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RESUMO

Artigo tedrico cujo objetivo foi apresentar uma reflexo sobre planejamento de sucessio de liderangas em enfermagem, destacando
bases conceituais e desafios para a formacio de novas liderangas no contexto académico e nas institui¢des de satide. Para tal, foram
organizados dois eixos de discussio “A sucessio de liderancas em enfermagem: fundamentos, estratégias e evidéncias de seus
beneficios” e os “Elementos essenciais no planejamento para formagio de novas liderangas em enfermagem”. O planejamento
de sucessao de liderancas em enfermagem pode auxiliar institui¢ées formadoras e organizacoes de satde no desenvolvimento de
competéncias dos enfermeiros para assumirem cargos de gestdo. Para isso, valoriza a histéria e a perspectiva dos jovens e dos mais
experientes em busca de melhor qualidade da assisténcia prestada. Esse estudo instiga liderancas de enfermagem, enfermeiros,
docentes e estudantes de enfermagem a conhecerem o planejamento de sucessio como uma estratégia para garantir conquistas da
profissdo e construir o seu futuro.

Descritores: Pesquisa em Administragio de Enfermagem; Lideranca; Educagio Continuada em Enfermagem.

ABSTRACT

A theoretical article whose purpose was to present a reflection on planning of leadership succession in nursing, highlighting its
conceptual bases and challenges to the creation of new leaderships in academic contexts and healthcare organizations. Two key
points were defined for this discussion: “Leadership succession in nursing: the fundamentals, strategies, and evidence of its
benefits”; and “The essential elements in planning the creation of new nursing leadership”. The planning of leadership succession
in nursing can help both training institutions and health organizations to develop the skills and competencies of nurses so they
can take over management positions. This planning must consider the history and perspective of young people and those of
people who have more experience so that the care provided achieves greater quality. This study encourages nursing leaders, nurses,
professors and undergraduate students to learn succession planning as a strategy to ensure achievements in the profession and

help build their future.
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INTRODUCAO

Embora a sucessio de liderancas seja um fen6meno que
ocorre desde o nascimento da enfermagem moderna, no
atual momento, constitui-se um desafio contemporineo que
merece uma reflexao cuidadosa, pelo impacto do processo de
transicdo de geragbes de enfermeiros no Brasil e no mundo™.

Atualmente, a for¢a de trabalho de enfermagem pode ter
até quatro geragoes trabalhando em conjunto — Veteranos/
Tradicionalistas nascidos entre 1925 e 1945 (a maioria deles
j4 aposentados, mas por vezes ainda atuando em algum nivel
nas organizagdes); Baby Boomers nascidos entre 1946 e 1964
(grande parte jd em condigbes de se aposentar, mas atuando em
posicoes de lideranga nas organizagoes); Geragao X nascidos
entre 1965 ¢ 1980 (grande parte do nucleo estratégico nas
organizacdes); e Geragio Y/Milenius nascidos entre 1981 e
2000 (sio jovens recém admitidos nas organizagoes)®. Embora
o periodo entre uma e outra geragio nio seja previamente
estabelecido, em geral, o intervalo de tempo é de 15-20 anos®.

Os comportamentos, a forma com que se relacionam com
o trabalho e a vida em geral, as formas de gerir a mudanga,
a aprendizagem, a comunicagio e o desenvolvimento da
lideranca sio diferentes em cada uma dessas geragoes®.
Ainda cada uma delas ¢ influenciada por movimentos
histéricos, politicos, sociais e experiéncias de vida®.

O aumento da idade da forca de trabalho da enfermagem,
com uma grande populagio de enfermeiros com iminente
aposentadoria®, associado ao fato de que, de modo geral,
enfermeiros mais jovens demonstram pouco interesse em posigoes
delideranga® tem como consequénciauma caréncia de enfermeiros

s!>0), Consequentemente, essa situagio anuncia

em alguns paise
uma crise na enfermagem, o que torna o planejamento de sucessio
de lideranca fundamental para a profissio, para as organizacoes de
satide e escolas de enfermagem 357,

A definicio de Planejamento de Sucessio (PS) adotado no
presente estudo é de “um esfor¢o deliberado e sistemdtico por
uma organizagio para garantir a continuidade de lideranca de
posicoes chave, reter e desenvolver o conhecimento do capital
intelectual e incentivar o avanco do individuo para o futuro™®.
Tal processo requer o desenvolvimento de politicas e praticas
que valorizem a utiliza¢io dos pontos fortes e dos conjuntos de
habilidades de cada geragio, criando um ambiente de trabalho
em que todos se sintam apoiados e valorizados!>*!%. Assim, as
diferencas intergeracionais podem se constituir em uma
fortaleza para levar ao desenvolvimento de ag6es bem sucedidas
no processo de sucessio de liderangas em enfermagem®.

Neste estudo, a lideranga é compreendida como uma
competéncia legitimada pela influéncia interpessoal exercida
numa dada situagio e mediada pelo processo de comunicagio
humana, que apenas se concretiza quando o lider ¢ validado
por seus liderados""'?. Trata-se de um elemento vital para o
sucesso de uma organizagio e de uma necessidade para que
gestores possam ser agentes de mudancas. A principal fungio
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da lideranca ¢ facilitar o alcance dos objetivos em parceria
com seus liderados e proporcionar oportunidades para o
crescimento e aperfeicoamento pessoal de todos V.

Apesar da importincia do PS nas organizacoes para garantir
os padroes de qualidade na assisténcia em satide, a grande
maioria delas ndo tem planos de desenvolvimento de lideranca
visando a sucessao®. Nesse sentido, muitos enfermeiros
assumem cargos de lideranca sem formacio adequada’®'?.
No contexto académico as a¢des dirigidas ao desenvolvimento
de novas liderangas comegam a surgir na literatura®*19.

Os primeiros estudos sobre essa temdtica datam do final da
década de 1990, sendo incrementada a producio cientifica a
partir do inicio dos anos 2000"”. Os mais recentes, apontam
que a sucessio de liderangas de forma sistemdtica pode garantir
o desenvolvimento futuro da profissio!>>71519),

A relevincia da temdtica e a necessidade urgente de
investimento em projetos nas organizagdes de saide e nas
instituicdes de ensino para a sucessio de liderancas em
enfermagem motivou a proposi¢io do presente estudo.
O objetivo foi apresentar uma reflexdo sobre planejamento
de sucessdo de liderangas em enfermagem, destacando bases
conceituais e desafios para a formagio de novas liderancas no
contexto académico e nas instituicoes de satide.

Trata-se de uma reflexio inspirada na literatura que
explora o campo conceitual sobre a sucessio de liderancas
em enfermagem, contribuindo com ideias para estimular
o desenvolvimento de agoes nessa direcio e fortalecer a
continuidade das conquistas da enfermagem. Vale destacar
que a maior parte dos estudos realizados sobre planejamento
de sucessio fundamentam-se na perspectiva da lideranca
transformacional. O texto é dividido em duas partes, onde na
primeira apresentamos fundamentos bésicos do PS, conceito,
estratégias ¢ evidéncias de seus beneficios. Na segunda
destacamos alguns elementos essenciais na formacio de novas

liderangas em enfermagem.

A SUCESSAO DE LIDERANCAS EM
ENFERMAGEM: FUNDAMENTOS,
ESTRATEGIAS E EVIDENCIAS DE
SEUS BENEFICIOS

Em um futuro préximo, enfermeiros hoje considerados
jovens deverdo estar preparados para substituir lideres de
enfermagem que estardo se retirando do mercado de trabalho.
Estes lideres sio experientes e por décadas construiram a
histdria da ciéncia da enfermagem!”. A substituicio de lideres
experientes por novos, de diferentes geragoes e envolvidos em
diferentes contextos, exige das organizagbes planejamento
de estratégias e programas formais de desenvolvimento de
liderangas*>1819). Esse mesmo desafio se aplica ao contexto
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académico"?, pois a formacio de docentes competentes para
atuar no ensino, na extensio e na pesquisa é um processo que
exige compromisso e esforco do docente na sua qualificacio,
tempo para maturacio de conhecimentos e desenvolvimento de
expertise em 4reas especificas. Também requer diretrizes claras
da politica e do planejamento estratégico das universidades419.
O planejamento da sucessdo de liderangas em enfermagem
permite que individuos de alto desempenho sejam preparados
para o futuro a partir de uma abordagem integrada e
sistemdtica, evitando que enfermeiros sem a devida formagio
e experiéncia sejam colocados em cargos de lideranca com
os quais nio tenham familiaridade®. Assim, quando uma
organizacdo decide planejar a sucessdo de liderancas de forma
deliberada e proativa, desenvolve um conjunto de lideres
de enfermagem bem preparados para enfrentar os desafios
futuros®, garantindo uma transi¢ao de lideranga mais suave('?.
A partir do conceito de PS adotado neste artigo,
compreendemos que se trata de uma estratégia que pode ajudar
uma organizagio a atender sua necessidade continua de pessoal
em todos os niveis ¢ em grupos ocupacionais, mantendo e
retendo a forca de trabalho em vacincias e aposentadorias®.
Nesse processo sistemdtico sio mapeadas as necessidades de
lideranga e planejados o desenvolvimento e avaliagio de individuos
com potencial para ocupar futuras posicoes de lideranga”?".
Na enfermagem, o planejamento de sucessio comeca com a
identificacio das possiveis pessoas a serem substituidas, ou seja,
a avaliagdo das necessidades futuras de lideranca e identificacio
de sucessores®”. Ao identificar enfermeiros que demonstrem
atributos de lideranca, a préxima etapa é ajudd-los a desenvolver
seu potencial, passo inicial para cultivar futuros lideres”.
Um modelo para o planejamento de sucessdo foi proposto a
partir de uma revisio de literatura!” conforme ilustra a Figura 1.
Trata-se de um processo dindmico que integra elementos
essenciais que dao pistas para o planejamento das organizacoes
para melhor orientar o PS. Esse planejamento integra acoes
como o planejamento estratégico, a alocagdo de recursos,
a identificagio da posicao-chave a ser substituida e de
competéncias necessdrias a cada posicio, a selecio de lideres em
potencial, o desenvolvimento de lideranga utilizando diversos
recursos tedrico-técnicos como o mentoring € o coaching, e
finalmente, um programa de avaliagio de candidatos!”?".
Nesse processo é importante compreender que os lideres
nio nascem prontos, mas surgem e evoluem continuamente
com base em uma série de experiéncias e interagdes sociais®?.
No PS, os individuos que manifestam habilidades de
lideranga, no manejo clinico ou de gestdo, sao identificados
como aspirantes ou emergentes lideres de enfermagem™.
O desenvolvimento de novos lideres é fundamentado na
exploracio de competéncias e habilidades de lideranga, pontos
fortes e necessidades de aprendizagem, juntamente com uma
proposta dirigida aos objetivos para a acdo e desenvolvimento
da organizagio na qual os lideres estio inseridos"”.

Alguns métodos podem ser utilizados paradesenvolverlideres
emergentes, como a simulagio®, o mapeamento de carreira®, o
coaching, mentoring®”, cursos formais Y. A simulagao fornece
uma experiéncia realistica, criando um ambiente que permite
que a equipe pratique as recém-competéncias adquiridas em
um ambiente seguro, sem julgamento. Essa metodologia ¢é
comprovadamente eficaz nao s6 por preparar os enfermeiros
para as experiéncias da vida real, mas também para identificar
com antecedéncia se a mudanga para uma posicao de lideranca
se justifica. Essa é uma modalidade inovadora que pode ser
utilizada para o desenvolvimento de habilidades de lideranca,
ainda como método de selecio de candidatos para sucessio e
para avaliagdo da lideranga!.

O mapeamento de carreira ¢ feito utilizando uma
ferramenta especifica que ajuda os enfermeiros a tragar
caminhos profissionais dentro da organizagio em direcio 2
exceléncia. Estudo mostrou que ele “apoia a progressio na
carreira e auxilia a organizagio, incentivando a parceria entre
enfermeiros clinicos e lideres de enfermagem™™. O mentoring
e coaching podem ser caracterizados por aconselhamento,
apoio e tutoria. Nesses processos, lideres atuais de enfermagem
funcionam como mentores, sendo elementos-chave para
transferéncia de conhecimento aos seus potenciais sucessores”.
O mentoring requer um compromisso de ambas as partes, de
quem orienta e de quem aprende, pois baseia-se na confianca
miitua, no ensino, no aconselhamento e na amizade®.

Em residéncias formais novos enfermeiros sio preparados
para cargos de liderancas. Experiéncia realizada na Flérida,
EUA, tem demonstrado que os novos enfermeiros esperam
que seus esforcos possam contribuir para melhorar os
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Fonte: Titzer et al.%”.
Figura 1. Modelo de planejamento de sucessao.
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ambientes de trabalho, unir equipes e implementar as
mudancas necessdrias para avancar nos cuidados de sadde®?.
Nos Estados Unidos da América as residéncias e programas
formais de desenvolvimento de liderancas tém utilizado sélido
referencial tedrico-técnico no preparo de novas liderancas
e seus resultados apontam que sdo projetos de longo prazo,

exigem acompanhamento e avaliagdo sistematizada®.

Além da

desenvolvimento destes, o PS requer também um programa

identificacio de potenciais lideres e
formal de avaliagio dos resultados. Existem intimeras
estratégias de monitoramento e avaliacio desses processos que,
geralmente, estdo alinhados ao escopo da proposta que envolve
o PS. Estes podem ser a verificagdo da satisfacio do cliente,
do progresso do programa, de resultados organizacionais
positivos, entrevistas e feedback dos participantes®??.

Assim, a implementagio de planejamentos de sucessio
de liderangas em enfermagem traz um impacto para as
instituicbes de satide, pois melhora a transi¢io de papéis,
reduz as taxas de rotatividade de gerente e diminuem os

0(9, 10,18,23).

custos de substituica Também hd evidencias da

reducdo do tempo para a substituigio e preserva a cultura

1029 garantindo a continuidade em papéis de

organizacional’
lideranga, promovendo a satisfagio dos enfermeiros, criando
ambientes de trabalho sauddveis e melhorando os resultados
dos pacientes"?. O PS e a qualificacdo da lideranca sdo cruciais
para o desenvolvimento de lideres que responderio eficazmente
aos novos desafios e demandas, sendo estratégia chave para o

529 Finalmente, destacamos em

futuro da assisténcia de satide’
um estudo norte-americano a conclusio de que “a contribuigio
mais significativa que os lideres podem fazer para o futuro da

f ¢ desenvol e
en ermagem € desenvolver seus sucessores .

ELEMENTOS ESSENCIAIS

NO PLANEJAMENTO PARA
FORMACAO DE NOVAS
LIDERANCAS EM ENFERMAGEM

Como j& mencionado anteriormente, a produgio
cientifica acerca do planejamento de sucessio de liderangas
em enfermagem ¢é mais evidente a partir dos anos 200017,
De modo geral, essa producio destaca virios elementos
essenciais para o processo de formacio de novas liderangas em
enfermagem. Neste estudo, destacamos alguns deles.

O primeiro elemento refere-se aos aspectos emergentes
para o processo de formacio, destacando a lideranga como
inovadoras e

competéncia fundamental para préticas

m®71%29 Nesses estudos

sustentdveis em sadde e enfermage
¢ clara a necessidade de adogio de modelos tedricos robustos
de lideranca no processo de formagio de novas liderangas.

Tais modelos sio inspirados, em sua maioria, na teoria da

L

lideranca transformacional, definida como a arte de mobilizar
os outros a querer lutar por aspiracdes compartilhadas"'®.

Nessa perspectiva os jovens lideres sio mobilizados para
o desenvolvimento de competéncias para serem agentes de
mudangas. A ideia é que os novos lideres atuem potencializando
agbes coletivas junto a seus liderados, proporcionando
oportunidades para o crescimento e aperfeicoamento pessoal de
todos®'®. Os lideres, nesse sentido, sdo pessoas proativas, sua
atuagio tem foco no aperfeicoamento e inovagio tanto de cada
individuo, como das equipes de trabalho e da organizacio como
um todo, olhando para além do que se espera deles. Esse estilo de
lideranca também se caracteriza pela motivagio das pessoas para
atuarem nos mais elevados niveis de padrées éticos e morais®'?.

Inventdrios como o de Prdticas de Liderancas de Kouzes e
Posner" %) e o Nurse Manager Leadership Collaborative™,
por exemplo, sdo utilizados no aprimoramento da competéncia
para a lideranca, sendo comum seu uso em programas de
desenvolvimento de liderangas®”.

Outro aspecto relevante ¢ que, além da utilizagio de
modelos tedricos robustos na formagio ¢ fundamental que
esse processo seja acompanhado na prética, preferencialmente,
baseado na convivéncia com lideres experientes. Essa ¢
considerada uma das formas mais eficientes na preparagio
de novos profissionais para ocupar o papel de lideranga®®.
Quando novos lideres assumem cargos de liderancas, a falta de
orientacdo formal pode fazer com que erros sejam cometidos,
levando 2 frustragio. Além disso, o trabalho colaborativo
entre lideres experientes e futuros lideres possibilita que os
novos enfermeiros assumam posicoes de lideranga com mais

eB1929_ Pesquisa realizada na Flérida,

seguranca e assertividad
EUA, aponta que, apesar de terem receio de assumir papéis
de lideranca, os enfermeiros jovens esperam que seus esforcos
possam contribuir para melhorar os ambientes de trabalho e
implementar as mudancas que forem necessdrias para avangar
nos cuidados de sadde®?.

Estudo® aponta a importincia de se identificar
adequadamente os mentores para a formacio de novas
liderangas, considerando esse processo um complemento
fundamental para potencializar a modelagem de papéis ¢ o
compartilhamento e discussio das situagbes no processo
de aprendizado da lideranga. O apoio dos mentores além de
auxiliar a transicdo efetiva dos papéis de lideranca mostra
a relevincia do aprendizado da lideranga como uma agio
continua, ajuda na resolugio de problemas em tempo real e o
desenvolvimento do pensamento critico®.

Programas de desenvolvimento de lideranga tém sido

202329 mostrando

avaliados em diversos cendrios e modelos'
entre outros aspectos que, tio importante quanto uma
programagio sistemdtica e referenciais robustos, a ado¢io de
processos avaliativos sistemdticos ou de acompanhamento
¢ fundamental para o sucesso desse esforco na formacio de

novos lideres de enfermagem.
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Também ¢ esperado desses processos de formacio que os
lideres contribuam com o desenvolvimento de um ambiente
de trabalho saudével, sobretudo, sendo mais eficientes em
sua capacidade de comunicagio qualificada, entre outros

(1222) Estabelecer e sustentar ambientes de trabalho

requisitos
sauddveis é uma preocupagio claramente relacionadas com a
liderangaeé concebidacomo umaestratégia de fortalecimento do
trabalho do enfermeiro e, por consequéncia, produz resultados
positivos para os pacientes e satisfagio no trabalho>',
A lideranca ¢ melhor desenvolvida em ambientes de trabalho
sauddveis, com referéncias positivas dos mentores, centrada
em relacoes pessoais. Estruturas de apoio e reconhecimento da
sua importancia pelo contexto organizacional ¢ outro aspecto
facilitador do processo de aprendizado®>#'®.

O planejamento de sucessio de liderancas nos apresenta
um grande desafio de manter o patrimoénio intelectual
construido por vdrias geragoes de enfermeiros e estimular que
os jovens fortalecam o trabalho da enfermagem. Esse processo
requer um esfor¢o deliberado das organizagées de satide e
de ensino, especialmente, para se atualizarem dos avancos j4
produzidos sobre essa temdtica no mundo.

Estudos sinalizam que, nesse cendrio, as organizagoes e os
lideres de enfermagem precisam seatentarasdiferencas geracionais,

\

entender os fatores relacionados a renovacio e retencio dos
enfermeiros nos diversos locais de trabalho e proporcionar um
ambiente sauddvel para que enfermeiros de todas as gerages se
desenvolvam e demonstrem suas habilidades®>¢19).

Assim, os desafios para as liderancas atuais de enfermagem
e para os jovens que ingressam no mundo do trabalho ¢é
entender as caracteristicas das diversas geracoes e, por meio
desse conhecimento otimizar o potencial de cada uma delas,
diminuindo assim drea de conflito que pode se instalar.
Nesse sentido, a orientagdo e suporte do supervisor sio
importantes para adaptacio e retengao de novos enfermeiros®.

Aqueles que exercem a lideranca sio os melhores para
fornecer apoio aos seus sucessores. Estudo mostrou que
essa pode ser uma relacio que beneficia ambos os lados,
os lideres atuais que sao desafiados a empregarem melhores
préticas quando estdo trabalhando com sucessores e os
lideres emergentes que construiram sua autoconflan¢a em
seu potencial de lideranga®.

O investimento em projetos institucionais para
implementagio de planejamentos de sucessio de liderangas na
drea de enfermagem ¢ urgente e necessério. Estudo publicado
em 2016% aponta um novo cendrio, comprovando, ao
contrdrio de outras pesquisas, que os enfermeiros da geracio
Y, aquela que estd herdando as posicoes de lideranca em
todos os servicos de satde e instituicoes de ensino, estd sim
interessada em aprender sobre a lideranga. Mais que isso, se
sentem confiantes sobre sua capacidade em fazer mudangas
positivas em seus ambientes de trabalho e se colocam 2

disposicao para se envolverem com programas estruturados

5

de desenvolvimento de lideranca e desejam ser acompanhados

por mentores competentes®?.

CONCLUSOES

No presenteartigo, nos propusemos a instigar os pesquisadores
da drea de administracao a pensar sobre os desafios de promover
experiéncias de aprendizado sobre a lideranca, a partir das novas
perspectivas de uma grande mudanga nas organizagbes com a
renova¢ao do quadro de suas liderangas de enfermagem.

A perspectiva contemporinea sobre lideranga exige dos
gestores pré atividade para aperfeigoar e buscar a inovagao no
campo do trabalho, tanto dos individuos quanto das equipes
de trabalho e das organizacdes como um todo, com visdo que
ultrapasse o quadro atual e alcance uma projecio futura, o que
inclui o planejamento de sucessao de liderangas.

O lider atual precisa garantir que futuros lideres tenham
a oportunidade de se desenvolverem antes de ocuparem tais
posicoes. Ambientes compartilhados, trocas cotidianas e
convivio didrio sdo alguns pontos que auxiliam nessa troca,
mas ¢ preciso pensar sistematicamente como o conhecimento
acumulado de lideres experientes podem auxiliar os futuros
lideres para atuar frente as crises atuais e futuras.

Algumas estratégias de atuagio foram apontadas, porém
¢ importante ressaltar que essas nio se esgotam tendo em
vista os desafios didrios que sio mutdveis frente a realidade
mundial vivenciada e a convivéncia das diferentes geracoes
que se distinguem pelos interesses, forma de viver e encarar
a realidade do trabalho. Essa talvez seja a mais desafiadora
das tarefas para a formacio de novas liderangas tanto no
contexto académico como nas instituicbes de saide. Em
ambos os cendrios é fundamental a unifo das fortalezas das
diversas geracoes de enfermeiros presentes nas organizagdes
para preservar espagos conquistados, saberes desenvolvidos e
estimular a inovagao.

O planejamento de sucessiao de liderangas se apresenta
como uma possibilidade de convergir experiéncias e
expectativas com foco na continuidade do trabalho, qualidade
e seguranca da assisténcia prestada pelos profissionais.
Porém, a mobilizacio institucional e a busca de espacos
legitimos para a implementagio de agbes que promovam

7

a sucessio de liderancas é um desafio complexo que exige
atuacdo estratégica das liderancas formais.

Considerando se tratar de uma temdtica emergente, ¢é
fundamental o desenvolvimento de estudos empiricos de
planejamento de sucessio em enfermagem, que destaquem os
desafios dessa prdtica tanto nas instituigoes de sadde quanto
no contexto académico. Distinguir as especificidades do
planejamento sucessério em diversos cendrios constitui-se uma
lacuna importante, que pode e deve inspirar estudos futuros.
A caminhada ¢ longa e esse aprendizado exige resiliéncia dos
envolvidos e crenca no futuro da enfermagem.
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