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Resumo

Introducédo: Na gestao estratégica em Enfermagem, a tomada de decisao € uma competéncia essencial
para garantir eficiéncia organizacional e qualidade assistencial. Sua efetividade esta relacionada ao
dominio de habilidades gerenciais como lideranga, comunicagao e planejamento. Objetivo: Identificar
evidéncias na literatura que orientem a criacdo de instrumentos de pesquisa sobre a tomada de
decisdo na Enfermagem sob a dtica das competéncias gerenciais. Métodos: Trata-se de uma reviséo
narrativa fundamentada em uma revisdo de escopo. Foram realizadas buscas em bases de dados como
Biblioteca Virtual em Saude (BVS), Sistema Online de Busca e Analise de Literatura Médica (MEDLINE),
Literatura Latino-Americana e do Caribe em Ciéncias da Saude (LILACS) e Scientific Electronic Library
Online (SciELO), além de pesquisa manual na Revista Brasileira de Enfermagem (REBEnN) e em outras
fontes complementares. Utilizaram-se descritores como “Organizacao e Administragao”, “Competéncia
Profissional”, “Administracdo Hospitalar’ e “Tomada de Decisdes Gerenciais”. Ao final, foram incluidos 51
artigos publicados entre 1977 e 2019. Resultados: Viu-se que a tomada de decisdo na Enfermagem é um
processo complexo, influenciado por fatores individuais, organizacionais e contextuais. Identificaram-se
lacunas na formacao dos enfermeiros para o exercicio da gestao, destacando-se a necessidade de maior
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articulacao entre teoria e pratica. A literatura aponta ainda a escassez de instrumentos padronizados
para avaliar essa competéncia e ressalta a importancia do uso de ferramentas de apoio a decisao.
Conclusédo: Atomada de decisao deve ser compreendida como competéncia estratégica do enfermeiro
gestor. Seu fortalecimento exige formagédo adequada, apoio institucional e ado¢do de metodologias
avaliativas que qualifiquem a pratica profissional e contribuam para a melhoria da gestao em saude.
Palavras-chave: Enfermagem; Organizacado e Administracdo; Competéncia Profissional; Administragéo
Hospitalar; Tomada de Decisbes Gerenciais.

Abstract

Strategic management in nursing and decision making as a managerial competence: a narrative
review

Introduction: In strategic management in Nursing, decision-making is an essential skill to ensure organizational
efficiency and quality of care. Its effectiveness is related to the mastery of managerial skills such as leadership,
communication and planning. Objective: To identify evidence in the literature that guides the creation of
research instruments on decision-making in Nursing from the perspective of managerial skills. Methods:
This is a narrative review based on a scoping review. Searches were conducted in databases such as the
Virtual Health Library (BVS), the Online Medical Literature Search and Analysis System (MEDLINE), the
Latin American and Caribbean Literature in Health Sciences (LILACS) and the Scientific Electronic Library
Online (SciELO), in addition to manual research in the Brazilian Journal of Nursing (REBEnN) and other
complementary sources. Descriptors such as “Organization and Administration”, “Professional Competence”,
“Hospital Administration” and “Management Decision Making” were used. In the end, 51 articles published
between 1977 and 2019 were included. Results: It was observed that decision-making in Nursing is a
complex process, influenced by individual, organizational and contextual factors. Gaps were identified in
the training of nurses for the exercise of management, highlighting the need for greater articulation between
theory and practice. The literature also points out the scarcity of standardized instruments to assess
this competence and emphasizes the importance of using decision-making support tools. Conclusion:
Decision-making should be understood as a strategic competence of the nurse manager. Its strengthening
requires adequate training, institutional support and the adoption of evaluation methodologies that qualify
professional practice and contribute to the improvement of health management.

Keywords: Nursing; Organization and Administration; Professional Competence; Hospital Administration;
Decision Making.

Resumen

Gestion estratégica en enfermeria y la toma de decisiones como competencia gerencial: una re-
vision narrativa

Introduccion: En la gestion estratégica en Enfermeria, la toma de decisiones es una habilidad esencial
para garantizar la eficiencia organizacional y la calidad de la atencion. Su eficacia esta relacionada
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con el dominio de habilidades directivas como el liderazgo, la comunicacién y la planificaciéon. Objetivo:
Identificar evidencias en la literatura que orienten la creacion de instrumentos de investigacién sobre la
toma de decisiones en Enfermeria desde la perspectiva de las habilidades gerenciales. Métodos: Se
trata de una revisién narrativa basada en una revision de alcance. Se realizaron busquedas en bases
de datos como la Biblioteca Virtual en Salud (BVS), Sistema de Busqueda y Analisis de Literatura
Médica en Linea (MEDLINE), Literatura Latinoamericana y del Caribe en Ciencias de la Salud (LILACS)
y Biblioteca Electronica Cientifica en Linea (SciELO), ademas de investigacién manual en la Revista
Brasilefia de Enfermeria (REBEN) y otras fuentes complementarias. Se utilizaron descriptores como
“Organizacién y Administracion”, “Competencia Profesional”, “Administracion Hospitalaria” y “Toma
de Decisiones Gerenciales”. Finalmente se incluyeron 51 articulos publicados entre 1977 y 2019.
Resultados: Se evidencio que la toma de decisiones en Enfermeria es un proceso complejo, influenciado
por factores individuales, organizacionales y contextuales. Se identificaron lagunas en la formacién de
enfermeros para el ejercicio de la gestion, destacandose la necesidad de una mayor articulacién entre
teoria y practica. La literatura también sefiala la escasez de instrumentos estandarizados para evaluar
esta competencia y resalta la importancia de utilizar herramientas de apoyo a la decisién. Conclusioén:
La toma de decisiones debe entenderse como una competencia estratégica del enfermero gestor. Su
fortalecimiento requiere formacién adecuada, apoyo institucional y la adopcion de metodologias de
evaluacion que califiquen el ejercicio profesional y contribuyan a mejorar la gestion en salud.
Palabras-clave: Enfermeria; Organizacion y Administracion; Competencia Profesional; Administracién
Hospitalaria; Toma de Decisiones en la Organizacion.

Introducgao

Na gestao estratégica em Enfermagem, di- O modelo analitico enfatiza uma analise sistema-

versos modelos de tomada de decisdo sdo utili- tica de dados e um raciocinio légico estruturado,

zados para aprimorar a qualidade do atendimento  sendo frequentemente aplicado em ambientes de

a clientela e a eficiéncia operacional dos servicos alta complexidade, como unidades cirlrgicas e

de saude. A escolha do modelo mais adequado de terapia intensiva. Nessas areas, a precisdo na

depende do contexto especifico da pratica profis-  tomada de deciséo é fundamental para garantir a

sional, considerando a integracdo de pesquisas  seguranga do paciente e otimizar o uso de recursos

baseadas em evidéncias e estratégias gerenciais.
A literatura identifica diferentes abordagens que
orientam os enfermeiros na avaliacdo e selegao
das melhores condutas clinicas e administrativas,
garantindo decisdes mais assertivas e alinhadas
as necessidades do sistema de saude.

Entre os modelos mais utilizados, destacam-se
os modelos analiticos e intuitivos, que representam
duas abordagens distintas do processo decisorio.

[1]. Em contrapartida, o modelo intuitivo baseia-se
na experiéncia profissional e na percepgao subjeti-
va, permitindo que os enfermeiros tomem decisées
rapidas em situacdes de alta pressao, quando o
tempo disponivel para analise é limitado. Essa
abordagem é amplamente empregada em cenarios
emergenciais e na pratica clinica cotidiana, onde a
expertise acumulada possibilita escolhas eficazes
e ageis [1].

Enfermagem Brasil 2025;24(2):2261-2289 2263



Além desses modelos, as estruturas tedricas
desempenham um papel relevante no suporte a
tomada de decisao em Enfermagem. Entre as abor-
dagens descritas na literatura, destacam-se as
teorias descritivas, normativas e prescritivas, que
fornecem um arcabouco estruturado para avaliar
situagdes clinicas e definir condutas apropriadas
em diversos cenarios assistenciais. Essas teo-
rias auxiliam os enfermeiros na interpretacédo de
informacdes, aplicando principios racionais na re-
solugcdo de problemas e garantindo uma pratica
baseada em evidéncias [2]. Outra estrutura ampla-
mente utilizada é a Tomada de Decisao Multicritério
(MCDM, do inglés Multi-Criteria Decision Making),
que permite a avaliagdo simultanea de multiplos
fatores conflitantes em ambientes de saude. Essa
abordagem tem se mostrado essencial para o pla-
nejamento estratégico e a alocagéo de recursos,
pois considera variaveis clinicas, operacionais e
organizacionais, otimizando as decisbes e promo-
vendo maior eficiéncia nos servicos de saude [3].

Outro aspecto fundamental da tomada de deci-
sdo na Enfermagem é a tomada de decisao coleti-
va, que envolve processos decisoérios compartilha-
dos entre equipes multiprofissionais. Modelos mais
complexos, nesse contexto, incorporam fatores
internos e externos que influenciam as decisoes,
promovendo consenso entre os profissionais e
abordando possiveis dissonancias cognitivas den-
tro da equipe [4]. Essa abordagem tem se mostrado
eficaz especialmente em contextos que demandam
interdisciplinaridade e alinhamento entre os pro-
fissionais da saude, garantindo um cuidado mais
integrado e seguro para a clientela.

Embora esses modelos oferecam uma estru-
tura sistematizada para a tomada de decisdo em
Enfermagem, é essencial reconhecer que a di-
namicidade do setor da saude exige flexibilidade
e adaptacao. A rapida evolucdo das condicdes
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clinicas dos sujeitos em cuidado, as mudancgas
nas regulamentagdes e os avangos tecnologicos
imp6em desafios que demandam combinacbes de
diferentes abordagens. Para garantir um cuidado
seguro, eficiente e humanizado, os enfermeiros de-
vem ser capazes de articular conhecimento técnico,
habilidades gerenciais e intui¢ao clinica, adaptando
suas decisdes as necessidades emergentes dos
servigos de saude.

A tomada de decisao € um processo funda-
mental na pratica da Enfermagem, especialmente
no contexto gerencial, em que os enfermeiros séo
responsaveis por coordenar equipes, alocar recur-
sos e garantir a qualidade da assisténcia prestada.
O cenario atual, marcado por transformagdes na
gestdo em saude, demanda profissionais com ca-
pacidade de tomar decisbes assertivas e baseadas
em evidéncias, consolidando essa competéncia
como um pilar essencial da pratica profissional.

Nesse contexto, a gestdo estratégica na
Enfermagem exige habilidades que vao além do
conhecimento técnico, abrangendo competéncias
gerenciais como lideranga, comunicagao eficaz,
planejamento e analise critica. O desenvolvimento
dessas competéncias tem um impacto direto na
eficiéncia dos servicos de saude, na satisfacao
dos profissionais e na segurancga dos pacientes,
tornando a tomada de decisdo um elemento central
da atuacao dos enfermeiros gestores [5].

Identificou-se evidéncias na literatura que
orientam a criagao de instrumentos de pesquisa
sobre a tomada de decisdo na Enfermagem sob
a Otica das competéncias gerenciais. A revisao
narrativa adotada busca compreender os desafios
e melhores praticas nesse campo, contribuindo
para o aprimoramento da gestdo em saude e para
a formacgao de enfermeiros mais preparados para
0 cenario contemporaneo.



Métodos

Este estudo bibliografico se baseia nhuma re-
visdo de escopo que € uma metodologia de pes-
quisa que tem como objetivo mapear e sintetizar
a literatura existente sobre um determinado tema,
identificando lacunas no conhecimento, principais
conceitos, fontes de evidéncia e caracteristicas dos
estudos disponiveis. Diferente da revisao sistemati-
ca, que busca responder a uma questao especifica
com critérios rigorosos de inclusédo e exclusao, a
revisdo de escopo permite uma abordagem mais
ampla e exploratéria, sendo particularmente util
para temas emergentes ou complexos, permitindo
0 mapeamento de conceitos principais que dao
fundamento a uma area de pesquisa [6]

O processo metodolégico envolve a definicao
clara do objetivo da revisao, a formulacado de uma
questao de pesquisa, a busca estruturada em ba-
ses de dados cientificas, a selegao criteriosa dos
estudos com base em critérios pré-definidos e a
analise descritiva dos achados. Dessa forma, a
revisdo de escopo contribui para a construcéo do
conhecimento, subsidiando futuras pesquisas e o
desenvolvimento de politicas e praticas baseadas
em evidéncias [7].

Para realizagao da revisao, foi efetuado um
levantamento da producao cientifica a partir da for-
mulagao da seguinte questao de pesquisa: “Quais
sao as evidéncias disponiveis na literatura que
orientam a criagdo de instrumentos de pesquisa
sobre a tomada de decisdo na Enfermagem sob a
otica das competéncias gerenciais?”

Com base na analise dos Descritores em
Ciéncias da Saude (DeCS) e suas definigbes [8],
foram selecionados os seguintes descritores para
nortear a pesquisa: Organizagao e Administracao,
referindo-se ao planejamento e dire¢ao de progra-
mas, servigos e recursos; Competéncia Profissional,

que trata da capacidade para executar os deveres
de uma profissdo ou uma tarefa especifica com
habilidade e qualidade aceitavel; Administracao
Hospitalar, referente a organizacao interna de um
hospital; e Tomada de Decisées Gerenciais, que
descreve o processo pelo qual as decisdes sao
tomadas em uma organizacgéo.

As bases de dados eletrénicas utilizadas para
a busca dos estudos foram: Biblioteca Virtual em
Saude (BVS), Sistema Online de Busca e Analise
de Literatura Médica (MEDLINE), Literatura Latino-
Americana e do Caribe em Ciéncias da Saude
(LILACS) e Scientific Electronic Library Online
(SciELO). As obras foram obtidas tanto em for-
mato digital online quanto por meio do servigo de
Comutacéo Bibliografica. O processo de selegéo
seguiu trés etapas: uma leitura preliminar para a
exclusao de titulos duplicados, uma leitura super-
ficial para remover estudos que ndo abordavam
diretamente o tema, e, por fim, uma leitura com-
preensiva, a fim de identificar aqueles com maior
relevancia para a pesquisa.

O primeiro grupo de descritores pesqui-
sado incluiu “Enfermagem”, “Organizagcao e
Administragao”, “Competéncia profissional”,
“Supervisao de Enfermagem” e “Administracao hos-
pitalar”, resultando em 100 artigos. No segundo gru-
po, foram utilizados os descritores “Enfermagem”,
“Organizacao e administracao”, “Competéncia pro-
fissional”, “Supervisao de Enfermagem” e “Tomada
de decisbes gerenciais”, sendo encontrados 46
artigos.

Como “Competéncias Gerenciais” ndo é um
descritor formal nas bases de dados consultadas,
foi necessario realizar buscas adicionais utilizando
essa palavra-chave, bem como pesquisas especifi-
cas relacionadas a tematica “Tomada de Decisao”.
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Apos a leitura dos resumos, foram selecionados 35
artigos nos idiomas portugués, inglés e espanhol,
disponiveis nas bases mencionadas.

A Revista Brasileira de Enfermagem (REBEN),
periddico oficial da Associacao Brasileira de
Enfermagem (ABEn) [9], foi incluida como fonte
de pesquisa por ser uma referéncia cientifica para
a Enfermagem no Brasil. Realizou-se uma busca
manual, edi¢cao por edicdo, a fim de identificar ar-
tigos sobre competéncias gerenciais e tomada de
decisdo. Apods a leitura dos resumos, 16 artigos
foram selecionados.

Além das bases de dados, a pesquisa incluiu
fontes complementares, como sites especializados
em administragao, érgaos governamentais € ins-
tituicbes ligadas a Enfermagem, bem como livros,
dissertacoes e teses disponiveis em bibliotecas

Resultados

Aanalise da literatura revelou que a tomada de
decisdo na Enfermagem é um processo complexo
e essencial para a gestao em saude, sendo direta-
mente influenciada por competéncias gerenciais,
organizacionais e individuais. Os artigos revisados
abrangem diferentes enfoques, desde a identifica-
¢ao das habilidades e conhecimentos necessarios
para a tomada de decisdo, até o impacto desse
processo na qualidade assistencial e na lideranga
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universitarias. Assim, o referencial tedrico utilizado
na pesquisa compreende 51 artigos com o tema
estudado. Todas as referéncias foram armazena-
das e organizadas em arquivos no Microsoft Office
Word® 2010.

Por fim, foi elaborado um quadro de revisao
narrativa da literatura selecionada, com o objetivo
de identificar e analisar as evidéncias cientificas
disponiveis sobre as competéncias gerenciais na
Enfermagem e seu impacto no PTD. Para uma me-
Ihor sistematizagéo dos resultados dos artigos da
revisao utilizou-se do Matplotlib Chart € um grafico
gerado usando a biblioteca Matplotlib, que é uma
das principais bibliotecas de visualizagdo de dados
no Python. O Matplotlib permite criar diferentes
tipos de graficos, como a nuvem de palavras e
infograficos personalizados.

profissional. Além disso, a revisdo destaca lacunas
na formacao dos enfermeiros para atuar na gestao
e os desafios enfrentados no ambiente de trabalho,
reforcando a necessidade de estratégias para o
aprimoramento dessa competéncia. Os achados
permitem uma visdo ampliada sobre o tema, pos-
sibilitando reflexdes sobre a relagdo entre tomada
de decisao, gestao estratégica e qualidade dos
servigos de enfermagem (Quadro 1).
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Figura 2 - Infografico sobre o0s principais temas na gestao e tomada de decisdo na Enfermagem

A predominéancia de estudos reflexivos e re-
visbes sugere uma énfase tedrica na construgéo
conceitual sobre as competéncias gerenciais e a
tomada de deciséo, enquanto os artigos originais
e relatos de experiéncia trazem evidéncias aplica-
das ao cotidiano da pratica profissional. Os temas
recorrentes nos estudos analisados incluiram a
identificacdo das competéncias gerenciais essen-
ciais para enfermeiros, a relagdo entre tomada de
decisao e liderancga, o impacto dos processos deci-
soérios na qualidade do cuidado e a necessidade de
formacéo especifica na graduacéo e na educagao
continuada. Além disso, alguns estudos discutiram
a influéncia de fatores organizacionais e culturais
no processo decisoério dos enfermeiros, apontando
desafios e oportunidades para o fortalecimento da
gestdo em Enfermagem.

Entre os artigos revisados, destacam-se
aqueles que abordam a tomada de deciséo

no ambito hospitalar e na Atencao Primaria a
Saude, evidenciando que os desafios gerenciais
da Enfermagem nao séao homogéneos, mas va-
riam conforme o nivel de atencao e o contexto
organizacional. Foram encontrados estudos que
analisam modelos de decisao utilizados por en-
fermeiros gestores em hospitais acreditados, bem
como aqueles que exploram o papel dos sistemas
de informacdo em saude como ferramenta de
apoio a decisao.

Outro achado relevante diz respeito ao desen-
volvimento e aplicagao de instrumentos avaliativos
para a tomada de decisdo na Enfermagem. Alguns
estudos apontam a escassez de ferramentas pa-
dronizadas para medir a eficacia do processo de-
cisoério dos enfermeiros, sugerindo a necessidade
de metodologias mais estruturadas para avaliar
essa competéncia.
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Discussao

Apesar da ampla producéao cientifica sobre
competéncias gerenciais e tomada de decisdo na
Enfermagem, observa-se escassez de estudos
que analisem esse processo sob a perspectiva das
competéncias gerenciais. Sao ainda mais limitadas
as investigagbes que tratam a tomada de decisao
como uma habilidade inerente a atuagao gerencial
do enfermeiro, o que revela uma lacuna significativa
na literatura especializada.

O conceito de competéncia na gestao de pes-
soas tem se mostrado fundamental para a quali-
ficagdo dos servicos de saude, beneficiando ndo
apenas as organizagdes, mas também os profissio-
nais e sua clientela. A apropriacdo desse conheci-
mento pelos gestores e profissionais de enferma-
gem possibilita melhores resultados assistenciais,
administrativos e organizacionais, sendo essencial
que as instituicbes de ensino e os enfermeiros
em formagao incorporem essa perspectiva para
atender as crescentes demandas do mercado de
trabalho e da profissao [28].

E importante destacar que, na pratica, os
conceitos de competéncia e as ferramentas
gerenciais frequentemente se sobrepoem
e se complementam no processo de cuida-
do. Para desempenhar suas atividades com
eficiéncia, o enfermeiro utiliza estratégias e
acoes que favorecem a gestdao e a organi-
zagcao do trabalho. Ferramentas gerenciais
como lideranga, comunicagao e tomada de
decisao qualificam a pratica profissional ao
atuar como facilitadores no relacionamento
interpessoal, no estabelecimento de vinculos
e na organizagao de processos assistenciais e
administrativos. Essas competéncias, quando
incorporadas a atuagdo cotidiana do enfer-
meiro, nao apenas orientam condutas, mas

IEZEI Enfermagem Brasil 2025;24(2):2261-2289

também impulsionam mudancas e melhorias
nos fluxos de trabalho [14].

Entretanto, existe um descompasso entre o
modelo gerencial apresentado na formacao acadé-
mica e as exigéncias do mercado de trabalho, o que
reforga a necessidade de revisao e aprimoramento
das diretrizes curriculares na area da Enfermagem.
Além disso, a demanda por profissionais capaci-
tados para desempenhar fungdes gerenciais com
eficiéncia tem crescido, tornando essencial a am-
pliacdo dos debates sobre os processos de gestao
na Enfermagem e a implementacao de estratégias
para qualificar e fortalecer o desenvolvimento pro-
fissional [14].

Diante desse cenario, este topico aborda exclu-
sivamente o Processo Decisorio na Enfermagem,
destacando sua relevancia como competéncia es-
sencial a pratica gerencial. Sao discutidos os prin-
cipais fundamentos teodricos, ferramentas utilizadas
e os desafios enfrentados para sua consolidagao
como um pilar da gestao estratégica em saude.

Processo Decisorio e Ferramentas de Gestao

A Teoria das Decisdes surgiu em 1963 com
Herbert Simon, que investigou o PTD, fundamen-
tando-se naideia de que decidir € inerente ao ato
de administrar. Para Simon, a principal qualidade
de um administrador eficaz é a capacidade de
tomar decisdes adequadas. Sua teoria enfatiza a
racionalidade no processo decisorio e a estrutura
em trés etapas: inteligéncia, design e escolha.
Diferentemente dos modelos tradicionais, Simon
introduziu o conceito de racionalidade limitada,
reconhecendo as restricdes de informacgao e da
capacidade cognitiva dos tomadores de deciséo,
fatores que influenciam diretamente o comporta-
mento administrativo e os resultados obtidos [64].



Ateoria da decisédo de Herbert Simon destaca
a racionalidade limitada, levando em consideracao
as limitacdes cognitivas na tomada de decisdes.
Ao contrario dos modelos tradicionais, que pres-
supdem uma racionalidade plena, sua abordagem
reconhece as restricdes humanas e introduz o con-
ceito de satisfagdo, no qual a busca por solugoes
satisfatorias substitui a busca por solugdes 6timas.
Dessa forma, sua teoria reflete melhor as comple-
xidades e incertezas do mundo real [65].

A busca por modelos de estruturas organiza-
cionais mais eficazes levou ao desenvolvimento
da Abordagem Contingencial, que introduziu um
modelo orgénico caracterizado por maior flexibi-
lidade, descentralizagcao e menor burocratizagao.
Esse modelo contrapde-se a abordagem mecani-
cista, que se mostra mais adequada a ambientes
estaveis [49].

A partir da década de 1980, novas abordagens
administrativas emergiram, impulsionando a su-
peracao dos modelos taylorista e fordista. Essas
mudancas promoveram a valorizagao da participa-
¢ao dos trabalhadores nos processos decisorios,
enfatizando a cooperacao, o trabalho em equipe,
a reducgao da hierarquia, a autogestao e a trans-
paréncia [49].

A década de 1990 marcou o inicio da Era da
Informagao, impulsionada pela tecnologia. O co-
nhecimento passou a ser considerado o recurso
mais valioso, emergindo o conceito de capital in-
telectual [66].

Atomada de decisao ocorre quando se faz ne-
cessario escolher uma alternativa, especialmente
em contextos de incerteza sobre os resultados
dessa escolha. Devido a sua relevancia na vida co-
tidiana, o processo decisério tornou-se um dos prin-
cipais objetos de estudo em diversas areas, como
matematica, economia, filosofia e psicologia [22].
Com o tempo, essas investigagdes expandiram-se

para os campos da ética e administracao, culmi-
nando no reconhecimento da tomada de deciséo
como uma das principais competéncias gerenciais
na atualidade.

O PTD compreende um conjunto de etapas
que, quando seguidas adequadamente, possibili-
tam decisbes mais assertivas. Esse processo en-
volve a definicdo do problema, o estabelecimento
de objetivos, a busca por alternativas e, por fim,
a selegao e operacionalizacdo da melhor opgao.
A definicdo do problema é a base do processo
decisério e, quando negligenciada, pode levar a
decisdes equivocadas. Estudos indicam que, en-
quanto nos Estados Unidos ha uma tendéncia a
minimizar essa etapa e focar rapidamente na es-
colha de solugdes, a cultura japonesa dedica mais
da metade do tempo do PTD a analise detalhada
do problema, o que possibilita uma implementacao
mais agil e eficiente da decisao [56].

Ap0s a definicao clara do problema, o préximo
passo € estabelecer objetivos especificos, mensu-
raveis e com prazo determinado para sua execu-
¢ao. Objetivos inadequados podem comprometer
a eficacia das agdes subsequentes. Na busca por
alternativas, é essencial que os gestores conside-
rem solucdes tanto do setor de saude quanto de ou-
tras areas. Programas como Melhoria Continua da
Qualidade, Gestio da Qualidade Total e Garantia
da Qualidade, inicialmente desenvolvidos fora do
setor da saude, sdo amplamente aplicados em
hospitais. Além disso, incluir a opgao de “nao agir’
entre as alternativas permite avaliar se uma decisao
ativa é realmente necessaria [56].

Quando o PTD é conduzido corretamente, a
selecdo da melhor alternativa torna-se um pro-
cesso objetivo. Com um problema bem definido e
objetivos claros, a deciséo se resume a escolha da
opgao que melhor atende as metas estabelecidas.
No entanto, estudos em economia comportamental
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demonstram que valores e preferéncias pessoais
frequentemente influenciam o processo, podendo
comprometer a efetividade das decisdes. Portanto,
€ essencial que gestores adotem uma abordagem
criteriosa, baseada em dados e evidéncias, mini-
mizando interferéncias subjetivas e aumentando a
eficacia das decisdes organizacionais [56].

A Enfermagem incorporou caracteristicas
de diversas teorias administrativas, incluindo
a Administragcdo Cientifica de Taylor, a Teoria
Classica de Fayol, a Teoria das Rela¢gdes Humanas
de Mayo, a Teoria Burocratica de Weber e a Teoria
Comportamental. Dessa forma, seu processo de
trabalho foi moldado ao longo do tempo. Elementos
como fragmentagao das atividades, impessoalida-
de nas relagdes, centralizacdo do poder e hierar-
quia rigida ainda s&o caracteristicas marcantes no
trabalho da Enfermagem [55,65].

No entanto, alguns aspectos do cotidiano pro-
fissional da Enfermagem continuam pouco explo-
rados. Entre eles, destaca-se o PTD, que permeia
todas as atividades assistenciais, educacionais e
administrativas da profissdo. O conhecimento sobre
esse processo € essencial para o desenvolvimen-
to da lideranga na enfermagem. Assim, torna-se
fundamental preparar esses profissionais para a
tomada de deciséo, pois se trata de uma competén-
cia crucial para seu processo de trabalho [48,65].

O futuro enfermeiro deve estar apto a exercer
a competéncia de tomada de decisdes, fundamen-
tando suas escolhas na eficacia e custo-efetividade
da forga de trabalho, medicamentos, equipamen-
tos, procedimentos e praticas assistenciais. Para
isso, é imprescindivel que o enfermeiro desenvolva
competéncias e habilidades para avaliar, sistema-
tizar e decidir sobre as condutas mais adequadas,
sempre baseadas em evidéncias cientificas [67].

O trabalho da Enfermagem, como parte do pro-
cesso de trabalho em saude, exige um conjunto de
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conhecimentos, habilidades e atitudes articuladas
de maneira Unica para promover transformacoes
por meio de suas dimensdes: administrar/geren-
ciar, cuidar/assistir, ensinar, pesquisar e participar
politicamente. Entre essas dimensdes, administrar
e cuidar sdo os processos mais evidenciados no
trabalho do enfermeiro. O cuidar, foco central da
profissado, deve refletir-se em um estar junto com o
cliente, garantindo nao apenas a execugao de pro-
cedimentos técnicos, mas também a demonstracao
de afetividade, paciéncia, carinho e respeito. Esse
cuidado deve estar alicergcado em principios éticos
e valores humanos, valorizando aspectos criativos,
emocionais e intuitivos da pratica profissional [48].

Nos cuidados de saude, as decisdes gerenciais
sao voltadas para a otimizacdo do atendimento
ao cliente e para a redugao de custos, equilibran-
do qualidade e eficiéncia [31]. Dentro da fungao
administrativa e da lideranga na assisténcia de
enfermagem, o planejamento é essencial. Em re-
lacdo a organizagao ou reorganizagao de unida-
des ou servigos, e sobretudo quando o enfermeiro
assume cargos de gestao em diferentes niveis
hierarquicos, torna-se imprescindivel planejar suas
atividades para garantir direcdo e efetividade. E
comum observar enfermeiros assumindo novas
chefias sem direcao clara para iniciar suas fungoes
de forma produtiva. Assumir uma chefia, por si so,
ja representa um teste significativo de tomada de
deciséo [62].

O principal objetivo das decisbes na
Enfermagem ¢é implementar agdes de cuidado com
seguranca e eficiéncia. No entanto, a subjetividade
€ um fator determinante no desenvolvimento des-
sas decisdes. Um estudo publicado em 2014 iden-
tificou diferentes formas de influéncia da subjetivi-
dade no comportamento dos enfermeiros ao tomar
decisbes assistenciais. A analise revelou que, em
algumas situagdes, os enfermeiros podem evitar



assumir responsabilidades quando os desfechos
sao previsiveis, enquanto em outras, acabam repe-
tindo decisdes previamente estabelecidas na rotina
assistencial. Além disso, observa-se que, apesar
de sua presenca ativa no ambiente de cuidado,
muitos enfermeiros nao se percebem como agen-
tes centrais no processo decisorio. Por outro lado,
ha aqueles que demonstram maior proatividade,
identificando problemas, explorando alternativas
e priorizando decisdes conforme a necessidade
assistencial [23].

Experiéncias inovadoras tém sido imple-
mentadas em instituicbes de saude, contribuindo
para a evolugao da organizagao do trabalho da
Enfermagem [65]. O enfermeiro que ocupa um
cargo administrativo deve ser um profissional com-
petente e exercer sua autoridade com segurancga,
especialmente na autodeterminacao de suas ta-
refas e no planejamento de suas acodes. A funcao
administrativa deve sempre estar centrada na as-
sisténcia ao cliente, embasada na compreensao
das necessidades individuais e na gestédo eficaz
dos recursos humanos e materiais [61].

A Enfermagem é uma area cujo foco principal
€ a analise e satisfacdo das necessidades huma-
nas basicas. Dessa forma, a tomada de decisao
torna-se um elemento essencial do Processo de
Enfermagem. Apenas o enfermeiro possui o conhe-
cimento cientifico, a experiéncia e as habilidades
necessarias para conduzir o PTD de maneira efi-
caz. No entanto, estudos indicam que, na pratica,
muitas decisdes assistenciais sdo tomadas por
técnicos e auxiliares de enfermagem, enquanto os
enfermeiros assumem um papel mais burocratico,
distanciando-se do cuidado direto ao paciente [63].

A tomada de decisdo € uma das habilidades
mais importantes no exercicio da Enfermagem.
No entanto, muitos gestores de Enfermagem ain-
da utilizam abordagens desorganizadas e pouco

estruturadas na resolugdo de problemas [56]. Os
enfermeiros precisam dominar essa competén-
cia para desempenhar com eficiéncia sua fungéo
administrativa, especialmente ao assumir car-
gos de lideranga. O ensino de administragdo em
Enfermagem deve contemplar a tomada de deciséo
como ferramenta pedagdgica para preparar os
futuros profissionais [62].

Uma ferramenta ideal de apoio a decisao deve
auxiliar os gestores de enfermagem na analise de
problemas multifatoriais, considerando solugdes e
impactos em diferentes contextos [31]. Atualmente,
diversas ferramentas auxiliam na tomada de de-
cisdes, cada uma adequada a um tipo especifico
de problema.

A andlise administrativa, por exemplo, € uma
ferramenta essencial na reorganizagao de servigos
de enfermagem. Para novas chefias, ela possibilita
um conhecimento aprofundado da unidade sob
sua gestao, identificando problemas existentes e
permitindo uma avaliagao imparcial dos fatores que
influenciam o setor [62].

Nos dias atuais, essa analise tem sido cada vez
mais automatizada por meio de programas como
o Método OKR (Objetivos e Resultados-chave),
Andlise SWOT (Forgas, Oportunidades, Fraquezas
e Ameacas), Andlise 360, Matriz BCG e as Cinco
Forcas de Porter [68]. Além dos quadros de deci-
sao, brainstorming, arvores de decisao, diagramas
de espinha de peixe e fluxogramas, que auxiliam
na visualizac&do de problemas e na analise de al-
ternativas [56].

Os enfermeiros também enfrentam dilemas
éticos relacionados a autonomia versus paterna-
lismo, direitos dos profissionais versus direitos dos
pacientes e exigéncias organizacionais versus
principios morais. O modelo ético de tomada de
decisao oferece um referencial para a resolucéo
desses conflitos, baseando-se em principios como
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beneficéncia, nao-maleficéncia, justica, autonomia,
veracidade e fidelidade [32].

O empoderamento por meio do acesso as in-
formacbes em saude € essencial para a formulagao
de estratégias eficazes na gestdo da Enfermagem.
A gestao do conhecimento agrega valor a outras
ferramentas ja existentes e contribui para a supe-
racao dos desafios enfrentados na administracao
da saude [18,35].

Enfermeiros frequentemente relatam sen-
tir-se despreparados para utilizar a tomada de
decisdo de maneira eficaz, especialmente na
gestdo de servigos, ja que a graduacao enfatiza

Conclusao

A presente revisdo narrativa evidenciou que a
tomada de decisdo € uma competéncia gerencial
central na pratica da Enfermagem, influenciada
por fatores individuais, organizacionais e contex-
tuais. Os achados reforcam que enfermeiros que
desenvolvem habilidades como lideranga, comu-
nicacao e planejamento estratégico demonstram
maior capacidade de conduzir processos decisorios
eficazes, impactando positivamente na qualidade
da assisténcia e na gestao dos servicos de sau-
de. No entanto, persistem lacunas importantes na
formacao académica e na educacgao continuada
e/ou permanente, especialmente no que se refere
a articulacao entre teorias administrativas e as
praticas cotidianas da gestdao em Enfermagem.

Como contribuigcao, este estudo oferece sub-
sidios conceituais e praticos para o fortalecimento
das competéncias gerenciais dos enfermeiros, ao
destacar a necessidade de modelos de gestdo mais
participativos e do uso de ferramentas de apoio
a decisdo. Ressalta-se como limitacdo a escas-
sez de estudos empiricos voltados a mensuragao
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predominantemente a gestao da assisténcia. Além
disso, a falta de autonomia, devido a barreiras
organizacionais, limita seu poder decisorio [21].

Estudos realizados na Escdcia, Africa do Sul
e Jordania sugerem que competéncias gerenciais,
como a tomada de decisao, podem ser ensinadas
e aprimoradas. Os hospitais privados tém investido
na capacitacdo de seus enfermeiros para que as-
sumam papel ativo na modernizagao dos servigcos
de saude. O aprendizado da tomada de decisao
deve ocorrer de forma continua, combinando te-
oria e pratica para estimular o raciocinio critico e
estratégico [29,37,50].

padronizada da eficacia na tomada de decisao,
0 que indica a urgéncia do desenvolvimento de
instrumentos avaliativos especificos. Assim, espe-
ra-se que estas evidéncias possam orientar futuras
investigacgdes e fomentar estratégias formativas
mais alinhadas as exigéncias do contexto contem-
poraneo da saude.
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