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1. Introdugao

Nos ultimos anos, tem se verificado um interesse crescente na implementacao e execucao
de préaticas de recursos humanos em organizacdes de saude com o objetivo de contribuir
para a melhoria do comprometimento e satisfacdo no trabalho (Zoromba & El-Gazar,
2021). Assim sendo, a Gestao de Recursos Humanos (GRH) na enfermagem desempenha
um papel crucial na prestagcdo de cuidados de saide de alta qualidade, estando
intimamente relacionada com o recrutamento, selecao, o desenvolvimento, avaliacao de
desempenho, a motivacdo, remuneragdo ¢ a retengdo de profissionais altamente

qualificados.

No contexto da saude, a GRH assume caracteristicas ainda mais especificas, uma vez que
os enfermeiros representam a maior parcela da forga de trabalho da saude, o que os coloca
na posicao central da prestacdo de servicos de saude. Como tal, os enfermeiros
desempenham um papel vital na interagdo direta com os pacientes, sendo responsaveis,
nao apenas pelos cuidados técnicos, mas também pela promogado do bem-estar emocional
dos doentes ¢ das suas familias. Portanto, analisar as praticas de GRH para enfermeiros ¢

essencial para garantir a alta qualidade dos cuidados de saude.

Neste quadro, a GRH na enfermagem deve estar focada na criagdo de ambientes de
trabalho que desenvolvam o desempenho técnico, mas que também protejam a satde
mental e fisica dos enfermeiros. Dada a pressao a que estes profissionais estdo sujeitos -
longos turnos, a sobrecarga emocional e a necessidade constante de atualizacdo
profissional — a GRH torna-se particularmente desafiante neste setor. Por outro lado, os
gestores de RH na enfermagem enfrentam ainda desafios relacionados com as mudangas

demograficas, a rotatividade de pessoal e o esgotamento profissional (burnout).

Neste contexto, a lideranca e o chamamento vocacional desempenham um papel central
na motivagdo e retencao dos enfermeiros. Este capitulo apresenta assim como objetivo
analisar de que forma a GRH pode constituir uma ferramenta estratégica para os
profissionais de enfermagem, face aos desafios demograficos que se colocam, propondo
algumas praticas que contribuam para uma gestdo mais adequada do trabalho, da
lideranga e da vocagdo, com vista a uma maior motivagao e retencao destes profissionais.
O presente capitulo, portanto, contribui para relancar o debate sobre a relevancia da

implementagdo das praticas de GRH em organizagdes de satde.



2. Desafios demograficos/geracionais

A evolucao demografica no setor da saide tem sido marcada por dois fendémenos
paralelos: o envelhecimento da populacao de enfermeiros e a entrada de novas geragoes
no mercado de trabalho. Esta transicdo vem gerar uma série de desafios, tanto para os
profissionais de RH, quanto para os proprios enfermeiros, especialmente quando a
literatura (ex. Hee & Yeojin, 2024) aponta para a existéncia de diferencas geracionais
significativas em questdes tdo fundamentais como a visdo de carreira, os estilos de

comunicagdo ou as expectativas relativamente ao ambiente de trabalho.

2.1. O envelhecimento da forga de trabalho

O envelhecimento dos profissionais de saude ¢ uma realidade que afeta diretamente a
prestacdo de cuidados de salide. Em muitos paises, incluindo Portugal, uma parte
significativa da for¢a de trabalho de enfermagem esta a aproximar-se da idade de reforma.
Segundo dados do conselho internacional de enfermeiros, 4,7 milhdes de enfermeiros irdo
reformar-se nos préximos 10 anos devido ao envelhecimento da forca de trabalho
(Stewart, 2022). Em Portugal, os dados de 2020 indicam que mais de 20% dos
enfermeiros tém ja 50 anos ou mais (OE, 2020). Este envelhecimento, atendendo a que,
“os enfermeiros com idade superior a 50 anos poderao, se o requererem, ser dispensados
do trabalho noturno e por turnos” (Decreto-Lei n.° 178/85, de 23 de maio), pode levar a
uma perda de conhecimento e de experiéncia acumulados, afetando negativamente a

continuidade dos cuidados de saude.

Estes profissionais, conhecidos como fazendo parte da Geragdo X (nascidos entre 1965 e
1980) (Twenge, Campbell, & Freeman, 2012), foram moldados por uma era de
transformagdes tecnologicas e politicas globais, com uma grande énfase na estabilidade
e no trabalho duro. No contexto da enfermagem, estes profissionais sao percebidos como
detentores de uma vasta experiéncia clinica e conhecimentos sélidos (Gursoy, Maier, &
Chi, 2008)). Em relacdo ao trabalho, esta geracdo tende a valorizar o equilibrio entre
trabalho e vida pessoal, a autonomia no trabalho e demonstra grande compromisso face
as institui¢des onde trabalham, preferindo manter uma relacdo de longo prazo com o

empregador.



Com vista a retencdo deste grupo tdo experiente e conhecedor, cabe aos gestores de
recursos humanos desenvolver estratégias que vao ao encontro do que estes profissionais,
mais valorizam, tais como: a flexibilizacdo dos horarios de trabalho, a adaptagdo das
condig¢des laborais e a implementagdo de programas de tutoria, onde os enfermeiros mais
experientes possam partilhar o seu conhecimento com os profissionais mais jovens. Estas
medidas, para além de asseguram a transmissdo de competéncias, vao desenvolvendo

uma cultura organizacional colaborativa e intergeracional (Hendricks & Cope, 2012).

2.2. Integracao de novas geragdes

A entrada de novas geracdes no setor de enfermagem apresenta tanto desafios, como
oportunidades. As geragdes mais jovens, nomeadamente os Millennials ou Gerag¢do Y
(nascidos entre 1981 e 1996) e a Geragdo Z (nascidos apds 1996) partilham de uma visdo
distinta em relag@o ao trabalho. Os Millennials, por exemplo, apresentam uma facilidade
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em lidar com a tecnologia e estdo mais orientados para procurar um “sentido de
propoésito” no seu trabalho (Twenge, Campbell, & Freeman, 2012), o que os leva, no
contexto de trabalho, a procurar um maior equilibrio entre a vida pessoal e profissional,
uma flexibilidade e a possibilidade de desenvolvimento continuo (Hendricks & Cope,

2012).

Por outro lado, as pessoas que pertencem a Geragdo Z sdo considerados os nativos
digitais, que cresceram num mundo hiperconetado, pelo que t€ém uma grande facilidade
em integrar tecnologia aos processos de trabalho. Neste sentido, estes profissionais
tendem a valorizar a tecnologia, a inovagao e a rapidez no desenvolvimento de novas
competéncias, a0 mesmo tempo que ndo descuram do alinhamento do seu trabalho com

seus valores pessoais (Gursoy, Maier, & Chi, 2008).

No setor da saude, onde o trabalho ¢ muitas vezes emocionalmente desgastante e exige
longos turnos, estas expectativas podem gerar um desajuste entre as geragdes mais jovens
e as realidades do trabalho de enfermagem. Um estudo realizado por Lavoie-Tremblay et
al. (2010), revela que a falta de equilibrio entre a vida profissional e pessoal ¢ uma das
principais causas da insatisfacdo dos Millennials no setor da saude. Além disso, a
Geragdo Z procura oportunidades de crescimento rapido e a possibilidade de trabalhar
em ambientes dindmicos e tecnoldgicos, o que pode ser um desafio em instituicdes de

saude com estruturas mais rigidas.



Para estas geragoes, os gestores de recursos humanos devem procurar adaptar praticas de
gestdo que alinhem as expectativas das novas geracdes com as exigéncias da profissao.
Assim, a implementagdo de horérios flexiveis, programas de formag¢ao continua e o uso
de tecnologia de ponta nas praticas de enfermagem sao estratégias que podem aumentar
a satisfacdo e retengdo de profissionais mais jovens. Além disso, criar espacgos de didlogo
intergeracional pode contribuir para a melhoria da comunicacdo entre enfermeiros de
diferentes idades e promover uma cultura organizacional mais inclusiva (Meier, Austin,

& Crocker, 2010).

3. Lideranga e desafios gestionarios

A lideranca ¢ uma componente fundamental na gestdo de recursos humanos em
enfermagem. A forma como os lideres de enfermagem orientam as suas equipas tem um
impacto direto na qualidade dos cuidados prestados, na satisfacao dos profissionais e na
retencao de talentos. A literatura sugere que estilos de lideranga mais participativos, como
a lideranga transformacional e a lideranca servidora, sdo particularmente eficazes em

contextos de satde, onde a colaboracdo e a empatia sdo essenciais.

3.1. Estilos de lideranga em enfermagem

A lideranca transformacional ¢ frequentemente apontada como uma abordagem eficaz na
gestdo de equipas de enfermagem. Este estilo de lideranga caracteriza-se pela capacidade
de inspirar e motivar os profissionais a alcangar niveis elevados de desempenho,
promovendo um ambiente de trabalho positivo e estimulante (Avolio & Bass, 2002). Os
lideres transformacionais focam-se no desenvolvimento dos membros da equipa,

encorajando a autonomia e a inovagao.

Um estudo realizado por Esteves e Lopes (2017) destaca a importancia da lideranca
transformacional na capacidade dos enfermeiros moldarem o seu trabalho de forma
criativa, um processo conhecido como job crafting (moldagem do trabalho). Este conceito
refere-se a forma como os enfermeiros podem ajustar as suas tarefas diarias para torna-
las mais significativas, o que pode aumentar a motivagdo e a satisfagdo no trabalho. Ao
apoiar os enfermeiros na personalizacdo do seu trabalho, os lideres transformacionais

podem reduzir a rotatividade e aumentar a retencdo de talentos.



Por outro lado, a lideranga servidora foca-se na ideia de que o lider deve colocar as
necessidades da equipa em primeiro lugar (Eva, Robin, Sendjaya, Van Dierendonck &
Liden, 2019). Esta abordagem tem mostrado ser eficaz na reducdo do burnout entre
enfermeiros, ao criar um ambiente de apoio e cuidado mutuo. No entanto, o desafio da
lideranga servidora reside na capacidade de equilibrar as necessidades dos enfermeiros
com as exigéncias organizacionais, muitas vezes limitadas por recursos escassos €

elevadas pressdes operacionais.

3.2. Desafios gestionarios

A gestdo de recursos humanos em enfermagem enfrenta varios desafios, entre os quais se
destaca o burnout. Este fendémeno ¢é especialmente prevalente em contextos de saude,
onde a carga emocional e fisica ¢ elevada. O burnout é frequentemente associado a
elevados niveis de stress, exaustao emocional e uma sensagdo de despersonalizacao, o
que pode levar a diminui¢ao da qualidade dos cuidados prestados e ao abandono da

profissdo.

De acordo com Maslach e Leiter (2016), o burnout manifesta-se em trés dimensdes
principais: exaustdo emocional, despersonalizagdo e uma diminuicdo do sentido de
realizagdo pessoal. A exaustao emocional refere-se ao sentimento de sobrecarga, enquanto
a despersonalizagdo se traduz numa atitude de indiferenca ou cinismo em relagdo aos
pacientes. A reducdo do sentido de realizagdo pessoal envolve uma perce¢do de

incompeténcia e falta de éxito no trabalho.

Os enfermeiros sdo particularmente vulneraveis ao burnout devido a natureza exigente da
profissdo. Um estudo realizado por Poghosyan et al. (2010) indica que fatores como
cargas de trabalho elevadas, baixos niveis de apoio organizacional e falta de recursos sao
determinantes no desenvolvimento do burnout em enfermagem. Outro estudo de Aiken
etal. (2011), conduzido em 9 paises, revela que enfermeiros que trabalham em ambientes
com maior numero de pacientes por enfermeiro apresentam niveis significativamente
mais elevados de burnout e insatisfacao no trabalho. A falta de enfermeiros, associada a
crescente pressao para reduzir os custos de saude, tem levado a um aumento da carga de

trabalho e ao consequente desgaste emocional dos profissionais.



Os gestores de RH t€ém um papel central na implementagdo de estratégias para prevenir e
mitigar o burnout. Entre estas estratégias, incluem-se a promog¢ao de horarios de trabalho
flexiveis, o apoio psicoldgico e a criagdo de uma cultura organizacional que valorize o
bem-estar dos profissionais (Shanafelt, Goh, & Sinsky, 2017). Além disso, ¢ importante
garantir que os enfermeiros tém acesso a oportunidades de desenvolvimento profissional
continuo, o que pode aumentar a sua satisfacdo no trabalho e reduzir a probabilidade de

burnout.

4. A relevancia da vocac¢ao/chamamento

O conceito de vocagdo ou chamamento tem sido amplamente discutido na literatura sobre
enfermagem, dada a sua influéncia na satisfacao e retengdo dos profissionais. Quando os
profissionais experienciam o seu trabalho como um chamamento ¢ sentem paixao pelo
trabalho que realizam, considerando que ‘“nasceram para fazer esse trabalho”
(Wrzesniewski et al. 1997), que valorizam mais do que qualquer salario ou status e do
qual obtém um sentido de gratificac¢do inigualavel. E sdo muitos os beneficios pessoais e

profissionais que advém deste chamamento (Pitacho et al. 2021).

Segundo Esteves e Lopes (2017), enfermeiros que percecionam o seu trabalho como um
chamamento tendem a apresentar niveis mais elevados de satisfacdo e estdo mais
inclinados a permanecer na profissdo, mesmo face a desafios como o burnout ou a pressao
organizacional. Esta sensagdo de proposito pode servir como um fator protetor, ajudando
os enfermeiros a lidar melhor com as exigéncias da profissdo e a encontrar sentido nas
suas tarefas diarias. O tipo de liderancga, designadamente a lideranga transformacional,
mostrou também ser de grande relevancia como explicativa do sentido de chamamento,

num outro estudo realizado com enfermeiros portugueses por Esteves e colegas (2018)

Num estudo realizado com enfermeiros, recorrendo a questiondrios e entrevistas
individuais, Kallio, Kangasniemi e Hult (2022) verificaram que os profissionais que
experienciavam o seu trabalho como um chamamento sentiam um maior “sentido de
proposito”, estabeleciam uma relagdo mais empatica € comprometida com os pacientes e
até com os colegas manifestavam maior facilidade de comunicagdo e interajuda, o que

beneficia em muito o sector da saude.



Os gestores de recursos humanos devem, neste sentido, promover um ambiente que
valorize e reforce o sentido de chamamento dos enfermeiros. Isto pode ser conseguido
por meio de politicas que incentivem o desenvolvimento pessoal e profissional,
oportunidades para refletir sobre o impacto positivo dos cuidados prestados € uma
lideranga que reconhega o valor do trabalho emocional realizado pelos enfermeiros. Além
disso, ¢ essencial criar espagos para que os enfermeiros possam partilhar as suas

experiéncias e encontrar apoio entre colegas.

5. Conclusdo

O objetivo do presente capitulo foi analisar de que forma a GRH pode constituir uma
ferramenta estratégica para os profissionais de enfermagem, face aos desafios
demograficos que se colocam, propondo algumas praticas que contribuam para uma
gestdo mais adequada do trabalho, da lideranca e da vocagdo, com vista a uma maior
motivagdo e retengdo destes profissionais. Saber mais sobre como o envelhecimento da
forca de trabalho tem afetado a qualidade da prestacdo de cuidados de saude ¢ relevante,
pois indica a necessidade de prestar mais atencdo as politicas, praticas e sistemas que

permitam uma gestdo eficaz da forga de trabalho.

As informagdes apresentadas neste capitulo mostram, ainda, que a entrada de novas
geracdes no setor de enfermagem pode ser uma oportunidade, se os responsaveis pelo
recrutamento, sele¢do e retencdo de enfermeiros compreenderem as diferengas entre as
geragdes, especialmente nas atitudes em relagdo a vida profissional e a propria identidade
profissional. Por outro lado, a mistura geracional nas organiza¢des de saude pode
constituir um desafio, quando os seus responsaveis ndo encontram mecanismos para
aproveitar os pontos fortes provenientes da mistura dinamica de enfermeiros que refletem

os diferentes acontecimentos culturais e historicos que moldaram a sua geragao.

Além disso, também foram relatadas evidéncias do papel que os estilos de lideranga mais
participativos desempenham na qualidade dos cuidados prestados, na satisfagdo dos
profissionais e na retengdo de talentos, especialmente em ambientes onde os lideres
devem promover a colaboragdo e a empatia. Por fim, a vocagdo/chamamento parece
realmente desempenhar um papel essencial na satisfacdo e retencdo dos enfermeiros que
consideram o seu trabalho como um chamamento, desenvolvendo assim, um sentimento

de dedicacdo e entrega incondicional pelo trabalho que realizam.
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