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A Geetdo é uma area de intervenciio da Enfermagem com uma importincia estratégia e
primordial para a qualidade dos cuidados prestados por qualquer unidade de satde.

Os Enfermeiros gestores sfio profissionais habilitados técnica e cientificamente para
responderem com rigor, eficiéncia e eficacia aos desafios das organizagdes e das pessoas na
garantia da qualidade dos cuidados prestados, acs varios niveis de actuacio prevencio,
promocéo e reabilitacéo.

A qualidade e seguranga dos cuidados prestados aos cidadfos estdo directamente
relacionados com a qualidade da pratica dos enfermeiros da drea da gestdo — enfermeiros
gestores competentes determinam cuidados de qualidade.

Assim sendo torna-se fundamental documentar o referencial de competéncias que estes
profissionais assumem no dia a dia da sua pratica gestiondria.

O conceito de competéncia tem ocupado um espaco privilegiado nos discursos e debates
sobre a defini¢do de politicas e gestdo de recursos humanos.

Factores de varia ordem explicam a importancia do conceito de competéneia a partir da
década de 80. As empresas ¢ as organizacdes, confrontadas com a complesidade ¢ a
incerteza de uma economia internacionalizada, de uma concorréneia fortissima que néo poe
em confronto apenas as empresas, mas igualmente paises, de uma procura cada vez mais
diversificada ¢ exigente, necessitam de recursos humanos capazes de enfrentar os
imprevistos e as mudancas constantes.

Quer nas empresas ou organizacdes, quer no mercado de trabalho, & nocio de competéneia
especializada sobrepdem-se nogdes de compet@ncia multipla, de competéncias transversais,
competéneias-chave, entre outras. Designagbes que revelam ouiras necessidades e
preocupacdes, as quais jiA nfdo se resumem a especializagfio no posto de trabalho, a
estabilidade de emprego, 4 lentiddo das transformacdes.

Competéncias sdo habilidades e caracteristicas pessoais que contribuem para se atingir um
desempenhoe de alto nivel. As competénecias incluem mais do que as habilidades técnicas
necessarias para realizar tarvefas inerentes & funciio,

Para Fragniéres competéncia é uma aptidéo individual e subjectiva para “ poder utilizar as
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suas qualificacies, os seus saber-fazer e seus conhecimentos para realizar qualquer coisa ™.

Para Nicole Mandon ¢é a capacidade individual de “ saber mobilizar os seus conhecimentos,
capacidades e qualidades para fazer face a um problema dado, ou conhecimentos e
qualidades em accdo. ”.

Para Gilbert e Parlier (1992), competéncia designa “um conjunto de conhecimentos,
capacidades de accdo e comportamentos, estruturados em funcio de um objectivo numa
determinada situa¢io”, Este conjunto nio se reduz a uma soma pura e simples de
conhecimentos e capacidades mas integra um conjunto complexo de elementos estruturados
entre si. So elementos que estfo em interaccio dindmica, o que significa que existe uma
combinacdo permanentemente renovada de conhecimentos, saber-fazer praticos e saber
fazer relacionais.

A composicio de saberes que a competéncia integra, tem sido fonte de alargada discussao,
existindo algum consenso em torno do triptico saber, saber-fazer e saber — ser.
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Boterf distingue competéncias de recursos de competéncias. Estes altimos sio necessarios
para a construcio das competéneias, as quais “ se encarnam nas actividades e condutas
profissionais adaptadas a contextos particulares © e tém impactos nos resultados
individuais. Este autor, distingue irds categorias de recursos que irdo possibilitar a
construcio das competéncias: os saberes, os saber-fazer e as atitudes ou qualidades. Dentro
dos saberes e dos saber-fazer distingue alguns tipos especificos. Assim, os saberes sdo
compostos por:

- saberes tedricos: engloba conceitos, conhecimentos disciplinares, organizacionais e

racionais; '

- saberes de contexto! integram saheres sobre o processo; saberes sobre os materiais

e produtos, saberes organizacionais e saberes sociais;

- saberes processuais’ integram regras de para a acgio, sdo saberes operatérios que

descrevem processos, métodos, modos operatérios;

- saber-fazer formalizado: relativo 4s estratégias, métodos, instrumenios de

aplicagdo pratica, capacidade para a realizacfo de operacdes:

- saber-fazer empirico’ saberes adguiridos através da experiéncia e designados

igualmente como saber-fazer experiencial ¢ traduz a habilidade adquirida ao longo

do tempos

- saber-fazer relacionais: também designados de competéncias comportamentais, ou

de saber-ser, remetem para o conjunto de capacidades que permitem cooperar

eficazimente com os outros; :

- gaber-fazer cognitive’ relativos a “operacies intelectuais necessarias a formulacio,

a4 andlise e 4 resolucdo de problemas, & concepcio e realizacfio de projectos, &

tomada de decisfio, & criagdo ou invengdc”. Operacdes intelectuals que podem mais

simples ou mais complexas.

Para Ceitil (2007), face & importincia que o tema tem vindo a assumir na actualidade e
também face & generalizacio que se tem feito deste conceito, tem feito com que seja.
utilizado em sucessivas e diferentes perspectivas, Este facto tem feito com que, por vezes,
seja dificil perceber exactamente qual a conotaciio com que estd a ser utilizada. Assim,
propde as seguintes quatro perspectivas:
- As competéncias como atribuigdes: é a perspectiva mais tradicional sobre o
conceite; Nesta perspecliva “ as competéncias sdo consideradas como prerrogativas
que determinadas pessoas podem (ou devem) usar e que sdo inerentes ao exercicio
de determinados cargos ou responsabilidades, sendo, por isso, ndo contingenciais
nem &s caracteristicas pessoais nem aos desempenhos especificos dos seus
respectivos detentores ”. Desta forma sfo um elemente externo 4 pessoa e que esté
relacionado com o papel sécio-organizacional que essa pessoa desempenha. A
competénela existe como elemento formal, quer a pessoa a use ou néo.

- As competéncias como qualificages’ nesta perspectiva o conceito competéncia *
traduz um conjunto de saberes ou dominios de execucfio técnica gque as pessoas
poderdo adquirir, seja por via do sistema formal de ensino, seja por via da formacio
profissional, seja por outras modalidades de aprendizagem szo longo da vida “
Assim, diz-se que uma pessoa estd qualificada para o desempenho de um
determinado cargo ou fungdo se tiver, um conjunto de formagdes reconhecidas como
validas para garantir a qualidade do seu desempenho.

Nestas duas perspectivas, “ as competéncias sio entendidas como independentes do
desempenho ou seja, que uma pessoa pode ter as competéncias necessdrias para
uma determinada finalidade sem que o seu desempenho reflicta necessariamente os
resultados concretos que seria legitimo esperar do exercicio dessas mesmas
competéncias ”.

- As competfncias como tragos ou caracteristicas pessoais' ¢ seguramente a
perspectiva mais conhecida e, talvez, a mais amplamente aceite e até aplicada.

As abordagens mais conhecidas ¢ teoricamente crediveis sfo as que estudam as
competéncias no ambito da Psicologia Organizacional e da gestio de Recursos
Humanos,
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McClelland (1973) concluiu que através dos iradicionais testes de medida de
aptiddes académicas e de conhecimentos, assim como os graus académicos, néo
eram indicativos do desempenho profissional. Segundo este autor as limitacdes
destes testes psicolégicos poderiam resultar do facto de serem aplicados em
condigdes experimentais; uma pessoa poderia ter perfil e bom potencial, contudo, em
contexto real, ndo teria o desempenho esperado inicialmente. Exactamente por
causa destes desvios, McClleland procurou outros factores que permitissem mais
rigor e precisfio nos prognésticos iniciais. Concluiu, entdo, que “ o melhor predictor
para aquilo que uma pessoa & capaz de vir a fazer e ira fazer no futuro, é aquilo que
ela faz espontaneamente, pensa e faz numa situacdo nio estruturada - ou aguilo
que ela j4 fez em situagdes semelhantes no passado.

Boyatzis (1982) realizou estudos e concluiu que nfo existe apenas um factor, mas
sim um conjunto interligado de factores que distinguem os profissionais de sucesso,
que incluem qualidades pessoais, motivacdes, experiéneia e caracleristicas
comportamentais que sfo evidenciadas e demonstradas em determinados contextos.
Assim, considera que competéncia é “ uma caracteristica intrinseca de uma pessoa
que resulta em efectiva cu superior performance na realizacic de uma actividade “.
Esta performance eficaz consiste no “ aleance de resultados especificos requeridos
por uma actividade, através de acgbes especificas, consistentes com as politicas,
procedimentos e condigdes concretas “ (Boyatzis, 1982).

Posteriormente, Spencer e Spencer (1993} partem desta definiciio e propde que uma
competéncia “ € uma caracteristica intrinseca de um individuo que apresenta uma
relagdo de causalidade com critérios de referéncia de efectiva e superior
performance, numa dada actividade ou situacao “.

Estas definigées realgam claramente a perspectiva das compeléncias como
caracteristicas ou tracos das pessoas, profunda e solidamente estruturadas na sua
personalidade.

- As competéncias como comportamentos ou acgdes: Lmbora as caracteristicas
pessoais nas pessoas que apresentam elevados niveis de performance, que sdo
diferentes e distintos em relagdo 4s pessoas com menor performance, o que
realmente é importante, nesta perspectiva, ndo é a presenca ou néo desses tracos,
mas a sua expressfo efectiva na e pela acgdo. De facto, pouco interessa gue uma
pessoa tenha um conjunto de caracteristicas pessoais, predictoras de um bom
desempenho, se esse bom desempenho depois néo ocorrer. Neste sentido, a
competéneia sb existe, e s6 pode ser considerada como tal, na accéo.

Fica clara a distingBo do conceito de competéncia de outros conceitos, como
capacidade e potencial. Estes dltimos consistem em caracleristicas e tragos de
personalidade das pessoas que, em principio, se considera que podem constituir
condi¢des favordveis e indispensdveis para que essas pessoas possam ter um bom
desempenho em determinado contexto, engquanto as competéncias s&o o proprio
desempenho. Assim, é possivel que uma pessoa tenha caracteristicas adequadas a
um bom desempenho, mas nos contextos e na pratica concreta, ndo o evidenciar.

Da breve pesquisa efectuada e em jeito de resumo, podemos concluir que as competéncias
sfo:

- Caracteristicas permanentes nos individuos

* Manifestam-se quando se executam actividades ou se realiza um trabatho

- Podem ser generalizadas a mais do que uma actividade
Assentam assim em dois factores: os pessoais e os de suporte. ]
Os factores pessoais séio tudo aquilo que capacita o individuo a estruturar a acgio num
determinado contexto. SHo as suas aptiddes, os seus tracos de personalidade, os
conhecimentos que detém, a sua experiéneia.
Os factores de suporte, sdo todos 0s mecanismos organizacionais necessarios a accio num
determinado contexto.
Assim se a competéncia é uma acgiio exercida com desempenho superior, se {ranspusermos
0 conceito para uma dimensfio macro, as organizacbes também t&8m desempenhos de
elevada performance uma vez que estes sdo influenciados fortemente por accdes
individuais.
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Este trabalho resultou de inumeras reunides com enfermeiros gestores, em diversas regides
do pais, onde foram debatidos os vérios eixos de intervencio. Apresentamos assim, o que ds
mais importante foi identificado pelos participantes ao longo das sesades.

COMPETENCIAS ENFERMEIROC GESTOR

Garantir a Seguranca do Cidndso/Famin/Comunidade

EIX0 1 EIX02 EIXC 5 BIXO 4
Praticn profissional Gostao dow cuidados Intervencko politica Dosenvalvimenio
btica o legal o 80TVipos 0 BES0ESOTIA profipgional
y ~ Garmte o Competéngia s - irove o gere ngnmml = Participa na definigin Compotdnein § - Promove )

rospeite pelis v S, vepras possons der ;)(:I:t:cns- ) :»nform:lm-n.\ Basesuhy g ey elneis
deontaldgions o pr 1 g - Cptimizn ¢ promeve Competéncia 8~ Bfecina planos de Compoténgin 10 - Fromave # formees
Sompetin S0 2 - CGaranto s o desenvalyimenic Ompetneiig lnlnn‘r_'nmno projeclas sedtorins o e odesenvalyimento da pritios do
medhores pratiess profi f 100cin § - Preve o nssepura ox esLratégicns tfarmagem

meios necessarios & prostacho de

cuidides

Compotdncia 6 Preve o HETE riscos

PADRAO DE QUALIDADE

A organizaciio dos cuidados de enfermagem
Exceléncia na promocio da equidade, eficiéncia e efectividade, contribuindo para a maxima
eficdcia na organizacio dos cuidados de enfermagem

Eixo de intervencio 1 — Prética profissional, ética e legal
- Competéncia 1~ Garante o respeito pelos valores, regras deontoldgicas o pratios logal
A- Cria e desenvolve uma cultura organizacional com base no respeifo pelos valores, regras
deontoldgicas e priticas legais
B - Promove o conhecimento e cumprimento dos valores, regras e praticas de acordo com a
legis artis ‘
C ~ Assume a responsabilidade e responde pela criagdo de condicdes para a tomada de
decisdo e accdes da equipa que lidera.

D — Age de acordo com os normativos ético-legais

E - Promove o desenvolvimento moral e profissional da equipa

Compeiéncia 2 - Garante 2o melhorea prétoms pronosionats

A ~ Contribui para o desenvolvimento de boas praticas

B - Gere os servicos tendo em conta as normas de boas praticas clinicas

C — Elabora, aplica, avalia e actualiza procedimentos orientadores da pratica clinica

D - Utiliza guidelines de hoas praticas de gestio nos servigos que lidera

E — Gere sistemas de informac#o e incentiva a utilizagdo das tecnologias de informacéo

F — Utiliza o Marketing com eficicia e eficiéneia

4/%
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G ~ Domina conhecimentos e habilidades técnicas que contribuem para a credibilidade da
pratica de enfermagem.

PADRAO DE QUALIDADE
A organizagfo dos cuidados de enfermagem
Exceléncia na promogdo da equidade, eficiéncia e efectividade, contribuindo para a maxima
eflcacna na oxgamzagao dos cuidados de enfennagem

Eixo de intervencao 2~ Gestao dos Cuxdados L

Competenc1a3 Preve necessldades gere'pessoas

A - Garante dotagdes seguras
A - Promove dotagdes seguras de acordo com os padrdes de qualidade da profissio

B - Afecta os enfermeiros segundo a intensidade e a complexidade dos cuidados e as
necessidades individuais dos utilizadores segundo as horas de cuidadoes e as necessidades.

C - Integra os colaboradores e assume um papel de referéncia

D - Cria, mantém e desenvolve a coesio, o espirito de equipa e 0 ambiente de trabalho,
prevenindo e gerindo conflitos no seio da equipa

E — Promove o empenhamento e a motivacio da equipa (visdo global)

F — Garante a capacitagéo (empowerment/) da equipa

G - Coordena diversos intervenientes, fazendo circular a informacio e prevenindo tensdes

H - Assegura a planificacdo, a organizaciio, a coordenaciio, a previsio e a avaliacdo da
gualidade dos servicos de apoio

1 - Assegura a gestdo dos membros da equipa de cuidados sob a sua responsabilidade e a

articulacdo funcional com a equipa de saide.

A — Promove a formagéo formal e informal da equipa

B - Efectua a avaliaciio do desempenho dos enfermeiros da equipa

C - Promove a tomada de decisio clinica

D - Proporciona espagos de reflexio sobre as praticas de forma a promover o
empenhamento da equipa na gestdo das suas préprias competéncias.

E - Actua como formador na equipe multi e intra disciplinar

F - Analisa ¢ avalia a qualidade dos cuidadoes e implementa medidas correctivas

G - Optimiza os recursos humanos existentes em funcio das competéncias e das
necessidades de cuidados:

H - Orienta cuidados de maior complexidade

I - Concebe e operacionaliza projectos no servico, implica-se e implica a equipa no
desenvolvimento e na implementacio de projectos organizacionais;

J - Mantém e desenvolve os recursos/competéncias existentes em si mesmo ¢ nos outros;

L - ¥ uma referéncia para os doentes, as familias, a equipa de salde e estudantes em
diferentes situacdes do processo de cuidados
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A~ Assegura o planeamento, organizacdo e coordenacio, a previsdio e a avaliacdo da
qualidade dos cuidados de enfermagem prestados pela equipa

B - Elabora, aplica, avalia e actualiza procedimentos orientadores da utilizacéo de
equipamento ¢ material

C - Contribui para o desenvolvimento das boas préticas, através da utilizacio adequada dos
recursos materiais existentes na unidade

D — Assegura a gestdo de materiais necessarios, de modo a garantir o funcionamento global
da unidade

E - Gere as situagdes clinicas graves, tanto quanto aos doentes e familias como quanto a
equipa

F - Conserva uma relagdo adaptada ao desejo do doente e familia, apesar das dificuldades
(erros, atrasos, queixas, angidstia...)

lais as necessidades, tendo em conta a relaciio custo-beneficio;

G - Adapta os recursos mater

08

A - Garante ambientes seguros, identificando, gerindo riscos e introduzindo medidas

correctivas

B - Promove a satisfagdo profissional dos enfermeiros que lidera e de oulros colaboradores

C — Garante praticas seguras, mediante a utilizacio de planos de gestdo de risco

D - Cria e mantém as condigdes para um trabalho cooperativo no seio da equipa

E - Coordena diversos intervenientes, fazendo circular a informacio e prevenindo tensdes

F - Gere as situagdes clinicas graves, tanto quanto aos doentes e familias como quanto a
equipa

G - Gere situacies imprevistas efou problematicas em diversos dominios, nomeadamente na
gestao dos cuidados, gestdo dos recursos humanos ¢ a gestdo dos materiais;

H - Acompanha a equipa nas sttuacgdes de crise e nas mudangcas de atitudes e
comportamentos;

I - Gere situagBes e eventuais fases de menor motivacio.

d - Assume e controla a aplicacdo das orientagdes da instituigdo ao nivel do seu servico
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PADRAQ DE QUALIDADE
A organizacio dos cuidados de enfermagem
Exceléncia na promocio da equidade, eficiéncia e efectividade, contribuindo para a méaxima

eficicia na organizacdo dos cuidados de enfermagem

olitica e assessoria -

A — Colabora na defini¢io das politicas de satude e de enfermagem

B - Lidera a implementacio de politicas

C - Lidera equipas de projecto

D — Participa na definigdo e na construciofimplementacéo de sistemas de informacio,
mélricas e indicadores

E - Elabora estudos de custo/beneficio relativamente aos cuidados de enfermagem

F - Utiliza o marketing e lobbing (visibilidade da profissio)

G ~ Gere a performance estratégica para a criacdo de valor pablico

‘ompeténei fe rvenc oj stratégicos

A — Elabora e executa planos de intervencéo e projectos sectoriais estratégicos ambiental e
financeiramente sustentiveis

B - Garante a cooperacio inter-sectorial para a consecuco de projectos/programas de
intervencgiio comunitdria

C — Conduz um projecto no lengo prazo
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B PADRAO DE QUALIDADE

A organizacgdo dos cuidados de enfermagem
Exceléncia na promocio da equidade, eficiéneia e efectividade, contribuindo para a maxima
eficdcia na organizacio dos cuidados de enfermagem

" Competéncia 8- nfermagem b
A -Tmplica a equipa na inovacdo, envolvendo-a em
da investigacfo nos cuidados,

B — Promove a realizacéio de estudos de investigacdo em 4reas problema da satde o dos
cuidados de enfermagem

* Competéncia 10

A - Actua como agente formativo na equipa multi e intra-disciplinar

de intervengo 4 - Desenvolvimento Profissional

Promove :

projectos, na divulgacio e na utilizacao

B - Promove a formagdo formal e informal da equipa

C — Promove a divulgacfo de informacio importante para a prestaciio de cuidados aos
diferentes niveis

D — Colabora na formag#o bésica e pos-graduada em enfermagem tutelada

E — Promove estratégias de gestdo participativa que mobilizem e motivem a equipa em
torno do projecto do Servico/Instituicio;

F - Utiliza uma comunicacdo assertiva em todas as situacio;

G — Desenvolve o trabalho em parceria a diferentes niveis (formacio, investigacdo,
articulacdo/continuidade dos cuidados);

H — Garante a certificacfio do servico/unidade para efeitos da formacdo basica, pos-
graduada e tutelada.

Promove a certificacdo do servigo/unidade para efeitos da formacao basica, pés-graduada e
tutelada.

I — Garante as condigses para a implementagio e consolidacio do Modelo de
Desenvolvimento Profissional,

d — Participa no modelo de desenvolvimento do modelo profissional em articulagio com a
OFE e outras entidades.
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