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RESUMO

Introdugdo: Os enfermeiros gestores detém um papel determinante para o desenvolvimento de ambientes de prética de
enfermagem positivos. A comunicagdo estabelecida com os enfermeiros que lidera deve ser eficaz.

Objetivo: Identificar o impacto das estratégias de comunicagdo do enfermeiro gestor nos ambientes de trabalho em enfermagem.
Métodos: Revisdo sistemdtica da literatura. A pesquisa foi realizada no més de abril de 2024, nas bases de dados CINAHL e
MedLine, através do agregador EBSCOhost, e SCOPUS, considerando a questdo de pesquisa: Qual o impacto das estratégias de
comunicacao do enfermeiro gestor nos ambientes de trabalho em enfermagem?

Resultados: Incluimos seis artigos na presente revisdo. Os estudos evidenciam a relevancia da adog¢do de uma comunicagdo eficaz
pelo enfermeiro gestor, permitindo elencar o impacto das estratégias de comunicagdo nos ambientes de trabalho, na satisfagdo
profissional, na resolugdo de conflitos e na retencdo de talentos.

Conclusdo: As estratégias comunicacionais do enfermeiro gestor, que promovem o estabelecimento de uma comunicagdo eficaz
com os enfermeiros, tém impacto positivo nos ambientes de trabalho em enfermagem.

Palavras-chave: enfermeiro gestor; comunicagdo; ambiente de trabalho

ABSTRACT

Introduction: Nurse managers hold a pivotal role in the development of positive nursing practice environments. The
communication established with the nurses they lead must be effective.

Objective: Identify the impact of the nurse manager’s communication strategies on nursing work environments.

Methods: Systematic literature review. The research was conducted in April 2024, using the CINAHL and MedLine databases
through the EBSCOhost aggregator, and SCOPUS, considering the research question: What is the impact of the nurse manager’s
communication strategies on nursing work environments?

Results: We included six articles in the current review. The studies highlight the relevance of adopting effective communication
by the nurse manager, allowing for the enumeration of the impact of the communication strategies in the work environments, on
professional satisfaction, conflict resolution, and talent retention.

Conclusion: The communication strategies of the nurse manager, which promote the establishment of effective communication
with nurses, have a positive impact on nursing work environments.

Keywords: nurse manager; communication; work environment

RESUMEN

Introduccion: Los enfermeros gestores tienen un papel determinante en el desarrollo de entornos de practica de enfermeria
positivos. La comunicacién establecida con los enfermeros que lideran debe ser eficaz.

Objetivo: Identificar el impacto de las estrategias de comunicacidn del enfermero gestor en los entornos de trabajo en enfermeria.
Métodos Revision sistematica de la literatura. La investigacidn se realizé en el mes de abril de 2024, en las bases de datos CINAHL
y MedLine, a través del agregador EBSCOhost, y SCOPUS, considerando la cuestidon de investigacion: éCudl es el impacto de las
estrategias de comunicacion del enfermero gestor en los entornos de trabajo en enfermeria?

Resultados: Incluimos seis articulos en la presente revision. Los estudios evidencian la relevancia de adoptar una comunicacién
efectiva por parte del enfermero gestor, permitiendo enumerar el impacto de las estrategias de comunicacion en los ambientes
de trabajo, en la satisfaccion profesional, en la resolucion de conflictos y en la retencidn de talentos.

Conclusion: Las estrategias comunicacionales del enfermero gestor, que promueven el establecimiento de una comunicacién
eficaz con los enfermeros, tienen un impacto positivo en los entornos de trabajo en enfermeria.

Palabras Clave: enfermero gestor; comunicacion; entorno de trabajo
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INTRODUGAO

Existe uma preocupacdo crescente com as condi¢des de trabalho dos enfermeiros, bem como com os ambientes em que os
mesmos desempenham a sua atividade assistencial, que podem ser considerados favoraveis, promotores de sucesso profissional
e organizacional e geradores de vantagens para os clientes dos servigos de saude. Os ambientes favoraveis caracterizam-se pela:
implementacdo de uma lideranca eficaz centrada nas pessoas; promocdo da autonomia profissional; responsabilidade individual;
pratica colaborativa; tomada de decisdo partilhada e efetividade dos processos de comunicacdo (Ribeiro, 2023). A lideranca
exercida pelo enfermeiro gestor deve fomentar ambientes de trabalho saudaveis, suportados pelo estabelecimento de uma
comunicacdo eficaz.

1. ENQUADRAMENTO TEORICO

O enfermeiro gestor é o profissional que possui conhecimento especifico na drea da Enfermagem, ao qual acresce as competéncias no
dominio da gestdo. Integra neste conhecimento, a visdo da organizacdo onde desempenha fungées, tendo em consideracdo a estrutura
formal, informal e 0 ambiente organizacional (Regulamento n.2 76/2018).

E responsabilidade do enfermeiro gestor garantir a qualidade e seguranca do ambiente de trabalho, respeitando principios e normas
relativos as relagdes de trabalho com os colaboradores, nomeadamente pela construgdo de ambientes de credibilidade, confianga e
empatia. E-lhe, também, reconhecida como critério de competéncia, a necessidade de criar condicdes para dar e receber feedback,
otimizando as condigBes na equipa para tal. No dominio da gestdo pela qualidade e segurancga, o enfermeiro gestor deve realizar a
manutencdo das condi¢des para criar ambientes seguros, utilizar a comunicagdo com propdsito motivacional, envolver os colaboradores
e estimular a equipa a coesdo, através do exercicio de uma lideranga centrada nas pessoas. Para tal, € também responsdavel por avaliar
regularmente o grau de satisfagdo dos profissionais (Regulamento n.2 76/2018).

Considerando o mesmo Regulamento, destacamos o papel do enfermeiro gestor na promogao de ambientes de trabalho através de
fatores motivacionais, atuando na base de praticas colaborativas entre os profissionais. Impera ainda a necessidade de comunicar de
forma eficaz e assertiva.

A comunicagdo € intrinseca ao ser humano e a sua condi¢do de existéncia e como tal, é essencial a sua interpretacdo nas organizagées.
Envolve diversos fatores, circunstancias e interagdes que lhes estdo inerentes, pelo que alinhar os propdsitos de todos os intervenientes
torna-se essencial, por exemplo, na partilha de objetivos, recursos e motivagdo, com o proposito de estabelecer uma comunicacao eficaz
(Melo et al., 2022).

O profissional de saude, nomeadamente o enfermeiro, € um agente ativo comunicacional, sendo-lhe reconhecido o papel enquanto
fonte de informagdo. Assim, os processos comunicacionais devem ser assertivos, claros, fidedignos, dinamicos e compreensiveis. De
forma a otimizar os referidos processos, devem ser respeitados principios como a credibilidade e transparéncia, a empatia e
compreensao e a natureza operacional, contextualizada no tempo e no espaco. A sele¢do dos canais de comunicagdo também se torna
primordial neste processo, seja através da experiéncia (canal outrora bem-sucedido) ou pela ponderacdo de novos canais, mais
eficientes. Como estratégias de comunicagdo, Melo et al. (2022) destacam o fornecimento de tempo suficiente para explicar e ouvir
calmamente, a utilizagdo de uma linguagem simples, o doseamento da informagdo transmitida e a criagdo de ambientes livres.

No que respeita as estratégias de comunicagdo do enfermeiro gestor que conduzem a uma comunicagdo eficaz, Cole et al. (2020)
destacam: a transmissdo de informacdo em saude com clareza e precisdo, garantindo que a mensagem é compreendida pelo seu recetor;
a escuta ativa, fomentando um ambiente de confianca, baseado no respeito; o feedback construtivo, como resposta objetiva e
construtiva; o recurso a comunicacdo nao verbal que reforce a transferéncia de informacdo, de forma empdtica; e a comunicagdo
interprofissional, promovendo um ambiente de pratica colaborativo.

O ambiente de trabalho dos enfermeiros, que considera condigdes fisicas, técnicas e operacionais, bem como modelos de gestdo e
outros fatores organizacionais, podem interferir na atividade assistencial dos mesmos. Os ambientes de trabalho positivos atraem os
enfermeiros e promovem a sua satisfagdo profissional. Sendo que, a comunicagdo é um dos padrdes que assume um papel
preponderante para o desenvolvimento de um ambiente de pratica profissional positivo (Ribeiro, 2023).

Dada a relevancia da tematica em estudo, realizamos uma revisdo sistematica de literatura com o objetivo de identificar o impacto das
estratégias de comunicagdo do enfermeiro gestor nos ambientes de trabalho em enfermagem.

2. METODOS

Para a realizacdo da presente revisdo sistematica recorremos as recomendagdes do Joanna Briggs Institute (JBI) for Evidence
Synthesis (Aromataris et al., 2024). Consideramos o acrénimo PICO e definimos: Populagdo (P) — Enfermeiro gestor; Intervengéo
(1) — estratégias comunicacionais; sem Comparagao (C) e Outcomes (O) —impacto na cultura organizacional; satisfagdo no trabalho;
trabalho de equipa; condi¢des de trabalho e ambientes de trabalho. Estabelecemos a seguinte questdao de pesquisa: Qual o
impacto das estratégias de comunicacdo do enfermeiro gestor nos ambientes de trabalho em enfermagem?

Como critérios de inclusdo para a presente revisdo definimos: estudos com janela temporal entre 2015 e 2024 inclusive, que
correspondem a evidéncia cientifica mais atual; artigos em portugués ou inglés; texto integral disponivel e revistos por pares. Os
critérios de exclusdo de artigos que definimos foram: estudos sem relevancia para o tema.

Na Tabela 1, identificamos os termos de pesquisa organizados de acordo com o acrénimo PICO, considerando a edigdo de 2024
dos Descritores em Ciéncias da Saude (DeCS) e Medical Subject Headings (MeSH), bem como os CINAHL Subject Headings, e os
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operadores booleanos “AND” e “OR”. Emergiu a seguinte equagdo booleana: ("Nurse Managers" OR "Nursing Management" OR
“Nursing Leaders”) AND ("Communication" OR "Communication Skills") AND ("Organizational Culture" OR "Job Satisfaction" OR
"Teamwork" OR "Working conditions" OR “Work environment” OR “Group Processes”). A pesquisa foi efetuada durante o més de
abril de 2024, nas bases de dados: CINAHL e MedLine, através do agregador EBSCOhost e SCOPUS.

Tabela 1 - Identificagdo dos termos de pesquisa considerando o acronimo PICO

P (Populagdo) I (Intervengdo) C (Comparagdo) O (Outcomes)
Nurse Managers Communication Sem comparagdo Organizational Culture
Nursing Management Communication Skills Job Satisfaction
Nursing Leaders Teamwork

Working conditions
Work environment
Group Processes

O processo de inclusdo dos artigos na revisdo sistematica teve inicio com a validacgdo inicial através da andlise por titulo e resumo.
Assim, dois revisores independentes realizaram a sele¢do dos artigos, considerando os critérios de inclusdo previamente definidos.
Em casos de falta de consenso entre os revisores, foi consultado um terceiro revisor para consensualizar os pontos de divergéncias.
A andlise e sele¢do dos artigos seguiram o protocolo do Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analysis
(PRISMA) (Page et al., 2021), que apresentamos na Figura 1.

| Identificacdo de estudos via bases de dados

o
PR ) Referénci id tes d
q Referéncias identificadas FIErEncias re.rm:uw _ES antes do
(n = 1696): processo de triagem:
: CINAHL (n = 858) ) ngllcadns (n=288)
. Limitador temporal, 2015-2024

.! MedLine (n = 429) (n = 820}

= SCOPLS {n =359) QOutros idiomas (n = 15)
| S

¥

o

Referéncias avaliadas por titulo e . . .
Referéncias excluidas

resumo EEEE—
n =563
in =585} [ J
¥
Referéncias incluidas para avaliacdo Referéncias cujo texto completo
por texto completo — | ndo foi identificado
(n=32) in=2)

Triagem

v

Referéncias avaliadas por texto

completo _—

in = 30} Referéncias excluidas:

Populagda (n=20)
N3o responde 3 questdo de
investigagdo n =4)

Estudos incluidos na revisdo
(n=6)

Incluséo

Figura 1 - Diagrama PRISMA
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Para realizarmos a avaliagdo da qualidade metodoldgica recorremos aos seguintes instrumentos de avaliacdo do JBI: “JBI Critical
Appraisal Checklist for Qualitative Research”; “JBI Critical Appraisal Checklist for Analytical Cross Sectional Studies” e “JBI Checklist
for Quasi-experimental Studies”. Assim, os parametros propostos pelos instrumentos de avaliagdo referidos foram discutidos por
outros dois revisores. Posteriormente, a avaliagdo dos estudos foi realizada de forma independente sendo que, por Ultimo foi
efetuada a consensualizagdo dos artigos onde se verificou falta de consenso, com integracao de um terceiro revisor.

A pesquisa inicial resultou em 1696 referéncias, destas 266 foram eliminadas por se encontrarem duplicadas, 820 por serem
anteriores ao ano de 2015 e 15 por se encontrarem em outros idiomas, que ndo portugués ou inglés, assim obtivemos 595. Através
da analise de titulos e resumos, 32 referéncias foram consideradas elegiveis para revisdao, no entanto dois artigos ndo eram de acesso
livre, motivo pelo qual os solicitamos aos autores, mas nao obtivemos resposta em tempo Util. Apds a andlise de texto completo, 24
artigos foram excluidos por ndo respeitarem os critérios de inclusdo, sendo que destes, 20 ndo se relacionavam com a intervengao
do enfermeiro gestor e quatro ndo apresentavam adequacgdo ao tema em estudo. Logo, incluimos seis artigos na presente revisao.

3. RESULTADOS

Os resultados da andlise dos artigos foram organizados e sintetizados, com o objetivo de facilitar a consulta. Relativamente aos
seis artigos incluidos, identificamos que o ano com mais publica¢Ges foi 2021, trés estudos foram realizados nos Estados Unidos
da América e os restantes em paises europeus, maioritariamente desenvolvidos em contexto hospitalar.

Desta forma, a apresentacdo das evidéncias dos estudos incluidos, que expomos na Tabela 2, esta estruturada da seguinte forma:

autor/ ano de publicacdo; titulo do estudo; método/ nivel de evidéncia e principais resultados.

Tabela 2 — Tabela de evidéncias dos estudos incluidos

Autor/ ano de publicagdo

Titulo

Método/ nivel de evidéncia

Resultados

Colomer-Sanchez, A. et al. 2021

Anxiety Effect on Communication
Skills in Nursing Supervisors: An
Observational Study

Estudo quantitativo
4b

A autoconfianga e a experiéncia
profissional do enfermeiro gestor
influencia a sua capacidade
comunicacional, revelando-se um aspeto
facilitador na gestdo da equipa, com
impacto positivo nos ambientes de
trabalho

Duru, D. & Hammoud, M.
2021

Identifying effective retention
strategies for front-line nurses

Estudo qualitativo observacional
exploratério
4b

A comunicacdo eficaz, bem como o
trabalho em equipa, promovem a
melhoria do desempenho dos
enfermeiros, traduzindo-se em satisfacao
no trabalho

McNulty, E.
2023

Improving Nursing Leadership
Communication: Fierce
Conversations™ Training

Estudo quasi-experimental
2d

A melhoria das estratégias de
comunicagdo através de um programa de
treino, promove a resolugdo de conflitos e
a gestdo de processos comunicacionais
mais dificeis

Hughes, V. et al.
2022

A qualitative descriptive study of
effective leadership and
leadership development strategies
used by nurse leaders in European
island countries

Estudo qualitativo observacional
descritivo
4b

A comunicacdo eficaz é destacada como
uma caracteristica-chave do enfermeiro
gestor, que permite estabelecer relagGes
valiosas no ambito da disciplina de
Enfermagem, com contributos para a
satisfagdo profissional e retengdo de
talentos

Jankelovid, N., & Joniakova, Z.
2021

Communication Skills and
Transformational Leadership Style
of First-Line Nurse Managers in
Relation to Job Satisfaction of
Nurses and Moderators of This
Relationship

Estudo quantitativo correlacional
3e

As competéncias de comunicagdo e o
estilo de lideranga transformacional
influenciam positivamente a satisfagdo
profissional dos enfermeiros. Estratégias
comunicacionais como a partilha
constante de informagao, disponibilidade
e transparéncia tém efeitos positivos nos
ambientes de trabalho

Hartung, S. & Miller, M.
2018

Rural Nurse Managers’
Perspectives into Better
Communication Practices

Estudo qualitativo observacional
descritivo
4b

A comunicagdo pessoal fomenta
ambientes de trabalho saudaveis. O
desenvolvimento de uma comunicagdo
eficaz impacta positivamente na carga de
trabalho e na satisfagdo dos gestores,
diminuindo o turnover e tornando a
equipa mais coesa
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A andlise dos artigos incluidos na revisdo permitiu concluir que o enfermeiro gestor pode adotar um conjunto de estratégias de
comunicagdo no exercicio da sua lideranca que impactam nos ambientes de trabalho.

Os autores Hartung & Miller (2018) assumem como estratégias que promovem uma comunicacdo eficaz, o contacto regular e
consistente, bem como a utilizagdo de um tom de voz positivo ou uma mensagem que valoriza o esfor¢co da equipa. Por sua vez,
Jankelovd & Joniakova (2021) referenciam como estratégias de comunicacdo a escuta ativa, o feedback e a empatia, que
consideram altamente benéficas para a satisfacdo profissional dos enfermeiros. Como estratégias comunicacionais adjuvantes
abordam a constante partilha de informacdo e a disponibilidade e transparéncia na comunica¢do, como tradutoras de efeitos
positivos no ambiente de trabalho.

Para Hartung & Miller (2018) o tom de voz é transmissor de significados (positivo ou negativo), assim como as reunides regulares
e transmissao e rececdo de informacdo adequada as necessidades, sdo consideradas promotoras de uma comunicacdo eficaz.

Os investigadores Colomer-Sanchez et al. (2021) apontam que a autoconfianca e experiéncia profissional dos enfermeiros gestores
se revelam como agentes facilitadores na comunicagdo adequada, na coordenagdo da equipa de profissionais e na manutencdo
de ambientes de trabalho saudaveis.

No seu estudo sobre o programa de treino da comunicagdo, McNulty (2023) destaca a importancia das estratégias de comunicacdo
na criagdo de uma cultura de seguranca e responsabilidade, que conduzem a ambientes de pratica onde os enfermeiros se sintam
apoiados.

Para Hughes et al. (2022) a exploragdo das estratégias pessoais de comunicagdo promove o desenvolvimento profissional e
lideranca eficazes, com contributos na satisfacdo e retencdo de enfermeiros, aspeto ja abordado por Duru & Hammoud (2021)
que definem como uma das estratégias que os lideres devem utilizar, de forma a diminuir a rotatividade entre os enfermeiros, a
supressdo de barreiras de comunicacdo e a criagdo de canais para melhorar a comunicagao.

Para Colomer-Sanchez et al. (2021) as estratégias de comunicacdo, além de definidas por fatores de personalidade, podem ser
desenvolvidas através de programas de treino e intervengGes especificas, facto corroborado por McNulty (2023), que afirma que
a utilizacdo de programas formativos pode melhorar as estratégias da comunicagdo e a sua aplicacdo, reduzindo a microgestdo e
aperfeicoando o desempenho e as relacdes entre lideres e profissionais, interferindo na capacidade para resolver conflitos e a
gerir processos comunicacionais mais dificeis.

Considerando os resultados apresentados anteriormente, sintetizamos na Figura 2 um conjunto de estratégias comunicacionais,
adotadas pelo enfermeiro gestor, que impactam nos ambientes de trabalho em enfermagem.

Manutengdo do contacto Utilizagdo de tom de voz Transmissdo de mensagens de
regular positivo valorizagdo

Recurso ao feedback

construtivo Promogdo da empatia

Promogado da escuta ativa

Partilha permanente de Realizagdo de reunides Adequacdo da informagdo as
informacao regulares necessidades

Figura 2 — Sintese das estratégias comunicacionais do enfermeiro gestor
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4. DISCUSSAO

Os seis artigos incluidos, na presente revisdo da literatura, evidenciam a relevancia da adogdo de uma comunicagdo assertiva por parte
do enfermeiro gestor, tal como é recomendado pelo Regulamento n.2 76/2018, que permite desenvolver ambientes de pratica
profissional de enfermagem positivos. Os resultados obtidos permitem elencar o impacto das estratégias de comunicagdo utilizadas pelo
enfermeiro gestor nos ambientes de trabalho, na satisfagao profissional, na resolugao de conflitos e na retengdo de talentos.

A associagdo entre a comunicagdo em saude, desenvolvida no ambiente de trabalho, e a comunicagdo semiformal, estabelecida pela
interagdo dos enfermeiros fora do seu ambiente profissional habitual, contribuem para a constru¢do de um ambiente de trabalho
saudavel, baseado em relagdes interpessoais positivas (Kida et al., 2020).

Os autores Fowler et al. (2021) enaltecem que os enfermeiros gestores com alta competéncia em comunicagdo, permanecem
disponiveis, fornecem feedback oportuno, promovem uma cultura sem culpabilizagdo e utilizam exemplos ao comunicar sobre
seguranca. Destacam ainda que, enfermeiros gestores que possuem inteligéncia emocional e adotam uma lideranga transformadora e
participativa, fomentam sentimentos de pertenga nos enfermeiros, o que contribui para a diminui¢gdo do turnover e consequente
manutengdo de talentos. Consideram também que, a comunicagdo profissional do enfermeiro gestor que promova a prética inovadora,
reconhece e recompensa a equipa pela pratica baseada em evidéncia. Logo, enfermeiros gestores que frequentemente discutem
praticas inovadoras sdo percebidos como impulsionadores.

No estudo realizado por Choi et al. (2022), os autores confirmam que a comunicagdo e a colaboragdo estabelecidas entre os enfermeiros,
interferem nos resultados obtidos pela equipa, influenciando significativamente a satisfagdo no trabalho.

Na revisdo da literatura executada por Mabona et al. (2022), as autoras confirmam que a comunicagdo eficaz, baseada no respeito,
honestidade e disponibilidades dos intervenientes, é fundamental para o estabelecimento de um ambiente saudavel. Destacam ainda
que, a eficacia dos processos comunicacionais melhora as relagGes interpessoais no ambiente organizacional e promovem a gestdo de
conflitos.

No mesmo sentido, Arslan et al. (2020), no estudo sobre a soliddo no local de trabalho dos enfermeiros, corroboram que a comunicagdo
eficaz e frequente, assim como a confianga mutua entre enfermeiros gestores e enfermeiros, desempenham um papel preponderante
na redugdo da soliddo e promogdo do bem-estar dos enfermeiros, aspetos que podem contribuir para um ambiente de pratica
profissional mais saudavel e satisfatério.

Os autores Anunciada & Lucas (2021) concluem que fortalecer a relagdo de confianga entre enfermeiros gestores e enfermeiros revela-
se elementar, com o propdsito de difundir praticas colaborativas em equipa, geradoras de um ambiente assistencial positivo.

Por fim, modelos de gestdao que enfatizam a comunicagdo eficaz, frequente e de alta qualidade, tém uma associagdao positiva com
resultados superiores, como o empoderamento da equipa, maior engajamento, aumento da notificacdo de erros e adogdo de praticas
inovadoras. O investimento em programas educativos para enfermeiros gestores em habilidades de comunicagdo tém beneficios
significativos em termos de satisfagdo profissional dos enfermeiros, retencdo de talentos, qualidade dos cuidados prestados e sucesso
organizacional (Fowler et al., 2021).

CONCLUSAO

O enfermeiro gestor deve atuar no sentido do desenvolvimento profissional, através da capacitagdo pessoal e da equipa, com o
propdsito de fomentar uma pratica profissional de exceléncia. Assim, a comunicagdo eficaz é considerada competéncia
fundamental, pois promove um ambiente de pratica de enfermagem positivo, permitindo atingir resultados individuais e
organizacionais.

Como limitagdo da presente revisdo referimos o nimero reduzido de artigos cujos estudos sdo realizados com enfermeiros
gestores, bem como o nivel de evidéncia que os mesmos apresentam. Consideramos que no futuro, devem ser realizados mais
estudos de alta qualidade no ambito desta tematica, que contribuam com dados significativos para a exceléncia da Enfermagem
enquanto disciplina e profissdo.
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