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APRESENTAÇÃO

Constata-se que a interdisciplinaridade profissional reflete diretamente no 
avanço e melhoria de atendimento na população. Dentro do campo interdisciplinar, 
encontramos o setor saúde, este que é composto por diversos profissionais que 
trabalham arduamente para a melhoria dos serviços de saúde, contribuindo na prática 
clínica e científica.

Acredita-se que registrar e divulgar o modo de trabalho, o conhecimento 
científico e relatar experiências são estratégias para o aprimoramento do avanço da 
humanidade.

Sendo assim, nesta coletânea “Atenção Interdisciplinar em Saúde”, o leitor terá a 
oportunidade de encontrar trabalhos de pesquisa de caráter nacional e internacionais 
sobre saúde, produzidos em língua portuguesa, inglesa e espanhola,  divididos em 
quatro volumes. 

Destaca-se que o volume I e II tem-se predominantemente pesquisas de revisão 
de bibliográfica, literatura, integrativa, sistemática e estudo de caso. Já o volume III 
e IV, encontra-se pesquisas com diferentes desenhos de estudo. Todos os artigos 
trazem uma ampla visão de diferentes assuntos que transversalizam a saúde.

Acredita-se que o leitor após a leitura desta coletânea estará preparado para 
lidar com a diversidade de barreiras técnicos/científico no setor saúde. Por fim, 
convido ao leitor a realizar uma excelente leitura e uma reflexão sobre as temáticas 
apresentadas, AbraSUS!

Samuel Miranda Mattos
Kellen Alves Freire
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RESUMO: Trata-se de uma revisão bibliográfica 
que tem como objetivos descrever a literatura   
sobre a gestão do profissional enfermeiro 
nos serviços de saúde, dando enfoque as 
competências e desafios. Pesquisa se configura 
em um estudo descritivo de caráter exploratório, 
com abordagem qualitativa, realizada nas 
bases de dados LILACS, SCIELO e BDENF a 
partir dos descritores (decs) gestão em saúde, 
serviços de saúde, enfermagem e competência 
profissional, resultando em 14 artigos. Os 
resultados evidenciaram as competências 
gerenciais como: liderança, relacionamento 
interpessoal, motivação da equipe, tomada 
de decisão, educação permanente, gestão 
financeira e de recursos humanos. A atuação 

profissional do enfermeiro apresenta limitações 
e contradições. Quanto aos desafios identificou 
insegurança, comunicação ineficaz, resolução 
de conflitos, dificuldades em organizar o 
trabalho de outros profissionais, tomada de 
decisão, falta de experiência, dificuldades em 
relação ás decisões da administração e equipe 
médica e em assumir de fato o papel de gestor 
nos sistemas de saúde. Por fim, exige-se do 
enfermeiro competências de caráter educativo, 
assistencial, administrativo e político, todos 
engajados no compartilhamento de informações 
e conhecimentos que o enfermeiro tem do 
processo de gestão em saúde.
PALAVRAS-CHAVE: Gestão em saúde. 
Serviços de saúde. Enfermagem. Competência 
profissional.

THE COMPETENCES AND CHALLENGES OF 
NURSING MANAGEMENT AGAINST HEALTH 

SERVICES

ABSTRACT: This is a bibliographical review 
that aims to describe the literature on the 
management of professional nurses in health 
services, focusing on skills and challenges. 
A descriptive study was carried out in a 
descriptive study with a qualitative approach, 
using LILACS, SCIELO and BDENF databases 
from descriptors (decs) in health management, 
health services, nursing and professional 
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competence, resulting in 14 articles. The results showed the managerial competences 
as leadership, interpersonal relationship, team motivation, decision-making, permanent 
education, financial management and human resources. The professional work of 
the nurse presents limitations and contradictions. Challenges identified insecurity, 
ineffective communication, conflict resolution, difficulties in organizing the work of 
other professionals, decision-making, lack of experience, difficulties in relation to the 
decisions of the administration and the medical staff, and in fact assuming the role of 
manager in the health systems. Finally, nurses are required to have educational, care, 
administrative and political skills, all of them engaged in the sharing of information and 
knowledge that nurses have with the health management process.
KEYWORDS: Health management. Health services. Nursing. Professional competence.

1 | 	INTRODUÇÃO

A gestão pode ser definida como um conjunto de processos utilizados para 
planejar construir, equipar, avaliar e manter a confiabilidade de espaços e tecnologias 
(LOPES et al.; 2009). De acordo com Cruz et al. (2016) a gestão é o processo de 
planejar, organizar, dirigir e controlar as ações desempenhadas a fim de alcançar os 
objetivos propostos. 

Com as mudanças atuais, tem exigido sofisticadas formas de desempenho dos 
gestores para atender as demandas organizacionais crescentes e complexas. O 
campo da saúde também é influenciado por transformações, pois modelos gerenciais 
originais são exigidos em todas as esferas (público e privado) o que acaba por 
pressionar os profissionais da saúde pela investigação de atualização e revisão de 
conceitos administrativos. O enfermeiro vem historicamente se preparando para 
adquirir responsabilidades administrativas nos estabelecimentos de saúde (ARAGÃO 
et al.; 2016). 

Segundo as Diretrizes Curriculares Nacionais dos cursos de graduação 
em Enfermagem- Parecer N° CNE/CES 1.133/2001, há algumas competências 
específicas da profissão que são caracterizadas como competências gerenciais, são 
elas: tomada de decisão, comunicação, liderança, administração e gerenciamento e 
educação permanente (BRASIL, 2001).

A formação do Enfermeiro tem suas ações direcionadas para a área assistencial, 
principalmente, porém o enfermeiro tem habilidades e responsabilidades para uma 
atuação maior na área gerencial exigida nos serviços de saúde. A administração dos 
serviços de saúde sempre esteve ligada ao profissional enfermeiro e no decorrer da 
história, o gerenciamento dos serviços de enfermagem foi incorporado à prática da 
enfermagem, inclusive legalmente como atribuição privativa do enfermeiro. Portanto, 
o gestor em enfermagem é o responsável por coordenar o serviço de enfermagem e 
tomar decisões, a fim de garantir uma assistência de qualidade (CAMACHO, 2015).  

O enfermeiro frente à gestão da assistência requer conhecimento, habilidades 
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e atitudes que possibilitará resultados com eficiência. Ainda assim, ele precisa estar 
apto a enfrentar e solucionar os vários desafios encontrados.

Ao assumir suas atribuições, o gestor se depara com situações e problemas, 
de diferentes naturezas. Dessa forma, se fez necessário trabalhar este tema para 
uma melhor compreensão e na expectativa de fornecer subsídios para uma reflexão 
acerca do enfermeiro gestor nos serviços de saúde. Diante disso, este presente estudo 
tem como objetivo realizar uma revisão de literatura sobre a gestão do profissional 
Enfermeiro nos serviços de saúde, dando enfoque as competências e desafios.

2 | 	METODOLOGIA

Esta pesquisa se configura em um estudo descritivo de caráter exploratório 
através de uma revisão bibliográfica integrativa, com abordagem qualitativa. Segundo 
Sousa, Silva e Carvalho (2010), a revisão integrativa é uma revisão de abordagem 
metodológica mais ampla referente às revisões, permitindo a inclusão de estudos 
experimentais e não experimentais para uma compreensão completa do fenômeno 
analisado. Ela combina dados da literatura teórica e empírica, além de incorporar um 
vasto leque de propósitos: definição de conceitos, revisão de teorias e evidências, e 
análise de problemas metodológicos de um tópico.

As etapas que conduziram esta pesquisa foram: escolha do tema, levantamento 
de dados preliminar, formulação do problema, elaboração do plano provisório do 
estudo busca de fontes, leitura do material e organização lógica do assunto e redação 
do texto. Foram utilizadas como fontes de dados as bases de dados Literatura 
Latino-Americana e do Caribe em Ciências da Saúde (LILACS), bases de dados de 
Enfermagem (BDENF) e SCIELO (Scientific Eletronic Library Online) a disposição da 
BVS (Biblioteca virtual em saúde) através da ferramenta Google acadêmico.

Para dar início à busca de dados foram cruzados os descritores contemplados 
nos Descritores em Ciências da Saúde (DeCS): gestão em saúde, serviços de saúde, 
enfermagem e competência profissional. A partir da combinação desses descritores 
foram localizadas 147 publicações e após a leitura sintética do resumo dos artigos, 
foi empregado os critérios de inclusão: publicações em língua portuguesa, textos na 
íntegra, aderência temática e obras inerentes a partir do ano de 2000, resultando em 
14 artigos.

3 | 	RESULTADOS E DISCUSSÕES

A seguir, estão relacionados os dados encontrados e organizados no Quadro 1 
no qual se pode visualizar as publicações referentes à temática proposta associados 
as suas respectivas contribuições de estudo.
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Autor Periódico Estado Metodologia Desfecho/Contribuições

MUNARI, DB; 
BEZERRA, ALQ 
(2004)

REBEn BSB Qualitativa O aprimoramento da competência in-
terpessoal dos enfermeiros gestores e 
supervisores, pode facilitar a relação 
do dia a dia no contexto institucional, 
tomando suas atitudes mais profissio-
nais e as dificuldades mais viáveis de 
serem resolvidas.

CUNHA, I. C. 
K.O; NETO, F. 
R. G. X. (2006)

Texto Contexto  
Enferm

FLN Qualitativa Apesar de existirem algumas certezas, 
ainda não consenso sobre todas as 
competências gerenciais que sejam 
indispensáveis ao enfermeiro gestor.

FELDMAN, LB; 
RUTHES, RM; 
CUNHA, ICKO. 
(2008)

REBEn BSB Qualitativa A criatividade e a inovação são, por-
tanto elementos-chave para o apri-
moramento organizacional e para 
que, especificamente, a Enfermagem 
encontre alternativas para solucionar 
problemas no âmbito profissional.

RUTHES, RM; 
CUNHA, ICKO 
(2008)

REBEn BSB Qualitativa O maior percentual do capital humano 
de uma organização de saúde é res-
ponsável pela prática assistencial e 
gerencial de enfermagem.

LOPES, M.M.B. 
et al. (2009)

Acta Paul En-
ferm

SP Qualitativa Evidenciou que a atuação do profissio-
nal Enfermeiro está baseada em seu 
domínio técnico, como sustentação 
moral e ética, é muito pequena e limi-
tada.

MONTEZELI, 
JH; PERES, AM. 
(2009)

Cogitare En-
ferm

PR Qualitativa O gerenciamento em enfermagem 
corresponde a um dos pilares de sus-
tentação para uma assistência con-
vergente com a qualidade exigida pela 
clientela atendida.

FURUKAWA, 
PO; CUNHA, 
ICKO. ( 2010)

REBEn BSB Qualitativa Evidenciou-se que o conceito de com-
petência apresenta grandes resulta-
dos quando aplicado na gestão de 
pessoas, podendo proporcionar no 
contexto dos serviços de saúde.

MARTA, CB; 
LACERDA, AC; 
CARVALHO, 
AC. et al. (2010)

R. pesq.:cuid.
fundam.online

RJ Qualitativa Os enfermeiros responsáveis por li-
derarem a equipe de enfermagem 
necessitam desenvolver habilidades 
relativas à comunicação e ao relacio-
namento interpessoal.

CHAVES, L.D.P; 
TANAKA, O.Y. 
(2012)

Res. Esc En-
ferm USP

SP Qualitativa Há possibilidades e premência de o 
enfermeiro desenvolver e valorizar as 
competências políticas que favoreçam 
a prática assistencial e gerencial, com 
sua inserção no processo de gestão.

SILVA, Y.C; 
ROQUETE, F.F. 
(2013)

Revista de ad-
ministração em 
Saúde

MG Qualitativa Verificou-se das trinta e sete forma-
ções profissionais, treze são da área 
da saúde. Tal fato demonstra que os 
profissionais da saúde que atuam na 
parte clínica vem assumindo a função 
de gestão.

CAMACHO 
T.S.A. (2015)

- - Qualitativa Aos enfermeiros cabem entre outras, 
tarefas diretamente relacionadas ao 
cliente, bem como a liderança da equi-
pe de enfermagem e o gerenciamento 
dos recursos.
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ARAGÃO, O. C. 
et al. (2016)

Rev. De Saúde 
Pública

PR Qualitativa Falta aos enfermeiros uma visão glo-
bal da instituição e do seu mercado-
-alvo; a dificuldade mais pungente é 
saber lidar com pessoas, gerenciar 
conflitos e equilibrar os interesses dos 
liderados e da instituição.

CRUZ, P.L.et al. 
(2016)

Gestão em 
foco

 

MG Qualitativa

A chave do sucesso para o gerencia-
mento em enfermagem está ligada a 
capacidade do enfermeiro, que ocupa 
a posição de líder, em identificar o ní-
vel de maturidade dos liderados e pos-
teriormente adotar o estilo de compor-
tamento adequado.

DAMASCENO, 
C.K.C.S. et al. 
(2016)

Rev. Enferm 
UFPE online

RE Qualitativa

Os gerentes de enfermagem ape-
sarem de não dominarem as teorias 
administrativas, demonstram conheci-
mento suficiente sobre administração 
hospitalar, o que lhes permitem um 
bom desempenho gerencial.

 Quadro 1. Especificação do estado de ênfase dos estudos elegidos
Fonte: Elaborada para fins deste estudo.

A partir das obras selecionadas após análise do material, emergiram duas 
categorias por similaridade de conteúdo agrupando textos de acordo com o principal 
enfoque dado às competências e desafios do Enfermeiros nos serviços de saúde. 
A primeira categoria diz respeito às competências gerenciais do Enfermeiro; e a 
segunda aos desafios enfrentados pelo Enfermeiro no gerenciamento nos serviços 
de saúde.

3.1 As competências gerenciais do Enfermeiro

Durante anos, a atuação do Enfermeiro esteve associada ao modelo da 
gestão tradicional e baseou-se em contradições geradas por uma estrutura rígida, 
excessivamente especializada com funções rotineiras e centradas no fazer sem 
uma reflexão crítica da sua propriamente dita (CAMACHO, 2015). O Enfermeiro 
desempenha um papel importante na construção do sistema de cuidados por ser 
capaz de interagir amplamente com todos os profissionais da saúde. Desse modo, o 
enfermeiro gerencia os conhecimentos relativos ao exercício do trabalho assistencial 
da enfermagem e dispõe de autonomia para avaliar necessidades assistenciais do 
paciente decidindo sore o cuidado.

Segundo Chaves; Tanaka (2012), o papel reservado ao enfermeiro é 
predominantemente centrado em aspectos técnicos assistenciais e gerenciais, 
reforçando uma ação coadjuvante embora seja um profissional presente e atuante 
nos diferentes serviços de saúde. Uma possibilidade de superar esse quadro é o 
investimento ou desenvolvimento de competências na área da gestão sob ótica na 
qual as atividades tenham caráter articulador e integrativo. Se trata de questionar 
ou colocar em segundo plano a centralidade do cuidado no processo de trabalho 



Atenção Interdisciplinar em Saúde 3 Capítulo 28 273

do enfermeiro, ao contrário exatamente por valorizar e priorizar o cuidado faz-se 
necessária atuação perpassando pelos diferentes serviços de saúde com o objetivo 
de favorecer as melhores práticas do cuidado.

O conceito de competência sofreu alterações no decorrer do tempo, tendo sido 
reconceituado e revalorizado em função da situação econômica das transformações 
nas características do mercado de trabalho, do processo de globalização e de 
modificação das organizações. Em razão das transformações do tempo, competência 
tornou-se um termo composto por três eixos básico: o conhecimento, a habilidade e 
a atitude no qual usualmente apresenta-se como um conjunto de características ou 
requisitos capazes de produzir efeitos de resultados e/ou solução de problemas (SILVA; 
ROQUETE, 2013). Na obra de Montezeli; Peres (2009), a competência profissional 
é a capacidade de mobilizar, articular, colocar em ação valores, conhecimentos e 
habilidades necessárias para o desenvolvimento eficiente do trabalho.

Nos estudos de Aragão et al. (2016); Cunha; Neto (2006) e Ruthes; Cunha 
(2009), elencaram como habilidades e competências gerenciais do Enfermeiro: 
liderança, motivação da equipe, comunicação afetiva, gestão financeira e de 
recursos humanos, tomada de decisões, administração da unidade, gerenciamento 
de recursos, alinhamento de propósitos, educação permanente, senso de justiça, 
ética e outros. Damasceno et al. (2016) afirma que o enfermeiro, além de gestor, 
deve ter habilidades para liderança como a flexibilidade, a capacidade de discernir 
as necessidades das pessoas que supervisiona e, principalmente a motivação dos 
colaboradores, aproveitar ao máximo as aptidões de cada um, sem explorá-los.

Diante das competências citadas pelos estudos, constitui-se, portanto, um desafio 
a definir as competências necessárias aos enfermeiros, em como de estabelecer-se 
mecanismos para seu desenvolvimento dentro e fora das instituições. Destaca-se 
ainda que entre as funções de administração do enfermeiro está a de garantir que o 
membro de sua equipe tenha competência para executarem as tarefas que lhes são 
destinadas. A divisão do trabalho em enfermagem, desde o advento da profissão, traz 
o enfermeiro como figura responsável pela atuação administrativa.

Para Chaves; Tanaka (2012), face à formação acadêmica, contempla além 
de conhecimentos técnicos-científicos relativos à assistência à saúde, aqueles 
atinentes ao gerenciamento de serviços, o profissional enfermeiro tem potencial para 
participação diferenciada no âmbito dos sistemas de saúde. Afirma ainda que, nos 
sistemas de saúde, a gestão assume caráter dinâmico, polêmico e complexo que 
estimula a reflexão sobre a inserção dos enfermeiros nesse processo. Seguindo 
a mesma lógica, no estudo de Damasceno et al. (2016) apesar de reconhecer as 
habilidades e competências gerenciais do Enfermeiro no processo de gerenciamento, 
revela que na formação do enfermeiro se observa pouca atenção em prepará-lo para 
a área administrativa e gerencial devendo apontar o profissional para os postos 
de liderança nas atividades de gestão onde ele possa se sobressair no contexto 
gerencial, com uma visão administrativa fundamental para o gerenciamento. Dentre 
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as funcionalidades que o enfermeiro gestor precisa realizar no âmbito do seu cargo 
dentro de uma instituição de saúde, destaca-se a liderança como ferramenta essencial. 

Em Aragão et al. (2016), o termo “gestor” vem sendo muito utilizado no contexto 
hospitalar. Em unidades privadas tem sido muito utilizado para definir o enfermeiro 
responsável por dirigir uma unidade assistencial ou de apoio. No âmbito do SUS, o 
termo é utilizado para dar maior abrangência à atividade incluindo aspectos estratégicos 
e de articulação política, ao passo que “gerente” se refere ao administrador de 
unidade. Montezeli; Peres (2009), refere que os saberes acerca do gerenciamento se 
originaram a partir da necessidade de organizar os hospitais e foram historicamente 
incorporados como função do enfermeiro.

3.2 Os desafios enfrentados pelo Enfermeiro no gerenciamento nos serviços de 
saúde

No estudo de Damasceno et al. (2016), evidenciou dificuldades enfrentadas 
na gerência de enfermagem como insegurança, comunicação ineficaz, resolução de 
conflitos, dificuldades em organizar o trabalho de outros profissionais, tomada de 
decisão, falta de experiência, dificuldades em relação às decisões da administração 
e equipe médica e em assumir de fato o papel de gestor nos sistemas de saúde. Já 
no artigo de Cruz et al. (2016) refere que aspectos como condições e o ambiente das 
instituições em que os líderes estão inseridos, a filosofia organizacional que impacta 
no modelo de liderar e os valores que serão os direcionados acabam interferindo na 
liderança desse profissional. 

Lopes et al. (2009), também traz esses desafios enfrentados na gestão como a 
necessidade de se investir na política de recursos humanos tornando as relações de 
trabalho no SUS mais democráticas, desde a forma de inserção no serviço respeitando-
se os direitos dos trabalhadores, garantindo proteção social, melhorando a formação/ 
qualificação profissional e, desta maneira melhorar a formação de prestação da 
assistência em saúde, tornando humanização no atendimento ao usuário.

Para Chaves; Tanaka (2012), a atuação dos enfermeiros em ações não 
assistenciais representa um desafio crescente às políticas de formação e inserção 
no mundo do trabalho e destacam-se, particularmente, questões relativas à gestão 
e avaliação de políticas que incidem sobre o sistema de saúde e, portanto, sobre o 
cuidado individual e coletivo. 

Ao exercer a prática, muitas situações de divergências de ideias, interesses e 
expectativas serão superadas com a habilidade no manejo de conflitos e possibilidades, 
desenvolvidas ao longo do tempo. Por esta razão, o líder deverá criar estratégias 
com auxílio de comunicação para identificação dos problemas a serem resolvidos, 
vistas as possíveis causas e consequências e buscar alternativas que concentrem os 
interesses chegando a uma decisão comum (CRUZ et al.; 2016).

Diante dos resultados, é possível afirmar que apesar dos gerentes de 
enfermagem não dominarem as teorias administrativas, o profissional enfermeiro 
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detém de conhecimento suficiente sobre administração hospitalar assim como outros 
serviços de saúde, o que acaba lhe permitindo desempenho gerencial. Damasceno 
et al. (2016), enfatiza que a maioria dos enfermeiros que ocupa cargos de gerência 
possui carências quanto aos conhecimentos administrativos e, principalmente, sobre 
elementos que norteiam o processo de tomada de decisão.

O gestor de serviços de saúde, enquanto líder, necessita saber trabalhar com 
sua equipe de maneira a expandir os conhecimentos e habilidades do grupo, visando 
gerar sinergia e desenvolvimento contínuo do mesmo, além da capacidade para 
saber lidar com as adversidades, os conflitos e as instabilidades no seu cotidiano de 
trabalho (SILVA; ROQUETE, 2013).

4 | 	CONCLUSÃO

Por meio do estudo, foi possível revisar as competências e desafios do enfermeiro 
na gestão dos serviços de saúde. Os resultados mostram a importância do papel do 
enfermeiro nas atividades gerenciais, uma vez que ele atua como líder da equipe, é 
responsável pela unidade e concomitante entre a direção e a equipe de enfermagem. 
Ainda assim, os resultados evidenciaram que apesar dos gerentes de enfermagem 
não dominares teorias administrativas, eles detêm de conhecimento suficiente sobre 
administração hospitalar, assim como outros serviços de saúde, o que lhe acaba 
permitindo desempenho gerencial. O aprimoramento da competência interpessoal 
dos enfermeiros gestores e supervisores pode facilitar as relações do dia a dia no 
contexto institucional, tomando suas atitudes mais profissionais e as dificuldades 
mais viáveis de serem resolvidas. Quanto à formação acadêmica, pode-se concluir 
que a atenção voltada para a área administrativa seja inadequada e insuficiente, 
deixando a desejar no embasamento teórico.

Por fim, exige-se do enfermeiro competências de caráter educativo, assistencial, 
administrativo e político, todos engajados no compartilhamento de informações e 
conhecimentos que o enfermeiro tem do processo de gestão em saúde. 
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