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Resumo

O conceito de competéncias tem sido amplamenteegiago nas praticas de Gestdo de Recursos Humanasd®outras
areas, como a Enfermagem, concilia a prestacéaidadns com a prépria gestdo do seu capital huntama-se preponderante
efetuar um cruzamento dos dois mundos. Este atigtende identificar as competéncias de gestdogphnacdo de Enfermeiro
Gestor, ou seja, para aqueles que exercem funedgsstfio nas organizagdes, com base numa revisiéerakeira. Foi possivel
identificar 189 competéncias, que se agruparamcadsgorias: Gestdo de recursos humanos, Competéimta@pessoais,
Organizacdo e planeamento, Competéncias técnicasfdemagem, Comunicagéo, Preocupacéo pela quelidamhhecimento
de politicas de saude, Resiliéncia e motivacacerhitca, Competéncias técnicas de gestdo, Resaegdimblemas, Iniciativa,
Pensamento critico, Tecnologias de informacdo euBaracéo, Etica, Adaptacio & mudanca, Trabalhooglip@ e Autonomia.
Posteriormente, efetuou-se uma comparacao das tdmofzes identificadas, com um estudo de referémgidicado em 2010
pelointernational Council of Nurse§CN).

Palavras chave: Competéncias; Competéncias de Gestéo; Enfermarnduncdes de gestéo

Introducéo

S&o inumeras as modificagbes que a area da saddedfgido nos ultimos tempos, numa
tentativa de se adaptar as crescentes exigénemasvérsais marcadas pela globalizacdo e
competitividade. O setor publico ndo é excecaodednndamental que a sua administracdo se
adapte as novas contingéncias. Para isso, seralfgle se invista nas pessoas, que se mude 0
sistema de valores e, também, que se modifiquemaakelos de lideranca predominantes nas
organizacdes publicas (Carapeto & Fonseca, 20@6¢gntermeiros com fungdes de chefia, como
profissionais de salde integrantes do Servico Matibe Saude (SNS), deverdo estar preparados
para lidar com as constantes mutacfes tecnolégicganizacionais e humanas (e.g. Ruthes &
Cunha, 2009), e para desenvolver as competénaiass@ias para o melhor desempenho da sua
funcgéo.

A carreira de enfermagem em Portugal esta legigatdduas categorias: a de Enfermeiro e a de
Enfermeiro Principal (Decreto-lei 247/2009 e Dewtlet 248/2009, de 22 de Setembro).
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Enquadradas na categoria de Enfermeiro Principabguevistas fungdes de gestdo no SNS. A

Ordem dos Enfermeiros (OE) apresentou um documemtoOutubro de 2003, onde estdo
definidas as “Competéncias dos Enfermeiros de @ogl&erais”. A segunda categoria, a de
Enfermeiro Principal, apesar de estar regulada lpgialacdo que mencionamasnda ndo se
encontra aplicada. Uma das limitacfes prende-se @aongelamento das carreiras da funcao
publica. Dissecando o descritivo da funcédo de EBEmé@o Principal, verificamos que este, para
além das funcdes inerentes a categoria de Enfernassume outras relacionadas com a gestéo
do processo de prestacdo de cuidados de saude.éimamdtd previsto que os enfermeiros
titulares dos érgaos de estrutura intermédia dganimacdes do SNS (Decreto-lei 247/2009 de
22 de Setembro) ou, com cargos de chefia nomeada®missédo de servigco, para as estruturas
intermédias das organizacbes do SNS (Decreto-&2P09 de 22 de Setembro) terdo que ser
privilegiadamente Enfermeiros Principais. Enquadnaa necessidade de adaptagdo as mudancas
conjunturais e na necessidade de operacionaligamals das funcdes de Enfermeiro Principal, o
objetivo deste trabalho sera identificar as comptd de gestdo para os enfermeiros com

funcdes de chefia, a partir de uma analise datitea.

Enquadramento Teorico (Desenvolvimento)

Ainda que o conceito de competéncias exista deddade Média, “na qual era considerada
como a capacidade de apreciar e julgar certasdpsest realizar determinados atos” (Ruthes &
Cunha, 2007, p.110), foi nas dltimas décadas qie @smecou a ser mais utilizado. A
competéncia surge em 1960, nos Estado Unidos eanadg, e é com o trabalho de McClelland
(1973) num artigo intitulad®esting for competency rather than intelligenasede o conceito de
competéncia aparece articulado com o de formagéereado de trabalho. Apesar de este autor
continuar a ser uma referéncia na literatura agdacas competéncias, a definicdo do conceito
ndo encerra consenso. De acordo com Silva (200&)nceito de competéncias pode organizar-
se em duas grandes linhas: competéncia como pddrdesempenho, que permite reconhecer o
trabalho como competenteofnpetencde competéncia como comportamento exibido pelo
individuo que permite a execucao do trabalho compedénciagompetency A primeira linha,

baseada no padrdo de desempenho, considera a €éom@etomo a capacidade para
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desempenhar atividades dentro de uma funcdo, e o mtilizada no Reino Unido,
nomeadamente no setor publico. A segunda € mdisad no contexto norte-americano, e
focaliza-se nos comportamentos que o individuo sgt@ede demonstrar (Hoffman, 1999, cit.
por Silva, 2008), ou seja, na habilidade e quaédaae o individuo apresenta em ordem a exibir
um desempenho competente (Woodrufe, 1991, cit.Silwa, 2008). Para além destas duas
abordagens mais consensuais, Silva (2008) apregematderceira, que considera que na origem
dos comportamentos que tém relacdo com desempesihpsriores estdo atributos e

caracteristicas basilares dos individua@®mpetencies.

Outro autor que propde uma nova forma de compreeasleompeténcias € Ceitil (2007). Este
apresenta quatro perspetivas principais para perceb conceito de competéncias: as
competéncias como atribuigbes; as competéncias aprabificacdes; as competéncias como
tracos ou caracteristicas pessoais; e as compatéoomo comportamentos ou acdes. Na
primeira, as competéncias sdo consideradas come&lemento externo a pessoa, pois sdo
inerentes ao exercicio de determinados cargospésngu responsabilidades. Nesta perspetiva as
competéncias existem como um elemento formal, sgjam usadas ou ndo por um individuo. A
segunda perspetiva, competéncias como qualificagpesa-se na nocdo de competéncias como
um conjunto formal de saberes e de técnicas quenpaer adquiridas por via de um sistema
formal de ensino. Desta forma, tal como a primgierspetiva, as competéncias sao
compreendidas como entidades ou atributos exteaossindividuos. A terceira perspetiva
apresentada pelo autor, as competéncias como tacaaracteristicas pessoais, entende as
competéncias como caracteristicas intrapessoaefimeens como capacidades que as pessoas
podem ter. Relativamente a quarta, as competérisi@s consideradas como fendmenos

intrapessoais e sdo definidas como resultadossigeenho ou modalidades de acéo” (p.24).

Apresentadas as perspetivas destes dois autorestéqu como fim dltimo tentar agrupar
diferentes conceptualizagbes do conceito, parese-pertinente expor algumas dessas
conceptualizacdes. Fleury & Fleury (2001) defende g conceito de competéncia tem que ver
com um “saber agir responsavel e reconhecido, qudica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agregatm econdmico a organizacdo e valor
social ao individuo” (p.188). Zarifian (2003), edinso de uma corrente francesa, entende as

competéncias como uma forma de inteligéncia pratjoe estad alicercada nos conhecimentos
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adquiridos, e os transforma, possibilitando aosviddos atuar em situacdes concretas, de
complexidade distinta e crescente. Outro autor gropde uma definicdo de competéncias é
Ceitil (2007), entendendo-as como “modalidadesutstidas de acéo, requeridas, exercidas e
validadas num determinado contexto” (p.41). Pardae esutor as competéncias sao
comportamentos especificos que as pessoas apraseletaima forma regular, ao longo do seu
desempenho profissional, e ndo comportamentosejuergicam de forma casual e esporadica,

dai considera-las como modalidades estruturadasate

Apesar dos conceitos apresentados associarem getémuias as pessoas, importa referir que
existem outros autores que associam 0O conceitcongeténcias as equipas de trabalho, ou
mesmo as organizacdes. Prahalad & Hamel (1990)examplo, consideram as competéncias
como atributos organizacionais. Assim, apresentaarm®posta de Brand&o & Bahry (2005) no
gue diz respeito a classificagdo das competénamasjois grupos: as competéncias humanas ou
profissionais, que estéo relacionadas com os ithadd ou com pequenas equipas de trabalho; e
as competéncias organizacionais, que sao inerastegyanizacdes, ou a uma das suas unidades
produtivas. Chiavenato (2007) defende que as c@npls organizacionais podem ser
explicadas pela Cascata de Competéncias Organzsid¢figura 1), a qual apresenta uma
hierarquia entre as competéncias essenciais, fuaisio gerenciais e individuais também
designadas de pessoais. Todas as competénciasnéstdependentes, articulando-se de forma a
proporcionar resultados sistémicos e adequados da caganizacdo, alicercando-se nas

competéncias individuais.

Focando a atencdo no objetivo deste trabalho, gessappela identificacdo de competéncias de
gestdo (do enfermeiro com fungbes de chefia), panes importante definir esta tipologia. De
acordo com Ruas, Antonello, & Boff (2005) as corgpeias de gestdo sao aquelas que estao
diretamente relacionadas com o trabalho de gestionmganizacdes. Envolvem a capacidade de
mobilizar, integrar e colocar os conhecimentos e&oaa fim de atingir ou superar desempenhos
configurados a empresa, na respetiva area de at(ide#in). As competéncias de gestdo devem
ser constantemente atualizadas, pois mudam comssampaos tempos (Chiavenato, 2007).
Também exigem o desenvolvimento de habilidadesagpm®rais, e a capacidade do gestor em
lidar com as dinamicas internas e externas dasizaygdes, através do desenvolvimento de

atitudes, valores e visdes, adaptadas ao munddvent® (Dias & Paiva, 2011).
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Figura 1 — Cascata de Competéncias Organizaciondisdaptado de Chiavenato, 2007, p. 384)

Competéncias Essenciais
(Competéncias Core)

[ Competéncias Funcionais

(Competéncias de cada area de atividade)

Competéncias Gerenciais (de Gestdo) N
(competéncias de cada executivo)

Competéncias Individuais
(competéncias de cada individuo)

No que concerne ao estudo das competéncias apiéadasciplina de enfermagem néo €, de
modo nenhum, um assunto novo. S&o inuUmeros oslhosbaublicados quer nacional, quer

internacionalmente sobre competéncias dos profisEode enfermagem. Por exemplo, as
competéncias que um enfermeiro de cuidados geeas teér para o desempenho da sua funcgéo.
Relativamente as competéncias para as funcfes sl@ogdos enfermeiros, também existem
diversos estudos publicados internacionalmenteiudonparece existir em Portugal uma lacuna

de estudos sobre estas tematicas.

Metodologia

Para a realizacdo deste trabalho procedemos a astmipa bibliografica em varias bases de
dados (Ebsco; Google academic, B-on), em publicadéecariz cientifico, posteriores a 2005,
com os descritores de pesquisa “competéncias’tdgemm enfermagem”, “enfermeiro gestor”,
“competéncias gerenciais”, “nursing management’onipetencies”, “competency”. Dos
diversos trabalhos encontrados, centramos a nosseda em trabalhos especificos da area da
enfermagem, e selecionamos dezoito artigos: seisoes de literatura, duas dissertacdes, dois

estudos exploratérios com utilizacdo de metodolagia, cinco estudos exploratérios com uso
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de metodologia quantitativa e trés publica¢cOes rgarozacbes consideradas de referéncia na

area da enfermagém
Posteriormente analisamos esses artigos, elencasmampeténcias mais referenciadas, e,

através do procedimento de analise de conteudstraémos categorias, e definimo-las.

Andlise e Discussao dos dados

Das dezoito publicacdes analisadas foi possivir |89 competéncias. Dessas foram criadas
dezoito categorias (Tabela 1) com a finalidade sleagrupar e, por conseguinte, reduzir o

namero das mesmas. O critério da construcdo degaas baseou-se numa analise de contetdo
as 189 competéncias, de forma a encontrar pontogementes entre as mesmas. A Tabela 2

apresenta as categorias criadas, bem como asgenilas mesmas.

Tabela 1 — Distribuicdo das 189 competéncias peleategorias criadas

Gestédo de recursos human@s8- Competéncias técnicas de gestao -
Competéncias interpessoai®l- Resolucéo de problema$¥ -

Organizagéo e planeamentb7 Iniciativa -8

Competéncias técnicas de enfermagéh - Pensamento critico6

Comunicacéo 14 Tecnologias de informag&o e Comunicag§o -
Preocupacéo pela qualidad®- Etica -5

Conhecimento de politicas de sautie - Adaptacdo a mudanca-

Resiliéncia e motivacdoll Trabalho em equipa3

Lideranca 11l Autonomia -3

1 ¥ICN, American Organization of Nurse ExecutivefAONE) American Association of Colleges of Nursing
(AACN)
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Tabela 2 — Competéncias e sua definigdo

Gestao de recursos

humanog

Inclui conhecimentos nas praticas de
recrutamento e selegdo de pessoal, alocagéo dsgeale forma eficaz e eficien
mecanismos de gestdo e avaliacdo do desempenhocdram fornecimento d
oportunidades de formacgdo continua, educacédo, d®sEnento e cresciment
profissional.

E capaz de desenvolver uma cultura orientada pagaiga de forma a garantir n

recursos humamomeadamenﬂe

HO

Competéncias s0 a satisfagdo dos seus colaboradores, como tgnebgna seguranca no que diz
interpessoais respeito ao ambiente fisico, instalagdes, equiptoeee zelo pessoal em questdes
de assédio sexual, violéncia no trabalho.
Capacidade de estabelecer eficazmente um cursgédepara atingir pessoalmente

Organizacéo e
planeamento

e/ou em grupo um objetivo. Inclui capacidades ddtuef avaliacdes sistematicas

das necessidades futuras de pessoal de enfermagéenneos de nimeros, dos sg
niveis de educacdo, habilidades e competéncias, doeno saber adaptar-se

politicas relacionadas. Deve ainda ser capaz deeatae implementar mudancgas

para a prestacdo de cuidados/servicos adequadaecassidades previamer
identificadas.

Competéncias técnicas de

enfermagem

Capacidade de prestar cuidados de enfermagemndersomo referéncia aos seus

pares, por meio de experiéncia profissional reccdae

Comunicacao

Expressa ideias ou factos de forma clara e peksyasisando eficazmen

linguagem verbal e ndo-verbal. Manifesta segurarecanformacéo prestada aps

outros, de modo a que estes sejam convencidos mssipnados, por forma
obterem a sua aceitagdo e compreensao ou conciardanc

Preocupacéo pela
gqualidade

Identifica e implementa medidas para melhorar dida@e dos cuidados prestad
bem como do aumento da produtividade. Preocupaisgue os clientes internos

externos manifestem satisfagdo com os servigosapies quer por ele proprio, quer

pela sua equipa.

Conhecimento de politicas

de saude

Demonstra conhecimentos sobre promoc¢édo de saldevengdo de doenca; faz

corretamente uma gestao da saude/doenca no deswrgansuas fungdes.
Demonstra conhecimentos sobre legislagcdo na arealdie em Portugal

Resiliéncia e motivacao

Evidencia, através de comportamentos, uma rapideupesacdo, quand
confrontado com situacbes de rutura, sStresse e/auocienalmente
descompensatérias. Apresenta capacidade para kstiosi outros a seguir u
determinado rumo ou dire¢cdo, mesmo nas circunstiimeais adversas.

Lideranca®

Motiva, possibilita e inspira os outros a serem lserwedidos utilizando os estil
apropriados. Tem uma visdo clara do que é pedidatua enquanto um mode
positivo, utilizando apropriadamente estilos inésgpais e métodos de condugad
individuos ou grupos, para a realizacdo de tarefadui os conhecimentog
habilidades e capacidades que permitem ao lidéasldoer os que o rodeiam,
aproveitar os seus pontos fortes para o esforgtivol

2 Baseado na publicacéo do ICN — Reid & Weller (3010
% Baseado na publicacéo do ICN — Reid & Weller (3010
* Adaptado da publicacéo do ICN — Reid & Weller @p1

a
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E capaz de construir, analisar e/ou interpretaricimtbres de performande

Competéncias técnicas de .
organizacional.

gestédo

E capaz de analisar situagbes problematicas dalli@bverificando as relacdes fe

Resolugdo de problemas causa/efeito e estabelecendo prioridades de ataecoma eficaz e eficiente.

Influencia ativamente as ocasifes em vez de asangeissivamente, originando
Iniciativa acdo. ldentifica oportunidades e atua sobre elapré&ende projetos de mudancalde
modo a adaptar-se as exigéncias que o rodeiam.

Apresenta capacidades de andlise e avaliacao dst@mtia de raciocinios; é capaz
Pensamento critico de decidir racionalmente sobre quais as ideiasnéarmacdes que devem ser
admitidas.

E capaz de utilizar as ferramentas informaticapatis/eis nas suas areas |de

Tecnologias de informacéo ., " . ~ . . N .
influéncia e atuacgédo, facilitando as diversas feacque estabelece, nos mais

e comunicacio diversos campos de atuagéo

Inclui os comportamentos e acdes que visam garamti pratica de enfermagem
dentro de uma estrutura ética e profissional. Emémos demonstrandp
competéncias neste dominio irdo apresentar padi®esomportamento cortés|e
profissional, respeitando as normas juridicas eagti os valores comuns (e
individuos e grupos, esforcando-se para uma meltmntinua da prestacdo fde
servicos e do pessoal de enfermagem.

Etica®

E capaz de compreender as constantes muta¢descqureno no mundo que o
rodeia, e procurar preparar-se para essas trarefoas. Em vez de criticar |a
mudanca, procura entendé-la, e integrar-se, daomdétiima possivel, ao novio
ambiente.

Adaptacdo a mudanca

Apresenta disponibilidade para participar enquaméonbro de uma equipa da qual
ele/ela ndo é necessariamente lider. Revela sercalaborador eficaz mesmo
guando a equipa esta a trabalhar em algo que rs&0ipan interesse pessoal direto,
em prol dessa mesma equipa.

Trabalho em equipa

Revela, de forma independente, prontiddo na tordad#ecisdes, na enunciagio|de

Autonomia - ~ . : ~
E— opinides, na tomada de ag&o ou ho comprometimemcatguma situagao.

De acordo com a nossa pesquisa, a OE ndo tem adiblicenhum diploma onde estejam
definidas as competéncias que o enfermeiro combasde gestdo deve encerrar, nem mesmo
tem previsto publicamente nenhum trabalho nestéideenContudo, o 6rgdo que serviu de
referéncia para o documento ja referido das “Coémmeas dos Enfermeiros de Cuidados
Gerais” publicado em 2003 pela OE, o ICN, publia 2010, um documento intitulado
“Nursing Human Resources Planning and Management p€mncie§ onde apresenta as
competéncias core que irdo permitir aos enfermejeois eficaz e eficientemente, os recursos de

enfermagem dos servigcos de saude (Reid, et al0, 231.9). Como os trabalhos do ICN foram

® Baseado na publicacéo do ICN — Reid & Weller (3010
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anteriormente valorizados pela OE na definicdo ataspeténcias do enfermeiro de cuidados
gerais, optamos por comparar as categorias masentes, a que apelidamos de “top” com as

que o ICN propde (Tabela 3).

Tabela 3 — Comparacédo das competéncias mais encadas apos categorizagdo (Top Categorias), com as
identificadas pelo ICN (2010)

[ (7, Gestao de recursos human@s- ) ro )
.C_U Competéncias interpessoai®l- i Etica (Ethics and standards)
S L o Gestao de recursoRé¢source managemeny)
o Organizacéo e planeamentb? o
PlaneamentoWorkforce plannin
g)'o Comp. técnicas de enfermageh’ - i oo P 9
wd c acho 14 u Ambiente trabalhotWork environment)
omunicacéo
m _—_——
O Preocupacio pela qualidad@- Gestéo do desempenliStaff support and
(a1
O Conhec. de politicas de satidé - performance)
P Resiliéncia e motivacdol-l Lideranga(Leadership)
Lideranca 11
\ J \, g

Apesar das terminologias utilizadas, por vezes, auiocidirem, consideramos que existe uma
certa comparabilidade entre as categorias queena@ntramos (que designamos de ‘top’), com
as categorias propostas pelo ICN para as funcogesig@o de um enfermeiro. Esta comparacéo
baseia-se na analise do descritivo das competémaeaisto pelo ICN, e na propria definicdo das
categorias por noés criadas. Alids, em muitos casosiesmas foram beber aos trabalhos do ICN.
A titulo de exemplo, demonstramos que a nossa d@mga Gestdo de Recursos Humanos
coincide quer com a Gestao de Recursos, quer dgasi@o do Desempenho, previstos pelo ICN
(Tabela 4). Ja a categoria Comunicacao esta irchbdAmbiente de Trabalho. Relativamente a
competéncia Etica prevista pelo ICN, nos tambénormsideramos, contudo, como podemos

constatar, ndo faz parte do top que identificamos.
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Tabela 4 — Comparagdo das competéncias identificaslaap6s categorizacéo), com as definidas pelo ICN
(2010)

f AW 4 W

W) Gestdo de recursos humanos - 23

d

es== Competéncias interpessoail-

O  Etica(Ethics and standards)
i

\°\> Gestéo de recursos  Resource

L S

o Organizacao e planeamentb7 N management)

o0 - -

Q) Comp. técnicas de enfermagent5 N - PlaneamentqWorkforce planning)

H . ~

€0 Comunicagdo 14 Ambiente trabalhofWork environment)
. Preocupacéo pela qualidade -13 -Gestdo do desempent®taff support and
O Conhec. de politicasle satde-11 performance)

|— Resiliéncia e motivacéo 11 | § —| ideranca(Leadership)

Lideranca 11

Uma das andlises que também consideramos imporefeté, relativamente a comparacéo do
top por nos identificado e as competéncias propgstio ICN, é que estes ndo consideram as
competéncias técnicas especificas, mas apenas t&nmwips transversais. Este facto pode ser
explicado pela existéncia de outros trabalhos jdligados pelo ICN (como &ramework of
Competencies for the Generalist Nursegle preveem que os enfermeiros passem por désren
etapas ao longo do seu percurso profissional,amnsdptentores dessas competéncias técnicas,
gquando chegam a este patamar da sua carreiran®agydade, no documentursing Human
Resources Planning and Management Competemasiegmmpeténcias técnicas ndo sao tidas em

consideracao.

Concluséao

Este trabalho teve como principal objetivo ideaqéfi através de uma analise da literatura, as
competéncias mais importantes e mais valorizades @& funcbes de gestdo executadas por

enfermeiros. Consideramos que esta identificac@enacser muito proficua a diversos niveis.
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De acordo com uma publicacdo do ICN (2003), a dg&fonde um quadro de competéncias em
enfermagem, possibilita uma demonstracdo clara pks€is e responsabilidades destes
profissionais, quer individual, quer coletivamentfambém pode fornecer uma base para a
concecéo de curriculos de formacéo de enfermeiendéezmeiros gestores mais adaptados, tanto
na teoria como na pratica, garantindo que os coslate saude e, especificamente, os de
enfermagem, atendam as necessidades dos temposogeen. Ainda podem auxiliar na
especificacdo das expectativas profissionais asdasi aos papeéis/ funcbes dos enfermeiros
(ICN, 2003, cit. por Reid & Weller, 2010) pelasidaties que os contratam.

Também possibilitard melhorar o desempenho dosithads que desenvolvem atualmente esta
funcdo, pois podem gerir e monitorizar o seu deseimp, através da identificacdo das

competéncias que necessitem ser desenvolvidas.

Outro aspeto a ter em consideracdo € que a awalidgdcompeténcias (tendo por base os
diferentes niveis de exigéncia) podera promoveleatificacdo de potenciais talentos, que, por
sua vez, podera possibilitar melhores desemperddsliahinistracdo Publica Portuguesa.
Consideramos que a falta de estudos nesta areaspecifico, em Portugal, sera uma das
principais limitac6es deste estudo. Posto istajiargs que este trabalho serd um estudo inicial
para a identificacdo das competéncias mais impedaios enfermeiros com fungdes de gestéo,
Nno Nosso pais. Apesar de na recente carreira demtgiros (Decreto-lei 247/2009 e Decreto-lei
248/2009, de 22 de Setembro) estar previsto quategaria de Enfermeiro Principal possa
desempenhar funcdes de gestéo, esta ainda naa entreigor. Certamente que a definicdo das

competéncias podera ser um elemento facilitad@ @a&oncretizacdo da legislagéo.
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