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Resumo

No presente estudo, propde-se a caracterizacdo de iniciativas de gestdo da clinica empreendidas por enfermeiros em
posicdo estratégica de lideranga. Para isto, foi desenvolvida uma pesquisa descritiva, exploratoria, de abordagem
qualitativa, entre setembro e outubro de 2018, com participagdo de oito enfermeiros em cargos de lideranca da atencédo
priméria & salde de um municipio do Sul do Brasil. Os mesmos responderam a entrevistas audiogravadas, cujos
questionamentos focaram abordagens relacionadas aos eixos gestao-assisténcia-educagao nas préaticas dos participantes.
Apos, procedeu-se a analise de contetido, modalidade tematica. Os resultados ilustram disposigdes proativas ao alcance
de melhores resultados no que tange a gestao das praticas assistenciais, a orientagdo de a¢Ges focadas nas necessidades
dos usuarios, e ao desenvolvimento profissional da equipe de modo permanente. As iniciativas de gestdo da clinica
empreendidas por enfermeiros em cargos de lideranca revelam amplas oportunidades de disseminacdo de préaticas
inovadoras e eficazes nos servigos de salde, e anuncia o potencial estratégico destes profissionais na conducao de
processos gerenciais que incitem movimentos em prol da organizagdo em redes com vistas a producéo de uma atencao
segura, de qualidade, e fundamentada em padrées de exceléncia.

Palavras-chave: Gestéo clinica; Enfermeiras e enfermeiros; Capacidade de lideranga e governancga; Gerenciamento da
prética profissional; Gestéo de servigos de salde.

Abstract

In the present study, it is proposed to characterize clinical management initiatives undertaken by nurses in a strategic
leadership position. For this, a descriptive, exploratory, qualitative research was developed between September and
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October 2018, with the participation of eight nurses in leadership positions in primary health care in a municipality in
the south of Brazil. The same findings to be identified audio-recorded, questioning focused on the management-
assistance-education axes in the participants' practices. Afterwards, content analysis was carried out, thematic modality.
The results illustrate proactive dispositions to achieve the best results with regard to the management of care practices,
the orientation of actions focused on the needs of users and the professional development of the team on a permanent
basis. The clinic management initiatives undertaken by nurses in leadership positions reveal ample opportunities for the
dissemination of innovative and effective practices in health services, and announce the strategic potential of these
professionals in conducting management processes that incite movements in favor of the organization in networks with
with a view to producing safe, quality care based on standards of excellence.

Keywords: Clinical governance; Nurses; Leadership; Professional management; Health services administration.

Resumen

En el presente estudio se propone caracterizar las iniciativas de gestion clinica emprendidas por enfermeros en una
posicion estratégica de liderazgo. Para ello, se desarroll6 una investigacion descriptiva, exploratoria, cualitativa entre
septiembre y octubre de 2018, con la participacion de ocho enfermeras en puestos de liderazgo en atencién primaria de
salud en un municipio del sur de Brasil. Los mismos hallazgos se identificaran en audio grabado, cuestionamiento
centrado en los ejes de gestidn-asistencia-educacion en las practicas de los participantes. Posteriormente se realiz6
analisis de contenido, modalidad tematica. Los resultados ilustran disposiciones proactivas para lograr los mejores
resultados en cuanto a la gestion de las practicas asistenciales, la orientacion de acciones enfocadas a las necesidades
de los usuarios y el desarrollo profesional del equipo de manera permanente. Las iniciativas de gestion clinica llevadas
a cabo por enfermeros en posiciones de liderazgo revelan amplias oportunidades para la difusion de practicas
innovadoras y efectivas en los servicios de salud, y anuncian el potencial estratégico de estos profesionales en la
conduccidn de procesos de gestion que incitan movimientos a favor de la organizacién en redes con un con miras a
producir una atencion segura y de calidad basada en estandares de excelencia.

Palabras clave: Gestion Clinica; Enfermeras y Enfermeros; Capacidad de Liderazgo y Gobernanza; Gestion de la
Préctica Profesional; Administracion de los Servicios de Salud.

1. Introducéo

As constantes exigéncias do mundo do trabalho contemporaneo tém impulsionado organizacdes e servigos de salde a
incorporagdo de elevados padrfes de qualidade, demandando investimentos proativos e empreendedores de seus profissionais,
especialmente daqueles que ocupam posi¢do estratégica de lideranga, na solucdo de problemas e apropriagdo do processo
decisério, com maior grau de autonomia (Ferreira, Dall’Agnol, & Porto, 2016; Dal Molin et al., 2019; Richter et al., 2019). No
que diz respeito ao equacionamento e resolutividade das necessidades de salde das pessoas e populagdes de maneira equitativa
e integral, a gestdo de servigos de satde tem evoluido e desenvolvido modelos propositivos a este fim, e 0 que se conhece
atualmente como gestdo da clinica, tem sido amplamente reconhecido como potencial ao incremento de uma clinica segura,
compartilhada, de qualidade, e fundamentada em evidéncias (Gomes et al., 2015; Padilha et al., 2018).

A gestdo da clinica consiste em conjunto de tecnologias de microgestdo, que visa a qualificagdo e a efetividade da
atencdo a salde, por meio de elevados padrdes de qualidade, cujos principios, fundamentados na indissociabilidade entre gestéo,
atencdo a saude e educacdo, favorecem a melhoria continua dos servicos e das préticas, resultando em ambiente propicio a
exceléncia clinica (Gomes et al., 2015; Mendes, 2015; Padilha et al., 2018). Apesar de almejada, a exceléncia clinica viabilizada
por abordagens de gestdo da clinica ndo é garantida, haja vista que depende, dentre outros aspectos, da atuagdo compartilhada e
envolvimento de diversos atores organizacionais na gestdo dos processos (Padilha et al., 2018). Nesse escopo, emerge a atuacao
tatica do enfermeiro com vistas a sua implementagdo, uma vez que este profissional, cada vez mais, tem assumido posi¢des
estratégicas de lideranca nas organizagdes e servigos de salde (Richter et al., 2019), algo que demanda maior engajamento
organizacional, autonomia e participagdo nos processos decisorios, essenciais a garantia de uma assisténcia segura e de qualidade
(Santos et al., 2013).

Especialmente no dmbito da Atencdo Primaria a Salde (APS), porta de entrada do sistema de salde brasileiro, a
coordenacao dos fluxos de usuérios entre os varios servigos das redes de atencdo, mediante iniciativas que garantam efetividade

das préticas, em orientagdo as necessidades da populagdo (Mendes, 2015), mostra-se social e cientificamente relevante, por
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constituir espaco favoravel a atuacdo proativa de profissionais em cargo de gestdo, e dentre estes o enfermeiro, 0 que pode
favorecer sua autonomia e o desenvolvimento da capacidade de lideranca e governanca na disseminacdo de praticas que
corroborem com a melhoria da qualidade dos servigos (Santos et al., 2013; Ferreira et al., 2016; Copelli et al., 2017; Dal Molin
et al., 2019; Richter et al., 2019).

Em que pese os beneficios da implementacdo de movimentos em prol da gestdo da clinica, ndo se encontram estudos
gue enfoquem especificamente tais iniciativas por enfermeiros em cargos de lideranca. Esse fato foi constatado em buscas
realizadas nas principais bibliotecas eletrnicas e bases de dados virtuais online, a saber: Scientific Electronic Library Online
(SciELO); Literatura Latino-Americana em Ciéncias da Satde (LILACS); Biblioteca Virtual em Saude (BVS); National Library
of Medicine (Pubmed); e Base de Dados em Enfermagem (BDENF), referentes a Gltima década, utilizando-se os descritores
Gestdo Clinica, Enfermeiras e Enfermeiros, Capacidade de Lideranca e Governanca, Gerenciamento da Préatica Profissional,
Gestdo de Servicos de Saude, e respectivas versdes nos idiomas inglés e espanhol.

Acredita-se ser de extrema relevancia destacar a importancia da gestdo da clinica ao alicercar principios voltados a
producéo de intervenc@es transformadoras, mediante articulagdo de diferentes saberes e compartilhamento do poder de decisdo
em prol de uma atencdo integral, segura, de qualidade, orientada as necessidades de salde de pessoas e populacdes (Gomes et
al., 2015; Mendes, 2015; Padilha et al., 2018); contextualizando o reconhecimento que se almeja e direciona a valorizagdo da
coordenacdo dos cuidados de salde, por meio do papel gerencial do enfermeiro para a articulacéo e interacéo de todos os atores
e servigos envolvidos na rede. Especialmente no momento atual, em que foram celebrados por meio da campanha mundial
Nursing Now os 200 anos da precursora da profissdo e protagonista de projetos empreendedores na salde, enfermeira Florence
Nightingale (Cassiani & Lira Neto, 2018), salientar as iniciativas de gestdo da clinica desempenhadas por enfermeiros com
funces estrategicamente importantes mostra-se relevante e confere notoriedade as préticas de lideranca nos pontos de atencéo
a saude.

Nesse sentido, pesquisas relacionadas as iniciativas favoraveis a implementac&o da gestdo da clinica sdo importantes e
necessarias porque, com base em seus resultados, profissionais em posicdo estratégica de lideranca poderdo (re)planejar suas
acles de maneira mais assertiva, focados na transformagdo de préaticas de atencédo, gestdo, e educagdo, com vistas a criacdo de
ambientes propicios a exceléncia na produgdo de cuidados em salide. Em meio as consideragdes ora apresentadas, faz-se oportuno
questionar: Que iniciativas de gestdo da clinica sdo empreendidas por enfermeiros em posicéo estratégica de lideranca em
servicos de APS?

Diante disso, o objetivo deste estudo consistiu em caracterizar iniciativas de gestdo da clinica empreendidas por

enfermeiros em posicao estratégica de lideranca.

2. Metodologia

Trata-se de uma pesquisa de abordagem qualitativa, desenvolvida atendendo-se aos critérios do Consolidated criteria
for reporting qualitative research (COREQ). Foi fundamentada em premissas da gestdo da clinica, suporte tedrico que relaciona-
se, em esséncia, com o objeto deste estudo. A abordagem qualitativa permitiu um olhar interpretativo do mundo do trabalho
quanto as iniciativas de gestdo da clinica empreendidas por enfermeiros em posicéo estratégica de liderancga, na caracterizacdo
dos fendmenos em termos dos significados que os préprios atores conferem nos cenérios (Minayo, 2012).

O estudo foi desenvolvido em servicos de APS de municipio situado na Regido das Horténsias, Estado do Rio Grande
do Sul, Brasil. Nestes, ocupam posicao estratégica de lideranga quinze enfermeiros, que atuam na coordenacao de Unidades
Bésicas de Saude, de servicos de Vigilancia Sanitaria e no Centro de Apoio Psicossocial.

A amostra do estudo deu-se por conveniéncia, sendo critério de inclusdo ocupar posicao estratégica de lideranca em

servicos de APS do municipio h& pelo menos seis meses, partindo da premissa de que estes teriam conhecimento ampliado acerca
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de principios que configuram a proposta de gestdo da clinica. Como critérios de exclusdo, consideraram-se afastamentos de
qualquer natureza no periodo de operacionalizacdo da coleta de dados, entre setembro e outubro de 2018. A totalidade de
enfermeiros em estudo foi convidada a participacdo, verificando-se previamente os critérios de elegibilidade. Destes, trés
participantes recusaram-se a participacdo, e quatro ndo atenderam aos critérios.

Para verificar a adequabilidade do instrumento, previamente aplicou-se em teste piloto com dois enfermeiros que
ocupam posicgao estratégica de lideranga em seus trabalhos, o que legitimou a empregabilidade do instrumento. A coleta foi
integralmente procedida por um Unico pesquisador, devidamente capacitado para a realizagdo de entrevistas, a fim de atenuar
vieses comuns a estudos qualitativos. Os participantes foram abordados em seus respectivos locais de trabalho, com data e horario
previamente agendados. Na ocasido, responderam a uma entrevista individual, semiestruturada, gravada e norteada pela seguinte
questdo: “Fale-me sobre as iniciativas de gestdo da clinica empreendidas na APS deste municipio”. Para fins deste estudo,
consideraram-se iniciativas de gestdo da clinica, aquelas que refletem a atuacdo com base em melhores préticas clinicas e que séo
passiveis de planejamento, fundamentada em evidéncias e indicadores de resultados; descentralizacdo e corresponsabilizacdo das
préticas de lideranga; e estratégias de melhoria e aperfeicoamento continuo, com base nas necessidades de salide de pessoas, e
gue convocam acdes permanentes de educacdo em/na salde; sendo tais considera¢des orientadoras a conducdo das entrevistas. A
sequéncia destas ocorreu de modo aleatdrio. O contelido foi gravado em dispositivo media player e, posteriormente, transcrito na
integra, para garantir a totalidade e fidedignidade das informagdes. Em seguida, procedeu-se a revisdo dos textos por meio de
leitura do material transcrito e audi¢do das gravagdes, simultaneamente, certificando-se de que a esséncia das informagdes ndo
fosse modificada, e ajustando em relagdo a ortografia.

As informagcdes resultantes da coleta de dados foram submetidas & andlise de contetdo do tipo temética (Minayo, 2012),

sendo as informagBes processadas, em termos operacionais, pelas etapas de pré-andlise, categorizacdo e tratamento, e
interpretacdo dos resultados. Realizou-se inicialmente a leitura flutuante do conteldo transcrito, com vistas a checagem da
fidedignidade das informagdes transcritas em relagdo aos audios das gravagdes. Apos leituras repetidas, de carater analitico, as
ideias centrais foram sistematizadas em unidades de sentido, conforme homogeneidade e pertinéncia, constituindo assim o corpus
de anélise que possibilitou a categorizacdo dos dados. A categorizacdo deu-se por aglutina¢do, conforme semelhanca tematica,
sendo estruturada e sustentada em interpretacGes por referenciais de gestdo da clinica (Gomes et al., 2015; Mendes, 2015; Padilha
et al., 2018). Na apresentacdo dos resultados, 0s excertos dos relatos foram editados em observancia as hormas gramaticais e/ou
acrescidos de termos em colchetes, no intuito de facilitar a compreensdo das falas, contudo, sem incorrer na alteracdo da
esséncia/sentido do contetdo.

Os preceitos éticos e legais estabelecidos na Resolugdo 466/2012 do Conselho Nacional de Saude foram cumpridos,
sendo iniciada a coleta de dados somente ap6s aprovagdo do projeto de pesquisa pelo Comité de Etica em Pesquisa das
Faculdades Integradas de Taquara, conforme parecer consubstanciado: 3.479.049, e registro CAAE: 94110918.8.0000.8135 na
Plataforma Brasil. Todos os participantes assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), em duas vias de
mesmo teor, também assinadas pelos pesquisadores. Ademais, em preservacdo ao anonimato dos participantes, no final dos
excertos, foi acrescida a notagdo “E”, que representa “enfermeiro”, seguido de um nimero arabico, que indica a sequéncia

cronolégica de realizagdo da entrevista.

3. Resultados

O estudo contou com a participacdo de oito enfermeiros em cargos de gestdo, sendo a amostra predominantemente
feminina (75%), com idade entre 35 e 55 anos (87,5%), nivel de especializacdo lato sensu (62,5%) e experiéncia de trabalho
como enfermeiro por periodo superior a 0ito anos (75%). Os relatos dos profissionais permitiram identificar iniciativas de gestdo

da clinica no exercicio de suas posic¢des estratégicas de lideranga na APS, apreendidas em trés categorias teméticas: Organizacao
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da atencdo com base nas necessidades de salde e padrdes gerenciais; Articulacdo e corresponsabilizagdo entre atores, praticas e

niveis de cuidado; e Ac¢Bes educativas permanentes em reorientacdo as praticas de cuidado.

3.1. Organizacao da atengéo com base nas necessidades de salide e padrfes gerenciais

Evidenciaram-se iniciativas que contextualizam o potencial de lideranga dos enfermeiros em cargo de gestdo, mediante
visdo ampliada ao organizar a atengdo a salide de acordo com as necessidades das pessoas e coletivos, com vistas a integralidade
do cuidado:

N&o tem como fazer gestdo sem conhecer as necessidades da populacdo. Estas necessidades sdo levantadas de duas

formas: indicadores quantitativos e analise da situacdo de salde, através de ferramentas de gestdo. (E1)

Consigo avaliar se os resultados foram alcancados [...]: demanda dos préprios usuérios, indices baixos de patologias,
processo de trabalho dos profissionais, repasse de recursos financeiros, verbas vindas do Ministério da Saude [...]

relatorios de producéo que servem para avaliar, analisar e comparar a produgao de toda a minha equipe por més. (E3)

N&o tem como trabalhar sem conhecer um pouquinho do usuério, sem entender as queixas, por ser UBS eles vém muito
aqui, eles ndo vém apenas para receber uma medicacdo ou consultar, vém para conversar contigo falar dos problemas.
(E5)

Acompanho o usuario desde antes do nascimento, até a idade avangada. Assim conheco muito bem meus usuarios, fago

visita domiciliar, conheco a familia, a necessidade dela. Se ndo aderem a algum tratamento, faco busca ativa. (E8).

Priorizamos aquele usuério com necessidades especiais, dificuldades de locomocao, patologias especificas, restritos

ao leito, acamados, levar a assisténcia até ele. (E2).

Na analise dos excertos, foram mencionadas ainda, iniciativas que ilustram o emprego de indicadores gerenciais em

prol de melhorias dos processos, resultados e préaticas de cuidado:

Nos casos em que ha indice elevado de alguma patologia, por exemplo, reforco a prevencao, orientagdo, busca ativa,

educacéo em saude, juntamente com a equipe. (E3)

Faz todo més um levantamento de dados, nimero de pacientes, diagnosticos, altas, internaces... A gente fecha esse

relatério e faz uma reunido geral. (E7)

3.2. Articulagdo e corresponsabilizagéo entre atores, praticas e niveis de cuidado
No que concerne & atuagdo profissional na APS, apreenderam-se iniciativas que expdem investimentos dos enfermeiros
em posicao estratégica de lideranga na corresponsabilizacdo de coletivos estratégicos ao cuidados, nos diversos pontos da rede

de atencéo:

Né&o fazemos nenhuma acéo de cuidado sozinhos, tenho sempre em vista metas e objetivos partilhados com a equipe,

conversado com o usudrio, para depois desenvolvé-los. (E3)

A resolugdo dos problemas com didlogo, trabalho em equipe, aqui o cuidado é compartilhado e sempre funciona [...]

a gente discute as a¢des a serem desenvolvidas. Aqui é muito valorizada a participagao de todos. (E7)

[...] analisar a situacdo de sadde, estudar os protocolos ja existentes [...] fazer reunies [...], quem vai fazer parte de
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todo o processo: hospitais, unidades de saide, laboratorios, [...] e a partir disso, fazer um projeto municipal. (E1)

Tudo comeca pelo acolhimento, depois disso a gente atende o usuario, e presta 0 encaminhamento necessario [...] para
outros lugares da rede. (E5)

Trabalho na organizacdo de todos os processos de trabalho, agendamento de fluxo de servico, desde a hora que o
usuario chega [...] organizar a agenda para o fluxo ser melhor, todo o olhar do servico, tenho procurado fazer sempre

conversando com os profissionais [...] visando que o servico fique fluido e que o usuario saia satisfeito. (E6)

Ao explanar consideracdes dos participantes acerca de suas iniciativas de gestdo da clinica, os depoimentos permeiam

estratégias que valorizam e articulam saberes e praticas dos diversos atores envolvidos nas a¢des de cuidado, com vistas ao

equacionamento de demandas do cotidiano:

Sédo varias areas de formacéo, entdo a gente respeita muito a opinido do outro colega. Toda e qualquer a¢ao que ndo
seja rotina é discutida entre a equipe antes de ser implementada. Toda equipe assume a responsabilidade pelo usuério.
(E7)

Temos grupos diversos, fago consultas de enfermagem, acompanhamento dos usuarios que vém aos grupos, deixo a
unidade aberta para os usuarios [...] Tenho um grupo de whatsapp com a equipe para discutir casos especificos. Tenho
grupo de hiperdia presencial e no whatsapp pois melhora o vinculo entre os profissionais e os usuarios [...] As visitas
domiciliares aproximam muito a relagéo entre os profissionais e a comunidade[...] também, intercalo as consultas com
a médica. Temos reunido de coordenagdo mensalmente, reunido da Estratégia de Saide da Familia quinzenalmente, e

temos uma ligacéo forte com a vigilancia. (E8)

Juntamente com toda a equipe, realizamos grupos de apoio de acordo com cada tipo de necessidade encontrada na
area. (E3)

3.3. Agles educativas permanentes em reorientagdo as préaticas de cuidado

Nos depoimentos, foram constatadas iniciativas que elucidam a importancia atribuida as agdes de desenvolvimento

profissional da equipe, de modo continuado e permanente, como meio estratégico de solucdo de problemas e reorientacdo das

préticas:

A gente senta com a pessoa que tem mais experiéncia, sempre fazendo essa troca. Assim como ocorre com o tratamento

da sifilis, por exemplo. Todos precisam saber, o técnico, o enfermeiro, a recep¢ao, dentro do que lhes compete. (E4)

A gente sempre procura fazer cursos, usamos muito o AVA-SUS [Ambiente Virtual de Aprendizagem do SUS],

definimos na reunido de equipe quem vai fazer, depois essa pessoa repassa para 0s demais. (E7)

Consigo identificar as necessidades por meio de observacdo no dia a dia, no processo, no fluxo de trabalho, pela
supervisdo da minha equipe, analisando o processo de trabalho. Identificando suas necessidades, recebem

capacitac0es [...] para saber lidar com os problemas. (E3)

A equipe traz, ou levamos, ocorre uma troca, nada é feito de cima para baixo, e sim uma troca. Se alguém errou , ok.

Como podemos fazer daqui pra frente? (E6)

Nas reunides entre equipes acontecem capacitagdes, sempre discutimos sobre algo novo, ddvidas, sobre os casos mais
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complicados da semana, como poderiamos ter feito. (E8)

Todos os profissionais que trabalham aqui, participam das reunides de equipe, e na medida do possivel a gente ouve
todo mundo, porque todo mundo sempre tem algo a contribuir [...] para poder ouvir todas as areas e assim poder criar
acoes efetivas. (E2)

4. Discussao

Nos excertos apresentados & possivel apreender que iniciativas de gestdo da clinica demandam planejamento,
sistematizacdo, articulacdo, corresponsabilizacdo e comprometimento dos enfermeiros entrevistados, direcionando estes
profissionais a resolucéo de problemas vivenciados cotidianamente em suas funcdes estratégicas nos servicos de APS, algo que
parece estar sendo implicitamente incorporado e que corrobora para o desenvolvimento e visibilidade da profissdo no que tange
a assuncgdo de cargos de lideranca. Tais iniciativas coadunam com a literatura em relago a atuacdo de enfermeiros aptos a
assumirem posicdo de lideranga na APS, face as novas configuracdes no seu processo de trabalho e que, além de suscitar novas
modelagens de producéo do cuidado (Galavote et al., 2016), requer envolvimento, comprometimento, responsabilidade, tomada
de decisBes e comunicacio assertiva na promogdo de cuidado e bem estar dos coletivos, servindo de inspiracdo para seus
colaboradores e transformando o trabalho neste nivel de cuidado (Mattos & Balsanelli, 2019).

No que tange & organizacao da atencdo com base nas necessidades de salde e padrfes gerenciais, sdo referidas
iniciativas que expressam o empenho destes enfermeiros na execucdo de agdes que resultem na qualificagdo da assisténcia
prestada e norteiem a atencdo a saude. Assim, iniciativas de gestdo da clinica possibilitam a qualificacdo dos servicos de salde
com foco nas demandas dos proprios usuarios e no uso estratégico de instrumentos, especialmente diretrizes clinicas. Tais
instrumentos subsidiam o processo de melhoria continua na organizagdo da assisténcia, direcionando o raciocinio clinico e
corroborando para a tomada de decisdes sobre as necessidades identificadas e dirigidas aos cuidados para usudrios, trabalhadores,
familias e coletivos (Cavalcanti, Oliveira Neto & Sousa, 2015).

Nessa perspectiva, alguns excertos denotam que a adesao a principios para a gestdo da clinica resultou em incremento
a qualidade da assisténcia nas praticas para a gestao do cuidado, na medida em que os enfermeiros exercem o trabalho gerencial
para além de questdes hierarquicas, recorrendo a indicadores epidemioldgicos e de producgdo, andlise da situagdo de salde,
relatorios de producéo, dentre outros recursos essenciais & tomada de decisdo gerencial. Além disso, possivelmente, as praticas
para a gestdo do cuidado véao além da qualificacdo das acOes, e também beneficiam o proprio exercicio laboral do enfermeiro,
sobretudo por reforgar sua autonomia e potencial estratégico no gerenciamento de recursos, mobilizacdo de pessoal,
planejamento, organizagdo e avaliacdo de acles, tdo fundamentais & melhoria dos servigos e das préaticas de cuidado (Oliveira,
Toso & Matsuda, 2018).

Percebe-se que as iniciativas empreendidas por estes profissionais sdo centrais na implementacdo da gestdo da clinica,
ndo s6 por ampliar de modo promissor os espagos de atuacao e visibilidade do enfermeiro (Ferreira et al., 2016), como também
por endossar o potencial estratégico do enfermeiro na conducdo de pessoas e processos (Richter et al., 2019). Faz-se importante,
portanto, que iniciativas de gestao da clinica sejam empreendidas por enfermeiros em funcdes estratégicas de lideranga, no intuito
de qualificar as préaticas de APS, pois corresponde, inclusive, ao desafio da Organizacdo das Nagdes Unidas, que prima pela
transformacdo do mundo a partir dos Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel, favorecendo a assungéo e contribuicdes da
Enfermagem na defesa do cuidado em salde (PAHO, 2018). Cumpre salientar as nota¢des de participantes que entendem como
iniciativas da gestdo da clinica, praticas de cuidados proporcionadas de forma humanizada e com equidade. Nesses termos, vale
destacar a coeséao entre 0s achados e o proposto pelos referenciais adotados a sua forma de interpretacdo (Gomes et al., 2015;

Mendes, 2015; Padilha et al., 2018), em virtude da recomendacdo de que a aten¢do seja orientada as necessidades de satde das
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pessoas e coletivos, por meio da transformacdo de praticas de atencdo, gestdo e educacdo, principio que corresponde a
complexidade das a¢des de saude, abrangendo as dimens@es bioldgica, psicossocial e cultural, assim como a integralidade do
cuidado, com vistas ao atendimento igualitario e equitativo.

Sob esse aspecto, uma das falas mostra-se condizente com perspectivas apresentadas na literatura (Mendes, 2015;
Padilha et al., 2018), pois aborda nas iniciativas de gestdo da clinica estratégias para ordenacdo da atencéo a salde através de
acOes orientadas pelas necessidades de sadde, proporcionando melhorias assistenciais continuas e resolutivas. Esse é um dado a
ser destacado porque, na realidade brasileira, especialmente no &mbito da APS, em que as condi¢Bes de trabalho mostram-se
inadequadas, com orientacdo de trabalho curativista e individual (Lanzoni, Meirelles & Cummings, 2016), faz-se necessario
superar a fragmentacdo dos processos de trabalho, das relacfes entre os profissionais e da compreensdo de salde (Galavote et
al., 2016), mediante emprego de estratégias que induzam novas formas de conviver e de se relacionar coletivamente, favorecendo
o cuidado empreendedor (Backes et al., 2020) e a mobilizac&o propositiva de recursos em prol de melhores préaticas (Ferreira et
al., 2016; Dal Molin et al., 2019; Richter et al., 2019).

O emprego de padrdes gerenciais visando melhores resultados e praticas também remete aos principios do referencial

(Mendes, 2015; Padilha et al., 2018), constituindo-se fator importante & orientacdo do trabalho gerencial, fundamentado em
resultados que agregam valor a salde e a vida. A busca por melhores estratégias, mediadas pela utilizagdo de indicadores
gerenciais, perfaz iniciativas que se relacionam a qualificagdo dos servicos de APS, como denotam os verbetes de alguns
enfermeiros deste estudo. Nesse sentido, a gestdo da clinica parece ser um aporte para monitorar a eficicia dos servicos,
colaborando com a efetividade que exerce na utilizagdo dos recursos, visando melhores padrdes de cuidados.
Porém, atribuir a simples utilizacdo de indicadores a implementacéo da gestdo da clinica pode ser imaturo e até contraproducente,
jaque o emprego destes resultados deve garantir a melhoria da eficiéncia e efetividade da atencédo, cabendo, portanto, a orientacéo
por padrbes que agreguem valor a sadde e a vida (Padilha et al., 2018). Considera-se que tal postura corrobora com o referencial
de gestdo da clinica, que compreende um movimento de transformagéo da gestdo convencional de meios para a microgestao dos
fins, em processo que valoriza a intimidade do encontro clinico (Mendes, 2015). Tal perspectiva é corroborada em estudo que
visou a producdo de artefatos para o cuidado de usuérios com lesdes cronicas de pele na APS, e constatou que 0 movimento de
implementar principios para a gestdo da clinica é indutor de melhores préticas clinicas no encontro com o servico (Cordova et
al., 2020).

Nessa perspectiva, conjectura-se que, no &mbito da APS, acBes gerenciais propositivas e empreendedoras, que
ultrapassem o cumprimento de protocolos e contribuam para o desenvolvimento social sustentavel (Ferreira et al., 2016; Pereira
& Oliveira, 2018; Dal Molin et al., 2019; Richter et al., 2019; Backes et al., 2020), sdo necessarias para o alcance de principios
para a gestdo da clinica. Isso incorre, inclusive, pelo deslocamento da gestdo dos meios para a gestéo dos fins, a qual mobiliza
os enfermeiros em posicdo de lideranca a sentirem-se corresponséveis pelos servigos e a fomentar a corresponsabilizacdo de
outros atores envolvidos na producdo de cuidados em salde, influenciando, tecendo articulagdes e estimulando a participacao
ativa nas decisGes estratégicas e operacionais na APS.

Outra iniciativa elencada pelos participantes refere-se justamente & articulacdo e corresponsabilizagio entre atores,
préticas e niveis de cuidado, fendmeno complexo que abrange a definicéo e pactuagdo da responsabilidade, mecanismos de
cooperacao e articulacdo de recursos e processos entre atores e institui¢des envolvidos na rede de atencéo a satde (Padilha et al.,
2018). Frente a tais iniciativas, hd de se considerar funcdes estrategicamente importantes, tais quais as desempenhadas por
enfermeiros deste estudo, na implementacéo de principios para a gestdo da clinica, ja que estes profissionais comumente tém
assumido cargos de lideranga nos servigos de saude, e, nesse sentido, tém a oportunidade impar de conduzir a efetivacdo de
politicas publicas e disseminar praticas inovadoras de atengdo multiprofissional.

Neste estudo, alguns participantes ratificam a importancia de sua atuagdo enquanto profissional que ocupa posicdo
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estratégica de lideranca nos servigos de salde, na valorizacdo do trabalho colaborativo e solugdo de problemas da pratica em
APS como iniciativa advinda da gestdo da clinica no cenério investigado. Compativel com movimentos que intentam a gestdo
da clinica, a prética interprofissional colaborativa é classicamente reconhecida como préatica focada nos usuarios e que, por sua
configuracdo de forma colaborativa e em parceria com usuarios, trabalhadores, familias e coletividades, orienta-se as
necessidades de salde, de forma integral (Souza et al., 2016; Peduzzi & Agreli, 2018).

O exercicio do trabalho em equipe interprofissional e colaborativo na APS é outro fator que pode guardar estreita
interface com a gestdo da clinica, por se relacionar diretamente com qualidade da atencéo a saude, seguranca e satisfagdo dos
individuos, sendo a enfermagem uma das profissdes mais citada nos estudos sobre a tematica (Brandt et al., 2014), o que endossa
0 papel coordenador do enfermeiro na articulagdo de atores e servicos integrados na rede, tal como apresentado pelos
participantes deste estudo. Por isso, mostra-se essencial a implementacdo da gestdo da clinica o papel desempenhado por
profissionais em cargo de lideranca, e, nesse sentido, a fungéo nuclear de mediacdo do enfermeiro que ocupa essa posicéo, visto
que, de acordo com a literatura (Souza et al., 2016), este profissional tem intermediado a articulagdo entre diversos profissionais
e servigos na producdo do cuidado, contribuindo para a atencdo centrada no individuo e rompendo com a hegemonia do poder
uniprofissional na organizacdo do servigo, respeitando diferentes saberes e potencialidades e estimulando o cuidado
compartilhado entre profissionais, pessoas sob cuidado, familias, comunidade e gestores (Padilha et al., 2018).

Os participantes deste estudo sugerem que iniciativas da gestdo da clinica em APS tém relagdo com a gestdo
compartilhada, corresponsavel e estruturada em redes, a qual pode ter facilitado as agdes necessarias para a integracdo de
processos e servicos em suas experiéncias gerenciais na articulagéo e corresponsabilizacdo entre os diversos atores envolvidos
no cuidado, com seus diferentes saberes e praticas, e do envolvimento de diferentes niveis de aten¢o na qualidade da assisténcia.
Esse dado corrobora com a literatura (Peduzzi & Agreli, 2018) ao destacar a necessidade de integracéo e colaboragdo que permeia
o0 desejo de profissionais que trabalham juntos em prover melhor atenc¢éo a satde e/ou de modo mais abrangente no cenario das
RAS e territérios, mediante colaboragdo em rede intersetorial e com os coletivos.

Observa-se nesta categoria tematica que o cenario investigado parece ser legitimado pela articulacdo de diferentes
saberes e praticas na proposicdo de intervencgdes na APS. Isso, possivelmente, deu-se em funcao das proprias diretrizes da gestdo
da clinica que, entre outras, impera que 0 servi¢o promova uma nova clinica: centrada na pessoa, na familia e na comunidade;
exercida mediante novas formas de encontro clinico e relagfes entre a atengdo especializada e a APS; mediada pelo equilibrio
entre a atencdo presencial e a distancia, bem como pelo fortalecimento do autocuidado apoiado; implementada a partir de planos
de cuidados interdisciplinares, permeados por atencéo colaborativa, multi e interprofissional, em ato (Mendes, 2015).
Sabidamente, os servigos de APS sdo responsaveis pelo atendimento a maior parte da populagdo brasileira que necessita de
cuidados primarios (Mendes, 2015; Galavote et al., 2016). Nesse sentido, faz-se importante que os profissionais em posicao de
lideranca nestes servicos estejam preparados para atender a demanda de forma qualificada. De acordo com os participantes deste
estudo, essa condi¢do pode ser viabilizada pela inimeras articulagdes e estratégias que se estabelecem para criar agdes que sejam
efetivas.

Esta perspectiva foi constatada em proposta de intervencdo (Pinto Filho & Lima, 2020) que identificou que os
profissionais de salide, para desenvolver praticas orientadas as reais necessidades das pessoas, de forma integral e articulada com
os diferentes niveis de atencdo em salde, precisam exercitar o pensamento critico, proativo e empreendedor ao analisar 0s
problemas da sociedade e buscar solu¢Bes para 0os mesmos. Tal concepgdo endossa 0 movimento para a gestdo da clinica,
reafirmando que tal abordagem néo se reduz a a¢des técnicas, diagnosticas, terapéuticas e procedimentais, e que, embora sejam
essenciais a efetivacdo da clinica, prescindem de mecanismos inovadores de gestdo, capazes de solucionar problemas de salde
de determinada populacédo, decorrentes de sistemas fragmentados vigentes.

Cabe considerar outro aspecto, constante em um dos depoimentos: a necessidade de articular profissionais de diferentes

9



Research, Society and Development, v. 10, n. 3, €17210313149, 2021
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v10i3.13149

areas em implementagdo de agdes de cuidado, por serem deficitarios em relagdo a humanizagéo no atendimento. Isso é importante,
pois salienta a elaboracéo de planos de cuidados orientados para as necessidades de salde dos coletivos, conforme destacou um
dos enfermeiros participantes, fazendo com que as a¢Ges multiprofissionais e interdisciplinares coadunem com a natureza
complexa dos problemas enfrentados no territério.

Em que pese as consideracdes anteriores, cabe reconhecer a relevancia de estudos sobre gestdo da clinica, empreendidos
no contexto do trabalho assistencial hospitalar, e que apontam que sua implementacéo favorece a organizagéo dos processos de
cuidado, podendo impactar positivamente na qualidade do atendimento e no acesso aos servigos (Anschau et al., 2016; Anschau
et al., 2017). Pesquisa que monitorou indicadores hospitalares por periodo de seis meses, ap6s dois meses de implementacdo de
estratégias de incorporacao da gestdo da clinica, evidenciou maior acesso e qualidade dos cuidados, em relacdo ao mesmo periodo
do ano anterior, comprovando diminuicdo das transferéncias internas e da taxa de mortalidade (Anschau et al., 2017). Somado a
isso, outra investigacdo evidenciou o aumento de altas para o domicilio em relagdo ao periodo anterior, aumento no indice de
rotatividade da unidade de leitos de retaguarda, e diminuicdo no tempo médio de permanéncia (Anschau et al., 2016).

Ante ao exposto na realidade hospitalar, cumpre a reflexdo de que o panorama da APS brasileira é peculiar e complexo
porque enfrenta “problemas velhos” como “novos desafios”, e que precisam ser solucionados progressivamente para avangar em
dire¢do a sua qualificacdo (Cavalcanti, Oliveira Neto & Sousa, 2015). Nesse sentido, o pensamento estratégico, critico e reflexivo,
empreendido por enfermeiros em cargos de lideranga, voltado a transformagéo de contextos reais do trabalho em salde, parece
mostrar-se essencial a implementacdo da gestdo da clinica na APS. Além disso, contribui para atender & recomendagdo do
relatorio “O Estado da Enfermagem no Mundo” (WHO, 2020), que indica a necessidade de ampliagdo de postos de trabalho
para enfermeiros lideres, fortalecendo sua contribuicio aos sistemas de saude. E o que explicitam os participantes, no tocante
aos resultados obtidos que conformam a categoria tematica acdes educativas permanentes em reorientacdo as praticas de
cuidado.

Os excertos pertinentes a categoria sao ilustrativos e corroboram com o principio de que trata a educacao de pessoas e
da organizagdo (Padilha et al., 2018), processo cultural articulado de educacéo permanente e de avaliagdo continua que envolve
todos os &mbitos do trabalho em salde, na perspectiva de organizagdo que se transforma. Iniciativas assim, desempenhadas por
enfermeiros em posicdo de lideranca, podem contribuir para que demais profissionais da APS sintam-se mais pertencentes e
engajados com 0s propositos do servico, associando-se mais fortemente, a construgdo da capacidade resolutiva do servico,
conforme propde a gestdo da clinica (Mendes, 2015).

Vale ressaltar que na realidade referida, acGes educativas parecem ser vivenciadas rotineiramente pela maioria dos
profissionais, convocando a utilizagdo de estratégias que favorecem a implementagdo da gestdo da clinica, tais como: trocas,
capacitacBes, disseminagdo de informacfes e aprendizados, supervisdo, praticas multiprofissionais e interdisciplinares,
problematizagdo, busca de solugdes e reflexdes coletivas. Novamente, os achados apontam para contribui¢des de tais iniciativas
por intermédio de enfermeiros lideres da APS, e, portanto, revelando-se relagdo proficua, visto que a educacéo € elo crucial a
sua implementacéo, sendo indutora da melhoria da qualidade na medida em que potencializa o compartilhamento de ideias e
mudangas das praticas, e propicia aprendizagens e desenvolvimento profissional qualificado (Gomes et al., 2015), oportunizando
com isso, melhor gestdo do cuidado pelas préaticas de lideranga conduzidas pelo enfermeiro (Oliveira, Toso & Matsuda, 2018).
O potencial transformador do enfermeiro em posicdo estratégica de lideranca na APS é reconhecido em diversos estudos
(Lanzoni, Meirelles & Cummings, 2016; Cassiani & Lira Neto, 2018; Mattos & Balsanelli, 2019; Richter et al., 2019; Barros et
al., 2021) e nesta condicéo, este profissional assume posicionamento transformacional, algo que favorece a melhoria da eficécia
e da qualidade da atencdo a salde e € movido a superar o viés gerencialista, sem a devida reflexdo critica, e orientar-se por
padrdes de exceléncia na busca de melhores resultados.

Destaca-se, em diversos excertos, a reorientacao das praticas decorrente das trocas que se estabelecem no encontro com
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0 servico, com maior valorizacdo dos saberes prévios, e tomando os desafios e os erros como disparadores da aprendizagem,
resultados que na Optica do objeto deste estudo favorecem o dialogo reflexivo entre as iniciativas da gestdo da clinica e as
informacdes acerca da realidade (Gomes et al., 2015; Mendes, 2015; Padilha et al., 2018). Essa logica de trabalho em equipe
identificada nos depoimentos, remete a elementos constitutivos do trabalho interprofissional, quais sejam: comunicacao, respeito
mutuo, reconhecimento do trabalho do outro, e o conflito como catalisador de integracdo e colaboracdo entre profissionais
(Souza et al., 2016), algo que reafirma a potencialidade do enfermeiro em ocupar posic6es de lideranca, visto que a formacéo e
prética interprofissional, de acordo com a literatura (Brandt et al., 2014; Souza et al., 2016; Peduzzi & Agreli, 2018; Pereira &
Oliveira, 2018), embora contribua com a melhoria do acesso e qualidade da atencdo a salide, em termos operacionais, ainda
constitui um desafio, visto que suas iniciativas ainda sédo incipientes.

O contentamento expresso nos depoimentos de alguns participantes pode ser consideradas como iniciativas da gestao
da clinica, relacionada a cultura de educacéo que se da no cotidiano do trabalho em ato, e a supervisdo como processo educativo
sugere que investir na educacdo permanente e continuada das equipes é um passo importante para integralidade do cuidado e
atuacdo em redes (Peduzzi & Agreli, 2018). Essa perspectiva pode se justificar pelo comprometimento e responsabilidade dos
enfermeiros lideres deste estudo, a partir de seus relatos na conquista de posicionamento estratégico nos servigos da APS. Esse
dado pode ser um fator que contribui para o empreendimento de a¢fes educativas de modo permanente em (re)orientacdo as
praticas de cuidado, sendo relacionado ao construto teérico (Padilha et al., 2018) escolhido para dar luz aos achados. Na triade
dos eixos estruturantes da gestéo da clinica, a concepcéo de educacdo na saude é considerada como dimensdo importante a sua
implementacdo, pois implica a compreensdo de que a aprendizagem ocorre mediante processos de interagdo social, trocas e

relacGes dialogicas entre sujeitos, com vistas a transformacao das préticas.

5. Considerac0es Finais

A luz das falas dos depoentes, as iniciativas de gest&o da clinica empreendidas por enfermeiros em posico de lideranca
na APS sdo indutoras a implementacdo de seus principios, implicando em vantagens que endossam o papel estratégico do
enfermeiro na gestdo dos servi¢os de salde, por impulsionar: a estruturacdo da assisténcia em conformidade com as reais
necessidades da populagdo, de maneira corresponsavel, orientado por melhores padrdes de qualidade, e buscando, de maneira
colaborativa, a articulacdo de saberes, praticas e a¢bes educativas permanentes junto aos diferentes atores sociais e pontos de
atencdo envolvidos no processo de cuidar.

A mobilizacdo em prol de movimentos para a gestdo da clinica, tal qual apresentado neste estudo, criou espaco de
discussao e estimulo ao protagonismo de enfermeiros em fungGes estrategicamente importantes na implementacao de abordagens
propositivas a prestacdo de cuidados na APS, por meio da clara compreensdo e aplicabilidade de seus principios, uma vez que
estes profissionais assumem papel essencial na disseminacéo e influéncia de uma cultura favoravel a conformac&o de valores
sociais que potencializem qualidade, seguranca, corresponsabilizacdo, transparéncia e integralidade no cuidado. Desta forma,
tais iniciativas favorecem a qualificacdo dos processos de atencéo a satide mediante a transformacdo das praticas de assisténcia,
gestdo e educacéo.

Cabe aludir que as consideracdes expostas ndo permitem fazer generalizagcdes, uma vez que a pesquisa carrega
limitagdes, como o seu recorte, entrevistas individuais e realizacdo em uma realidade particular. Isto posto, sugerem-se estudos
mais abrangentes e com mdltiplas abordagens metodoldgicas, a exemplo de pesquisas de natureza aplicada e de caréater
transdisciplinar, que favorecam maior exploracédo, descricdo e explicacdo de problemas que permeiam a implementacdo da gestéo
da clinica, permitindo projetar artefatos voltados a resolucédo destes no contexto de aplicagéo.

O estudo é potencializador de discussdes que advogam por mais iniciativas e perfis profissionais em posicdes

estratégicas de lideranca e que podem resultar na melhoria dos processos de producdo de cuidados em saide das populagdes, por
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meio de principios para a gestéo da clinica, fornecendo subsidios que possibilitam caminhos propositivos ao equacionamento de
desafios de salde contemporaneos. Considera-se que as alusGes apresentadas sdo, de fato, propulsoras a este movimento no
Brasil, ja que a clara incipiéncia sobre o tema elucida oportunidades de maior exploracdo, dominio e avanco do conhecimento

para a area.
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