos de 

atenção como a primária, secundária e terciária, esse pro-

fissional desenvolve ações de gestão do cuidado, sendo lí-

der da equipe de enfermagem e responsabilizando-se pelos 

recursos materiais e humanos (2,3). 	

Com destaque para os ambientes hospitalares, que 

possuem um aumento da complexidade do trabalho e a in-

corporação de novas tecnologias, evidencia-se um quan-

titativo expressivo de enfermeiros que cada vez mais ne-

cessitam de qualificação para o desempenho de funções 

inerentes à prática profissional (4). Além de qualificação 

profissional, a disposição de ambientes de trabalhos com 

infraestrutura adequada e equipe de saúde multiprofissio-

nal integrada favorece a presença de líderes capazes de ar-

ticular aspectos internos e externos ao serviço, de forma 

coerente com a complexidade das unidades hospitalares 
(5).	

A liderança pode ser a chave para o alcance de metas 

organizacionais, visto que é esperado que o enfermeiro 

consiga direcionar sua equipe, de forma que esta confie em 

suas palavras; que seja agente motivador e de inspiração; 

que instigue a reflexão sobre o fazer, desafiando o proces-

so e provocando mudanças; e que promova apoio e colabo-

ração para melhorar a prática e reconhecer o trabalho das 

equipes. Embora o enfermeiro reconheça a importância do 

desenvolvimento de habilidades voltadas à liderança, mui-

tas vezes, a prática torna-se desestimulante diante das de-

mandas, dos entraves organizacionais e da falta de apoio 

dos níveis hierárquicos superiores de gestão (6).

A liderança enquanto construção pessoal e profissio-

nal exige que o enfermeiro tenha a capacidade de intera-

gir com as adversidades impostas pela dinamicidade dos 

ambientes de trabalho (7). Essa realidade coloca frequente-

mente os enfermeiros assistenciais e gerentes em situa-

ções desafiadoras, promovendo uma rotina de trabalho 

estressante e desencorajando esses profissionais a assu-

mirem posições gerenciais (5,8).  

Diversas características podem influenciar o ambiente 

de trabalho e tornar as práticas assistenciais e gerenciais 

desafiadoras, tais como a tomada de decisão, autonomia 

e liderança do enfermeiro nos ambientes hospitalares. 

Assim sendo, ambientes de trabalho com características 

favoráveis possibilitam maior satisfação profissional dos 

enfermeiros, melhoria da prática profissional e maior enga-

jamento para que os profissionais assumam cargos geren-

ciais, especialmente no contexto hospitalar (9,10).	  

	 Este estudo fundamenta-se na necessidade e im-

portância de conhecer a visão de enfermeiros assistenciais 

em comparação com enfermeiros gerentes quanto às con-

dições do ambiente hospitalar de trabalho e o exercício de 

liderança. Para contribuir com a prática profissional de en-

fermeiros assistenciais e gerentes, definiu-se como ques-

tão de pesquisa: Como se configura a liderança de enfer-

meiros assistenciais e gerentes no contexto hospitalar? 	

O objetivo deste estudo foi analisar a diferença entre a 

perspectiva de liderança de enfermeiros assistenciais e en-

fermeiros gerentes no ambiente hospitalar.

METODOLOGIA	
Tipo de estudo

Trata-se de um estudo descritivo-exploratório com 

abordagem quantitativa.

Local do estudo
O cenário do estudo foi um hospital universitário pú-

blico da Região Sul do Brasil, com 268 leitos e que atende 

exclusivamente pacientes do Sistema Único de Saúde. O 

serviço de enfermagem da instituição está estruturado em 

quatro departamentos assistenciais: (1) Emergência e Am-

bulatório, (2) Clínica Médica, (3) Clínica Cirúrgica e (4) Saú-

de da Mulher, Criança e Adolescente, os quais congregam 

17 serviços de enfermagem. Cada um desses serviços pos-

sui um enfermeiro gerente, que é responsável pela gerência 

da unidade e do cuidado, atuando tanto na administração 

quanto na assistência direta, quando necessário. 

Participantes da pesquisa
Não foi realizado cálculo amostral para a seleção da 

amostra. A população elegível foi composta pelos 162 en-

fermeiros lotados nos departamentos assistenciais do hos-

pital. Foi considerado como critério de inclusão um tem-

po de experiência igual ou maior que três meses no atual 

local de trabalho. Foram excluídos enfermeiros ausentes 

por motivo de férias ou licença de qualquer natureza e que 

exerciam exclusivamente atividades administrativas. As-

sim, obtiveram-se 132 enfermeiros aptos para a pesquisa, 

os quais foram convidados a integrar o estudo. Desse total, 

106 (80,3%) aceitaram participar, sendo 94 (88,7%) enfer-

meiros assistenciais e 12 (11,3%) enfermeiros gerentes. 
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Coleta de dados
Para a coleta dos dados, utilizaram-se dois instrumen-

tos: 1) Ficha de dados sociais e profissionais (idade, sexo, 

estado civil, tempo de experiência profissional, tempo de 

atuação na instituição e formação) e 2) Subescala de lide-

rança do Brazilian Nursing Work Index Revised (B-NWI-R), 

versão validada do Nursing Work Index Revised para uso 

no Brasil(11).

A Subescala de Liderança do B-NWI-R é composta por 

12 itens avaliados por meio de uma escala Likert, cuja pon-

tuação varia entre um e quatro pontos, sendo solicitado ao 

participante que responda se concorda ou não com a afirma-

tiva: “esse fator está presente no meu trabalho diário” com 

as opções: concordo totalmente (um ponto); concordo par-

cialmente (dois pontos); discordo parcialmente (três pontos) 

e discordo totalmente (quatro pontos), ou seja, quanto me-

nor a pontuação, maior a presença dos atributos mensura-

dos. Valores abaixo de 2,5 representam ambientes favoráveis 

à prática profissional e médias acima de 2,5 pontos indicam 

ambientes desfavoráveis(12). Destaca-se que, neste estudo, o 

alfa de Cronbach da subescala liderança foi 0,85. 	

Procedimentos de análise dos dados 
O estudo foi realizado no segundo semestre de 2018, 

a partir do banco de dados de um macroprojeto de pes-

quisa desenvolvido entre 2012 e 2015. Para análise dos da-

dos, utilizou-se estatística descritiva com cálculo de me-

didas de posição e dispersão (média aritmética, mediana, 

desvio-padrão, valores mínimo e máximo). A simetria dos 

dados foi verificada por meio de histogramas de distribui-

ção amostral, porém as variáveis não apresentaram distri-

buição normal. Dessa forma, o teste não-paramétrico de 

Mann-Whitney foi utilizado para comparar a pontuação 

do B-NWI-R dos enfermeiros gerentes e assistenciais. As 

relações foram consideradas significativas se p<0,05. As 

análises foram realizadas no programa Statistical Package 

for the Social Sciences (SPSS), versão 19.0.

Procedimentos éticos 
A pesquisa integra um macroprojeto sobre governança 

de enfermagem no ambiente hospitalar, que foi aprovado 

pelo Comitê de Ética em Pesquisa, sob o número do Cer-

tificado de Apresentação para Apreciação Ética (CAEE): 

09885612.1.0000.0121. Os participantes assinaram duas 

vias do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, o qual 

foi entregue após esclarecimentos sobre a pesquisa.

RESULTADOS
Predominaram participantes do sexo feminino (n=98, 

92,4%), com média de 35 anos para os enfermeiros assis-

tenciais e 38 anos para os gerentes. Em relação à formação 

profissional, todos os participantes possuíam pós-gradua-

ção, sendo que 49(46,2%) em nível lato sensu e 47(44,3%) 

em nível stricto sensu (mestrado e doutorado). 

A média da subescala de Liderança do B-NWI-R para 

os enfermeiros assistenciais e gerentes foi 2,16(±0,51) e 

1,92(±0,49), respectivamente. Embora a média dos enfer-

meiros assistenciais tenha sido superior, não foi identifica-

da diferença estatisticamente significativa entre os grupos. 

Esse resultado indica que ambos percebem o ambiente de 

trabalho favorável para o exercício da liderança (Tabela 1).

Em relação aos itens da subescala de Liderança do 

B-NWI-R, o item 7 - Os enfermeiros participam ativamen-

te dos esforços para controlar custos, apresentou média 

acima de 2,5 pontos para os dois grupos, configurando-se 

como uma característica desfavorável do ambiente de tra-

balho. Identificou-se diferença estatisticamente significa-

tiva entre os grupos nas médias dos itens 3 e 7 (Tabela 1).

Tabela 1 – Subescala Liderança do B-NWI-R (n=106). Floria-

nópolis, SC, Brasil.

Itens Enfermeiros 
assistenciais

Enfermeiros 
gerentes p-valor

MA* DP** MA* DP**

1.	 Suporte às ideias novas e 

criativas referentes aos 

cuidados do paciente

2,26 0,75 2 0,60 0,08

2.	 O gerente de enfermagem é 

um bom administrador e líder
2,16 0,86 1,5 0,52 0,28

3.	 O diretor do departamento 

de enfermagem é acessível 

e sempre presente para a 

equipe

2,45 0,88 1,92 0,67 0,04

4.	 Flexibilidade na alteração da 

escala de trabalho
1,67 0,75 1,5 0,91 0,84

5.	 Reconhecimento e elogio por 

um trabalho bem feito
2,37 0,90 2,25 0,97 0,75

6.	 Uma filosofia de enfermagem 

clara que permeia o ambiente 

de cuidado ao paciente 

2,1 0,78 1,83 0,72 0,95

7.	 Os enfermeiros participam 

ativamente dos esforços 

para controlar custos 

2,64 0,83 3 0,60 0,01

8.	 A equipe de enfermagem 

participa na escolha de no-

vos equipamentos 

2,24 0,94 1,92 0,90 0,32
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9.	 O cuidado de enfermagem 

é baseado mais em modelos 

de enfermagem do que em 

modelos médicos 

1,78 0,84 1,58 0,67 0,43

10.	Os gerentes de enfermagem 
consultam sua equipe sobre 
os procedimentos e proble-
mas do dia a dia 

2,21 0,83 1,58 0,67 0,72

11.	 Os enfermeiros participam 
ativamente na elaboração de 
sua escala de trabalho 

1,84 0,77 1,75 0,97 0,33

12.	Cada unidade de enferma-
gem determina suas próprias 
normas e procedimentos 

2,39 0,90 2,25 0,87 0,50

Total 2,16 0,51 1,92 0,49 0,74

*MA = Média Aritmética, **DP = Desvio Padrão

A partir da diferença entre as médias dos enfermei-

ros assistenciais e gerentes para cada item da subescala 

de Liderança do B-NWI-R, obteve-se a dissonância entre 

a percepção de liderança dos dois grupos. Os itens 2 e 10 

tiveram a maior diferença (Tabela 2).

Tabela 2 – Dissonância entre a percepção de liderança de 

enfermeiros assistenciais e gerentes. Florianópolis, SC, Brasil.

Itens 
Disso-

nância

1.	 Suporte às ideias novas e criativas referentes aos cuidados 
do paciente 0,26

2.	 O gerente de enfermagem é um bom administrador e líder 0,66

3.	 O diretor do departamento de enfermagem é acessível e 
sempre presente para a equipe 0,53

4.	 Flexibilidade na alteração da escala de trabalho 0,17

5.	 Reconhecimento e elogio por um trabalho bem feito 0,12

6.	 Uma filosofia de enfermagem clara que permeia o ambiente 
de cuidado ao paciente 0,27

7.	 Os enfermeiros participam ativamente dos esforços para 
controlar custos 0,36

8.	 A equipe de enfermagem participa na escolha de novos 
equipamentos 0,32

9.	 O cuidado de enfermagem é baseado mais em modelos de 
enfermagem do que em modelos médicos 0,2

10.	Os gerentes de enfermagem consultam sua equipe sobre 
os procedimentos e problemas do dia a dia 0,63

11.	 Os enfermeiros participam ativamente na elaboração de 
sua escala de trabalho 0,09

12.	Cada unidade de enfermagem determina suas próprias 
normas e procedimentos 0,14

DISCUSSÃO
Os resultados da subescala de Liderança do B-NWI-R 

indicaram que enfermeiros assistenciais e gerentes perce-

bem as características do ambiente de trabalho favoráveis 

para o exercício da liderança. Como aspecto positivo, o 

item 4, referente à flexibilidade na alteração da escala de 

trabalho, obteve a melhor avaliação entre os dois grupos. A 

flexibilidade na alteração das escalas pode ser favorável à 

liderança, na medida em que pode conferir maior autono-

mia aos enfermeiros para a redistribuição dos profissionais 

durante os turnos de trabalho. Tal remanejamento ocorre 

de acordo com a necessidade do serviço, favorecendo a 

gestão da equipe e evitando a sobrecarga de trabalho dian-

te de faltas inesperadas. A importância da flexibilização na 

distribuição da carga de trabalho entre a equipe, como for-

ma de propor estratégias para adequar a organização dos 

processos de cuidado com base na escala de trabalho é 

uma estratégia que indica que esta flexibilização também 

pode resultar em maior satisfação profissional para o de-

senvolvimento das atividades(13).

É importante ressaltar que o cuidado de enfermagem no 

hospital onde se desenvolveu o presente estudo tem como 

base modelos de enfermagem, mais do que em modelos 

médicos, e ao analisar as respostas ao item 9 da B-NWI-R 

permite notar que, para os participantes, há uma clareza 

sobre a filosofia de enfermagem seguida pela instituição, 

destacando-se como o segundo resultado mais favorável. 

O desenvolvimento da liderança, de forma persuasiva e in-

fluente positivamente junto aos componentes da equipe, 

que impõe ao enfermeiro a assimilação das premissas que 

norteiam sua prática profissional(14). 

As relações entre os gerentes e a equipe quanto às 

normas e rotinas estabelecidas pelos enfermeiros assis-

tenciais, constituem a segunda maior divergência entre as 

respostas dos grupos neste estudo. A formulação de boas 

relações entre os profissionais reflete os propósitos dos 

serviços de saúde e auxilia os modelos assistenciais. Estu-

do indica que atuação de líderes experientes pode facilitar 

e auxiliar o desenvolvimento da liderança e consequente-

mente a promoção de cuidados qualificados e seguros para 

os pacientes(15).	

A qualidade do cuidado ofertado pelas equipes de saú-

de, a boa interação interpessoal e as características do 

ambiente de trabalho configuram-se como requisitos ne-

cessários para a garantia de resultados positivos e em 

consonância com uma prática segura e de qualidade para o 

paciente(4,5,16). Estudo realizado na Bélgica aponta um papel 

importante dos gestores na internação com a equipe e no 

desenvolvimento dos profissionais em relação à liderança e 
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às tarefas executadas pelos enfermeiros, para a qualifica-

ção da assistência(17). 	

Destacou-se como característica desfavorável a expres-

são de que os enfermeiros participam ativamente dos esfor-

ços para controlar custos. Em geral, os hospitais realizam 

os serviços de maior complexidade tecnológica e, para isto, 

utilizam grande quantidade de recursos materiais, físicos, 

humanos e financeiros, sendo os enfermeiros, responsáveis 

por grande parte do seu planejamento, distribuição e contro-

le. Diante desta realidade, tem se ampliado o debate entre os 

gestores institucionais da área da saúde sobre a importância 

do gerenciamento adequado desses recursos(5,18). 

Neste estudo, os enfermeiros gerentes percebem um 

maior distanciamento de sua prática no controle de cus-

tos. Estudo indica que o envolvimento dos enfermeiros no 

gerenciamento de custos deve associar-se à co-responsa-

bilização das ações e a uma política de gestão de recursos, 

presentes nos serviços de saúde(18). Esse resultado pode 

estar associado ao fato de o hospital tratar-se de uma 

instituição de ensino universitário, vinculado à estrutura 

governamental e dependente do repasse financeiro esta-

tal não realizando a autogestão dos custos relacionados à 

compra de materiais. 

 Apesar dos resultados positivos para ambos os grupos, 

ao analisar cada item observa-se uma dissonância entre 

eles. A comparação entre os profissionais destaca que os 

enfermeiros gerentes percebem um ambiente mais favorá-

vel para o desenvolvimento da liderança apesar de não ter 

havido uma diferença estatística significativa entre eles. 

Os resultados indicam que os enfermeiros assistenciais 

percebem o gerente de enfermagem como um bom líder e 

administrador. Contudo, este resultado é mais enfatizado 

pelos enfermeiros gerentes, obtendo a maior diferença que 

indica que o gerente de enfermagem é um bom administra-

dor e líder entre os profissionais. 

Tal diferença pode indicar certo distanciamento entre 

a gestão do cuidado e a gestão do serviço de enfermagem 

ou, até mesmo, uma visão antagônica da prática do profis-

sional, ou seja, daquele que realiza o cuidado diretamente 

e daquele que realiza a gestão de uma unidade hospitalar. 

Estudo realizado com enfermeiros italianos destaca que a 

liderança exercida pelos enfermeiros gerentes possui in-

fluência no desenvolvimento do trabalho de enfermeiros 

assistenciais, logo, melhorar os estilos de liderança dos ge-

rentes pode melhorar os níveis de satisfação no trabalho 

dos enfermeiros da equipe(19).

Outro aspecto sinalizado pelos participantes deste es-

tudo é a existência de um ambiente desfavorável para en-

fermeiros assistenciais e favoráveis aos gerenciais quando 

se trata da aproximação e da acessibilidade ao diretor do 

Departamento de Enfermagem para a resolução de proble-

mas do dia a dia. Essa aproximação ou a falta dela pode 

influenciar no envolvimento dos enfermeiros assisten-

ciais em processos decisórios relacionados à assistência 

e, como consequência, pode se tornar um ponto deses-

timulante para os enfermeiros que visam assumir cargos 

gerenciais. Estudo aponta que baixos níveis de satisfação 

no trabalho dos enfermeiros estão relacionados à dimen-

são política que envolve esses profissionais, especialmente 

com as limitações enfrentadas em relação à autonomia e 

liderança(10).  

CONTRIBUIÇÕES DO ESTUDO PARA A PRÁTICA
O estudo traz contribuições para o exercício de lide-

rança de enfermeiros assistenciais e gerentes no ambiente 

hospitalar e destaca a importância de maior proximidade 

entre enfermeiros que atuam na gestão do cuidado e na 

gestão dos serviços de enfermagem. Também pode subsi-

diar o desenvolvimento de ações de educação permanente 

visando ao aperfeiçoamento de competências de liderança 

desses profissionais. 

LIMITAÇÕES DO ESTUDO
Como limitações do estudo, pontua-se a amostragem dos 

participantes, pois se optou pela composição de uma amos-

tra por conveniência a partir do número total de enfermei-

ros. Além disso, o estudo foi realizado em um único hospital 

universitário, o que limita a generalização dos resultados a 

outros cenários hospitalares. São necessárias pesquisas em 

outras instituições para possibilitar comparações e ampliar 

as discussões sobre a temática investigada. 	

CONCLUSÃO
Os enfermeiros assistenciais e gerentes percebem o 

ambiente de trabalho favorável para o exercício da lideran-

ça. A média da subescala de Liderança do B-NWI-R para 

os enfermeiros assistenciais e gerentes foi 2,16(±0,51) e 

1,92(±0,49), respectivamente. Os enfermeiros gerentes 

apresentaram uma média superior em relação aos enfer-

meiros assistenciais, mas não foi houve diferença estatisti-

camente significativa entre os grupos. Os itens com maior 

dissonância referem-se à prática do gerente de enferma-

gem como líder e sua interação com a equipe sobre proce-

dimentos e problemas do dia a dia.

Contribuição dos autores: Todos os autores participaram 

da concepção e desenho do estudo, análise e interpretação 

dos dados, redação do artigo, revisão crítica, revisão final.
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