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Desafios e estratégias na gestao das equipes de enfermagem na
Atencao Primaria a Saude

Challenges and strategies in managing nursing teams in Primary Health Care

Desafios y estrategias em la gestion de los equipos de enfermeria en
Atencién Primaria de Salud

Julia Zocolotto!, Maria Eduarda Lazzaretti', Camila Amthauer?, Carol Smaniotto’, Angélica Pricila
Neves', Joel Morschbacher!, Leidimari Meneghini’, Ana Cristina Miicke'.

RESUMO

Objetivo: Compreender os desafios e as estratégias de Secretarios Municipais de Saude na gestdo das
equipes de enfermagem na Ateng¢do Primaria a Saude. Métodos: Trata-se de uma pesquisa qualitativa,
descritiva-exploratéria, desenvolvida com os Secretarios de Saude dos municipios pertencentes a Associagao
dos Municipios do Extremo Oeste de Santa Catarina. A coleta de dados aconteceu nos meses de fevereiro e
margo de 2025, por meio de entrevista semiestruturada de carater individual. Para analise dos dados, utilizou-
se a analise de conteudo do tipo tematica, proposta por Minayo. Resultados: Participaram trés Secretarios
Municipais de Saude, com idade entre 32 e 54 anos. Em relag&o a experiéncias prévias, dois ja haviam atuado
na area de gestao da salude e um ja havia exercido a fungédo anteriormente. Da analise, emergiram duas
categorias tematicas: Desafios da gestdo das equipes de enfermagem na Atencgao Primaria a Saude; e,
Estratégias para a gestdo das equipes de enfermagem na Atengdo Primaria a Saude. Conclusao: Os
achados indicam que os Secretarios Municipais de Saude enfrentam limitagdes estruturais, legais e humanas
na condugao das equipes de enfermagem. Destaca-se, o uso de estratégias como a gestado participativa, a
valorizagao profissional e o fortalecimento da lideranga.

Palavras-chave: Gestdo em saude, Administracao de servigos de saude, Estratégias de Saude Nacionais,
Atencgdo Primaria a Saude, Enfermagem.

ABSTRACT

Objective: To understand the challenges and strategies of Municipal Health Secretaries in managing nursing
teams in Primary Health Care. Methods: This is a qualitative, descriptive-exploratory study conducted with
Health Secretaries from municipalities belonging to the Association of Municipalities of the Far West of Santa
Catarina. Data collection took place in February and March 2025 through individual semi-structured interviews.
Data analysis employed the thematic content analysis method proposed by Minayo. Results: Three Municipal
Health Secretaries participated, aged between 32 and 54. Regarding prior experience, two had previously
worked in health management, and one had held the position before. Two thematic categories emerged from
the analysis: Challenges in managing nursing teams in Primary Health Care; and Strategies for managing
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nursing teams in Primary Health Care. Conclusion: The findings indicate that Municipal Health Secretaries
face structural, legal, and human resource limitations in managing nursing teams. Key strategies highlighted
include participatory management, professional appreciation, and the strengthening of leadership.

Keywords: Health management, Health services administration, National health strategies, Primary Health
Care, Nursing.

RESUMEN

Objetivo: Comprender los desafios y estrategias de los Secretarios Municipales de Salud en la gestién de
equipos de enfermeria en la Atencion Primaria de Salud. Métodos: Este es un estudio cualitativo, descriptivo-
exploratorio, desarrollado con las Secretarias de Salud de los municipios pertenecientes a la Asociacion de
Municipios del Extremo Oeste de Santa Catarina. La recoleccién de datos se realizé en febrero y marzo de
2025, a través de entrevistas individuales semiestructuradas. Para el andlisis de datos, se utilizé el anélisis
de contenido tematico, segun lo propuesto por Minayo. Resultados: Participaron tres Secretarias Municipales
de Salud, con edades comprendidas entre los 32 y los 54 afios. En cuanto a experiencias previas, dos ya
habian trabajado en el area de gestion de la salud y una habia ocupado previamente el cargo. Del analisis
surgieron dos categorias tematicas: Desafios en la gestion de equipos de enfermeria en Atencion Primaria de
Salud; Estrategias para la gestion de equipos de enfermeria en Atencion Primaria de Salud. Conclusion: Los
hallazgos indican que las Secretarias Municipales de Salud enfrentan limitaciones estructurales, legales y
humanas en la gestion de equipos de enfermeria. Se destaca el uso de estrategias como la gestion
participativa, el desarrollo profesional y el fortalecimiento del liderazgo.

Palabras clave: Gestion en salud, Administraciéon de los servicios de salud, Estrategias de salud nacionales,
Atencién Primaria de Salud, Enfermeria.

INTRODUGAO

A gestdo em saude desempenha papel fundamental na organizagéo, no planejamento e na coordenagao
dos servigos, contribuindo para a oferta de uma assisténcia eficiente, equitativa e integrada a populagao. No
ambito do Sistema Unico de Saude (SUS), a Lei n° 8.080/1990 e a Politica Nacional de Atencdo Basica
(PNAB) estabelecem a descentralizagao da gestao, a regionalizagdo da assisténcia e o papel da Atengao
Priméaria @ Saude (APS) como principal porta de entrada da Rede de Atencdo a Saude, responsavel pela
coordenagao do cuidado e pelo desenvolvimento de agdes de promogao, prevengao, recuperagao e protecao
da saude. Para cumprir essas atribuicbes, a gestdo da APS demanda planejamento, organizacado dos
processos de trabalho e adequada coordenagdo dos recursos humanos, financeiros e materiais, visando
assegurar a qualidade, a continuidade e a acessibilidade dos servigos (BRASIL, 1990; BRASIL, 2017).

Neste contexto, os Secretarios Municipais de Saude ocupam posigéo estratégica na governanga do SUS,
sendo responsaveis pelo planejamento, financiamento, organizagdo dos servigos e gestdo do trabalho nos
municipios. Na APS, suas atribui¢des incluem a coordenagéo do trabalho em saude, abrangendo agdes
voltadas as equipes de enfermagem, a promoc¢ao de agdes de qualificagdo profissional, a supervisdo dos
processos de trabalho e a articulagdo entre os diferentes profissionais, visando assegurar a qualidade da
assisténcia prestada a populacdo (CONASEMS, 2026; HOFFMANN AY, et al., 2025).

Entretanto, a gestdo das equipes de enfermagem na APS é permeada por desafios relacionados a
escassez de recursos humanos e materiais, a elevada rotatividade de profissionais e a sobrecarga de
trabalho, fatores que comprometem a organizac¢ao dos servigos e a qualidade da assisténcia. Nesse cenario,
estratégias fundamentadas na gestéo participativa, na educacdo permanente em saude e na valorizagao dos
trabalhadores tém sido apontadas como importantes para fortalecer as equipes e qualificar o processo de
trabalho (HOFFMANN AY, et al., 2025; CUNHA DF, et al., 2023).
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Embora a literatura apresente estudos sobre gestdo da APS e liderangca em enfermagem, ainda sao
escassas as investigacdes que exploram a perspectiva dos Secretarios Municipais de Saude acerca dos
desafios e das estratégias utilizadas na condugao das equipes de enfermagem. Considerando o papel
estratégico desses gestores na organizacdo dos servigos e na implementagcdo das politicas publicas,
compreender sua perspectiva pode subsidiar o aprimoramento das praticas gerenciais e fortalecer a gestao
do trabalho na APS. Diante do exposto, o presente estudo teve como objetivo compreender os desafios e as
estratégias de Secretarios Municipais de Saude na gestdo das equipes de enfermagem na Atenc¢&o Primaria
a Saude.

METODOS

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, descritivo-exploratéria. O cenario do estudo foram os municipios de
Anchieta, Bandeirante, Barra Bonita, Belmonte, Descanso, Dionisio Cerqueira, Guaraciaba, Guaruja do Sul,
Ipora do Oeste, Itapiranga, Mondai, Palma Sola, Paraiso, Princesa, Santa Helena, Sdo Jodo do Oeste, Sao
José do Cedro, Sao Miguel do Oeste e Tunapdlis, que compdem a Associagdo dos Municipios do Extremo
Oeste de Santa Catarina (AMEOSC), junto aos Secretarios Municipais de Saude que atuam nos respectivos
municipios.

Quanto aos critérios de inclusao, foram incluidos os Secretarios Municipais de Saude em mandato vigente.
Como critério de exclusao, aqueles em licenga médica, licengca maternidade/paternidade, férias laborais ou
qualquer outro tipo de afastamento durante o periodo de coleta de dados.

A coleta de dados transcorreu em fevereiro e margo de 2025, por meio de entrevista semiestruturada,
contendo perguntas abertas, elaboradas e aplicadas pelas pesquisadoras. O convite ocorreu por contato
telefénico e e-mail. Mediante o aceite, a entrevista foi agendada em horario e local previamente acordados
entre pesquisadoras e participante. As entrevistas foram individuais, nas dependéncias da Secretaria de
Saude dos respectivos municipios, conforme a preferéncia dos participantes, em sala privativa, garantindo o
sigilo das informacoes.

A fim de contemplar todos os municipios que compdéem a AMEOSC, 19 Secretarios Municipais de Saude
foram convidados para a pesquisa. Destes, 15 ndo responderam ao convite e houve uma recusa, restando
trés participantes que efetivamente integraram o estudo. Ressalta-se, entretanto, que o estudo nao se
preocupou com o tamanho da amostra, visto que possui abordagem qualitativa e, nesse tipo de estudo, tem-
se menor preocupacdo com a generalizacdo dos achados, buscando-se o aprofundamento dos mesmos, a
abrangéncia e a diversidade no processo de compreensdo do fendmeno. Seu critério, portanto, ndo é
numeérico. Assim, uma amostra qualitativa ideal é a que reflete a totalidade das multiplas dimensdes do objeto
estudado (MINAYO MCS, 2014).

As entrevistas foram gravadas em &udio por aparelho celular, com o consentimento dos participantes,
apos a disponibilizagcéo e assinatura do Termo de Autorizagao para Gravagao de Voz, garantindo o registro
integral das falas e assegurando material auténtico para analise.

Houve a transcri¢cao e analise dos dados pelas pesquisadoras, utilizando a Analise de Conteudo do Tipo
Tematica (MINAYO MCS, 2014), desenvolvida em trés etapas: (1) pré-analise — organizagdo do material com
base na escuta das gravacgdes e leitura flutuante; (2) exploragdo do material — identificagdo e recorte de
informacgdes significativas e recorrentes, a partir das quais foram elaboradas categorias tematicas; e (3)
tratamento dos resultados e interpretacdo — analise dos dados a luz dos objetivos do estudo.

A elaboracéo do relatério seguiu as diretrizes do Consolidated Criteria for Reporting Qualitative Research
(COREQ). A pesquisa atendeu aos preceitos éticos e legais estabelecidos pela Resolugéo n° 466/2012, com
aprovacao pelo Comité de Etica e Pesquisa da Universidade do Oeste de Santa Catarina, sob Certificado de
Apresentacdo de Apreciacdo Etica (CAAE) n° 84583224.2.0000.5367 e Parecer n° 7.374.165. Os
participantes consentiram voluntariamente por meio da assinatura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE). Para garantir o anonimato, os nomes foram substituidos pela sigla 'S." (Secretario),
seguida de um numero ordinal.
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RESULTADOS

Participaram da pesquisa trés Secretarios Municipais de Saude, sendo um do sexo feminino e dois do
sexo masculino, com faixa etaria entre 32 e 54 anos, todos se autodeclararam brancos. Quanto a
escolaridade, um possui ensino médio completo e dois com ensino superior completo e pés-graduagéo. Todos
relataram experiéncia prévia em cargos de gestado, sendo que dois ja haviam atuado especificamente na area
de gestdo em saude. Apenas um dos participantes exerceu anteriormente a fungdo de Secretario Municipal
de Saude. A andlise das entrevistas possibilitou a identificagcdo de duas categorias tematicas: 1) Desafios da
gestao das equipes de enfermagem na Atencao Primaria a Saude; e, Il) Estratégias para a gestéo das equipes
de enfermagem na Atencg&o Primaria a Saude.

Figura 1 - Sintese das categorias tematicas relacionadas aos desafios e estratégias dos Secretarios
Municipais de Saude na gestao das equipes de enfermagem na Atengéo Primaria a Saude.
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Fonte: Zocolotto J, et al., 2026.

) Desafios da gestao das equipes de enfermagem na Atengao Primdria a Saude

Esta categoria aborda os principais desafios enfrentados pelos Secretarios Municipais de Saude na gestao
das equipes de enfermagem na APS, abrangendo aspectos relacionados as relagdes interpessoais, ao
desenvolvimento profissional, a organizagdo do trabalho e as limitagdes administrativas e estruturais da
gestao publica.
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Entre os desafios, destacam-se os conflitos interpessoais e as dificuldades na articulagédo do trabalho entre
profissionais de enfermagem. Na percepgcdo dos secretarios, situagcdes de rivalidade decorrentes da
sobreposicédo de fungdes comprometem o trabalho colaborativo e demandam uma atuagao ativa da gestao
na mediagdo de conflitos e no fortalecimento da integragao das equipes, conforme evidenciado no relato a
seguir:

[...] como a gente tem duas enfermeiras, tem um pouco de rivalidade, um pouquinho
por causa de fungées [...] a gente na satude tem que entender que é uma equipe [...] 0
Secretario tem que estar ai para ver o que que esta acontecendo [...]. (S3)

No ambito do desenvolvimento profissional, a baixa iniciativa de parte dos profissionais em relacdo a busca
por qualificagdo e ao aperfeicoamento do processo de trabalho também surge como um obstaculo. Na visdo
dos gestores, essa realidade € observada tanto entre trabalhadores recém-ingressos quanto entre aqueles
com maior tempo de atuagéo, sendo atribuida, entre outros fatores, a auséncia de mecanismos institucionais
de valorizagao profissional, como Plano de Cargos, Carreiras e Salarios (PCCS).

[...] os novos profissionais que estdo entrando agora, eles ja ndo tém mais essa
busca por capacitagbes. Os mais antigos é porque ja se acomodaram e também tem
essa dificuldade de conseguir que eles busquem por si s6 a capacitagdo. Até porque a
gente ndo tem um plano de cargos e salarios. (S1)

Falta de proatividade de buscar inovagdo e aprimoramento [...] ndo vou dizer todos
(profissionais da enfermagem), eles entram na zona de conforto, se acomodam [...]
uma minoria dessas pessoas, as vezes, faz que caiam em descrédito os servigos que
um bom profissional ‘ta’ prestando [...]. (S2)

Em contraste, um dos secretarios relatou que, em seu municipio, os profissionais demonstram maior
interesse em processos de qualificagao, atribuindo esse comportamento aos incentivos previstos no PCCS.

“[...] cada profissional sempre procura se atualizar, porque quanto mais formagdes
e mais vocé tem, mais vocé ganha (aumento de salario) [...].” (S3)

Outro desafio enfrentado se refere a dificuldade de conciliar as demandas assistenciais com a realizagao
de atividades de educagao permanente. Para os participantes, a elevada demanda de atendimentos dificulta
a liberagao dos profissionais para processos de capacitagdo, ao mesmo tempo em que exige a sensibilizagao
da populagdo quanto a importancia desses momentos para a qualificagdo da assisténcia.

[...] nossa maior dificuldade, de fato, é isso: é vocé tirar as equipes que estdo ali
absorvidas com a demanda de trabalho do dia a dia e fazer a populagdo compreender
também que isso (capacitacédo) é necessario. (S1)

Conforme a interlocucédo que segue, um dos desafios se refere a inexisténcia de protocolos assistenciais
bem definidos, em que a auséncia de fluxogramas padronizados e da uniformidade das préticas assistenciais
dificulta a consolidagao dos processos de trabalho.

[...] 0 que falta muito em todos setores é a gente organizar a rede e ter um fluxo bem
definido, protocolos bem definidos e o conhecimento desses protocolos por todos 0s
profissionais [...] quando um profissional entra na rede, a gente ndo tem tempo de
capacita-los com todos os nossos protocolos. A gente deveria fazer isso, mas a gente
néo faz. (S1)

As limitagbes relacionadas a contratacéo de profissionais também emergiram como um importante desafio
para a gestdo das equipes de enfermagem. Na percepcao dos secretarios, a necessidade de cumprir os
tramites legais para a realizagdo de concursos publicos ou processos seletivos, associada as restrigdes
orcamentarias impostas aos municipios, dificulta a reposigdo oportuna de profissionais, mantendo as equipes
defasadas e repercutindo na organizagao do servigo.
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“[...] hoje a maior dificuldade que a gente tem é em contratacgéo [...] quando a gente
precisa de contratagbes, entao a gente precisa pedir seletivo ou concurso [...] enquanto
isso aquela equipe ‘ta’ defasada [...] e ai a gente tem uma questao financeira, o limite
que a prefeitura tem para gastar com folha de pagamento é somente de 52%.” (S1)

ll) Estratégias para a gestao das equipes de enfermagem na Atencao Primdria a Saude

A presente categoria abrange as estratégias adotadas pelos Secretarios Municipais de Saude para
fortalecer a gestdo das equipes de enfermagem na APS. As interlocugbes revelam praticas voltadas ao
fortalecimento da comunicagédo entre gestores e trabalhadores, ao compartilhamento das decisbes, ao
desenvolvimento de liderangas e a valorizagdo dos profissionais, evidenciando uma concepgao de gestédo
fundamentada na participagao, na corresponsabilizagdo e na consolidagéo das relagdes de trabalho.

Uma das estratégias € a adocao de praticas de gestéo participativa pautadas na escuta ativa, no dialogo
e na construgdo coletiva das decisbes. O depoimento enfatiza que a participagao dos profissionais no
planejamento das acbes favorece a identificacdo de problemas, ampliam o compartilhamento de
responsabilidades e fortalecem a organizagédo do processo de trabalho.

Aqui eu acho que o principal é estar aberto para ouvir, para receber as demandas
delas (colaboradoras), ajudar efetivamente a resolver os problemas que elas tém e dar
apoio [...] ouvir quem esta la na ponta faz toda a diferenca [...] fazer uma gestdo
participativa deles (equipe de enfermagem). Quando a gente vai planejar uma agao de
saude, ¢é legal ‘tu’ chamar os profissionais, fazer com que eles participem, te deem
sugestées [...]. (S1)

Os participantes também destacam o investimento no desenvolvimento das competéncias de lideranca
dos enfermeiros que atuam na APS, o qual contribui para ampliar a seguranga dos profissionais no exercicio
da coordenacgéo das UBS e fortalecer sua atuagéo frente as equipes e a comunidade.

[...] promover capacitagao de lideranga [...] elas (enfermeiras) realmente séo lideres,
coordenadoras das unidades basicas. Muitas vezes, elas tém dificuldade de ir e se
posicionar perante a populagdo ou os proprios profissionais [...]. (S1)

Em paralelo, os gestores ressaltam a importancia da sua prépria qualificagao para o exercicio da lideranga,
reconhecendo que uma postura pautada no exemplo e na valorizagao dos profissionais € capaz de influenciar
e motivar as equipes.

Tem que convencer do quanto eles (colaboradores) sdo importantes [...] eu sempre
digo assim: ‘tu’ tem que ser o exemplo para eles [...] eles tém que ser um seguidor de
vocé. (S2)

[...] nés, gestores, também ganhamos bastante cursos, para a gente também ter
uma lideranca melhor. (S3)

DISCUSSAO

A gestéo das equipes de enfermagem na APS constitui um processo complexo, influenciado por fatores
organizacionais, relacionais e politico-institucionais que repercutem diretamente na dindmica de trabalho e na
qualidade da assisténcia. Os resultados deste estudo permitiram identificar que os desafios e as estratégias
relatados pelos Secretarios Municipais de Saude n&do ocorrem de forma isolada, mas refletem a interagao
entre aspectos estruturais dos servigos, modelos de gestdo e relagdes estabelecidas no cotidiano das
equipes.

Verifica-se que a conducgdo das equipes envolve impasses que ultrapassam a organizagéo técnica do
trabalho, incorporando aspectos relacionais capazes de influenciar o desempenho coletivo. Em equipes
multiprofissionais, nas quais as atividades sdo desenvolvidas de forma interdependente, divergéncias
relacionadas a definicao de atribuicdes e ao exercicio da lideranga podem comprometer a cooperagao entre
os trabalhadores, repercutindo na comunicagao, na tomada de decisédo e na continuidade do cuidado.
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Nesse cenario, a atuagdo do gestor assume papel estratégico na mediagao de conflitos e na consolidagéo
das relagdes baseadas na cooperagao e no respeito entre os profissionais. A aproximagao entre a gestao e
os trabalhadores contribui para a construgdo de um ambiente mais cooperativo e capaz de enfrentar desafios
cotidianos, além de promover maior efetividade nas agdes de saude, colaboracéo e proatividade na integracao
das equipes (MELO LC, et al., 2022).

Quando bem gerenciados, os conflitos deixam de ser uma agédo puramente reativa e passam a integrar
uma politica de gestédo das relagdes de trabalho, em que o desentendimento entre fungbes é transformado
em uma reavaliagao de fluxogramas e de tarefas. Em contrapartida, a auséncia de estratégias eficazes para
sua resolugao pode gerar sérias consequéncias organizacionais, como a desmotivacdo dos profissionais,
reducao da produtividade, aumento do absenteismo e da rotatividade, além de repercutir negativamente na
qualidade da assisténcia prestada (CUNHA DF, et al., 2023).

No ambito da gestao de pessoas, observa-se que o desenvolvimento profissional também depende das
condigdes institucionais oferecidas aos trabalhadores. As percepg¢des dos gestores indicam que a motivagéo
para o desenvolvimento profissional ndo depende exclusivamente da iniciativa individual, mas também da
existéncia de politicas institucionais capazes de favorecer a qualificacdo dos trabalhadores. Embora alguns
gestores associem a baixa adesdo as capacitagées a acomodacao profissional, a existéncia de experiéncias
divergentes indica que politicas de valorizagdo podem exercer influéncia significativa sobre o interesse dos
profissionais em investir na prépria formagao.

Essa interpretagdo encontra respaldo na literatura ao reconhecer que profissionais com oportunidades de
crescimento tendem a apresentar maior satisfagdo, motivagdo e comprometimento com a qualidade do
processo do cuidado e o desenvolvimento de competéncias (AMORIM TS, et al., 2022; LIMA JF, et al., 2023).
Além de contribuir para a valorizagio profissional, a implementagao de politicas estruturantes, como o PCCS,
atua como um mecanismo de minimizagéo da rotatividade de pessoal (HOFFMANN AY, et al., 2025), aspecto
particularmente relevante na APS.

Nesse interim, os planos de carreira associados a estabilidade do vinculo empregaticio estimulam o
comprometimento com a trajetdria profissional (LOURENGCAO LG, et al., 2022), ao passo que trabalhadores
valorizados tendem a apresentar maior engajamento, autonomia e corresponsabilizagdo no desenvolvimento
das acdes de saude (SANTOS LC, et al., 2023).

Contudo, a efetivagéo dessas estratégias esbarra em limitagdes relacionadas a organizagao dos servicos,
que denotam uma tensdo permanente entre a necessidade de garantir a continuidade da assisténcia e a
implementacdo de estratégias voltadas ao desenvolvimento das equipes. Nos servicos de APS, marcados
por elevada demanda assistencial e limitagdo de recursos humanos, a participagao dos trabalhadores em
atividades educativas frequentemente implica na reorganizagéo do processo de trabalho.

Essas dificuldades tornam-se ainda mais evidentes diante das barreiras econdmicas, estruturais e
organizacionais que limitam o desenvolvimento formativo dos profissionais. Ao retirar trabalhadores das suas
fungbes habituais para qualifica-los ou treina-los, agrava-se a sobrecarga de trabalho das equipes e
compromete o atendimento imediato, expondo fragilidades decorrentes da precarizagdo e da caréncia de
recursos humanos no admbito do SUS (NUNCIARONI AT, et al., 2022). Na enfermagem, esse cenario é
agravado pela insuficiéncia de profissionais, rotatividade e fragilidades estruturais dos servigos, que
comprometem tanto a participacdo em atividades educativas quanto a organizac¢ao das praticas assistenciais
(MENDES M, 2022).

A organizagdo dos processos assistenciais também emerge como elemento capaz de influenciar o
desempenho das equipes. Nessa direcdo, protocolos assistenciais e fluxos organizacionais constituem
importantes instrumentos de governanca clinica, ao apoiar a tomada de decisdo, promover maior seguranga
do paciente e favorecer a integralidade do cuidado (COFEN, 2024; SILVA EFA, et al., 2024). Concernente as
dificuldades organizacionais identificadas pelos participantes do estudo, essas se estendem ao planejamento
e a gestdo da forga de trabalho. Carvalho MF e Andrade CS (2024) acrescentam que os servigos publicos de
saude necessitam da atuagcdo do Governo Federal no planejamento e financiamento regionalizado do
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trabalho. A rigidez normativa e a falta de recursos tornam os processos contratuais mais lentos e limitam a
capacidade de resposta dos servigcos diante das necessidades imediatas da populagdo. Assim, o
fortalecimento da gestado do trabalho na APS demanda estratégias que articulem planejamento da forga de
trabalho, sustentabilidade financeira e mecanismos de reposigdo mais oportunos, assegurando maior
estabilidade as equipes e continuidade da assisténcia.

Em contraposigéo aos desafios enfrentados, os Secretarios Municipais de Saude descreveram estratégias
voltadas a qualificagdo da gestdo das equipes, com destaque para a gestao participativa, fundamentada na
comunicagdo, na escuta qualificada e na construgdo coletiva das decisbes. Essa abordagem favorece
ambientes organizacionais mais colaborativos e responsivos as necessidades dos servigos, além de estar
alinhada aos principios do SUS, ao reconhecer os trabalhadores como sujeitos ativos na construcdo das
praticas assistenciais. Ainda, observa-se que as estratégias descritas pelos participantes também respondem
a desafios identificados na categoria anterior, especialmente aqueles relacionados aos conflitos interpessoais
e as dificuldades de comunicagdo entre os profissionais. Ao instituir espagos permanentes de escuta,
negociacdo e construgdo coletiva, os gestores buscam fortalecer vinculos, reduzir conflitos e ampliar o
engajamento das equipes.

Essa compreensao encontra respaldo na literatura que aponta a comunicagao participativa como elemento
estruturante da gestdo em enfermagem, contribuindo para o fortalecimento das relagdes interpessoais, a
melhoria do clima organizacional e o desenvolvimento de equipes mais integradas (MELO LC, et al., 2022).
Da mesma forma, a Politica Nacional de Educagdo Permanente em Saude reconhece os espagos coletivos
de dialogo e reflexdo sobre o trabalho como dispositivos capazes de favorecer mudangas nos processos
organizacionais e qualificar as praticas de cuidado (HONORATO PF, et al., 2026).

Entre as estratégias descritas pelos gestores, destaca-se o investimento na capacitagéo profissional como
mecanismo para fortalecer o papel do enfermeiro na coordenacdo das equipes. Além de qualificar a
organizagdo do processo de trabalho e desenvolver competéncias individuais, as capacitagdes buscam
consolidar o reconhecimento do enfermeiro como coordenador da equipe na APS, favorecendo maior clareza
na definicdo de papéis, ampliando a autonomia profissional e a articulagdo entre os diferentes membros da
equipe multiprofissional.

Associado as agbes de capacitagdo, o aprimoramento das competéncias de lideranga dos enfermeiros
também se destacou entre as estratégias de gestao. Esse investimento na lideranga torna-se particularmente
relevante porque, na APS, o enfermeiro desempenha fungdes que extrapolam a dimensao assistencial,
assumindo responsabilidades relacionadas ao planejamento, coordenacdo das equipes, supervisdo das
acdes e organizacao dos servigcos. Nesse contexto, competéncias como lideranga, comunicac¢éo, negociagéo
e tomada de decisao tornam-se fundamentais para a organizagéo do servico e para a consolidagéo de praticas
colaborativas (ROSA AR, et al., 2024; AMTHAUER C e LERMEN KCR, 2025).

Paralelamente ao fortalecimento da lideranga dos enfermeiros, os relatos também destacam a importancia
da atuagao do proprio gestor como agente mobilizador das equipes. A literatura demonstra que estilos de
lideranga pautados na comunicagao, participagédo e colaboragéo favorecem maior engajamento profissional,
fortalecem o clima organizacional e qualificam os processos coletivos de tomada de decisdo (CUNHA LS e
RODRIGUES LL, 2022; CARVALHO MF e ANDRADE CS, 2024).

Em conjunto, os achados permitem compreender que a gestdo participativa constitui o eixo estruturante
das estratégias adotadas pelos Secretarios Municipais de Saude, sendo operacionalizada por meio da escuta
qualificada, do compartilhamento das decisbes e do fortalecimento das liderangas locais. Sob essa
perspectiva, observa-se que as estratégias descritas nesta categoria respondem, em grande parte, aos
desafios evidenciados anteriormente.

Assim, a condugao das equipes de enfermagem na APS configura-se como um processo dindmico que
integra lideranga, valorizagado dos trabalhadores e organizagdo das praticas assistenciais, favorecendo a
ampliagdo da capacidade resolutiva dos servigos e a qualificagdo da assisténcia a populagao.
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CONCLUSAO

Conclui-se que a gestdo das equipes de enfermagem na APS, sob a perspectiva dos Secretarios
Municipais de Saude entrevistados, € permeada por desafios relacionais, organizacionais, legais e estruturais,
incluindo conflitos interpessoais, dificuldades de qualificacao profissional, auséncia de protocolos, sobrecarga
assistencial e limitagbes para contratagdo de trabalhadores. Como estratégias, destacam-se a gestéo
participativa, a escuta ativa, a valorizagdo dos profissionais, o fortalecimento da lideranca e a qualificagao
permanente das equipes. Os achados reforcam a importancia de politicas de gestao do trabalho e educagéo
permanente em saude, embora devam ser interpretados com cautela devido ao numero reduzido de
participantes e ao recorte regional do estudo.
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