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RESUMO: Trata-se de reflexão que aborda inicialmente o gerenciamento exercido pelo enfermeiro no 
contexto da prestação de serviços na atualidade. Acreditando que os paradigmas da educação popular 
possam oferecer contribuição importante para a atuação do enfermeiro, no âmbito das organizações de 
saúde, os autores posicionam-se sobre o referido processo educacional como alternativa de valorização 
da conduta gerencial e de liderança do enfermeiro.

ABSTRACT: This reflection initially addresses nursing management in the context of current service 
delivery. In the belief that popular education paradigms can offer an important contribution to nursing 
activities in health organizations, the authors consider this education process as an alternative for valuing 
nurses’ management conduct and leadership.

RESUMEN: Se trata de una reflexión que discute inicialmente, la administración ejercida por el enfermero 
en el contexto de la prestación de servicios hoy día. Creyendo que los paradigmas de la educación 
popular puedan ofrecer una importante contribución para la actuación del enfermero en el ámbito de las 
organizaciones de salud, los autores se posicionan sobre el referido proceso educacional como alternativa 
de valorización de la conducta gerencial y del liderazgo del enfermero.
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INTRODUÇÃO
No contexto da prestação de serviços em insti-

tuições de saúde, podemos dizer que o gerenciamento 
exercido pelo enfermeiro ainda se respalda nos deter-
minantes da sociedade moderna, que teve no paradig-
ma cartesiano e na ciência seus principais alicerces.

Na era moderna as premissas relativas ao tra-
balho organizacional e gerencial, acentuadamente 
calcadas na racionalidade, enfatizavam a execução 
do trabalho por tarefas, o esforço para o desen-
volvimento de habilidades técnico-operacionais, o 
controle dos procedimentos e do comportamento 
dos trabalhadores, conduzindo-os para a intensifi-
cação da burocracia.

Subjaz à concepção de modernidade o en-
tendimento de que o homem é o que ele faz. Em 
reflexão crítica nesse sentido, foi argumentado que 
o homem é, sobretudo, um agente social que tem 
papéis definidos cujo desempenho tem em vista 
contribuir para o bom funcionamento do sistema 
– assim, a participação social desse homem é restri-
ta, pois a modernidade não valoriza suas vivências 
particulares e seu acesso ao universal.1

Ao utilizarem ainda hoje os princípios da ad-
ministração científica, que tem como foco o fazer, 
os enfermeiros se aliam às premissas da era moderna 
e privilegiam sobretudo a competência técnica na 
prestação da assistência ao cliente.

As organizações de enfermagem se estruturam 
como prática social através das relações coletivas, 
as quais são mediadas pelos meios de produção 
de serviços sendo, portanto, distintas das relações 
interpessoais. As relações coletivas se caracterizam 
pela impessoalidade e formalidade; já as relações 
interpessoais envolvem as subjetividades dos agentes 
individuais, assumindo o caráter da informalidade, 
e descartam a mediação dos meios de produção. As 
relações coletivas abrangem as relações de poder, as 
relações de saber e as relações de produção, sendo 
estas últimas determinantes do estabelecimento das 
relações coletivas.2  O mesmo autor vinculou uma 
correspondência entre ethos (caráter cultural de uma 
coletividade) e os tipos de relações coletivas, ou seja, 
“Ethos autoritário e relações de dependência; ethos to-
talitário e relações de sobredependência; ethos liberal e 
relações de independência; ethos democrático e relações 
de interdependência”.2:114 Estas relações são vinculadas 
a duas orientações de pensamento: autoritária ou 
libertária, e aos quatro modos de exercer o poder: 
autoritário, totalitário, liberal ou democrático.2

O campo da enfermagem e sua relação, com 
outros serviços hospitalares tem sido caracterizado 
pelo ethos autoritário. Desta forma, preponderam 
às relações de dependência, ou seja, relações auto-
ritárias no pensamento e na forma de gerência que 
se configuram na superioridade e na subordinação, 
na imposição e no conformismo, existindo inca-
pacidade dos agentes para o desenvolvimento da 
auto-orientação e iniciativa própria. Tais relações 
são comuns em organizações burocráticas. Na 
unidade de internação, o gerenciamento autori-
tário então exercido pelo enfermeiro pauta-se, 
sobretudo, na provisão e no controle rígido de 
materiais e equipamentos e na supervisão rigorosa 
dos procedimentos executados pelos trabalhado-
res. Qualquer iniciativa de autonomia, criatividade 
ou inovação do enfermeiro é bloqueada pelas 
chefias imediata e mediata, e o enfermeiro, por 
sua vez, também impede iniciativas que possam 
ser tomadas pelos gerenciados. Fundamentado e 
comprometido com esse modelo, o enfermeiro 
atua como extensão do poder da posição central 
da organização, ou seja, representa o administra-
dor hospitalar na unidade de internação.3 A esse 
contexto soma-se a hegemonia do médico que 
desfruta de alto poder derivado do conhecimento 
relacionado ao tratamento e à cura do cliente. A 
interferência autoritária do médico na esfera de 
ação do enfermeiro é amplamente reconhecida.

Desta forma, estes métodos e posturas utiliza-
dos deixam de observar o homem – trabalhador e 
cliente – na sua dimensão total e integradora. Aqui, 
o ser humano não tem voz, não tem expressão. É pre-
ciso romper com essas concepções e práticas já crista-
lizadas. Esta situação clama por transformação.

Acreditamos que os paradigmas da educação 
popular possam oferecer contribuição importante 
para o gerenciamento e a liderança do enfermeiro. 
Assim, passaremos a tecer considerações sobre educa-
ção popular para, em seguida, apontar suas premissas 
como alternativa de valorização do comportamento 
gerencial e de liderança do enfermeiro.

Educação popular
O conceito de educação popular é, com fre-

qüência, empregado como contraponto à educação 
formal; é utilizado como um conjunto de dinâmicas 
e habilidades que permite a construção do conhe-
cimento a partir dos fenômenos vivenciados pelas 
pessoas envolvidas.4
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Desta forma, para seus militantes trata-se de 
um instrumento de transformação social que, ao 
colocar a cultura no centro de seu processo, possi-
bilita atuar sobre a representação da comunidade 
e, consequentemente, nela agir. Busca propiciar – a 
todos – os recursos para conhecer, compreender e 
agir na sociedade para que se emancipem e deixem 
de ser submissos.5

A educação popular procura trabalhar pedago-
gicamente as pessoas através de maneiras coletivas de 
aprendizado e investigação, de forma a desenvolver 
a capacidade de análise crítica sobre a realidade, 
bem como a propiciar o aprimoramento das estra-
tégias de luta e enfrentamento. Um dos elementos 
fundamentais de seu método consiste em utilizar o 
saber anterior do educando como ponto de partida 
do processo pedagógico. Valoriza a diversidade e a 
heterogeneidade dos grupos sociais envolvidos, as 
iniciativas dos educandos e a comunicação entre o 
saber popular e o saber científico.6

No Brasil, o paradigma da educação popular 
foi originalmente fundamentado na obra de Paulo 
Freire na década de 60 do século XX e encontra-
va na conscientização sua categoria essencial. A 
experiência inicial e a reflexão sobre esta prática 
determinaram a incorporação de outra categoria, 
a da organização, considerada também essencial 
nos pressupostos da Educação Popular. “[...] não 
basta estar consciente, é preciso organizar-se 
para poder transformar”.7:1-2 Na década de 80, a 
educação popular supera a dimensão da comuni-
dade e do poder local, a educação de adultos e a 
educação não-formal para se vincular aos sistemas 
educacionais públicos.7

O paradigma da conscientização é hoje 
bastante questionado, pois leva a contradições 
na realização da educação popular. Muitas vezes, 
em nome de uma educação libertadora – que é a 
educação popular, realiza-se a prática da educação 
bancária quando da conscientização do educando 
pelo educador, mas não a partir do próprio edu-
cando. Um aspecto importante a ser destacado na 
educação popular é a permanente meta de educar 
o educando e educar o educador, sendo que o edu-
cador se reeduca a partir do educando.8

O processo da educação popular deve integrar 
as seguintes premissas: a) dimensão holística da re-
alidade – que significa considerar tanto o educando 
como o educador como seres em totalidade imersos 
em uma teia de relações entre nós, a natureza e o 
cosmo que também precisa ser considerada nesse 

processo educativo; b) dimensão ecológica − esta 
dimensão considera essencialmente a relação do 
homem com a natureza, uma vez que o que nela 
acontece interfere na vida humana e vice-versa; c) 
outras dimensões − incluir nesse processo educa-
tivo aspectos relacionados a gênero, sexualidade, 
afetividade e subjetividade, procurando valorizar as 
potencialidades do educando; d) a relação do micro 
com o macro − diz respeito a uma educação que 
concilia recursos para o pessoal de base e também o 
pessoal que não está na base.8 Pensar as questões do 
pessoal e do social, do micro e do macro, do particu-
lar e do geral, do local e do global é imprescindível 
dentro desse novo paradigma educacional para que 
singular e plural estejam sempre conciliados.

Educação popular – sua contribuição para o 
gerenciamento e a liderança do enfermeiro

De enfermeiros-gerentes da área assistencial, 
de diferentes regiões do país, temos ouvido depoi-
mentos a respeito de sua estafante rotina correlacio-
nada a paradigmas tradicionais que não se adequam 
e nem respondem à realidade que se impõe nos 
serviços. Os enfermeiros estão compreendendo que 
o modo a alcançar a eficiência e a eficácia operacio-
nal, sobretudo, fundamentado nos velhos padrões 
da divisão do trabalho com excessiva fragmentação 
técnica e impessoalidade, no cenário da assistência 
do cliente hospitalizado, tem representado sua des-
motivação e frustração, bem como de seu pessoal 
colaborador. Estão sentindo que manter o passo 
no ritmo estabelecido, incentivado pelo poder ins-
tituído, tem impossibilitado o trânsito de outras 
alternativas de gestão mais viáveis e compatíveis 
com valores da nova ordem social emergente. Em 
outros termos, podemos dizer que estão conscientes 
de que a visão de mundo que suportou as conquistas 
do passado revela-se incompetente para nossos dias. 
Têm, enfim, demonstrado, através de discursos, 
constrangimento e inconformismo com a prática 
cotidiana de enfermagem exercida no hospital.

Percebe-se, em conseqüência, que os enfermei-
ros têm adotado postura de resistência que pode ser 
representada por comportamentos de acomodação e 
omissão. Ainda, tornando a situação mais crítica e até 
mesmo caótica, estão demonstrando algumas condu-
tas de independência. Essas atitudes adotadas pelos 
enfermeiros estão refletindo diretamente nas relações 
com outros profissionais da área hospitalar e com seu 
pessoal colaborador nas ações de enfermagem.

O referencial da educação popular na ação gerencial e de liderança...
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Ao responderem com resistência ao modelo 
autoritário, os enfermeiros estão buscando nas 
relações de independência, coadunadas ao Ethos li-
beral, novas formas de convivência no trabalho. As 
relações de independência focalizam a autonomia 
individual, a própria iniciativa e “a crença na neces-
sidade de o agente adquirir uma posição socialmente 
reconhecida, contando tão-somente com as próprias 
forças ...cujos vetores são o mérito, o desempenho, a 
qualificação crescente, o primado do indivíduo como 
mestre de seu destino”.2:117 Seus princípios alertam o 
indivíduo para a necessidade de responder completa-
mente por suas ações e seus fracassos. Estas relações 
atribuem valor ao modo de gestão liberal no qual a 
impessoalidade e o profissionalismo são a tônica.

Contudo, essa mudança de gerenciamento do 
enfermeiro, alicerçada nas relações de independên-
cia, parece-nos inadequada. De um comportamento 
autoritário, de uma mentalidade de comando e 
controle, o enfermeiro está passando a assumir 
condutas liberais, deixando seu colaborador à von-
tade, sem orientação, resultando no afrouxamento 
dos critérios da assistência que busca a excelência. 
Temos convicção de que o trabalho de enfermagem 
– assistencial e gerencial – não pode ser balizado nas 
relações de independência.

Pela natureza das ações de enfermagem, pela 
essência de seus serviços e cuidados, suas relações 
de produção devem determinar o estabelecimento 
de relações coletivas fundamentadas no ethos demo-
crático e nas relações de interdependência. Estas 
relações realçam o espírito de cooperação, a co-
responsabilidade e a cidadania. Retratam vínculo e 
convergência à volta de objetivos definidos através 
de consenso. Facilitam a atuação democrática dos 
vários profissionais que buscam a plena integração 
através da complementaridade. Enfim, nas relações 
de interdependência os agentes interdisciplinares se 
ajudam mutuamente, contribuem com sinergia para 
o enfrentamento de questões ou problemas comuns, 
compartilhando o compromisso coletivo.

Nesse sentido, compete ao enfermeiro assumir 
uma postura diferente, transcendendo o gerencia-
mento e a liderança que tem exercido. E aqui, como 
já pudemos observar, as premissas da educação 
popular têm muito a contribuir.

Já é lugar comum afirmar que no âmbito 
hospitalar o enfermeiro-gerente coordena todo 
o pessoal – de diferentes profissões e os colabo-
radores de enfermagem – que presta serviços aos 

clientes na unidade de internação. Desse modo, o 
enfermeiro é uma pessoa chave e um elemento de 
ligação entre os vários serviços.

Mas, para a revitalização das organizações 
de saúde as estratégias necessárias e adequadas 
ao exercício de gerenciamento e de liderança do 
enfermeiro podem ser apreendidas dos paradig-
mas da educação popular. No contexto dessas 
organizações existem a semente da necessidade e a 
potencialidade de florescimento das relações de in-
terdependência e, em conseqüência, a possibilidade 
de efetivação de ações que estreitem o vínculo de 
todos os envolvidos na assistência ao cliente.

Sendo o elo de ligação entre os diversos ser-
viços o enfermeiro exercerá uma liderança que irá 
ao encontro das necessidades de compreensão e 
valorização da diversidade, das iniciativas dos parti-
cipantes, empenhando-se para potencializar a força 
humana de todos, inclusive do cliente.
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