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RESUMO

A velocidade das mudangas, a competitividade e a evolugio tecnoldgica exigem novos processos de tomada de deciséo,
a partir da formagdo de times de trabalho em que a confianga, a comunicagio, o encontrar “pessoas certas” e o
desenvolvimento de um objetivo comum, sdo componentes essenciais, fazendo com que o cuidar transcenda seu significado
etimologico e represente uma assisténcia holistica. Neste estudo realizou-se uma revisio da literatura visando descrever
as caracteristicas do trabalho em equipe e elucidar novas abordagens para o trabalho da enfermagem. Para tal, a reflexdo
e a conscientizagdo de mudangas no ambiente de trabalho cotidiano sdo imprescindiveis.

Palavras-chave: Equipe de Enfermagem- Tendéncias; Supervisio de Enfermagem- Tendéncias; Relagdes Interprofissionais

ABSTRACT

The speed of the changes, competition and technological advance demand new decision-making processes, through
work-teams in which trust, communication, finding the “right” people and developing a common objective are essential.
“Care-giving” transcends its etymological sense and takes on a meaning of holistic care. This study is a review of the
literature which describes the characteristics of team work and new approaches to nursing work. Therefore, reflection
and an awareness of changes in the everyday work environment are essential.

Key Words: Nursing Team- Trends; Nursing Supervisory- Trends; Interprofessional Relations

RESUMEN

La velocidad de los cambios, la competitividad y la evolucion tecnoldgica exigen nuevos procesos de toma de decisién a
partir de grupos de trabajo. Aqui la confianza, la comunicacién, encontrar las “personas justas” y el desarrollo de un
objetivo comun son componentes esenciales que hacen que “cuidar” trascienda su significado etimolégico y represente
una asistencia holistica. En este estudio se efectlio una revision de la literatura con miras a describir las caracteristicas del
trabajo en grupo y la elucidacion de nuevos enfoques para el trabajo en grupo. Para ello, es imprescindible reflexionar y
ser conciente de los cambios en el dia a dia del ambiente laboral.

Palavras clave: Grupo de Enfermeria- Tendencias; Supervisién de Enfermeria- Tendencias; Relaciones Interprofisionales
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Introducao

No bergo da Revolugdo Industrial, século XVIII,
durante a Guerra da Criméia, surgiu uma nova
Enfermagem, tendo como precursora Florence
Nightingale apoiada em observagdes sistematizadas e
registros estatisticos extraidos de uma experiéncia pratica
do cuidar.

Apos a guerra, Florence legitimou uma hierarquia
institucional, preparando enfermeiras para ocuparem
posicdes de chefia em enfermarias e também treinando
aprendizes para o cuidado propriamente dito. Fundou a
primeira escola, precursora das demais, formando duas
categorias distintas: as laydies nurses com fungdes
intelectualizadas e as nurses, que sob a direcdo das laydies,
desenvolviam o trabalho manual da Enfermagem. Surgiu,
assim, a primeira “Equipe de Enfermagem”.

No entanto, essas equipes mantinham excessiva
hierarquizagdo e divisio do trabalho, centralizagdo de
poder, diferencas intensas de conhecimento e informagao
entre os membros do grupo de trabalho, compromisso
apenas com as tarefas e desconhecimento dos objetivos
e metas organizacionais. Essas caracteristicas, de alguma
forma, continuam influenciando o trabalho da enfermagem
ao longo dos anos, pois se mantém grupos de profissionais
trabalhando em setores especificos, sem maiores
articulages dos grupos entre si e desses com a totalidade
da organizag3o, apesar do aumento da complexidade das
instituigdes de salde e das demandas por novas formas
de trabalhar e de se organizar em equipes ou times para
atender as necessidades da clientela.

Atualmente, os conceitos de grupo, equipe e times
de trabalho vém passando por intensas discussdes,
principalmente entre consultores e estudiosos da dindmica
das organizagdes. Considera-se que o trabalho em grupo
é setorial, buscando realizar a atividade designada e
formalizada, com a preocupagio centrada na atividade
do setor e insuficiente conhecimento e envolvimento com
a atividade total, realizada por individuos empenhados
apenas em realizar sua parte na atividade. Uma equipe
de trabalho é fundamentada na existéncia de um conjunto
de pessoas que se aplica no desenvolvimento de um
trabalho. Os membros de uma equipe possuem algum
envolvimento e compromisso com a filosofia da
organizagdo e com o resultado final e sio liderados por
um responsavel que retém e transmite informagdes das
etapas do trabalho, visando o desenvolvimento das tarefas,
que somadas completam o todo do trabalho. E em sua
versao mais atual, como um time de trabalho, a equipe é
fundamentada em um conjunto de individuos, que
associados buscam uma agdo comum, com determinado
fim. Os participantes tém conhecimento de todas as
informagdes, etapas e filosofia de trabalho e sdo liderados
por um responsavel que procura integrar o grupo as
tarefas, buscando motivar, promover o senso de
responsabilidade e o envolvimento emocional de cada
individuo no trabalho (. O trabalho em equipe pressupde
que os membros do time saibam o que cada um esta
fazendo e possam até mesmo substituir o colega,
dependendo da situagdo . No grupo, ao contrario, é cada
um por si @,

As mudancas na conducio do trabalho coletivo, no
entanto, implicam uma nova filosofia de trabalho e politica
de gestdo de pessoas, e a administragio tem um papel
decisivo na formagio de equipes de alta performance,
capazes de acessar as informagdes necessarias sobre o
trabalho, a organizacdo e a clientela e com habilidades
para desenvolver suas tarefas de forma compartilhada,
com senso de cobertura, aproveitamento de habilidades
diferenciadas e comprometimento com a organizacio e
o resultado final. Portanto, faz-se necessaria a formacio
de equipes eficazes que funcionem como um time, uma
nova equipe, para processar mais informagdes, de forma
mais rapida, acelerando a implementacido de novas
abordagens, considerando que pessoas mais bem
informadas sdo detentoras de maior parcela de poder e
entdo comprometidas com as decisdes.

No entanto, em alguns servigos de saude, a
Enfermagem ainda utiliza um estilo de gestio centralizador
das decisdes, no qual o enfermeiro na fungdo gerencial
ocupa uma posicdo distante do grupo e proximo apenas
dos objetivos da empresa, retém as informagdes, nio age
como elemento facilitador da participacdo e mantém os
membros da “equipe” como simples cumpridores de
tarefas burocraticamente estabelecidas. Esse tipo de
gestdo mostra-se inadequado aos novos tempos, pois
nenhum individuo isolado é capaz de desenvolver a visio
correta, comunica-la a um grande nimero de pessoas,
eliminar os obstaculos, possibilitar vitérias de curto prazo
e gerenciar projetos de mudanca.

Nesta perspectiva, é necessario formar uma equipe
atuante, com pessoas que compartilhem problemas,
oportunidades e que estejam comprometidas com a
mudanga. No entanto, as equipes tradicionais, tanto de
Enfermagem quanto multidisciplinar, trabalham focalizando
velhos modelos, quando é necessario repensar a
organizagio do trabalho focalizada em equipes cujo senso
de responsabilidade e comprometimento devem pautar
as agdes do conjunto de profissionais, pois o trabalho
tornou-se mais complexo, os resultados mais dificeis de
serem alcangados e somente equipes com novos
conhecimentos, atitudes e habilidades serdo capazes de
implementar as mudangas necessarias.

Assim, as estruturas baseadas em times funcionam em
qualquer lugar ou servico onde e quando se queira. Trata-
se de transformar grupos de pessoas em equipes
informadas e coesas. No time devem ser eliminadas as
diferengas hierarquicas, interesses especificos,
proporcionando-se uma predisposigio para criatividade
e inovagio 9.

Neste estudo realizou-se uma revisio da literatura
sobre trabalho em equipe visando descrever as
caracteristicas necessarias para um trabalho em equipe e
a busca de novos enfoques que possam ser aplicados ao
trabalho da enfermagem.

Caracteristicas essenciais para um trabalho em time

Nos modelos atuais de gestdo, a proposta e a
estruturagio de equipes sio mais fluidas, menos
burocraticas e mais flexiveis para se adaptar as constantes
mudangas e possuem as seguintes caracteristicas:

* sistema social comum no qual as pessoas nio sdo
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vistas como individuos isolados, mas como membros
cooperadores de uma atividade comum;

* polivaléncia funcional quando as pessoas
desempenham varios papéis e fungdes;

* autonomia relativa e auto-organizacio que significam
possibilidade de estabelecimento de padrées de gestio
nos limites das diretrizes comuns;

* espago para a criatividade como possibilidade de
desenvolvimento de modos proéprios e diversificados de
execucio do trabalho;

* sentido de afiliacio com o desenvolvimento,
sentimento de pertencer a um grupo com identidade
prépria e compromissos comuns ),

Nessa perspectiva, ha que se pensar em suportes para
o bom funcionamento das equipes tais como adequada
estrutura de remuneragido, reconhecimento e respeito
aos fatores intrinsecos de cada membro da equipe,
treinamento como rotina da empresa possibilitando o
acesso ao conhecimento para realizar as tarefas didrias e
como forma de cultivar a cidadania, abordagem clara do
conflito que deve ser solucionado no interior da equipe,
utilizagdo de indicadores como instrumentos para
direcionar o caminho a ser seguido e uma redefinicdo de
papéis, buscando-se a “queda” da figura do chefe e a
ascensdo do lider, ao qual se segue por acreditar na sua
proposta ©),

Na mesma linha de raciocinio e somando-se as
posigdes anteriores os times devem ser possuidores das
seguintes caracteristicas basicas:

* Limites precisos - Todos sabem quem pertence ou
n3o ao time e, da mesma maneira, a equipe é reconhecida
pelos outros como uma unidade organizacional;

* Objetivos comuns- As metas sdo da equipe, e todos
as reconhecem e assumem a responsabilidade pelo seu
cumprimento;

* Papéis diferenciados - Cada membro deve dar sua
contribuigéo individual a equipe;

* Autonomia- A liberdade para realizar o trabalho é
uma marca registrada das equipes;

* Dependéncia de recursos externos- Os membros
da equipe sabem que dependem de outras equipes ou
individuos para conseguir informagdes, recursos e apoio.
Eles valorizam tudo que possa ajuda-los a cumprir seus
objetivos;

* Responsabilidade coletiva- Recompensas e feedback
devem ser uma constante para todos os membros da
equipe ©.

As informacdes sobre trabalho em time sio
abundantes nos sites de consultoria de empresas e
relativamente escassas na literatura técnica especializada,
uma vez que a formagio de times ainda esta, de certa
forma, restrita a propostas de implementagio e é uma
realidade concreta pouco encontrada nas empresas,
apesar de vislumbradas como positivas por dirigentes,
trabalhadores e entidades profissionais. Essas informagdes
foram consideradas importantes como condigdes basicas
para a reflexdo dos profissionais de salde interessados
em discutir a organizacdo de times de trabalho.

I. Oportunidades de carreira: deverio ser oferecidas
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oportunidades de crescimento, pois isso demonstrara
valorizacéo e credibilidade no time, ocasionando alto grau
de satisfagdo aos integrantes. O servico devera possuir
uma filosofia de associar o treinamento a pratica e, assim
sendo, valorizar e aproveitar os melhores talentos sem
perda de tempo.

2. Clareza e abertura na comunicacio: as informacdes
deverio ser compartilhadas, e todos deverdo conhecer
o objetivo da empresa e do time. E preciso ouvir o que
as pessoas da empresa tém a dizer, pois s6 quem trabalha
nela pode avaliar se o local é bom ou nio, assim como o
consumidor é o mais capacitado para julgar o produto
ou o servico de uma empresa.

A comunicagdo aberta, transparente, intensa e
irrestrita é fator importante para manter a equipe
permanentemente motivada. Todos deverdo ter liberdade
para expressar idéias e fazer sugestdes; as pessoas
poderio participar ativamente dos processos decisérios,
sendo ouvidas e respeitadas; as informagdes deverio fluir
intensamente desde a alta direcio até o pessoal de menor
nivel hierarquico, nio havendo espago para “o radio
corredor”. O lider deve manter sua equipe informada
sobre os assuntos importantes e as mudangas na empresa.

3. Qualidade, confiabilidade e credibilidade: essas
caracteristicas sio demonstrados através da ligacdo
especial da geréncia com os funcionarios. Os valores éticos
deverio ser prioritarios; o cumprimento de promessas e
o agir de acordo com o que foi dito demonstram respeito,
que também pode ser observado quando os gerentes
demonstram interesse pelas idéias e sugestdes das
equipes.

Os profissionais que pensam, lutam e inovam juntos,
criam um sentimento de estarem evoluindo junto com o
servigco. A empresa tem que ter orgulho dos funcionarios
e estes, a mesma postura em relagio a empresa. Criando
possibilidades para que os funcionarios persigam véos
altos, mantém-se um clima organizacional que estimula a
realizagdo profissional, a aprendizagem continua e a
cidadania, gerando o sentimento de possuir condi¢des
de trabalhar em qualquer outra empresa. O grupo deve,
ainda, possuir pessoas em nimero suficiente para que o
resultado final seja alcangado, demonstrando credibilidade.

4. Especializagio: a equipe deve possuir especialistas
com diversos pontos de vista relevantes que devem ser
apresentados de forma adequada em decisGes inteligentes
e informadas.

5. Lideranga: o grupo deve possuir um numero
suficiente de lideres para a condugido do processo de
mudanga. A lideranca é importante, pois conduz a
transformacédo. Por outro lado, um conjunto de idéias
preconcebidas possibilitara o desenvolvimento de planos,
ndo uma visio, pois ndo serd capaz de comunicar a
importincia e a dire¢do da mudanga, e ira controlar as
pessoas em vez de dar-lhes poder.

A diferenga entre grupo e time ultrapassa, assim, as
questdes semanticas, pois ‘“embora grupos e equipes
sejam compostos de individuos trabalhando em nome de
objetivos comuns, os times tendem a desenvolver uma
meta coletiva que vai além daquela que a organizagio
determinou para eles” ©.



Outro ponto importante para a formagdo de uma
equipe refere-se as necessidades das pessoas em um grupo
que sdo: inclusio, controle e afeto. Qualquer grupo cujos
integrantes ndo tenham essas necessidades atendidas, nio
tera coesdo 7. Assim, a discussio e a definicio de uma
filosofia do servico baseada em time de trabalho, devem
envolver todos os funcionarios da equipe. Todos devem
participar da discussio dos elementos essenciais e
convicgbes, da definicio dos objetivos, da
operacionalizagdo dessa filosofia, da avaliacdo e
aperfeigoamento.

A filosofia e os objetivos devem ter para o funcionario
um significado real. Isso exige um trabalho continuo, a
vivéncia de um processo reflexivo que evidencia
contradi¢des e acarreta, muitas vezes, o surgimento de
divergéncias, que deverio ser trabalhadas até que surja o
consenso. Esse processo pode ser desgastante, demorado,
mas envolve e compromete a todos, propiciando o
crescimento individual e coletivo ©.

As liderangas devem estar atentas para nio cometer
erros que podem se tornar catastroficos dentro das
intencdes idealizadas ou almejadas. E importante que nio
se negligenciem as “qualidades” a serem evitadas ou
tratadas com cuidado, tais como pessoas com egos muito
expandidos; pessoas “cobras”, que destroem a confianga,
essencial ao processo, e pessoas relutantes, que devem
ser convencidas a aderir ao processo e necessitam ser
acompanhadas com atencio ©).

No entanto, a unanimidade ndo é um requisito para o
trabalho em equipe, pois um pouco de polémica é
desejavel e pode melhorar consideravelmente o trabalho.
Por isso pessoas polémicas dotadas de senso critico
agucado e competitivas sdo importantes para o trabalho
em equipe, e a auséncia de conflito pode constituir uma
armadilha para a formacgéo de equipes configuradas como
times de trabalho. Os conflitos aparecem naturalmente e
devem ser administrados conjuntamente, pois n3o se trata
de problemas isolados. As situagdes delicadas mais
frequientes no trabalho em equipe e que merecem atengdo
especial do lider s3o: falta de confianga, falta de conflito,
falta de comprometimento, falta de responsabilidade e
falta de atencio aos resultados (9.

Nessa perspectiva, para a formagdo de um time de
trabalho é necessario criar um ambiente em que as
pessoas tenham vontade de fazer um bom trabalho e nio
um clima no qual fazem o trabalho porque sdo obrigadas.
No fim de cada dia, as pessoas saem mais motivadas para
voltar e executar suas tarefas no dia seguinte, ou saem
menos motivadas em virtude do que lhes aconteceu
durante o dia. O desempenho tem a ver com o que
acontece no cotidiano, a cada dia de trabalho (.

Em resumo os componentes essenciais para a
formacio de um time sio: confianca, comunicacio;
encontrar as pessoas certas: posigio forte, lideranca e
geréncia, grande aptidio e alta credibilidade;
desenvolvimento de objetivos comuns. A combinagio
da confianga e de um objetivo comum compartilhado por
pessoas com caracteristicas certas pode fazer surgir uma
poderosa equipe com capacidade de possibilitar mudangas,
apesar de todas as forgas de inércia.

O trabalho em equipe na enfermagem

O trabalho em satide é um trabalho coletivo no qual as
diferentes abordagens profissionais se somam, em estreita
interdependéncia, para o alcance dos objetivos finais de
oferecer uma assisténcia integral e livre de riscos. As
caracteristicas do trabalho em equipe devem estar presentes
tanto na Enfermagem como nas equipes multiprofissionais.
A lideranca ou a geréncia deve buscar novas formas de
organizar o trabalho e de administrar pessoas, focalizando
o desenvolvimento de um clima de confianca favoravel ao
trabalho em equipe. Os cuidados prestados ao doente sdo
em geral realizados por varios profissionais, constituindo o
que se denomina trabalho em equipe. Embora a expressio
“em equipe” dé a idéia de articulagio, o que pode ocorrer
em varios niveis das relagdes interpessoais, sob ponto de
vista do cuidado em satde essa relagio mostra-se cada vez
mais fragmentada (2,

Nesse sentido, ainda se verifica o carater utilitario do
trabalho de enfermeiros, técnicos e auxiliares de
enfermagem, o que dificulta um trabalho em equipe, apesar
da nomenclatura correntemente utilizada. Nos setores
publicos parece que, para os dirigentes institucionais, o
importante é que a Enfermagem trabalhe sem questionar,
e o trabalho alienado torna-se mais cdmodo mesmo que
as conseqliéncias sejam negativas para a qualidade do
resultado. Os usuarios que procuram os servicos de satde,
na maioria, tém pouca intervencio nos rumos da
assisténcia recebida e questionam ou pressionam pouco
para que os administradores se mobilizem para alguma
mudanca (3,

Diante dessas colocagdes, que sdo reais em varias
situacdes de trabalho, vislumbramos outros cenérios e
possibilidades para o trabalho em equipe na enfermagem,
tendo como base as diversas mudangas pelas quais vem
passando a profissdo. Assim, considerando que a principal
preocupagio estratégica da equipe de enfermagem deve
ser procurar servir a clientela, oferecendo bons servigos,
torna-se necessario buscar, por meio da sua organizagio
interna, a formagio de equipes de trabalho com
caracteristicas de time, nas quais a confianga, a
comunicacio aberta, a lideranga, a credibilidade e os
objetivos compartilhados passem a constituir formas de
estar sempre a frente, oferecendo bons servigos com
profissionais qualificados, seguros e identificados com a
organizacdo. Quando o time funciona adequadamente, o
“mercado” passa a vé-lo sob nova perspectiva. Dos
clientes ele ganha admiragio e das demais equipes,
respeito.

Nesse contexto, novas tecnologias passam a ser
decisivas para um cuidado eficiente e eficaz, mas para
implementa-las torna-se necessario um intenso trabalho
de conscientizagio e preparagio dos profissionais
envolvidos. Buscando mudancgas em sua performance a
Enfermagem tem utilizado recursos como treinamentos
e reciclagens, com a finalidade de obter mudangas
organizacionais e no trabalho em equipe, mas a experiéncia
tem se mostrado, ainda, pouco eficaz, pois, na maioria
das vezes, os enfoques sdo pontuais, centrados em técnicas
e focalizam mais os interesses da instituicio, deixando
em segundo plano as necessidades dos profissionais
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envolvidos com a atencio a salde. Muitas vezes torna-se
dificil estabelecer o diagnéstico dos problemas que
necessitam de intervencio e preservar a confianga entre
os membros a serem treinados, e assim a tentativa de
implementar idéias novas encontra um muro de resisténcia
passiva, pois as pessoas ndo estio comprometidas com o
processo, acirrando posi¢des competitivas que dificultam
o trabalho de equipe e favorecem o distanciamento do
enfermeiro que deveria ser o lider do processo.

No entanto, para o treinamento e a aprendizagem
em times, o primeiro passo é conhecer “as estratégias de
aprendizagem e motivacSes para adultos. Logo apés, sera
preciso decidir que tipo de metodologia de ensino seria
mais conveniente para trabalhar com os times envolvidos.
E, depois disso, o primeiro tipo de treinamento oferecido
aos times deveria abordar instrucdes de comunicagio e
didlogo” Y. Times e treinamentos sdo aliados naturais
em uma organizacdo, mas todas as partes da organizagio
sdo necessarias e devem passar por adequagdes para a
sobrevivéncia do sistema inteiro (.

Porém, grandes times normalmente comegam como
um grupo de pessoas unidas por um interesse comum e
somente apds algum tempo torna-se possivel desenvolver
relagdes e nichos de trabalho. A enfermagem, apesar da
diversificagdo de formagio de seus elementos, possui um
grande potencial para desenvolver a formagio de times
de trabalho por possuir um grande contingente de
trabalhadores em praticamente todas as areas da
organizagdo, ter objetivos comuns, estar presente 24
horas nos hospitais ou em toda a jornada de trabalho em
servicos de outros niveis de complexidade e, diante das
tarefas fragmentadas, ja iniciou um processo de ajuda e
solidariedade no ambiente de trabalho. Parece haver,
principalmente entre auxiliares e técnicos de enfermagem,
um entendimento tacito de que a cobertura dada hoje ao
companheiro de jornada corresponde aquela que recebo
amanhi. Portanto existe ja uma relagio de troca
permanente que so6 é possivel aqueles que no cotidiano
de trabalho tiveram a possibilidade de desenvolver o afeto
e estar com o outro em um trabalho coletivo que implica
solidariedade e cumplicidade, essenciais a formagio de
equipes de alta performance.

Torna-se importante ressaltar, ainda, que o
conhecimento compartilhado por todos os membros da
equipe é considerado necessario e incorpora outros
valores como capacidade de inovagio, talento,
relacionamento com clientes e identidade, entre outros
aspectos, quase todos caracterizados pelos componentes
humanos de produgio, utilizagdo ou geragido de novas
maneiras de ver e olhar velhas coisas e fatos. Assim, a
gestdo do conhecimento “traz uma importante mudanga,
ndo apenas na forma e na estrutura dos processos
gerenciais das instituicdes de salde, mas principalmente
na nova maneira de visualisar o capital e o potencial
humano” (19,

Consideracoées finais

O momento atual requer a busca de maior satisfagdo
no trabalho aliada a produtividade e para tal torna-se
necessario olhar velhas coisas com novos olhos e adaptar
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velhos sistemas de trabalho as novas demandas da clientela
e das organizagdes. Nesse sentido, nas organizagdes de
salide e na enfermagem, uma tendéncia que nos parece
irreversivel é a organizagio de equipes de trabalho em
forma de times, pautadas na conscientiza¢io de que temos
que aprender a conviver com as diferengas, somando
esforgos em fungio de um obijetivo final claramente
definido. Talvez este seja o nosso maior desafio, dentro
de nossa area de atuagdo, quer como profissionais de
saude, enfermeiros, quer como gerentes ou supervisores,
pois é preciso reconhecer que nio somos onipotentes e
n3o podemos normatizar tudo o que esta ao nosso redor.
E preciso compreender as diferentes atitudes no trabalho,
n3o s6 como transgressdes a ordem e ao mecanismo de
sobrevivéncia, mas como vitalidade. Assim a formacio
de equipes fundamentada em intensa comunicagio,
lealdade, compromisso e senso de cobertura podera ser
o embrido de verdadeiros times de enfermagem, que a
nosso ver é detentora de vérias condicdes favoraveis,
decorrentes de suas proprias condigdes de trabalho.
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