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Desafios em gerir uma equipe de enfermagem
Challenges in managing a nursing team

Desafios en la gestion de un equipo de enfermeria

Juliane da Silva Olivares?, Daniel Batista Conceicédo dos Santos?.

RESUMO

Objetivo: Descrever a experiéncia e os desafios de gerir uma equipe de enfermagem frente a implantacao
de uma unidade hospitalar de grande porte. Relato de experiéncia: Relato de experiéncia sobre os desafios
de uma gerente de enfermagem, que ocorreu em um hospital terciario em Salvador, entre os meses de maio
de 2022 a julho de 2023. Foram criados féruns permanentes de discusséo de praticas e feedbacks junto com
as liderancas com o objetivo de avaliar resultados, adequacéo de metas e criacio de planos de acdo. A equipe
de enfermagem da instituicdo era composta por 354 colaboradores, dentre esses, 74,8% técnicos de
enfermagem, 16,9% enfermeiros, 6% supervisores e 2,3% coordenadores. Os indicadores monitorados pela
geréncia de enfermagem foram: Turnover 3,04%, Absenteismo 2,85%, Net promoter Score 59%, Eficacia de
aprendizado 92%. Foi implementado um robusto programa de treinamentos com énfase na promocao de boas
praticas clinicas, cultura e seguranca. Os espacos de escuta criados permitiram aprimorar processos e
desenvolver lideres. Considerag¢des finais: O sucesso na gestdo de grandes equipes esti ligado a
capacidade do gerente ocupar a posi¢éo de lider conectando a operacao a visao estratégica da instituicéo.

Palavras-chave: Lideran¢a, Enfermagem, Gerenciamento, Servicos de Salde.

ABSTRACT

Objective: To describe the experience and challenges of managing a nursing team when implementing a
large hospital unit. Experience Report: Experience report on the challenges of a nursing manager, which
took place in a tertiary hospital in Salvador, between May 2022 and July 2023. Permanent forums were created
to discuss practices and feedback together with leaders with the objective of evaluating results, adapting goals
and creating action plans. The institution's nursing team was made up of 354 employees, including 74.8%
nursing technicians, 16.9% nurses, 6% supervisors and 2,3% coordinators. The indicators monitored by
nursing management were: Turnover 3.04%, Absenteeism 2.85%, Net promoter Score 59%, Learning
effectiveness 92%. A robust training program was implemented with an emphasis on promoting good clinical
practices, culture and safety. The listening spaces created allowed us to improve processes and develop
leaders. Final considerations: Success in managing large teams is linked to the manager's ability to occupy
the position of leader, connecting the operation to the institution's strategic vision.
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RESUMEN

Objetivo: Describir la experiencia y los desafios de la gestion de un equipo de enfermeria en la
implementacién de una gran unidad hospitalaria. Informe de experiencia: Relato de experiencia sobre los
desafios de un gestor de enfermeria, ocurrido en un hospital terciario de Salvador, entre mayo de 2022 y julio
de 2023. Se crearon foros permanentes para discutir practicas y retroalimentacion junto con lideres con el
objetivo de evaluar resultados, adecuar metas. y crear planes de accion. El equipo de enfermeria de la
institucion estuvo conformado por 354 colaboradores, entre ellos 74,8% técnicos de enfermeria,16,9%
enfermeros, 6% supervisores y 2,3% coordinadores. Los indicadores monitoreados por la gerencia de
enfermeria fueron: Rotatividad de perfesionales 3,04%, Ausentismo 2,85%, Net Promotor Score 59%, Eficacia
del aprendizaje 92%. Se implementé un sélido programa de capacitacidon con énfasis en promover buenas
practicas clinicas, cultura y seguridad. Los espacios de escucha creados nos permitieron mejorar procesos y
desarrollar lideres. Consideraciones finales: El éxito en la gestidon de equipos grandes esta vinculado a la
capacidad del directivo para ocupar la posicion de lider, conectando la operacién con la vision estratégica de
la institucion.

Palabras clave: Liderazgo, Enfermeria, Gestién, Servicios de Salud.

INTRODUCAO

A enfermagem é a maior categoria profissional da area da salde. Atualmente no Brasil s&o mais de 1,8
milhdes de enfermeiros, técnicos e auxiliares atuando no sistema publico, privado, filantrépicos e ensino
(FERNANDEZ M, et al., 2015). O enfermeiro ocupa um papel de destaque dentro de uma instituigcdo hospitalar,
pois sua atuacao nao se restringe somente a area assisténcial mais engloba o gerenciamento de indicadores,
elaboracdo e implementacdo de protocolos e a gestdo dos riscos assistenciais. De acordo com a Lei do
Exercicio Profissional, cabe privativamente ao enfermeiro a direcéo, a chefia, planejamento, a organizacao, a
coordenacédo e a avaliacdo dos servicos de enfermagem das instituicdes de salde. (COFEN, 1987).

A gestéo hospitalar pode ser definida como o gerenciamento de processos, insumos e pessoas, e tem
como objetivo a qualidade e seguranca assisténcial (SILVA TO, et al., 2019). E o processo de planejar,
organizar, dirigir e controlar as acdes desempenhadas a fim de alcancar os objetivos propostos. Segundo
Taylor e Fayol a administracao de servigos tem como missao estabelecer regras de atuagéo, usando recursos
necessarios para alcancar os melhores resultados (PIRES D, et al., 2004). O gerenciamento da assisténcia
de enfermagem tem como objetivo operacionalizar agdes que dimensionam o cuidado, garantindo ao paciente
uma assisténcia segura e de qualidade.

Gerenciar servigcos de enfermagem € algo desafiador, pois envolve processos complexos relacionados a
gestéo de indicadores assistenciais, recursos humanos, custo efetividade, implementacdo de protocolos e a
promoc¢éo de praticas assistenciais com qualidade e seguranca. Para administrar um servigo de saude, o
enfermeiro gestor necessita possuir um conjunto de habilidades e competéncias como, tomada de deciséo,
lideranca, administracdo, gerenciamento, gestdo do tempo e educacao permanente (SILVA VL, et al., 2017).
As atribuicdes gerenciais do enfermeiro sdo incorporadas desta sua formagé&o tendo como base as diretrizes
gue regulamentam o ensino da enfermagem. Desse modo, o enfermeiro necessita lidar com os desafios da
gestao e lideranca deste os primeiros anos de sua graduacdo (CONSTANTINO LR; SANNA MC 2004).

Entende-se que o modelo de gestdo de cuidado adotado pela geréncia de enfermagem norteia a
organizacao dos servicos e das praticas profissionais com vistas ao alcance dos objetivos institucionais e do
cuidado (LEVIN RF, et al., 2011). O gerente de enfermagem € o responsavel por transmitir estes objetivos a
operacao, promovendo praticas assistenciais condizentes com a misséo, visdo e valores da organizacgao.
Historicamente, existe uma preocupacéo das organizagdes de saude em estabelecer modelos de cuidados
que traduzam qualidade e seguranca alinhado a sustentabilidade e performance assistencial. Além disso,
caberd ao gestor a implementacdo de modelos de cuidados que assegurem o0s melhores resultados
assistenciais, pautando a assisténcia de enfermagem em protocolos assistenciais baseado em evidéncias
cientificas (SOUZA ENDACDE, et al., 2023).
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Nesse sentido, tem-se por objetivo descrever a experiéncia e os desafios de gerir uma equipe de
enfermagem frente a implantacdo de uma unidade hospitalar de grande porte.

RELATO DE EXPERIENCIA

O presente relato descreve a experiéncia de uma gerente de enfermagem e os desafios da gestdo da
equipe de enfermagem. A descricéo é feita entre maio de 2022 a julho de 2023. A experiéncia aconteceu em
hospital de grande porte localizado na zona sul da cidade de Salvador, Bahia. O hospital possui capacidade
para até trezentos e sessenta e cinco leitos, sendo quarenta leitos de Unidade terapia intensiva (UTI) adulto,
guarenta para UTI pediatrica e vinte e uma salas cirlrgica/obstétricas.

Esta experiéncia faz parte de um conjunto de ac8es estruturadas pela geréncia de enfermagem que
envolvem a implantacdo de equipes, pesquisa, gestdo do cuidado e servicos com objetivo de consolidar a
cultura de qualidade e seguranca, melhora da performance assistencial bem como alcance de metas
estratégicas da instituicdo. Para consolidar o processo foram criados foruns permanentes de discussao de
praticas e feedbacks junto com as coordenacdes e supervisdes. Estes espacos tiveram o objetivo de avaliagédo
de resultados, adequacéo de metas e criacdo de planos de acdo. A meta estabelecida para os indicadores
gerenciados foi de 80%.

O presente relato de experiéncia profissional reflete as impressdes dos autores deste texto sobre a vivéncia
descrita e discutida nas secdes deste artigo. Contém analise de implicagbes conceituais, descrigdo de
processos de trabalho, rotinas e estratégias de intervencao na gestdo de um hospital de grande porte. Como
nao exigiu nenhuma forma de coleta de dados, ndo houve necessidade de submissdo ao comité de ética. Os
desafios de um gerente de enfermagem na gestdo de um hospital de grande porte sédo inGmeros. O
gerenciamento de grandes equipes é algo complexo. Neste hospital a equipe de enfermagem era composta
por 354 colaboradores, dentre esses, 74,8% técnicos de enfermagem, 16,9% enfermeiros, 6% supervisores
e 2,3% coordenadores.

O monitoramento de indicadores faz parte do trabalho diario do gestor. A geréncia de enfermagem foi
responsavel por monitorar alguns indicadores estratégicos na instituicdo: turnover, absenteismo, Net
Promoter Score e eficacia de aprendizagem. O turnover é expresso pela taxa de rotatividade de funcionarios,
ou seja, mede o numero de funcionarios que saem de uma organizagdo durante um periodo especificado
(MARTINS MDS, et al., 2019).

A média de turnover da institui¢cdo foi de 3,04, um resultado superior ao relatado pela Associacdo Nacional
de Hospitais Privados (ANAPH) (2,28%). O absenteismo é caracterizado pelas somas das auséncias dos
colaboradores durante o expediente de trabalho (MARTINATO MCNB, et al., 2010). Este indicador é de
extrema importancia para a empresa, ja que aponta problemas estruturas na cultura e ambiente de trabalho.
A instituicdo apresentou um bom resultado 2,85% quando comparado com a média da ANAPH (3,52%).

Net Promoter Score (NPS) é um indicador que expressa o grau de satisfagcdo com a experiéncia que
tiveram com uma determinada empresa, para esta métrica o resultado foi de 59% um desempenho inferior ao
demostrado pela ANAPH. Em relagdo ao programa de treinamento institucional, a eficacia do aprendizado da
equipe ficou em 92%, desempenho superior ao da ANAPH (80%) (HAMILTON DF, et., 2014) (Tabela 1).

Tabela 1 - Indicadores estratégicos assistenciais.

Indicador Média (%) Meta (%) (ANAPH)
Turnover 3,04% 2,28%
Absenteismo 2,85% 3,52%

Net Promoter Score 59% 76%

Eficacia de aprendizado 92% 80%

Fonte: Olivares JS e Santos DBC, 2024.
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Treinar grandes equipes para obter resultados favoraveis € algo complexo. Diante disso, para otimizar a
performance assistencial foi elaborado e implementado um robusto programa de treinamentos com énfase na
promocéao de boas praticas clinicas, cultura e seguranca. Este programa foi bem aceito pelos colaboradores
sendo um grande catabolizador de conhecimentos (Quadro 2).

Quadro 1 - Sintese da programacao anual de treinamentos para equipe de enfermagem.

clinica.

N Treinamento Objetivo
Treinamentos de Reanimacgédo Nivel 2 |Capacitar os colaboradores quanto a importancia do
1 | (SBV) e protocolo de deterioragdo |protocolo de deterioragdo clinica e atendimento correto no

suporte basico de vida.

Capacitar as equipes para utilizacdo correta das escalas de
dor de acordo com o perfil do paciente, orientacdo e
educacdo da Familia quanto as medidas farmacoldgicas e
ndo farmacolégicas. Medicamentos padronizados no
protocolo, escala de administragdo, efeitos e reacdes.
Capacitar a equipe sobre o protocolo de seguranca
medicamentosa, reforcando sobre as principais barreiras de
seguranca.

Capacitar os enfermeiros quanto as diretrizes atuais da AHA
para atendimento a PCR e cuidados durante a reanimacgéo
de pacientes, papel de lideranca dos enfermeiros na parada
cardiaca.

Capacitar os profissionais para reconhecimento e cuidados

2 | Protocolo de Gerenciamento da Dor.

Protocolo para seguranca na
3 | Prescricdo, Uso e Administracdo de
medicamentos.

4 | Suporte Avancado de Vida nivel 1.

Protocolo de Gerenciamento do Risco

5 o S no atendimento aos pacientes com o risco de suicidio e
de Suicidio ou Automutilacao. o
automutilagdo.
S Alinhar os principais processos e protocolos utilizados na
Metas Internacionais de Seguranca do S
6 ; Rede, com foco nas Metas Internacionais de Seguranc¢a do
Paciente. :
Paciente.
Protocolo para prevencdo de

Atualizacdo das equipes sobre o protocolo de seguranca do

7 | Broncoaspiragao e aspiragao de vias paciente preconizado pela ANVISA e Manual JCI 7° Ed.

aéreas.

Capacitar os colaboradores quanto a administracdo segura
de hemocomponentes.

8 | Hemovigilancia.
Fonte: Olivares JS e Santos DBC, 2024.

Para fortalecer o vinculo da geréncia com a coordenacdo foi criado um espago para ausculta ativa, com
aplicagcdo de feedbacks continuos, além da constru¢do do plano de desenvolvimento individual para cada
gestor, com devolutiva 360°. Foram implementadas auditorias de conformidade para promover praticas
assisténcias com qualidade e seguranga, exceléncia operacional e entrega de valor na jornada do paciente.

DISCUSSAO

As instituicdes de saude buscam pautar seus processos na qualidade e seguranca. Ha uma grande busca
por exceléncia operacional e assistencial e para isso, € importante desenvolver pessoas. Neste estudo, a
gerente de enfermagem tem o desafio de responder tecnicamente por 265 profissionais de enfermagem.
Estudos sugerem que o gestor deverd ndo apenas guiar, mas desenvolver individuos conscientes,
responsaveis e engajados nos objetivos organizacionais (FOWLER KR, et al., 2021; SPECCHIA ML, et al.,
2021).

Sabe-se que as instituicdes de saude sdo grandemente influenciadas pelo cenario mundial, o que exige
constantes reajustes e um sistema baseado em equipes resolutivas e flexiveis (CHO Y, et al., 2022). Outra
pesquisa demostrou que a lideranca do enfermeiro € uma habilidade fundamental para guiar a equipe
assistencial nos desafios diarios (NEGUSSIE N e DEMISSIE A, 2013). Apesar de as habilidades pessoais do
gestor tenham grande importancia no processo de lideranca, outras caracteristicas também deverdo estar
presentes como, busca constante pelo conhecimento e distribuicdo deste aos liderados, comunicagéo
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eficiente, envolvimento, credibilidade, alto grau de resolutividade de atividades complexas e ambiguidades
para o contexto organizacional em que se insere, bom relacionamento interpessoal, entre outras (GABRIEL
CS, et al., 2011).

Acredita-se que a influéncia e a comunicac¢ao sao habilidades importantes que um lider deve possuir ao
liderar equipes (SOUZA ENDACDE, et al., 2023). A influéncia do gestor deve estar relacionada ao seu saber
técnico-assistencial, capacitada analitica, educativa e cientifica criando espagos para inovagao no ambito da
profissdo e consequentemente construcao de uma base sélida em relacdo a gestéo dos servicos (SPECCHIA
ML, et al., 2021).

Outra questao importante € a filosofia organizacional que impacta no modelo de lideranca adotado e nos
valores que serdo direcionados a equipe. Estudo realizado com enfermeiros que ocupavam cargos de
lideranca demostrou que a utilizacéo de estilos democraticos e transformacionais eram eficazes em aumentar
a satisfagdo dos profissionais no trabalho aumentando o desempenho assistencial (NEGUSSIE N e
DEMISSIE A, 2013).

O planejamento estratégico de um hospital compreende o alinhamento entre os indicadores de qualidade
e desempenho hospitalares com as intencdes da direcdo executiva da instituicdo, englobando as metas que
se pretende alcancar em determinado periodo (SCHIESARI LMC, 2014). Para alcancar metas € necessario
ainda a organizagdo e divisdo do trabalho com prioridades, o gerenciamento de indicadores e implantagéo e
criacdo de plano de ag¢des, como relatado neste estudo (GABRIEL CS, et al., 2011). Segundo Rossaneis MA,
et al. (2015), a gestdo de indicadores possibilita avaliar a qualidade dos processos hospitalares. Além disso,
o indicador necessita ser mensuravel, claro, objetivo e util favorecendo ao gestor dados precisos para a
tomada de decisdo assertiva e melhoria do processo.

Neste estudo, a geréncia de enfermagem monitorava algumas métricas, turnover, absenteismo, Net
Promoter Score e eficacia de aprendizagem. O turnover nesta pesquisa obteve um resultado superior ao da
ANAPH, isto pode indicar uma elevacéo da rotatividade de profissionais da enfermagem neste hospital. O
estudo de Monteiro DLA, et al. (2023), demonstrou que fatores como, sobrecarga do trabalho, baixo
dimensionamento das equipes de enfermagem, escassez de recursos materiais, baixos salarios, tipo de
chefia, estabilidade contratual e competividade de mercado.

Outra pesquisa, relatou que a alta rotatividade de profissionais em uma instituicdo pode levar a perca da
qualidade assistencial aléem de implicar em custos diretos e indiretos para as organizagbes de saude,
nomeadamente, a nivel da qualidade de cuidados de saude prestados. (MARTINS MDS, et al., 2019). Diante
disso, cabera a gerente de enfermagem gerenciar o turnover com a¢des que retenham e engajem os talentos
como, treinamentos, promoc¢ao da diversidade e incluséo e criacdo de canais de comunicagéo.

O absenteismo na enfermagem é um problema de extrema preocupacéo, o qual impacta diretamente no
cuidado ao paciente, sobrecarga de trabalhado e saude fisica e emocional da equipe (BAYDOUN M, et al.,
2016). Nesta pesquisa, o resultado do indicador de absenteismo teve um desempenho melhor quando
comparado a ANAPH.

Acredita que estes resultados podem estar associados as a¢fes implementadas pela geréncia nas esferas
de engajamento, vinculo, clima e lideranca. Essas acdes estdo de acordo com uma revisdo integrativa
realizada com enfermeiros que relatou que a valorizagcdo do profissional bem como a¢6es de melhoria do
clima e ambiente de trabalham podem ser uteis na diminuicdo desta problematica (MARTINATO MCNB, et
al., 2010).

Outro estudo demostrou o absenteismo é multifatorial sendo que os fatores mais prevalentes sao doencas
osteomusculares, doencas psiquiatricas, sobrecarga de trabalho e baixo engajamento dos colaboradores
(FERRO D, et al., 2018). O gestor tem papel fundamental no controle do absenteismo bem como na
implementacédo de a¢des para monitorar o clima setorial, criacdo condi¢cdes que assegurem ao trabalhador
da enfermagem o seu crescimento profissional e satisfacdo com o trabalho, gerando menor absenteismo,
fortalecendo seu compromisso com o cuidado de qualidade aos pacientes e seus familiares.
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A avaliacdo da qualidade, sob a ética do usuario € uma importante ferramenta de melhoria (MONTEIRO
DLA e PADINHA WWN, 2023). O Net Promoter Score tem sido uma ferramenta (util, principalmente, para
mensurar satisfacdo do paciente, que é vista como um discriminador do desempenho dos cuidados de saude
(ALMEIDA J, 2014). Neste estudo, o indicador recebeu uma avaliagéo abaixo da média da ANAPH. Um estudo
gue avaliou o Net Promoter Score de um servico de salde na cidade de Nova Lima, Minas Gerais, obteve
uma pontuacdo superior a este estudo, 67,3% (KFOURY T, 2021).

Em outra pesquisa, Silva TO, et al. (2019), que utilizou o Net Promoter Score na avaliacdo de uma unidade
de saude, relatou que a percepcao dos usuarios em relacéo aos servicos expoe fragilidades e potencialidades
sendo um processo importante para a implementacéo de melhorias nas instituicées.

Um estudo Holandés demostrou que as pontuagdes do Net Promoter Score séo frageis para avaliar a
experiéncia de salude dos pacientes, mas potentes para mostrar quais processos precisam ser melhorados
no atendimento a saude (HAMILTON DF, et al., 2014). Diante disso, cabe ao gerente de enfermagem criar
acOes que envolvam as equipes para a entrega de uma assisténcia segura com enfoque na experiéncia do
paciente.

Nesta pesquisa, foi desenvolvido um amplo programa de treinamento anual para os colaboradores de
enfermagem. Este programa foi bem aceito pela equipe tendo impactos positivos na promoc¢éo de boas de
boas praticas assistenciais e melhora da performance assistencial. Cada vez mais as instituicdes de salde
tém buscado garantir aos pacientes uma assisténcia a salde segura e livre de danos. A enfermagem constitui
o maior nimero de profissionais que atua nos servigos de saude, contingente estimado em 60%, sendo,
portanto, elo fundamental de promocéo de qualidade e seguranca (NEGUSSIE N e DEMISSIE A, 2013).

Segundo Araujo PMCG, et al. (2020), nas instituicdes prestadoras de servigos de salde, a equipe de
enfermagem atua na assisténcia direta e indireta ao paciente além de ser parte central da execucdo de muitos
processos assistenciais. Desse modo, o sucesso e efetividade na formagcdo e capacitagdo desses
profissionais estdo diretamente relacionados aos resultados positivos obtidos com as melhores préticas
(BOUDICHE S, et al., 2020).

O treinamento é uma das estratégias primordiais em uma grande instituicdo para alinhar préticas e obter
resultados (HOTCHKISS J, et al., 2023). Nesta pesquisa o indicador de eficacia de treinamento foi superior
ao da ANAPH. Uma pesquisa que avaliou a eficacia de treinamentos ministrados em um hospital geral,
apresentou eficacia de 75% (ARAUJO PMCG, et al., 2020).

Nos servigos de salde, os processos educativos visam ao desenvolvimento dos profissionais por uma
série de atividades genericamente denominadas de capacitagdes, treinamentos e cursos emergenciais ou
pontuais, estruturados e continuos. Segundo Silva TO, et al. (2019), um dos grandes desafios dos servi¢cos
de saude ndo é apenas desenvolver uma programacao de treinamentos, mas também, mostrar que o
treinamento é efetivo e eficaz.

Programas de educacao voltado aos profissionais de enfermagem requer um planejamento dinamico,
participativo, interdisciplinar com objetivos definidos, buscando atender diretamente as necessidades da
organizacao e dos profissionais (MONTEIRO DLA e PADINHA WWN, 2023).

Diante disso, cabe ao gerente realizar o alinhamento do programa de treinamentos com as diretrizes
corporativas além do planejamento na participacdo dos treinamentos, supervisdo, monitoramento do
desempenho da equipe e principalmente na andlise do impacto da eficacia e da efetividade da assisténcia
prestada ao cliente.

Gerir grandes instituicbes hospitalares ndo € uma tarefa facil, principalmente quando envolve a gestédo de
equipes de enfermagem. O sucesso na gestdo de grandes equipes esta ligado a capacidade do gerente
ocupar a posicao de lider conectando a operacao a visao estratégica da instituicdo. O gerente de enfermagem
necessita ter habilidades e competéncias bem desenvolvidas para garantir o sucesso do negécio como, visdo
tatica, comunicacao assertiva, gestdo do tempo, pessoas e indicadores além da lideranca. Sua gestao deve
ser pautada na analise de dados, criacao de metas, plano de acao e desenvolvimento de pessoas.
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