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RESUMO

Tema: O conhecimento das competéncias do enfermeiro gestor facilitara o
trabalho dos lideres de topo e instituicdes na identificacdo dos enfermeiros que
assumam esta fungdo e promovam o desenvolvimento de politicas de mudanca
no contexto das organizacfes de saude. As competéncias do enfermeiro gestor
nos Cuidados de Saude Primarios torna-se evidente quando observamos que,
nas Unidades Funcionais, os enfermeiros dos conselhos técnicos e o0s
enfermeiros coordenadores das Unidades de Cuidados na Comunidade ja
assumem varias responsabilidades de gestao, incluindo a gestdo de cuidados,
de recursos humanos e materiais. Essas fun¢des, fundamentais para o bom
funcionamento das unidades, demonstram que a experiéncia do enfermeiro em
lideranca e gestdo é crucial para garantir a eficiéncia e a qualidade dos
servigcos prestados. A presencga fisica do enfermeiro gestor nas unidades
funcionais do Servico Nacional de Salde passou a ser dispensavel. E com
suporte nestas inquietagdes, que surge o titulo “Mapear a Importancia das

Competéncias do Enfermeiro Gestor nos Cuidados de Saude Primarios”.

Objetivos: Mapear na evidéncia cientifica quais as competéncias inerentes ao

Enfermeiro Gestor no ambito dos Cuidados de Saude Primarios

Métodos: Scoping review de acordo com as recomendac¢des do Joanna Briggs
Institute. As bases de dados pesquisadas incluiram a Academic Search
Complete; Business Source Complete; CINAHL Complete; MedicLatina;
MEDLINE Complete; Regional Business News (Via EBSCOhost), Scopus, na
base de dados WOS e pesquisa da literatura cinzenta através do Repositorio
Cientifico de Acesso Aberto de Portugal e do OpenGrey. O protocolo foi
registado na OSF com o identificador DOI 10.17605/0OSF.I0/2Y3MR.

Resultados: Das principais competéncias identificadas destacam-se a
lideranca e a visdo estratégica, que permitem alinhar as metas organizacionais
com as necessidades de saude da comunidade. A gestdo de conflitos € outra
competéncia crucial, permitindo a mediag&o de conflitos. A tomada de decisdes


https://doi.org/10.17605/OSF.IO/2Y3MR
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sempre alicercada por uma comunicacgao eficaz que permeia todos os niveis da
organizacdo. O planeamento e coordenacdo das atividades da unidade e o
conhecimento técnico-cientifico sdo também competéncias do enfermeiro
gestor e a sua atualizagdo por meio da formacdo permanente, garante praticas
baseadas em evidéncias. Na area de gestdo de recursos humanos, o
enfermeiro gestor supervisiona o desenvolvimento da equipa, faz, ainda, a
gestdo de recursos materiais, garantindo que estejam disponiveis 0s recursos

necessarios para o bom funcionamento dos servigos

Sintese conclusiva: as competéncias do enfermeiro gestor mencionadas nos
estudos parecem estar subjacentes aos principios referidos no Decreto-Lei n°
71/2019, de 27 de maio e no Regulamento n.° 76, de 30 de janeiro de 2018 da

Ordem dos Enfermeiros.

Palavras-chave: enfermeiro gestor; competéncias; cuidados de Saude

primarios
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ABSTRACT

Theme: Knowledge of the nurse manager's competences will facilitate the work
of senior leaders and institutions in identifying nurses who can take on this role
and promote the development of change policies in the context of health
organisations. The competences of the nurse manager in Primary Health Care
become evident when we observe that, in the Functional Units, the nurses on
the technical boards and the nurses coordinating the Community Care Units
already take on various management responsibilities, including the
management of care, human and material resources. These roles, which are
fundamental to the smooth running of the units, demonstrate that nurses'
experience in leadership and management is crucial to guaranteeing the
efficiency and quality of the services provided. The physical presence of the
nurse manager in the functional units of the National Health Service has
become dispensable. The title ‘Mapping the Importance of Nurse Manager

Competences in Primary Health Care’ is based on these concerns.

Objectives: To map the competences inherent to Nurse Managers in Primary

Health Care on the scientific evidence.

Methods: Scoping review according to the recommendations of the Joanna
Briggs Institute. The databases searched included Academic Search Complete;
Business Source Complete; CINAHL Complete; MedicLatina; MEDLINE
Complete; Regional Business News (via EBSCOhost), Scopus, the WOS
database and grey literature searches via the Portuguese Open Access
Scientific Repository and OpenGrey. The protocol was registered with the OSF
under the identifier DOI 10.17605/OSF.I0/2Y3MR.

Results: Of the main competences identified, leadership and strategic vision
stand out, which enable organisational goals to be aligned with the health needs
of the community. Conflict management is another crucial skill, enabling conflict

mediation. Decision-making is always underpinned by effective communication
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that permeates all levels of the organisation. Planning and coordinating the
unit's activities and technical-scientific knowledge are also competences of the
nurse manager, and keeping up to date with them through ongoing training
guarantees evidence-based practices. In the area of human resource
management, the nurse manager supervises the development of the team and
also manages material resources, ensuring that the necessary resources are

available for the smooth running of the services.

Conclusion: the nurse manager competences mentioned in the studies seem
to underpin the principles mentioned in Decree-Law no. 71/2019 of 27 May and

Regulation no. 76 of 30 January 2018 of the Order of Nurses.

Keywords: nurse manager; competences; primary health care



ESCOLA SUPERIOR DE ENFERMAGEM DO PORTO Competéncias do Enfermeiro Gestor nos Cuidados
de Saude Primarios: Scoping Review

ABREVIATURAS
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ESEP - Escola Superior de Enfermagem do Porto

JBI - Joanna Briggs Institute

KPI - Indicadores-chave de desempenho

MeSH - Medical Subject Headings

OpenGrey - System for Information on Grey Literature in Europe
PBE - Pratica Baseada em Evidéncia

PCC - Participantes, Conceito e Contexto

PRISMA - Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-
Analyses

QCRI® - Qatar Computing Research Institute

RCAAP - Repositorio Cientifico de Acesso Aberto de Portugal
REPE - Regulamento do Exercicio Profissional para Enfermeiros
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SNS - Servico Nacional de Saude
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UCSP - Unidade de Cuidados Saude Personalizados

ULS - Unidades Locais de Saude
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1. INTRODUCAO

Atualmente vivenciamos mudangas politicas e contextos cada vez mais
complexos, o que leva os gestores a adotarem estratégias e comportamentos
promotores de mudancas com sucesso. A gestdo dos servicos de saude torna-
se cada vez mais desafiante e 0 sucesso das organizacbes dependera da

incorporacao de novas abordagens de gestdo (Roméan et al., 2019).

Estas mudancas, imp6em desafios aos enfermeiros gestores, nomeadamente
uma mudanca de paradigma mais condizente com novas visées e inovacdes
para que sejam bem-sucedidos. E fulcral, realcar que o enfermeiro gestor
deverd assumir o papel de lider para superar os desafios que lhe séo

apresentados no dia a dia.

A gestdo dos servicos de saude tem como finalidade a implementacdo de
modelos de gestdo que permitam planear, decidir, organizar e controlar a
prestacdo de cuidados, através da utilizacdo de praticas de gestdo que
proporcionem maior eficiéncia na aplicacdo dos recursos, possibilitando uma
abrangéncia de conhecimentos tedricos, praticos e cientificos (Rodrigues et al.,
2019).

Como descrito no Regulamento da Competéncia Acrescida Avancada em
Gestao (OE, 2018) “O enfermeiro gestor detém uma visado da Organizagédo que
integra como um todo, reconhecendo a sua estrutura formal e informal e o seu
ambiente organizacional” (Regulamento n°76/2018 da Ordem dos Enfermeiros
2018, p.3478).

O enfermeiro gestor agrega valor a organizacao, € responsavel por garantir a
seguranca e qualidade dos cuidados de enfermagem e promove o
desenvolvimento profissional dos enfermeiros. Desenvolve o processo de
tomada de decisdo com competéncia relacional, de maneira eficaz e
transparente, e adote um ambiente de trabalho favoravel ao crescimento da

equipa e promova o alcance do maximo potencial de cada um.

14
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Recentemente, o Decreto-Lei n.° 102/2023 de 7 de novembro estabeleceu as
Unidades Locais de Saude (ULS) como entidades publicas empresariais,
combinando os servicos de centros de saude e hospitais sob uma Unica

administracao.
De acordo com o Decreto-Lei n.° 102/2023 de 7 de novembro,

O presente decreto-lei procede, assim, a criacdo de novas ULS, atraves
da integracdo dos hospitais e centros hospitalares existentes com 0s
ACES, adotando para isso o modelo de organizagdo e funcionamento
em ULS, nos termos previstos no Estatuto do SNS. Esta alteracédo visa a
prestacao integrada de cuidados de saude primarios e hospitalares, o
reforco dos cuidados primarios na resposta de proximidade e
continuidade na assisténcia em salude e a aposta na promocédo da saude

(Decreto-Lei n°102/2023 da Presidéncia do Conselho de Ministros, 2023,

p.5).

Com a reestruturacdo de entidades publicas empresariais, integradas no
Servico Nacional de Saude (SNS), adota-se o modelo de organizacdo e
funcionamento em ULS. O mesmo decreto-lei no n.° 2 do artigo 7°, “sao
extintos enquanto institutos publicos de regime especial, com dispensa de
todas formalidades legais, os Agrupamentos de Centros de Saude (ACES)
referidos no n.° 1 do artigo 1.° e que sao integrados nas ULS ai previstas”
(Decreto-Lei n°102/2023 da Presidéncia do Conselho de Ministros, 2023, p.9).

Em janeiro de 2024, uma nova fase da reforma SNS teve inicio, marcada pela
expansdo das ULS e pela adocdo generalizada das Unidades de Saude
Familiar (USF) de modelo B em todo o pais e as USF modelo A e Unidades
Cuidados Saude Personalizados (UCSP) transformam-se em USF modelo B. A
expansado das ULS visa unificar a gestao de hospitais, dos centros hospitalares,
dos ACES e da Rede Nacional de Cuidados Continuados (RNCC) em cada

regido, melhorando a experiéncia dos utentes, simplificando processos e
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aumentando a eficiencia do SNS. Como parte dessa reestruturacdo, foram
criadas 31 novas ULS, totalizando 39. As ULS garantem uma resposta eficaz
as necessidades da populacdo, priorizando a proximidade, rentabilizacdo dos
recursos, a continuidade e a integracdo dos cuidados, abrangendo a
prevencao, o apoio assistencial, o tratamento e prestacédo de cuidados, assim

como a recuperacao e a reabilitacdo (SNS, 2024).

Recentemente, o Governo aprovou o decreto-lei que regula e cria USF em
modelo C geridas pelas autarquias, setores privado e social, reforcando que
esta solucdo € um complemento a resposta publica no acesso aos Cuidados
Saude Primarios (APMGF, 2024).

Independentemente, do alargamento a todo o territério nacional das ULS,
generalizacdo das USF a modelo B e a passagem das USF Modelo A e UCSP
a modelo B, as UCC (Unidades Cuidados na Comunidade) mantém as varias
competéncias que os enfermeiros coordenadores das UCC desenvolvem que
sdo do ambito da gestdo dos cuidados e de recursos humanos e materiais,

entre outros.

Nas USF, o Conselho técnico é constituido por um médico, um enfermeiro e um
assistente técnico, ao qual compete responsabilidades de gestédo, cultura
organizacional de formacado, qualidade, recursos humanos e entre outros
(Decreto-Lei n°102/2023 de 7 novembro, 2023). A presenca fisica do
enfermeiro gestor nas unidades funcionais passou a ser dispensavel. Factos
estes, que levam a questionar se estes enfermeiros deveriam estar na
categoria de enfermeiro gestor ja que o seu exercicio parece ser dentro das
areas de competéncia destes profissionais e que independentemente da
reforma, se mantém em vigor. Torna-se necessaria a clarificacdo do papel do
enfermeiro gestor nas unidades funcionais dos Cuidados Saude Primarios
(CSP).

E com suporte nestas inquietacbes, que surge o interesse pela tematica e
motivacdo para a realizacdo desta scoping review, com o titulo “Mapear a
Importancia das Competéncias do Enfermeiro Gestor nos CSP”. Esta

investigagdo encontra-se inserida no Mestrado em Direcdo e Chefia dos
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Servicos de enfermagem da Escola Superior de Enfermagem do Porto (ESEP)
no ano letivo de 2023/2024, que tem como finalidade mapear na evidéncia
cientifica quais as competéncias inerentes ao Enfermeiro Gestor no ambito dos
CSP.

O conhecimento das competéncias do enfermeiro gestor facilitara o trabalho
dos lideres de topo e instituicbes na identificacdo dos enfermeiros que
assumam esta fungdo e promovam o desenvolvimento de politicas de mudanca

no contexto das organizacdes de saude.

O enfermeiro gestor desempenha um papel essencial, com competéncias para
assumir responsabilidades tanto com a organizacdo quanto com 0S
profissionais e clientes. Ele atua ao nivel da gestdo estratégica, intermédia e

operacional (Alferes, et al., 2022).

Espera-se que os enfermeiros gestores possuam competéncias que vao além
das habilidades técnicas de enfermagem, demonstrando conhecimento e
dominio em areas como a gestdo de recursos humanos e materiais.
Lembremos que, como lideres, esses gestores devem refletir sobre a forma
como conduzem as suas equipas e considerar se suas atitudes tém um
impacto significativo tanto na trajetéria dos enfermeiros quanto na organizacao

a qual estdo vinculados (Moura et al., 2017).

Esta dissertacdo esta estruturada em 6 partes, inicia-se com esta introducao,
segue-se 0 enquadramento teorico, a metodologia, a apresentacéo e discussao
dos resultados, a concluséo e as referéncias bibliograficas. O enquadramento
tedrico aborda as teméaticas principais que suportam o estudo, tais como as
teorias de gestdo/ administracdo de apoio a gestdo em enfermagem, contexto
do enfermeiro gestor e o enfermeiro gestor nos CSP. A metodologia esta
norteada para a explicacdo de todas as opc¢des metodologicas tomadas na
conducao da revisédo scoping, de acordo com as orientacbes do Joanna Briggs
Institute (JBI). Para a apresentacédo dos resultados recorreu-se ao fluxograma
de Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses
(PRISMA), conforme orienta¢gdes do JBI. Na discusséo dos resultados, fez-se a

comparacdo com a evidéncia, com o intuito de levar a uma reflexao critica da
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realidade atual e das competéncias do enfermeiro gestor. Segue-se a
conclusao, onde sintetizamos as principais ideias e o atingimento dos objetivos
a que nos propusemos, bem como a sugestdo para futuros processos de
aprendizagem, investigacdo e implicacdes para a pratica. No final, seguem-se

as referéncias bibliogréficas.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

Neste capitulo pretende-se contextualizar as competéncias do enfermeiro
gestor, as teorias de gestao /administracédo e a figura do enfermeiro gestor na

evolugéo dos cuidados de saude primarios.

Num ambiente competitivo, dinamico e desafiador, onde a inovacao é crucial
para o sucesso das organizagles, exige-se que as competéncias dos gestores
estejam cada vez mais inseridas nos processos estratégicos organizacionais,

pelo que necessitam de adequar as suas competéncias as exigéncias atuais.

De acordo com Le Boterf,
As trés dimensdes da competéncia ou do profissionalismo sdo as
seguintes: primeiro, a dimensdo dos recursos disponiveis
(conhecimentos, saber-fazer, capacidades cognitivas, competéncias
comportamentais...) que ele pode mobilizar para agir; depois, surge a
dimensao da acao e dos resultados que ela produz, isto é, a das praticas
profissionais e do desempenho. Finalmente, hd a dimensdo da
reflexividade, que é a do distanciamento em relagdo as duas dimensdes
anteriores (Le Boterf, 2006, p.61-63).

O conhecimento corresponde a uma série de informacdes assimiladas e
estruturadas pelo individuo, enquanto a habilidade corresponde a capacidade
de aplicar e fazer uso do conhecimento adquirido. A atitude refere-se aos
aspetos sociais e afetivos relacionados com o trabalho que elucidam o

comportamento do individuo (Durand, 1998).

A competéncia é a capacidade de agir de maneira responsavel e eficaz, sendo
reconhecida pelos outros. Envolve a habilidade de mobilizar, integrar e aplicar
conhecimentos, recursos e habilidades num contexto profissional especifico (Le
Boterf, 2003).
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O autor refere que “a competéncia é colocar em pratica, o que se sabe em um
determinado contexto. Ha competéncia apenas quando ha acao, ou seja, saber
ser e saber mobilizar o repertorio individual em diferentes situacdes” (Le Boterf,
2003, p.278).

A competéncia é explicada como “‘um saber agir responsavel e reconhecido,
gue implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades,
que agregam valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo”
(Furukawa & Cunha, 2010, p.63) Este conceito € completado por Dutra (2004),
como sendo a capacidade de dedicacdo da pessoa. Assim, a competéncia
adquirida é percebida como um valor adicional ao conjunto de conhecimentos
da organizacdo. A competéncia fortalece-se através da mobilizacdo de
recursos para alcancar um resultado e entende-se que ela pode ser
desenvolvida, aprimorada e ajustada (Moura & Bitencourt, 2006). Assim, 0 seu
desenvolvimento é um processo continuo que envolve a procura e a
aprendizagem por parte dos profissionais e que deve ser incentivada pelos

gestores.

O conceito de gestdo pode ser interpretado de varias formas, dependendo da
perspetiva adotada, seja como uma arte, que envolve habilidades criativas e
intuitivas; como uma ciéncia, pautada em principios, teorias e metodologias
comprovadas; como uma profissdo, que exige competéncias especificas e
formacdo adequada; ou como um processo, que envolve planear, organizar,
dirigir e controlar recursos para atingir objetivos organizacionais de forma

eficiente (Parreira, 2005).

Segundo Reis (2007) a gestdo parece abranger varias destas perspetivas, ao
defini-la como sendo a utilizacdo eficiente dos recursos humanos e materiais,
disponiveis ou a serem obtidos, com o objetivo de atingir os propésitos de uma
organizacdo, desenvolvendo-se por meio de um processo que inclui o
desempenho de funcdes especificas, sustentadas por um conjunto

diversificado de comportamentos que constituem o papel dos gestores.

A Gestao pode ser definida como a ciéncia que se dedica ao estudo da gestéao

consciente, racional e apropriada dos caminhos de uma organizagéo, seja ela
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voltada para o lucro ou com objetivos sociais ou culturais (Reis & Rodrigues,
2011).

Dado que a gestdo € uma das func¢des da enfermagem e que os enfermeiros
tradicionalmente tém ocupado posi¢cdes de gestdo nos servicos de saude, é
essencial que tanto os profissionais quanto as instituicdes, incluindo as de
ensino, estabelecam e promovam o desenvolvimento das competéncias de
gestdo especificas para os enfermeiros. Para Gaidzinski et al. (2004) é
inegavel a relevancia da funcao de gestdo como parte essencial do trabalho em
enfermagem. A gestdo em enfermagem ocupa-se da coordenacéo, das acdes
das pessoas e dos recursos de uma organizagcdo para garantir a sua

sustentabilidade e o seu progresso (Marquis & Huston, 2015).

2.1. Teorias de Gestao/Administracdo de apoio a gestdo em enfermagem

A evolucdo da forma de gerir as organizagfes, nomeadamente as
organizacbes de saude, tem sido marcada por um conjunto de teorias de
gestdo/administracdo que, ao longo dos anos, tém moldado as praticas e
estratégias adotadas por lideres e gestores. Desde as primeiras abordagens
classicas, como a Teoria Cientifica de Taylor, até modelos mais
contemporaneos, como a Teoria da Contingéncia. Estas teorias tém sido
fundamentais para o desenvolvimento e aperfeicoamento da eficiéncia nas
organizacfes de saude. As teorias de gestdo/administracdo comecaram a ser
aplicadas no final do século XIX, como uma resposta a necessidade de
administrar empresas e novas organizacdes econdmicas resultantes da
revolucdo industrial. A gestédo teve o seu inicio reconhecido nesse periodo, ja
que, até 1900, o tema foi pouco debatido, com apenas algumas referéncias a
divisédo de tarefas no ambiente fabril (Costa, 2018).

No entanto, & medida que a producdo se tornava mais complexa, tornou-se
cada vez mais necessario racionalizar, de forma cientifica, tanto o uso das

maquinas quanto o fator humano, e também tentar encontrar solu¢des para 0s
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problemas das empresas (Carvalho et al., 2014).

A Teoria de Taylor (1856-1915), define-se como a teoria que considera a
administragdo uma ciéncia aplicada na racionalizacdo e no planeamento das
atividades operacionais com o foco nas tarefas (Chiavenato, 2014). Esta teoria
procura racionalizar e otimizar o trabalho humano e o uso das maquinas nas
industrias, por meio da analise cientifica dos processos de trabalho. O objetivo
é aumentar a eficiéncia produtiva, evitar desperdicios e padronizar as tarefas. E
a gestdo com énfase nas tarefas (Carvalho et al., 2014). Preconiza aspetos,
ainda hoje considerados fundamentais: a divisdo do trabalho, a especializacao

dos empregados e a padronizacao das tarefas (Potra, 2015).

O facto de Taylor ter sido o primeiro a realizar uma analise completa do
trabalho em que considerou tempos e movimentos, estabeleceu padrdes de
execugao, treino dos trabalhadores, especializacdo da equipa, incluindo os
gestores e criagdo de uma sala de planeamento, colocou-o numa posicao de
destaque no campo da gestdo. Definiu métodos e rotinas para a execucao de
tarefas e a introducdo de incentivos salariais e de prémios de producéo
(Chiavenato, 2014).

No ambito da enfermagem, Kurcgant (1991) menciona que, na gestdo de
pessoal de enfermagem, sdo frequentemente encontradas praticas tipicas
dessa fase da gestdo. H4 uma énfase no "como fazer", claramente refletida nos
manuais de procedimentos técnicos e nas normas de cuidados de
enfermagem, como administracdo de medicamentos, tratamento de
feridas/Ulceras de pressdo, cuidados poés-operatérios e higienizacdo. Esses
protocolos sdo sistematicamente organizados para garantir que todos os
profissionais utilizam o mesmo procedimento, o que otimiza o tempo e reduz
erros, uma prética que esta alinhada com o principio de Taylor da padronizacdo

do trabalho.

A Teoria Classica da Administragdo criada por Henry Fayol (1841-1925)
caracteriza-se pela énfase na estrutura que a organizacdo deveria possuir para
ser eficiente. Na abordagem classica, a divisdo do trabalho € o alicerce

fundamental da organizac&o. A medida que a organizagéo se expande, ha uma
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tendéncia crescente de diferenciar e especializar cada vez mais as unidades
que constituem a estrutura organizacional (Chiavenato, 2014). A Teoria
Classica tem como objetivo o tipo normativo, mantém a preocupacdo de
eficiéncia e considera cinco fun¢des administrativas: a técnica, a comercial, a
financeira, a seguranca e a administrativa. E a gestdo com énfase na estrutura
organica (Carvalho et al., 2014). Fayol ao definir gestdo, simultaneamente,
definiu os elementos que a compdem: prever, organizar, dirigir, coordenar e
controlar. As criticas a Teoria Classica que surgiram posteriormente
destacaram falhas, distorcfes e omissdes nesta teoria, que foi modelo durante
muitas décadas e que predominou nas organizacdes. Os autores classicos vém
as organizacbes de forma légica, formal, rigida e abstrata, sem dar a devida
atencdo aos aspetos psicoldgicos e sociais. Os autores classicos focam-se
apenas na estrutura formal da organizacdo, criando esquemas lbégicos e
predefinidos. Nesse contexto, a sua abordagem €& prescritiva e normativa,
orientando como o0s gestores devem agir em qualquer situagéo, baseando-se
no processo administrativo e em principios gerais para alcancar a maxima

eficiéncia (Chiavenato, 2014).

7

A Teoria Burocratica foi desenvolvida por Max Weber e é uma abordagem
administrativa que enfatiza a organizacdo formal, estruturada por regras e
procedimentos claramente definidos. O objetivo € garantir a eficiéncia, a ordem
e o controlo e a equidade na execucdo das tarefas, independentemente das
individualidades dos membros da organizacdo (Chiavenato, 2014). As
principais caracteristicas desta teoria sdo: carater legal das normas e dos
regulamentos, carater formal das comunicacdes, carater racional e divisdo do
trabalho, impessoalidade nas relacfes, hierarquia da autoridade, rotinas e
procedimentos padronizados, competéncia técnica e meritocracia,
especializacdo da administracdo, profissionalizacdo dos participantes e
completa previsibilidade do funcionamento (Chiavenato, 2014). A Teoria
Burocratica tem defensores e adversérios. Perrow defende a burocracia como

o principal modelo nas grandes organizac¢des (Chiavenato, 2014).

De acordo com Kurcgant (1991) a valorizacado das normas e regras parece ser

“(...) o enfoque da teoria da Burocracia que mais tem influenciado a pratica da
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enfermagem (...) e (...) constitui um dos fatores que tem contribuido para uma
pratica administrativa estanque, baseada em regras e normas obsoletas com

poucas perspetivas de mudangas” (Kurcgant, 1991, p.9).

A Teoria das Rela¢cdes Humanas emergiu como consequéncia das conclusdes
da experiéncia de Hawthorne, desenvolvida por Elton Mayo e colaboradores. E
definida como uma teoria que se foca nas necessidades humanas, motivagdes
e interagdes sociais no ambiente de trabalho (Chiavenato, 2014). E a gestio
com énfase nas pessoas e o principio desta teoria € definido como:” Quanto
mais integrado socialmente no grupo de trabalho, tanto maior sera a disposi¢cao
de produzir” (Carvalho et al., 2014, p.29).

Os conceitos provenientes da Teoria das Relacbes Humanas exerceram uma
influéncia importante na formacdo dos enfermeiros. Conceitos como
comunicacao, liderangca e motivagcdo sao essenciais nos programas de gestao
em enfermagem, sendo colocados em prética pelos enfermeiros que exercem
funcdes nos diferentes niveis de gestdo. Porém, essas abordagens nem
sempre foram aplicadas conforme previsto. Em muitos ambientes de cuidados
de saude, a presenca de estruturas hierarquicas e centralizadas, restringe a
implementacdo de praticas de gestdo mais humanizadas por parte dos

enfermeiros (Kurcgant, 1991).

A Teoria Contingencial é definida como uma abordagem da gestdo que afirma
que ndo existe um modelo Unico e universal de organizacdo ou gestao que seja
eficaz para todas as situacfes. Esta teoria surgiu a partir de diversas pesquisas
que procuravam identificar os modelos de estruturas organizacionais mais
eficientes para diferentes tipos de empresas. Os resultados dessas pesquisas
levaram a uma nova visdo organizacional: a estrutura e o funcionamento de
uma organizacdo dependem da sua interagdo com 0O ambiente externo.
Constatou-se que ndo existe uma unica e melhor forma de organizar, pois as
acOes administrativas dependem das caracteristicas especificas de cada
situagdo para obter resultados eficazes (Chiavenato, 2014). “A gestdo é
contingente, ou seja, centrada em algo que pode ou ndo acontecer” (Carvalho

et al., 2014, p.30). O objetivo da Teoria Contingencial é identificar e promover a
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adequacao das praticas de gestdo e da estrutura organizacional as variaveis e
condicbes especificas de cada ambiente, com o intuito de aumentar a eficacia
organizacional (Chiavenato, 2014). A abordagem contingencial salienta que
ndo se alcanca a eficacia organizacional seguindo um unico e exclusivo modelo
de organizacdo. A dificuldade maior centra-se na auséncia de uma pratica
reflexiva voltada para as mudancas conceituais administrativas por parte dos
enfermeiros (Souza & Soares, 2006). As organizacdes bem-sucedidas sé&o
sempre aquelas que sabem motivar as pessoas e investem na sua
aprendizagem para que apliguem os seus conhecimentos na solucdo dos

problemas e na procura da mudanca e da inovacao (Chiavenato, 2003).

A partir destas consideragfes, conclui-se que as teorias da administracao
possuem um carater universal e podem ser utilizadas em diversas areas do
conhecimento. Nesse sentido, € fundamental que os enfermeiros entendam os

principios essenciais da ciéncia administrativa (Souza & Soares, 2006).

As teorias de gestdo e administracdo sdo relevantes para os gestores e séo
aplicadas nas suas atividades, com énfase nas tarefas, na estrutura
organizacional, no ambiente, nas tecnologias e na importancia do papel das

pessoas.

2.2. Contexto do enfermeiro Gestor

Em Portugal, em 1996, foi publicado o Regulamento do Exercicio Profissional
para Enfermeiros (REPE), pelo Decreto-Lei n° 161/96, de 6 de setembro, que
incorpora a descri¢cao dos cuidados de enfermagem, especifica a competéncia
dos profissionais legalmente habilitados, define a responsabilidade, os direitos
e os deveres dos profissionais, dispersando duvidas e precavendo equivocos
por vezes causados ndo apenas a nivel dos varios elementos integrantes das
equipas de saude, mas também junto da populacdo em geral (Decreto-Lei n°
161/96, de 6 de setembro, 1996).

Naturalmente, a entidade reguladora da enfermagem interfere na autonomia e
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responsabilidades dos profissionais nos servicos de satde. E relevante notar,
que a Ordem dos Enfermeiros (OE) foi criada apenas em 1998, com a
aprovacao do seu estatuto no Decreto-Lei n° 104/98, de 21 de abril (Gltima
atualizacdo na Lei n.° 8/2024, de 19 de janeiro). Esta criacao foi uma resposta
a necessidade percebida pela sociedade portuguesa de estabelecer uma
associacao profissional de direito publico para regular e disciplinar, a pratica
dos enfermeiros em Portugal e assegurar a prote¢cdo dos destinatarios dos
cuidados. A OE tem como principal designio "a defesa dos interesses gerais
dos destinatarios dos servicos de enfermagem e a representacéo e defesa dos
interesses da profissdo", como refere o seu Estatuto (Decreto-Lei n°8/ 2024, de
19 de janeiro, 2024).

Desde entdo, tem havido uma crescente énfase na area da gestdo e
assessoria, como evidenciado no artigo 9.° do Regulamento do Exercicio
Profissional dos Enfermeiros (REPE), que estabelece as areas de atividade dos
enfermeiros, incluindo a "area da gestao, investigacdo, docéncia, formacéo e
assessoria", com o proposito de melhorar e evoluir a prestacdo dos cuidados

de enfermagem.

Posteriormente, e de acordo com o Regulamento n.° 76/2018 de 30 de janeiro,
foi delineado o perfil de competéncias do enfermeiro gestor e os critérios para a
sua certificacdo como competéncia acrescida avancada em gestdo, dentro do
campo da enfermagem. Assim, um enfermeiro com este reconhecimento
possui habilidades tanto no ambito da assessoria e consultoria quanto na
gestdo, abrangendo diversas areas, incluindo ética e legalidade na pratica
profissional, gestdo de qualidade e seguranca, gestdo da mudanca e
desenvolvimento profissional e organizacional, planeamento, organizacgéao,
direcdo e controle, e pratica profissional baseada em evidéncia e focada em
melhorias na saude (OE, 2018).

As competéncias séo definidas com base em critérios comuns e especificos,
distribuidos em trés niveis de gestdo: estratégico, tatico e operacional. Cada
nivel de gestdo tem seus proprios objetivos e atividades, estabelecendo uma

ligacdo estreita entre a organizacdo e o servigo prestado. A gestdo estratégica
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€ 0 mais alto nivel administrativo, envolvendo interacbes com o ambiente
externo e os lideres da organizagcédo; a gestdo tatica atua como uma ponte
entre o nivel institucional e o operacional, sendo constituida pelos gestores
intermédios; enquanto o nivel operacional € responsavel pela execucdo das
tarefas diarias e € formado pelos supervisores da linha de frente (Chiavenato,
2003).

A Gestao em Enfermagem acompanhou a evolugdo do SNS. Assim, importa
mencionar as mudancas que poderdo ser encontradas no Decreto-Lei n.°
437/91, de 8 de novembro, que apresenta as competéncia e funcdes do
enfermeiro chefe e o Decreto-Lei n.° 247/2009, de 22 de setembro, onde se
verifica a supresséo da categoria de enfermeiro chefe. Este decreto estrutura a
carreira de enfermagem em duas categorias: enfermeiro e enfermeiro principal.

Na pratica, a categoria de enfermeiro principal nunca foi implementada.

Mais recentemente, surge especificamente no artigo 10.°- B do Decreto-Lei n.°
71/2019, de 27 de maio, a reformulacdo da carreira de enfermagem, que passa
novamente a pluricategorial, estruturada nas categorias de enfermeiro,

enfermeiro especialista e enfermeiro gestor. Cabendo ao enfermeiro gestor,
Para além das funcdes inerentes as categorias de enfermeiro e de
enfermeiro especialista, (. . .) as funcdes de planeamento, organizacéo,
direcéo e avaliacdo dos cuidados de enfermagem, utilizando um modelo
facilitador do desenvolvimento organizacional e promotor da qualidade e
seguranca (Decreto-Lei n.° 71/2019, da Presidéncia do Conselho de
Ministros, 2019, p.2628).

Por outro lado, o mesmo Decreto-Lei, também refere, especificamente no artigo
11.°, as condi¢Bes de admisséo para a categoria de enfermeiro gestor, atraves
de “enfermeiros especialistas, com trés anos de exercicio de fungbes na
especialidade correspondente a do servigo ou unidade a que respeita 0 posto
de trabalho a ocupar, e preferencialmente habilitados com formagdo em gestéo

de servicos de saude” (Decreto-Lei n.° 71/2019, da Presidéncia do Conselho de
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Ministros, 2019, p.2627).

O Regulamento n.° 76/2018 da OE, especificamente no artigo 4.° define que os
dominios da competéncia acrescida avangada em gestao sao: “a) Dominio da
gestao; b) Dominio da assessoria e consultadoria” (Regulamento n.° 76/2018,
de 30 de janeiro, OE, 2018, p.3479). Orientando, no anexo IlI do mesmo
Regulamento, para um programa formativo para a atribuicdo da competéncia
acrescida avancada em gestao:

O programa formativo deve integrar uma componente tedrica e/ou
tedrico-pratica, num minimo de 30 ECTS, com vista a aquisicdo de
conhecimentos, atitudes e comportamentos na area da Gestéo. Do total
de ECTS, devem corresponder pelo menos 20 ECTS as areas tematicas
obrigatodrias, sendo os restantes distribuidos por estas e/ou por areas
tematicas optativas (Regulamento n.° 76/2018, da Ordem dos
enfermeiros, 2018, p.3487).

De acordo com o Decreto-Lei n.° 71/2019, de 27 maio, é relevante, entender o
papel do gestor e lembrar que, na carreira atual, no artigo 7.°, particularmente
no ponto 5, € mencionado que “a previsdao, nos mapas de pessoal, de postos
de trabalho que devam ser ocupados por enfermeiros gestores depende da
necessidade de gerir uma unidade ou servigco com, pelo menos, 10 enfermeiros”
(Decreto-Lei n.° 71/2019, de 27 de maio, 2019, p.2627), e no ponto 6 refere-se
que “os enfermeiros gestores podem acumular a gestdo de duas ou mais
unidades ou servicos, caso as mesmas, individualmente, ndo completem o
numero minimo de enfermeiros previstos no numero anterior” (Decreto-Lei n.°
71/2019, da Presidéncia do Conselho de Ministros, 2019, p.2627).

7z

Para ajudar a compreensdo do estudo, € essencial ligar as condi¢des ja
referidas na carreira com as caracteristicas especificas da organizagdo dos
CSP.

A complexidade da organizagdo dos Agrupamentos de Centro de Saude
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(ACES), traz alteracdes na cadeia hierarquica dentro destes servi¢os. A criacao
das UCC e USF originou a necessidade de reestruturacdo das equipas de
enfermagem. Anteriormente eram hierarquizadas, com o enfermeiro-chefe
facilmente identificado e reconhecido. Agora, devido a possibilidade de o
enfermeiro gestor ndo estar fisicamente presente na unidade e a autonomia
das unidades, o papel do enfermeiro gestor pode ndo estar claramente
definido.

Ultimamente, surge a Portaria n.° 153/2020 da Moderniza¢do do Estado e da
Administracdo Publica e Saude, de 23 de junho, que regulamenta os requisitos
e a tramitacdo do procedimento concursal de recrutamento para os postos de
trabalho no ambito da carreira especial de enfermagem. Esta portaria
especifica nomeadamente, as modalidades do procedimento concursal; ambito
de recrutamento; métodos de selecdo e avaliacdo curricular. Nos
procedimentos concursais para a categoria de enfermeiro gestor € obrigatério
realizar “a prova publica de discussdo curricular que incidira ainda na
apreciacdo e discussdo do projeto apresentado pelo candidato no ambito da
gestdo e administracdo dos servicos de enfermagem da respetiva area de
exercicio profissional” (Portaria n.° 153/2020 de 23 da Modernizagao do Estado
e da Administracdo Publica e saude, 2020, p.9).

2.3. O enfermeiro gestor nos Cuidados de Saude Primarios

Antes de analisarmos os cuidados de saude primarios € crucial que tenhamos

uma compreensao da trajetoria histérica que os levou a sua configuracao atual.

No ano de 1971 surge o primeiro esbo¢o de um SNS. No Decreto-Lei n.°
413/71, de 27 de setembro, que promulga a organizagcdo do Ministério da
Saude e Assisténcia, sdo explanados principios, como sejam o reconhecimento
do direito a saude de todos os portugueses, pertencendo ao estado assegurar
esse direito. Surgem os Centros de Saude (CS) de primeira geragao

associados ao que entdo se entendia por saude publica, incluindo atividades
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como a vacinacao, vigilancia de saude da mulher, da gravida e da crianca,

salude escolar e ambiental, entre outras (Gomes & Dias, 1987).

O SNS foi criado pela Lei n° 56/79 de 15 de setembro da Assembleia da
Republica de 1979 e englobava estruturas para cobrir os cuidados de saude
em diferentes niveis de prevencédo: primario, secundario e terciario (Gomes &
Dias, 1987).

A «segunda geracdo» dos CS teve inicio em 1983, apoés a criacdo do SNS e da
nova carreira médica de clinica geral. Foram criados os chamados centros de
saude integrados, resultantes da simples mistura das principais vertentes
assistenciais extra-hospitalares preexistentes (centros de saude, postos dos

servicos meédico-sociais e hospitais concelhios) (Gomes & Dias, 1987).

A partir de 1996 foi possivel relancar no seio do Ministério da Saude o debate
sobre o futuro dos cuidados de salude primarios e dos centros de saude no
pais. Paralelamente a este debate foram iniciados projetos e iniciativas
experimentais e de inovacdo organizativa, visando explorar caminhos para
reorganizar a prestacdo de cuidados aos cidadaos, surgem assim os CS de
terceira geracéo, criados pelo Decreto-Lei 157/99, de 10 de maio. Os centros
de salde de «terceira geracdo» organizam a estrutura assistencial em

unidades operativas com missées complementares (Gomes & Dias, 1987).

O Programa do XVII Governo Constitucional assume a reforma dos CSP como
fator chave de modernizacdo e prevé a criacdo de instrumentos legais e
operacionais que permitam recentrar o sistema portugués de salude nos CSP e
no desenvolvimento de uma matriz organizativa que conduza a reconfiguracéo
dos centros de saude orientada para a obtencdo de ganhos em saude e
melhoria da acessibilidade (Decreto-Lei n° 298/2007, de 22 de agosto, 2007).

Com equipas multiprofissionais motivadas, portadoras de uma cultura de
responsabilizagédo partilhada e com praticas cimentadas na reflexdo critica e na
confiancga reciproca, constituem o principal ativo e a mais-valia estratégica das
USF e, consequentemente, sdo os intérpretes mais qualificados para conduzir

a reforma dos CSP. A atividade das USF desenvolve-se com autonomia
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organizativa, funcional e técnica, integrada numa logica de rede com outras
unidades funcionais do CS ou da Unidade Local de Saude (ULS) (Decreto-Lei
n°® 298/2007, do Ministério da Saude, 2007).

As USF sao as unidades elementares de prestacdo de cuidados de saude,
individuais e familiares, que assentam em equipas multiprofissionais,
constituidas por médicos, por enfermeiros e por pessoal administrativo e que
podem ser organizadas em trés modelos de desenvolvimento: A, B e C. A
equipa multiprofissional deve potenciar as aptidées e competéncias de cada
grupo profissional e contribuir para o estabelecimento de uma relacao
interpessoal e profissional estavel. A lista de critérios e a metodologia que
permitem classificar as USF em trés modelos de desenvolvimento s&o
elaboradas pelo grupo de Misséo para os Cuidados de Saude Primarios, em
articulacdo com as Administracdes Regionais de Saude (ARS) e a
Administracdo Central do Sistema de Saude, I. P., e aprovadas por despacho
do Ministro da Saude (Decreto-Lei n° 298/2007, do Ministério da Saude, 2007).

O Programa do XVII Governo Constitucional reconheceu os cuidados de saude
primarios como o pilar central do sistema de saude. Na verdade, os centros de
saude constituem o primeiro acesso dos cidaddos a prestacao de cuidados de
saude, assumindo importantes funcées de promocédo da saude e prevencgao da
doenca, prestacdo de cuidados na doenca e ligacdo a outros servicos para a
continuidade dos cuidados. A legislagéo referente ao funcionamento dos CS
datava de 1971, tendo sido reformulada em 1982 e profundamente alterada em
1999, pelo Decreto-Lei n.° 157/99, de 10 de maio. Este ultimo diploma
estabelecia um modelo ideal de CS. Contudo, estava desajustado da realidade
portuguesa, motivo pelo qual teve pouca ou nenhuma aplicacdo pratica
(Decreto-Lei n.° 28/2008 do Ministério da saude, 2008).

Em 2008, foi criada através do Decreto-Lei 298/2008, de 22 de fevereiro, uma
estrutura organizacional, os ACES, com autonomia técnica, administrativa e
financeira, incentivando o autogoverno e a responsabilizacdo dos CS. Os
ACES tém por missao garantir a prestacdo de cuidados de saude primarios a

populacao de determinada area geogréfica:
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Os ACES sédo servicos de saude com autonomia administrativa,
constituidos por varias unidades funcionais, que integram um ou mais
centros de saude. O centro de saude componente dos ACES é um
conjunto de unidades funcionais de prestacdo de cuidados de saude
primarios, individualizado por localizacdo e denominacdo determinadas.
Os ACES séao servicos desconcentrados da respetiva Administracéo
Regional de Saude, I. P. (ARS, I. P.), estando sujeitos ao seu poder de
direcédo (Decreto-Lei n.° 28/2008 do Ministério da saude, 2008, p.1182).
No que concerne, ao conselho clinico e de salude do ACES,

o conselho clinico e de saude é composto por um presidente e um
maximo de quatro vogais, todos profissionais de saude em func¢bes no
respetivo ACES. Um enfermeiro habilitado com o titulo de enfermeiro
especialista, preferencialmente na é&rea de enfermagem de saulde
comunitaria e de saude publica (Decreto-Lei n.° 52/2022 da Presidéncia
do Conselho de Ministros, 2022 p.24).

De acordo com o Decreto-Lei n°. 52/2022 de 4 agosto no ACES o enfermeiro
exerce funcbes de gestdo quando integra o conselho clinico e de salde, mas
ndo obriga a que seja um enfermeiro gestor (Decreto-Lei n.° 52/2022 da

Presidéncia do Conselho de Ministros, 2022).

Sao competéncias do enfermeiro vogal do conselho clinico e de saude:
1 — O conselho clinico e de saude assegura a governacgao clinica e de
saude no ACES, de forma concertada, articulada e participada por todas
as unidades funcionais, competindo-lhe, em especial: a) Assegurar que
todos os profissionais e unidades funcionais do ACES exercem a sua

atividade tendo em vista a obtencdo de ganhos em saude, garantindo a
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adequacdo, a seguranca, a efetividade e a eficiéncia dos cuidados de
salude prestados, bem como a satisfacdo dos utentes e dos
profissionais; b) Promover a cooperacdo e complementaridade entre as
varias unidades funcionais; ¢) Acompanhar e apoiar as equipas das
diferentes unidades funcionais; d) Assegurar a interligacdo técnica do
ACES com outros servigos e niveis de cuidados de saude; e) Orientar as
equipas das unidades funcionais na observancia das normas técnicas
emitidas pelas entidades competentes e promover a melhoria continua
dos processos e procedimentos assistenciais e de saude; f) Promover o
desenvolvimento de atividades de investigacao clinica e de inovacdo em
saude; g) Contribuir para o desenvolvimento de uma cultura
organizacional de formacéo, qualidade, humanizacao, espirito critico e
rigor cientifico; h) Propor ao diretor executivo a realizacado de auditorias
externas ao cumprimento das orienta¢des e protocolos clinicos; i) Apoiar
o diretor executivo em assuntos de natureza técnico-profissional e de
gestdo clinica (Decreto-Lei n.° 52/2022 da Presidéncia do Conselho de
Ministros, 2022 p.25).

Os ACES podem ser constituidos por unidades funcionais, como as USF,
UCSP, UCC, Unidade de Saude Publica (USP), Unidade de Recursos
Assistenciais Partilhados (URAP); e outras unidades ou servi¢os, conforme
proposta justificada do respetivo diretor executivo. Cada ACES tem apenas
uma USP e uma URAP (Decreto-Lei n°. 52 de 4 agosto, 2022). Cada unidade
funcional tem um coordenador. De acordo com o Decreto-Lei n.° 52/2022 de 4

de agosto, no artigo 40.°, a designacdo dos coordenadores é feita por:
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“(. . .) decisdo fundamentada do diretor executivo do ACES, depois de ouvido o
conselho clinico e de saude, de entre profissionais com conhecimentos e

experiéncia adequados ao exercicio da funcgéo (. . .).”

b) O coordenador da UCC € designado de entre enfermeiros com o titulo
de enfermeiro especialista; (. . .) Constituem critérios preferenciais de
designacéao: a) A competéncia demonstrada no exercicio de funcdes de
coordenacdo e gestdo de equipas na area dos cuidados de saude
primarios; b) A competéncia técnica; c) A formacdo em gestao,
preferencialmente na éarea da saude (Decreto-Lei n.° 52/2022 da
Presidéncia do Conselho de Ministros, 2022, p.22).

E importante realcar que as UCC s&o coordenadas e lideradas por enfermeiros
especialistas que desenvolvem as suas funcdes e competéncias no ambito da
gestdo dos cuidados e de recursos humanos e materiais, entre outras. Com
esta mudanca a presenca fisica do enfermeiro gestor nas unidades funcionais
passou a ser dispensavel (Decreto-Lei n.° 28/2008, do Ministério da saude,
2008). Perante esta situacdo, seria pertinente que estes enfermeiros tivessem
a categoria de enfermeiro gestor ja que desenvolvem fun¢cdes e competéncias

na area da gestao.

De acordo com o Decreto — Lei n°® 298/2007, de 22 de agosto, nas USF, o
enfermeiro que pertence ao conselho técnico exerce funcdes de gestdo. Este
mesmo decreto, d& preferéncia a que o enfermeiro que pertence ao conselho
técnico seja 0 que detém a maior qualificacdo e experiéncia profissional, mas
ndo € obrigatério que este enfermeiro seja detentor das competéncias
acrescidas em gestéo ou seja enfermeiro gestor. O enfermeiro que pertence ao

conselho técnico é eleito pela equipa.

De acordo com o Decreto-Lei n° 52/2022 de 4 de agosto, no ACES, o
enfermeiro coordenador da UCC exerce funcdes de gestdo. Apesar do decreto
dar preferéncia a que o enfermeiro que ocupe um lugar de coordenacdo na

UCC, seja detentor de funcBes de coordenacéo e gestdo de equipas, na area
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dos cuidados saude primarios, possua competéncia técnica e formacdo em
gestao, preferencialmente na area da saude, ndo obriga que este detenha
competéncia acrescida em gestao e que seja enfermeiro gestor. No artigo 40.°,
na alinea “b) O coordenador da UCC é designado de entre enfermeiros com o
titulo de enfermeiro especialista” (Decreto-Lei n°. 52/2022 da presidéncia do
Conselho de Ministros, 2022, p.22).

S&o competéncias do coordenador da UCC:

Programar as atividades da unidade, elaborando o plano de acédo anual
e plurianual; b) Assegurar o funcionamento eficiente da unidade e o
cumprimento dos objetivos programados, promovendo e incentivando a
participacdo dos profissionais na gestao da unidade e a cooperagdo com
as diferentes unidades funcionais do centro de saude e do ACES; c)
Elaborar e implementar, no caso das unidades que funcionem no
mesmo centro de saude, e em articulacio com os demais
coordenadores, um plano de acdo comum para o centro de saude, a
aprovar pelo diretor executivo do ACES; d) Promover, ouvindo 0s
profissionais da unidade, a consolidacdo das boas préticas; e) Assegurar
a qualidade dos servicos prestados e a sua melhoria continua,
controlando e avaliando sistematicamente o desempenho da unidade; f)
Elaborar o relatério anual de atividades (Decreto-Lei n°. 52/2022 da
presidéncia do Conselho de Ministros, 2022, p.21).

O Decreto-Lei n.° 102/2023, de 7 de novembro, criou as Unidades Locais de
Saude (ULS) como entidades publicas empresariais, integrando CS e hospitais
sob uma administracdo Unica. Em janeiro de 2024, a reforma do SNS avancou
com a expanséo das ULS e a adocdo generalizada das USF em modelos B.
Com a criacado de 31 novas ULS, totalizando 39, a reforma visa melhorar a

gestdo dos cuidados de saude, unificando hospitais, CS e ACES. Estas ULS
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focam-se na proximidade, otimizacdo de recursos e integracdo de cuidados,
envolvendo também instituicbes locais como autarquias e organizacoes de
solidariedade social (Decreto-Lei n°. 102/2023 da Presidéncia do Conselho de
Ministros, 2023).
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3. ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

A investigacdo em enfermagem tem desempenhado um papel fundamental na
consolidacdo da disciplina e da profissdo, promovendo a afirmacdo da
enfermagem no contexto das politicas de salude e bem-estar que valorizam o0s
cuidados de enfermagem. Os pesquisadores em enfermagem podem investigar
a percecdo, o tratamento e a avaliagdo de sintomas, além de analisar
diagnésticos, intervencdes e resultados. Podem ainda, dedicar-se a producéo
de conhecimento que promova as melhores praticas em educacdo e gestédo
(Nené & Sequeira, 2022).

Os estudos de revisdo, como é o0 caso da presente scoping review S&o
essenciais para a transferéncia de conhecimento cientifico, o que € crucial para
fundamentar a pratica clinica em enfermagem. Este capitulo foca-se em
descrever as metodologias escolhidas para a investigacdo em questdo. Nele,
serdo apresentados o enquadramento metodolégico, a caracterizacdo do
estudo, o objetivo e finalidade, bem como o protocolo de investigacéo, incluindo
a questdo de revisdo, a estratégia de pesquisa e 0 processo de selecdo dos

estudos.

A Prética Baseada em Evidéncias (PBE) tem sido vista como uma mudanca de
paradigma significativa na educacdo e no contexto da saide moderna (Ebell et
al., 2017). O surgimento de novas formas de evidéncia, e diferentes objetivos e
questbes de investigacdo, resultou em novas abordagens geradas para
sintetizar a evidéncia cientifica de forma mais eficaz e rigorosa (Aromataris &
Munn, 2020).

3.1 Tipo de estudo

Para a realizagcédo do estudo, foi escolhida a scoping review (ScR), por esta ter
como objetivos mapear a evidéncia sobre determinada area de conhecimento;

examinar a extenséo, o alcance e a natureza da investigagcdo em determinada
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area; sumarizar e divulgar os dados de investigacao e identificar as lacunas de
investigacbes existentes; além de fornecer uma visdo geral da evidéncia
existente (Peters et al., 2020). Trata-se de um método de revisao inicialmente
proposto por Arksey & O'Malley (2005) e posteriormente redefinido pelo Joanna
Briggs Institute (JBI), em 2015. A scoping review tem sido utilizada para
mapear as evidéncias subjacentes a area tematica em estudo, permitindo
identificar lacunas e, concomitantemente, avaliar os estudos existentes na

literatura (Tricco et al., 2018).

A scoping review é um tipo de sintese de evidéncia que identifica e mapeia a
evidéncia disponivel num determinado tdpico, campo, conceito ou questéo,
muitas vezes independentemente da fonte (ou seja, pesquisa primaria,
revisdes, evidéncia ndo empirica) dentro ou através de contextos particulares.
As ScR podem esclarecer os principais conceitos / definicdes na literatura e
identificar as principais caracteristicas ou fatores relacionados a um conceito,
incluindo aqueles relacionados a pesquisa metodolégica (Amendoeira et al.,
2021).

De acordo com Peters e seus colaboradores (2020) a scoping review

geralmente segue as seguintes etapas:

e Definicdo da pergunta de revisédo: A pergunta deve ser clara e objetiva,
com o propésito de explorar o alcance da literatura existente sobre o

tema em questao.

¢ Identificacdo dos estudos relevantes: A busca pelos estudos relevantes
é realizada de forma sistemética, utilizando vérias bases de dados,
Academic Search Complete; Business Source Complete; CINAHL
Complete; MedicLatina; MEDLINE Complete;Regional Business News
(Via EBSCOhost), Scopus e na base de dados WOS. o RCAAP
(Repositério Cientifico de Acesso Aberto de Portugal). e o OpenGrey
(System for Information on Grey Literature in Europe). E fundamental
gue os critérios de incluséo e exclusao sejam definidos antecipadamente

para garantir a selecdo dos estudos relevantes.
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e Selegcdo dos estudos: Os estudos identificados séo avaliados para
verificar se atendem aos critérios de inclusdo previamente
estabelecidos. Normalmente, comecga-se com uma triagem dos titulos e

resumos, seguida pela leitura completa dos artigos selecionados.

e Extracdo dos dados: As informacdes pertinentes dos estudos incluidos
sdo extraidas de maneira sistematica, utilizando uma ferramenta

padronizada para extragéo de dados.

e Analise e interpretacdo dos dados: Os dados extraidos s&o analisados e
interpretados para identificar tendéncias de investigagéo, lacunas na

literatura atual, areas para futuras pesquisas, entre outros aspetos.

e Divulgacdo dos resultados: Os resultados da scoping review sao
apresentados de maneira clara e objetiva, utilizando tabelas, figuras e

outros recursos visuais para facilitar a compreensao dos leitores.

Em suma, a scoping review é uma técnica de revisdo sistematica que permite
explorar a revisdo da literatura existente sobre um determinado topico de
investigacdo e ser util para identificar lacunas na literatura existente, identificar

tendéncias de investigacao e orientar para investigagdes futuras.

3.2. Formulacado da questdo de investigacao e objetivos

Apoés pesquisa nas diversas plataformas de registo de protocolo, ndo foram
identificadas revisbes sobre a mesma tematica, o que reforca a pertinéncia
desta scoping review. Dada a escassez de estudos sobre o tema, espera-se
gue este estudo contribua para evidenciar as competéncias do enfermeiro

gestor nos CSP.

No presente estudo, a scoping review foi norteada pela questdo de
investigagcdo alicercada na estratégia mnemonica PCC (P: participantes, C:

conceito e C: contexto), conforme orientagcdo do Manual do JBI (Peters et al.,
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2020, como citado em (Aromataris & Munn, 2020). A estratégia mnemonica

PCC desta revisédo foi a seguinte:
e “P” os participantes (enfermeiros gestores);
e “C” o conceito (competéncias do enfermeiro gestor);
e “C” o contexto (cuidados saude primarios).
As questdes de revisdo segundo a mnemonica PCC foram as seguintes:

e Quais as competéncias dos enfermeiros gestores nos cuidados de

saude primarios?

e Quais as funcdes e responsabilidades do enfermeiro gestor nos

cuidados de saude primarios?

e Qual a importancia da “figura” do enfermeiro gestor nos cuidados de

saude primarios?

Definiu-se como objetivo geral deste trabalho: mapear na evidéncia cientifica
quais as competéncias inerentes ao Enfermeiro Gestor no ambito dos CSP,
visando reunir um conjunto de evidéncias com relevancia para a gestdo em

enfermagem nos CSP. Como objetivos especificos:
e Analisar as fungdes e responsabilidades do enfermeiro gestor nos CSP;

e Evidenciar a relevancia da figura do enfermeiro gestor nos CSP.

3.3. Critérios de inclusao e excluséao

E de salientar que, tratando-se de participantes e amostra, numa scoping
review, estes estdo diretamente relacionados aos objetivos da prépria revisao
da literatura. De acordo com o Manual JBI (Peters et al., 2020, como citado em
(Aromataris & Munn, 2020) os motivos para a inclusdo ou exclusdo de

determinados participantes devem ser claramente explicados na introducao da
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scoping review. Na presente revisao, utilizou-se a mnemaonica PCC para definir

0S seguintes critérios de incluséo:

Participantes: Esta scoping review considerou todos os estudos que abordam
enfermeiros gestores. O enfermeiro gestor é definido como uma figura
primordial, com competéncias para assumir compromissos com a organizacao,
com os profissionais e com os clientes, percorrendo funcdes de intervencao a
nivel da gestdo estratégica, intermédia e operacional, pois a gestdo por
competéncias exige 0 desenvolvimento das diferentes estruturas das

instituicbes de saude (Alferes, et al., 2022).

Conceito: O fendmeno de interesse para esta revisdo foi as competéncias do
enfermeiro gestor. A competéncia é definida como a capacidade de agir de
maneira responsavel e eficaz, sendo reconhecida pelos outros. Envolve a
habilidade de mobilizar, integrar e aplicar conhecimentos, recursos e
habilidades num contexto profissional especifico (Le Boterf, 2003).

Contexto: Esta scoping review considerou o contexto de cuidados de saude
primarios, que € definido como “o primeiro nivel de contacto dos individuos, da
familia e da comunidade com os cuidados de saude e que constituem uma
resposta de proximidade e continuidade no processo assistencial” (Decreto-Lei
n.c 52/2022 de 4 agosto, p.9).

O Quadro 1 apresenta de forma resumida os critérios de inclusdo e excluséo.

Quadro 1- Critérios de incluséo e exclusao

Critérios de selecao Critérios de inclusao Critérios de exclusao
P- Participantes Enfermeiros gestores Outros  profissionais  de
saude (médicos,
farmacéuticos)
C- Conceito Competéncias do enfermeiro Competéncias de outros
gestor profissionais de saude
C- Contexto Cuidados saude primarios Cuidados de Saude

Hospitalares e RNCCI

41



ESCOLA SUPERIOR DE ENFERMAGEM DO PORTO Competéncias do Enfermeiro Gestor nos Cuidados
de Saude Primarios: Scoping Review

A Tabela 1 identifica os termos utilizados na pesquisa incluindo as palavras-

chave termos de indice (MeSH+x).

Tabela 1- Termos de pesquisa

Termos em MESH (Medical Términos Termos utilizados para
portugués Subject espafioles construgao da frase
relacionados com Headings) relacionados con booleana

PCC PCC

Lideranca Leadershipx Liderazgo Nurse manager
Enfermeiro Nurse Director de Nurse leader
administrador administratorx enfermeria Nurse leadership
Enfermeiro chefe Head nursex Nurse administrator
Enfermeiro diretor ~ Nurse Managerx Head nurse

Nurse management

Competéncia Competencex Competencia Competences
Aptiddes Skill* Aptitudes Skills
Capacidades abilities* Capacidades Abilities

Cuidados de saude Primary health Atencién primaria Primary health care
primarios carex Primary care centre
3.4. Método

A Revisdo Scoping que se realizou seguiu as recomendacdes metodoldgicas
do JBI Manual for Evidence Synthesis Manual JBI (Peters et al., 2020, como
citado em (Aromataris & Munn, 2020), cumprindo os critérios definidos no
checklist PRISMA extension for Scoping Review (PRISMA-ScR) (Peters et al.,
2020; Tricco et al.,, 2018). Foram incluidos estudos publicados em inglés,
espanhol e portugués. Pesquisaram-se estudos realizados no espaco temporal
de 2018 a 2023, porque no ano de 2019 foi publicado a contetdo funcional da
categoria de enfermeiro gestor e no ano de 2018 foi publicado o regulamento
que define o perfil de competéncias do Enfermeiro Gestor e os termos da sua
certificacdo, como competéncia acrescida avancada em gestdo, no ambito do
exercicio profissional de Enfermagem, pela Ordem dos enfermeiros,
relacionados com as competéncias do enfermeiro gestor no CSP. A pesquisa

nas bases de dados foi efetuada a 15 janeiro de 2024.
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3.5. Estratégia de pesquisa

De acordo com a metodologia JBI foi realizada a primeira etapa com uma
pesquisa exploratéria preliminar para elaboracdo da estratégia de busca e
identificar se houve revisées ou protocolos idénticos, e literatura existente para
produzir uma andlise bibliogréfica sdlida, localizar e organizar os dados
essenciais para as etapas futuras, pelo que foi realizada uma busca inicial em
julho 2023. A pesquisa inicial foi limitada a base de dados MEDLINE complete
e CINAHL complete (Via EBSCOhost), SCOPUS e a base de dados Web of
Science (WOS) para identificar artigos sobre o tema, utilizando palavras-chave/
palavras de texto e termos indexados (primeira fase). O protocolo foi registado
na OSF com o identificador DOI 10.17605/OSF.I0/2Y3MR.

Foi efetuada nova pesquisa a 15 janeiro 2024. As palavras de texto contidas
nos titulos e resumos dos artigos relevantes, e os termos de indexacéo
(descritores MeSH) utilizados para descrever os artigos foram usados para
desenvolver uma estratégia de pesquisa completa nas bases Academic Search
Complete; Business Source Complete; CINAHL Complete; MedicLatina;
MEDLINE Complete; Regional Business News (Via EBSCOhost), Scopus e na
base de dados WOS. Numa segunda fase, para a pesquisa da literatura
cinzenta, foi utilizado o RCAAP (Repositorio Cientifico de Acesso Aberto de
Portugal) e o OpenGrey (System for Information on Grey Literature in Europe).
A estratégia de pesquisa, incluindo todas as palavras-chave e termos de
indexacéo identificados, foi adaptada para cada base de dados incluidas nesta
scoping review. Os achados foram descritos de acordo com o diagrama de
fluxo PRISMA-ScR (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and
Meta-analyses Extension for Scoping Reviews) utilizado para a representacao
/das etapas de busca (Tricco et al., 2018). Numa terceira fase, as referéncias
de todos os estudos selecionados para inclusdo neste trabalho foram

rastreadas para estudos adicionais (Peters et al., 2020).

Para desenvolver a estratégia de pesquisa foram envolvidos dois revisores que

tiveram em consideracdo os objetivos e as questdes de revisdo. Um terceiro
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revisor foi envolvido na resolucéo das situacdes de desacordo. As perguntas de
pesquisa utilizadas em cada base de dados foram definidas apds varios testes
preliminares, utilizando diferentes combinac¢des de termos relacionados com
topicos e operadores booleanos “AND” e “OR” com o intuito de obter o maior
namero de artigos que respondessem a questao de investigacdo. Assim, foram
montadas e utilizadas consultas nas respetivas bases de dados, resultando nas

frases booleanas.

A pesquisa foi efetuada na base de dados da Scopus, Web of Science (WOS),
no Repositorio Cientifico de Acesso Aberto de Portugal (RCAAP), no OpenGrey
(System for Information on Grey Literature in Europe) e em todas as bases de
dados do agregador de conteudos EBSCOHost Web via Biblioteca Virtual da

Escola Superior de Enfermagem do Porto no dia 15 janeiro 2024.

A Tabela 2 apresenta a estratégia com 0s passos na pesquisa de conjugacao
das palavras-chave e dos termos (MeSH) e construcéo das frases booleanas.

Tabela 2- Estratégia de pesquisa via EBSCOHost, Scopus, WOS, RCAAP e OpenGrey

BASES DE PERGUNTA REGISTOS
DADOS RECUPERADOS
EBSCOHOST | aTX (“nurse manager" OR "nurse leader" OR "nurse 132 artigos

leadership” OR "Nurse Administrator" OR "head nurse" OR  (a+b+c)
"nurse management") AND a 18,652

bTX (competences OR skills OR abilities OR "health

manager competencies” OR "nurse manager

competencies" OR "competencies of leadership” OR

"management in nursing”) a+b = 10,649

cAND AB (primary health care" OR "primary care centre")

SCOPUS aTITLE-ABS-KEY (“nurse manager” OR “nurse 72 artigos
leader” OR “nurse leadership” OR “Nurse Administrator” (atb+c)
OR “head nurse” OR “nurse management”) 5862

bAND TITLE-ABS-KEY (competences“OR “skills* OR

“abilities” OR “health manager competencies” OR “nurse

manager competencies” OR “competencies of leadership”

OR “management in nursing”) a+b 1426

CAND TITLE-ABS-KEY (“primary health care” OR “primary
care centre”) a+b+c

WOS aALL= ("nurse manager" OR "nurse leader" OR "nurse 9 artigos
leadership” OR "Nurse Administrator" OR "head nurse” OR  (a+b+c)
"nurse management”) 1963

bAND ALL= (competences OR skills OR abilities OR
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"health manager competencies" OR "nurse manager
competencies" OR "competencies of leadership” OR
"management in nursing")

atb 384

CALL= ("primary health care" OR "primary care centre")

RCAAPE nurse manager OR nurse leader OR nurse leadership OR 56 artigos
OPENGREY | Nurse Administrator OR head nurse OR nurse

management AND competences OR skills OR abilities OR

health manager competencies OR nurse manager

competencies OR competencies of leadership OR

management in nursing AND primary health care OR

primary care centre

3.6. Selecédo dos estudos

Depois da pesquisa, todos os estudos identificados foram recuperados e
importados para Rayyan QCRI® (Qatar Computing Research Institute [Data
Analytics], Doha, Qatar) permitindo um acesso mais facil aos dados e uma
triagem inicial. A selecdo dos estudos foi efetuada por dois revisores
independentes, para avaliar a elegibilidade de acordo com os critérios de
inclusdo para a analise dos estudos. O texto completo das referéncias
selecionadas, foi avaliado em pormenor em funcdo dos critérios de inclusédo por
dois avaliadores independentes. Os motivos de exclusdo de textos completos
gue ndo cumpriam os critérios de inclusdo estdo registadas nesta scoping
review. As divergéncias que surgiram entre 0S revisores nesta etapa de
selecdo dos estudos, foram decididas através da discussdo com um terceiro
revisor. Os resultados da pesquisa estdo divulgados na sua totalidade na
scoping review e apresentados num diagrama de fluxo Preferred Reporting
Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA) (Tricco et al.,
2018).

3.7. Extragao e sintese dos dados

Os dados foram obtidos a partir dos estudos incluidos na scoping review,

utilizando uma ferramenta de extracado de dados criada pelos revisores (Anexo
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). As informacfes extraidas abrangeram detalhes especificos sobre os
participantes, o conceito, o contexto, os métodos e as caracteristicas do
estudo. Esse modelo foi utilizado como documento de referéncia durante todo o
processo de extracdo de dados de cada estudo incluido, sem necessidade de
alteracdes, conforme previsto inicialmente. Dois revisores realizaram a
extracdo de dados de forma independente, e quaisquer divergéncias surgidas
foram resolvidas, quando necessario, por meio de discussédo com um terceiro

revisor.

Estes artigos foram exportados das bases de dados e importados para o
Rayyan QCRI®. Esta ferramenta permite que os revisores filtrem, classifiquem
e categorizem os artigos, reduzindo o tempo necessario para a triagem dos
estudos. Possibilita que varios revisores trabalhem simultaneamente no mesmo
projeto, de forma cega, facilitando a colaboracéo e o consenso, especialmente
quando ha divergéncias na sele¢édo dos artigos. A ferramenta permite que os
revisores adicionem “tags” e anotagdes aos artigos, ajudando na organizagao e
na categorizacdo das referéncias de maneira mais eficaz. A ferramenta
mantém um registo de todas as decisdes e mudancas feitas, 0 que ajuda a
garantir a rastreabilidade e a transparéncia no processo de selecdo. Estas
vantagens tornam o Rayyan® uma ferramenta importante para a conducgéo de
scoping reviews, tornando O processo mais organizado, transparente e

eficiente.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

O principal objetivo é manter a clareza e o rigor desta revisédo, por isso foi
decidido seguir o modelo PRISMA Flow Diagram. E importante destacar que a
forma como os resultados sdo apresentados depende tanto do objetivo da
revisdo quanto da opinido dos investigadores. Assim, optou-se por realizar uma
apresentacao esquematizada consoante previsto no protocolo, permitindo ao
leitor compreender de uma forma direta e concisa os contetdos da evidéncia

cientifica mapeada nesta scoping review.

4.1. Apresentacao de resultados

Da pesquisa resultou um total de 269 estudos que foram avaliados de acordo

com a sua pertinéncia para inclusdo nas trés etapas:

- Na primeira etapa, foram eliminados os duplicados, restando 218 artigos

diferentes.

- Na segunda fase, os 218 artigos foram analisados por dois investigadores
independentes, através da leitura dos titulos e dos seus resumos, de onde,
apos reunido de consenso, se excluiram 190 artigos resultando um total de 28

artigos para leitura integral.

- Na terceira fase, apos leitura do texto integral foram excluidos 19 artigos por
nao atenderem aos critérios de inclusdo. Assim, ap0s o processo de selecao,

um total de 9 artigos foram selecionados para analise.

A Figura 1 apresenta os resultados das etapas da andlise, seguindo o modelo
PRISMA Flow Diagram.
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[ Identificagdo dos estudos seguindo o modelo PRISMA Flow Diagram ]

Artigos identificados Artigos identificados por
o
g (n =213) outras fontes (n =56)
& Scopus (n =72) RECAAP (n =33)
-
§ EBESCOhost (n =132) OpenGrey (n =23)
- WOS (n =9)
) S ‘
A 4 h 4
Artigos depois de removidos os
duplicados
(n =218)
o
g
U
% Artigos excluidos pelo
w v titulo e resumo
Artigos examinados pelo titulo e ) (n =190)
resumo N Motivo:
(n =218) Populacao (6)
Conceito (9)
P— Contexto (175)
o v
E Artigos integralmente
= Artigos examinados integralmente examinados e excluidos
=3 (n=28) o (n=19)
K} Motivo:
= Populacéo (4)
— Conceito (7)
Contexto (8)
& v
3
5 Artigos incluidos na revisao scoping
o (n=9)

Figura 1- Resultados das etapas da analise, seguindo o modelo PRISMA Flow Diagram (Tricco
etal., 2018)

Os dados dos estudos incluido nesta revisédo foram extraidos por dois revisores
de forma cega e independente. Foi elaborada uma grelha pela investigadora
principal, para a extragdo dos dados com titulo, autores, ano de publicagéo,
localizacdo geogréfica e contexto clinico, tipo e desenho do estudo, objetivos e
questbes de investigagao, tipo da amostra, conceitos significativos para a
questao de revisdo, em consonancia com os objetivos e com as questdes de

investigagéo desta revisao.
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A Figura 2 representa a proveniéncia dos estudos, que tiveram como pais de

origem o Brasil (n=6), a Africa do Sul (n=1) e Portugal (n=2).

AT

B Brasil: 6 estudos
B Portugal: 2 estudos
B Africa do Sul: 1 estudo

i
& -

Figura 2- Mapa mundo que mostra o nimero de estudos incluidos e realizados em cada pais

Dos nove estudos integrados nesta scoping review: seis sao estudos primarios
e com abordagem qualitativa (E1, E3, E4, E6, E7 e E8), duas revisbes da
literatura (E2 e E9) e um estudo tedrico-reflexivo baseado numa pesquisa
bibliogréfica sobre a teoria de Donald Schon (E5).

O Quadro 2 fornece uma visdo geral das caracteristicas dos artigos incluidos
nesta scoping review, apresentando um resumo conciso das evidéncias

mapeadas e mais significativas dos estudos analisados.
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Quadro 2- Caracteristicas dos artigos incluidos na scoping review

=m

N m

A~ m

Management
of the Primary
Care Unit:
discussing
management
competencies
with the nurse
manager

A Lideranca
do Enfermeiro
nos cuidados
salde
primarios:
Revisédo
integrativa

Comportamen
to
Empoderador
do Lider nos
Cuidados
Saude
Priméarios

A relevancia
do papel do
enfermeiro
com
competéncias
de gestdo nas
USF

Fernandes
JC &
Cordeiro
BC, 2019
Brasil

de Oliveira
Mattos JC &
Balsanelli
AP, 2019
Brasil

Silva FM,
2019
Brasil

Borges
ARD,
2021
Portugal

10
enfermeiros
gestores de
Saude

13 artigos
selecionados

7 enfermeiros
gestores

11
enfermeiros
com funcdes
de gestao

Analisar e
discutir as
competéncias
dos
enfermeiros
para a pratica
de gestao nas
Unidades
Basicas de
Saude.

Identificar
como a
lideranca do
enfermeiro
tem sido
estudada nos
cuidados
saude
primarios.

Compreender
o]
comportament
o]
empoderador
do enfermeiro
gestor na
equipa.

Analisar a
importancia
dos
enfermeiros
com
competéncias
de gestdo nas
USF;
Identificar as
funcbes de
gestao
esperadas dos
enfermeiros no
conselho
técnico das
USF; analisar
0s pontos
fortes, fracos,
oportunidades

O estudo identificou
trés categorias
principais de
competéncias de
gestéo: lideranca,
gestdo de recursos e
cuidados e
mobilizacdo de
recursos cognitivos e
afetivos.

A lideranga nos
cuidados de saude é
abordada, tendo em
conta os seguintes
aspetos: trabalho em
equipa, gestado da
unidade, tomada de
decisdo, condutas
assistenciais e
supervisdo da equipa.

O estudo
demonstrando que as
competéncias do
enfermeiro gestor
estdo relacionadas
com a tomada de
decisdes, com a
organizacéo do
processo de trabalho e
com a definicéo de
metas.

A maioria das
participantes considera
importante mobilizar
competéncias
(conhecimentos,
habilidades e atitudes)
que permitam
desenvolver as
funcbes de gestéo e
lideranga com eficacia
e eficiéncia em
beneficio da equipa de
enfermagem e
comunidade. Promover
a qualidade dos
cuidados e o bem-
estar na equipa. Os
participantes do estudo
mencionam como
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Estudo
qualitativo
exploratério
descritivo

Reviséao
integrativa
da
literatura

Pesquisa
qualitativa

Estudo
qualitativo
e
descritivo
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interpessoal.
E Training and Assad SGB, Enfermeiros Analisar o Os principais Estudo
5 practice of Valente gestores processo de resultados do estudo tedrico-
nurses in GSC, formacéao sublinham a reflexivo
Primary Care  Santos profissional importancia de os baseado
management: SCP, & permanente enfermeiros gestores numa
perspectives Cortez EA, de enfermeiros se envolverem numa pesquisa
of Schon's 2021 gestores da pratica reflexiva para bibliografi
Theory Brasil Atencao desenvolverem ca sobre a
Priméria a competéncias para teoria de
Salde sob a uma gestéo eficaz nos  Donald
perspetiva da Cuidados de Saude Schon.
teoria da Primarios, salientando
pratica a necessidade de
reflexiva de formacao continua
Donald Schon. para enfrentar os
desafios relacionados
com a préatica.
E Leadership Santos 7 enfermeiros  Conhecer o O estudo destaca o Estudo
6 and LC,Silva comportament = comportamento de qualitativo
empowering FM, o de lideranca = empowering dos exploratori
behavior: Domingos e enfermeiros gestores 0
understanding TS, empoderamen  nos Cuidados de
s of nurse Andrade J; to do Saude Primérios,
managers in & Spiri WC, enfermeiro enfatizando o impacto
Primary 2023 gestor no positivo no trabalho em
Health Care Brasil contexto dos equipa e na mediacao
cuidados de de conflitos. Como
salde barreiras a
primarios. implementacao efetiva
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e ameagas
dos
enfermeiros
com
competéncias
de gestdo nas
USF.

importante as
habilidades para a
negociacédo, gestao de
conflitos e as atitudes
gue promovam o
relacionamento
interpessoal.

unidade. Promover a
gualidade dos
cuidados e o0 bem-
estar na equipa. Os
participantes do estudo
mencionam como
importante as
habilidades para a
negociacédo, gestao de
conflitos e as atitudes
gue promovam o
relacionamento

do comportamento de
empowering foram
identificadas as
relacionadas com a
realizagcéo de reunifes
de equipa e partilha de
processos de decisao.



E Nurse
7 mangers

experience
regarding the
use Key
performance
indicators in
developing
work plans

Modelos de
Pratica de
Gestao em
Enfermagem
nos Cuidados
de saude
Priméarios
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Ngxongo
TSP &
Masondo
JNM, 2022
South.
Africa

Paiva NAB,
2022
Portugal
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20
enfermeiros
gestores

14
enfermeiros
com funcdes
de gestao

Descrever as
praticas atuais
dos
enfermeiros
gestores na
elaboracao
dos planos de
trabalho e
identificar os
desafios e as
estratégias
com a
utilizacdo dos
indicadores-
chave.

Compreender
o papel do
enfermeiro
gestor nos
Cuidados de
Saude
Primarios;
analisar as
estratégias
dos
enfermeiros
gestores na
pratica da
gestdo na
comunidade e
descrever as
vantagens e
desvantagens
expressas
pelos gestores
face a sua
pratica diaria.

Enfatiza a importancia
dos modelos de
lideranca adotados
pelos enfermeiros
lideres e a sua
influéncia na dindmica
das equipas e na
gualidade dos
cuidados prestados
aos doentes.

O estudo destacou a
experiéncia dos
enfermeiros gestores
com o uso de
indicadores-chave de
desempenho no
desenvolvimento de
planos de trabalho.

O estudo destacou trés
redes: o alinhamento
com a instituicdo, as
competéncias de
gestdo reforcadas e
avancadas e o
enquadramento da
atividade do gestor. O
modelo emergente de
gestdo em
enfermagem na
comunidade
compreende
competéncias e
funcdes que visam o
alinhamento com a
instituicdo, o
enquadramento das
atividades de gestéo e
a manutencéo das
competéncias
acrescidas e
avancadas em gestao.
Para o efeito, os
pressupostos das
funcdes da
administracao,
planeamento,
organizacéo, direcdo e
controlo, estardo
sempre a acompanhar
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Estudo
qualitativo
exploratori
o

Estudo
qualitativo
de cariz
fenomenol
ogico e
transversa
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a tomada de decisao
deste mesmo gestor
para com a institui¢éo,
equipa e
comunidade/utente.

E Competéncias Vidal CP, 7 artigos Identificar as O estudo identificou
9 do Enfermeiro  Antunes selecionados competéncias  as competéncias dos
Gestor na FB, & Lana do enfermeiro  enfermeiros: tomada
Atencéao LD, gestor na de deciséao;
Primaria: 2023 Atencéao comunicacao;
Revisdo Brasil Priméaria de lideranca;
Integrativa de Saude. planeamento; cuidado
Literatura a salde; avaliacao

periddica dos
profissionais de saude;
educacdo permanente;
ética; trabalho em
equipa; gerenciamento
de conflitos e de
pessoas.

Os estudos incluidos nesta revisdo permitem uma compreensdo aprofundada
das competéncias essenciais dos enfermeiros gestores nos CSP. Foi mapeada
entre as principais competéncias a lideranca nos estudos E1, E2, E4, E5, ES6,
E7 e E9. A lideranca € vista como fundamental para o desenvolvimento das

equipas e para a melhoria continua da qualidade dos cuidados.

A tomada de decisao foi referida nos estudos E1, E2, E3, E4, E5, E6, E8 e E9
como uma competéncia do enfermeiro gestor que o orienta a gerir a equipa, a
definir prioridades e a estabelecer metas para alcancar os objetivos da

organizacao.

A visdo estratégica e o trabalho em equipa foram mencionados nos estudos
El, E2, E3, E6, e E8 como competéncias inerentes ao enfermeiro gestor que
permitem garantir que as atividades da sua equipa estejam em consonancia

com as metas e a missédo da organizagao.

Os estudos E4, E5, E6, E7, E8 e E9, mencionaram que o enfermeiro gestor
promove a formacgao permanente e que esta competéncia € fundamental para o
desenvolvimento continuo das competéncias dos enfermeiros gestores,
auxiliando na lideranga, no planeamento e nos desafios que possam surgir com

as mudancas organizacionais.

Revisao
integrativa
da
literatura
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A elaboracéao de planos de trabalho foi referida nos estudos E1, E3, E4, E6 e
E7 como competéncia do enfermeiro gestor, que visam atingir os KPIl e o

alinhamento com as metas definidas pela instituicao.
No anexo Il estdo os quadros com a descricdo pormenorizada de cada estudo.

A Tabela 3 identifica quais as competéncias evidenciadas neste trabalho que
estdo em consonancia com o Decreto-Lei n.° 71/2019, de 27 de maio e com 0

Regulamento n.° 76/2018, de 30 de janeiro.

Tabela 3- Competéncias do enfermeiro gestor nos cuidados de salde primarios referidas na
revisédo

Decreto-Lei n.° Regulamento
Competéncias 71/2019, de 27 de n.° 76/2018, Unidades de registo
maio de 30 de

Lideranca

janeiro

E1 - Os participantes do estudo informaram
que sem a lideranca ndo sdo capazes de
estimular o trabalho da equipa.

E2- O enfermeiro gestor exerce lideranga
motivada pela personalidade e estimulo na
formacdao profissional.

E4 - E evidenciada a importancia da
existéncia de um enfermeiro com
competéncia de gestdo nas USF, traz
coesdo a equipa de enfermagem pela sua
lideranca.

E5 - O processo permanente de formagéo
profissional por meio da pratica reflexiva
favorece o fortalecimento de competéncias
como a lideranca.

E6 - O enfermeiro como lider e a sua
atuacao no processo de trabalho expressa
as atitudes e acbes do enfermeiro gestor no
desempenho da sua lideranca.

E7 - Uma das principais fun¢des dos
enfermeiros gestores é desempenhar um
papel de lideranca, no planeamento e
desenvolvimento dos planos de trabalho.
E9 - A lideranca esté alinhada com a
capacidade do enfermeiro gestor mediar
conflitos, delegar fun¢des, estimular a
equipa, reconhecer habilidades nos outros
profissionais e trabalhar em equipa.

E1l - A capacidade de trabalhar em equipa
foi a competéncia que se evidenciou de
forma consensual nos participantes do
estudo.

E2 - Os resultados mostram que o trabalho
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Trabalho

em equipa J

Visao
estratégica )

Gestao .
de conflitos
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em equipa faz parte da lideranca.

E3 - Trabalho em equipa reflete na
importancia da colabora¢&o de todos para a
conducéo do processo de trabalho e
alcance de metas.

E6 - O comportamento empoderador da
lideranca é apresentado como estratégia
gue possibilita ambientes positivos de
trabalho em equipa.

E8 - O trabalho em equipa beneficia o
desenvolvimento dos planos de trabalho e
planos e a execucdes dos projetos
apresentados.

E9 - O trabalho em equipa, ainda & um
desafio na rotina dos profissionais.

E1l - Os indicadores devem funcionar como
uma bussola orientando a trajetoria dos
servigos, conectados a metas para atingir
0s objetivos.

E2 - Faz parte do trabalho do enfermeiro
gestor a visdo estratégica.

E3 - O estabelecimento de metas
demonstra as medidas utilizadas pelos
enfermeiros para levar a equipa a atingir as
metas determinadas.

E4 - Sete participantes do estudo
enumeraram o planeamento estratégico
como competéncia de gestéo.

E6- O comportamento empoderador do
enfermeiro gestor foi identificado como
facilitador para o alcance de metas e
indicadores pela equipa.

E7 - Os KPlIs sdo elementos centrais para
medir o desempenho e devem ser usados
para orientar o desempenho futuro.

E8 - A visdo dos indicadores chave de
desempenho permite quantificar de acordo
com as estratégias e objetivos a
performance dos processos da instituicdo.

E1 - O conflito faz parte das relagcfes
interpessoais e ter habilidade para
comunicar, saber ouvir séo premissas para
o trabalho em equipa.

E3 - A “solugao de conflitos” traz a forma
como o enfermeiro e a equipa reagem
diante dos conflitos.

E6 - O enfermeiro gestor tem o papel de
mediador direto nos conflitos surgidos entre
0s membros da equipa.

E9 - O enfermeiro gestor gere os conflitos
presentes entre profissionais na equipa.

El - Toda a gestéo precisa de
conhecimento, informacdes atualizadas,
confiaveis e completas para tomar
decisdes.
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Tomada
de decisao

Comunicacéo
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E2 - Os enfermeiros lideres devem sempre
ter em vista o bem-estar da comunidade,
envolvendo comprometimento,
responsabilidade, tomadas de deciséo e
comunicacao assertiva.

E3 - A tomada de decisdo aponta que a
maioria dos enfermeiros procuram tomar
decisdes em conjunto, porém a ordem
superior prevalece.

E4 - Os participantes referiram um conjunto
de beneficios associados & tomada de
deciséo.

E5 - O processo permanente de formacéo
profissional por meio da pratica reflexiva
favorece o fortalecimento de competéncias
como a tomada de deciséo.

E6 - O comportamento empoderador
fomenta a participacdo dos enfermeiros
gestores na tomada de decisdes.

E8 - Muitas das vezes é nesses indicadores
gue os enfermeiros gestores se suportam
para a tomada de decisdes.

E9 - A tomada de deciséo relaciona-se
diretamente com as habilidades do
enfermeiro gestor.

E2 - De entre os papeis desempenhados
pelos enfermeiros gestores destaca-se a
comunicagao.

E3 - O trabalho em equipa repercute na
comunicacao, pois essa € essencial ao
trabalho dessa equipa.

E4 - E esperado que exerca as funcdes de
comunicacao.

E6 - O desenvolvimento de ambientes de
maior empoderamento, melhoram a
comunicacao.

E8 - E necessario criar condi¢cdes para um
trabalho cooperativo, melhorando a
comunicacgéo entre os profissionais.

E9 - A comunicacao é uma competéncia
essencial para o enfermeiro gestor porque
favorece a sua atuacdo com a equipa.
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E1 -Ao planear, os profissionais podem

refletir sobre as propostas de acéo.

E6 - O comportamento empoderador do

enfermeiro gestor é lembrado como um

potencial para o planeamento do processo

de trabalho.

E7 - Existe evidéncia de investigacdo que o

bom planeamento é responsavel pelo
Planeamento cumprimento de objetivos e metas.

\/ \) E8 - A um bom gestor cabe” realizar as
suas praticas assistenciais dentro da
unidade e também cumprir as acdes de
planeamento”.

E9 - O enfermeiro gestor desenvolve
atividades de planeamento através da
promocéo e prevencao da saude.

E4 - Importancia de um enfermeiro com
competéncias de gestdo nas USF para
coordenacdo da equipa de enfermagem.
E8 - Face aos resultados obtido neste
~ estudo, o enfermeiro gestor far-se-a sempre

Coordenagao 4 o valer dos pressupostos das fungées de
organizacao, direcéo e controlo.
E9 - A lideranca é importante para o
enfermeiro gestor ou coordenador para o
planeamento das agdes.

E1l - O conhecimento melhora a capacidade

de pensamento critico-reflexivo e de acao,

aprimorando as praticas que levam ao

atingimento de bons resultados.

E2 - O conhecimento técnico-cientifico faz

parte integrante do trabalho do enfermeiro

gestor.

E3 - O conhecimento é apresentado

quando o enfermeiro relata que grande

parte dos colaborantes ndo possuem

conhecimento cientifico relativamente a

area que atuam.

técnico- E7-A inc[uséo de KPIse o

cientifico \) \) desgnvolwmento de~ planos de trabglho no
curriculo de formacédo dos enfermeiros
gestores foram estratégias segundo os
participantes no estudo, que poderiam
melhorar o conhecimento e habilidades dos
enfermeiros gestores.
E8 - O Enfermeiro gestor promove uma
formacdo adequada aos seus recursos
humanos para melhorar a conhecimento e
habilidades.

Conhecimento

E4 - Falta de formacao em gestéo do
enfermeiro do conselho técnico

E5 - O processo de formacéao profissional é
apoiado por acfes praticas no servico.

E6 - As competéncias sdo obtidas a partir
do processo de formacéo e continua no
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Formacéao desenvolvimento do perfil de lideranca.

permanente \) \) E7 - A formacéo em servico poderia
melhorar o conhecimento no uso adequado
de KPIs para o desenvolvimento dos planos
de trabalho.
E8 - Promover o desenvolvimento da
investigacao, da formag&o deve ser uma
das maiores conquistas do enfermeiro
gestor.
E9 - A formacéo dos enfermeiros gestores
necessita de ajustes, nomeadamente, a
existéncia de disciplinas que abordem as
competéncias do enfermeiro.

E1 - Administrar e gerir recursos foi citado
como competéncias no estudo.

E2 - Fazem parte da rotina do enfermeiro
gestor a gestéo dos recursos.

E4 - As funcBes esperadas dos enfermeiros
do conselho técnico, os participantes

Gestao ) ) referiram como a principal, a gestao dos
recursos recursos humanos.
Humanos E7 - Um dos desafios vivenciados pelos

enfermeiros gestores com a utilizacéo de
indicadores -chave de desempenho incluiu
a alocacéao de recursos humanos.

E8 - Gerir recursos humanos é um grande
desafio.

E8 - Avaliar o desempenho profissional é
s uma atividade com significado para o
Avaliacéo de ; ;
desempenho ) ) acesso ao desen_volwmento da carreira.
E9 - Os enfermeiros gestores realizam

dos T NS .
avaliacdes dos profissionais da equipa.

profissionais

E1-As funcdes de gestédo de recursos

materiais foram referidas como uma das

principais.

E2-A funcéo de gestéo inclui os recursos

materiais.

E4- As fungbes esperadas e referidas como
Gestéo uma das principais é a gestédo dos recursos
materiais \j \) materiais.

E7- Os enfermeiros gestores alocavam os

recursos materiais (computadores).

E8-O enfermeiro gestor participa na

determinacdo dos postos de trabalho com a

afetacdo de recursos materiais.

E7-Os investigadores observaram que 0s
relatorios das auditorias evidenciavam que
os enfermeiros gestores nao utilizavam KPI

\/ \/ na elaboracdo dos planos de trabalho.
E8-Os enfermeiros gestores fazem
auditorias aos registos clinicos.

Auditorias

El-Através do planeamento é possivel
organizar os planos de trabalho
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E3- Apontam como fundamentais os planos
de trabalho para o desenvolvimento do
Planos de ‘ processo do trabalho.
trabalho \/ E4- Os participantes do estudo
identificaram os planos de trabalho como
uma melhoria do trabalho de enfermagem.
E6-O enfermeiro gestor tem um papel
importante na organizagéo dos planos de
trabalho.
E7-Os enfermeiros gestores sao os
responsaveis por liderar o processo de
implementacédo dos planos de trabalho.

E5- Os enfermeiros gestores sédo

responsaveis pela qualidade dos cuidados
Gestéo da de acordo com a suas praticas que estao
mudanga ’ \) em constante construgéo e mudanca.

E8- O enfermeiro gestor tem o papel de

promover a mudanga nos servicgos.

E7- Investigacéo adicional para enfrentar
os desafios dos enfermeiros gestor na
utilizacdo dos KPI.

J J E8-Promover o desenvolvimento da
investigacdo nos servicos, deve ser uma
das maiores conquistas do enfermeiro
gestor.

Investigacéo

</ - Competéncia descrita no Decreto-Lei n.° 71/2019, de 27 de maio e no Regulamento n.°
76/2018, de 30 de janeiro
- Competéncia ndo descrita no Decreto-Lei n.° 71/2019, de 27 de maio e/ou ho Regulamento
n.° 76/2018, de 30 de janeiro

A figura 3 apresenta as competéncias do enfermeiro gestor nos cuidados de

saude primarios que emergiram da pesquisa efetuada em cada estudo.
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Competéncia E1 |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |E9
Lideranga C AN BN BN A BE BN BN BN |
Trabalho em equipa C AN BN BN BK RK BK MK N[
Visao estratégica O 0 O © 06 © © & O
Gestao de conflitos C B OBE BEK A B BK BK N0 )
Tomada de deciso " B BE K BK RK B B M )
Comunicagao ®O ®© o 00 © ©® 0 O
Planeamento ® ® © 60 © 6 0
Coordenacao ® ® 0 o000 0 o°
Conhecimento tecnico-cientificc ey e | @) | @ | @ | @ | @ @ @
Formagao permanente OO0 . o0 0 0 o0
Gestéo recursos humanos ® ® 090 ® ® 0 O ®
AvaliagZo de desempenho

Gestao de materiais : : : : : : : : :
Auditorias C B BX BE RK BE BX BK MK )
Planos de trabalho ® 0 00 0o o 0 ¢
Gestao de mudanca ® ® & © O ® e o
Investigagao ® ®© 0060 0 © 0 ©

. - Competéncia identificada no estudo

‘ - Competéncia nao identificada no estudo

Figura 3- Competéncias do enfermeiro gestor nos cuidados de saude primarios identificadas

em cada estudo

Pode-se observar na figura 3 que o enfermeiro gestor é um profissional que, no
contexto dos cuidados de salde primarios, necessita de possuir um conjunto
de competéncias consideradas fundamentais para garantir a qualidade dos
servicos prestados e ambientes de trabalho adequados. Das principais
competéncias destaca-se a lideranca, inspirando e orientando a sua equipa
para atingir os objetivos institucionais, promovendo o trabalho em equipa. O
enfermeiro gestor detém uma visdo estratégica, capaz de alinhar as metas

organizacionais com as necessidades de saude da comunidade.
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A gestdo de conflitos € outra competéncia crucial, permitindo a mediacao de
conflitos e manter um ambiente de trabalho saudavel. A tomada de decisbes
baseia-se na capacidade de analisar situagcfes complexas, sempre alicer¢cada

por uma comunicacao eficaz que permeia todos os niveis da organizacéo.

O enfermeiro gestor também é responsavel pelo planeamento e coordenacéo
das atividades da unidade. O conhecimento técnico-cientifico é constantemente
atualizado por meio da formacdo permanente, garantindo préaticas baseadas

em evidéncias.

Na area de gestdo de recursos humanos, o enfermeiro gestor supervisiona o
desenvolvimento da equipa e realiza avaliagdo de desempenho, promovendo o
crescimento profissional dos colaboradores. Também faz a gestdo de recursos
materiais, garantindo que 0s mesmos estejam disponiveis para 0 bom

funcionamento dos servigos.

Na Figura 4 podemos verificar a relevancia de manter o enfermeiro gestor nos

CSP de acordo com os estudos da pesquisa.
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» O enfermeiro gestor possui habilidades pessoais e interpessoais, como trabalho
E1 em equipa e solugao criativa de problemas

» O enfermeiro gestor & um lider que inspira a equipa e facilita parcerias para
E2 promover a saude e melhorar a qualidade dos cuidados

» O enfermeiro gestor destaca-se pela coordenagéo da equipa, organizagao do
E3 servigo e implementagao de cuidados de salde

» O enfermeiro gestor nas organizagdes de salde influencia a motivagédo e a
E4 satisfagao profissional

» O enfermeiro gestor mantem constante a formagéo profissional, desenvolvendo
E5 competéncias de gestao

» O enfermeiro gestor é crucial na comunicacao, relagées interpessoais e
E6 mediagao de conflitos

» O enfermeiro gestor é responséavel pela tomada de decisdes e gestédo de
E7 diversas areas, como planeamento, organizacao e recursos humanos

» O enfermeiro gestor administra, planeia, organiza, dirige e controla processos na
E8 tomada de decisdes

J

» O enfermeiro gestor lidera a equipa para alcangar com éxito a realizagao das
E9 suas atividades

Figura 4- Relevancia do enfermeiro gestor nos cuidados de salude primarios

Conforme ilustrado na figura 4, todos os estudos apontam para a relevancia do
enfermeiro gestor e dessa forma a importancia de manter a sua presenca nos
CSP. Este desempenha um papel essencial nas organizacdes de saude,
destaca-se pelas habilidades pessoais e interpessoais, como o trabalho em
equipa e a resolucdo de problemas. Coordena equipas, na organizagdo dos
servicos e na implementacdo dos cuidados de saude. Influencia diretamente a
motivacdo e a satisfacdo profissional da equipa, além, de manter constante a
formacao profissional para desenvolver as suas competéncias de gestdo. S&o
cruciais na comunicagcdo, nas relacbes interpessoais e na mediacdo de
conflitos, sdo responsaveis pela tomada de decisbes em diversas areas, como
planeamento, organizagdo e gestdo de recursos humanos. Sado fundamentais
na gestdo das unidades de saude, com funcdes de administracao,
planeamento, organizacdo e controlo de processos. Estas funcbes e

responsabilidades fazem do enfermeiro gestor uma presenca indispensavel na
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promocdo de um ambiente de trabalho eficiente e na melhoria continua dos
cuidados de saude primarios. E um lider que inspira e que leva a equipa a
prosseguir 0s objetivos da instituicdo, alinhada com a visdo estratégica e

acrescentando valor em saude.

4.2. Discussao dos resultados

A gestdo dos Servicos de Saude visa a implementacdo de modelos que
permitam planear, tomar decisfes, organizar e controlar a prestacdo de
cuidados de saude. Para isso, utiliza praticas de gestdo que promovam maior
eficiéncia na utilizagcdo dos recursos disponiveis, integrando conhecimentos
tedricos, praticos e cientificos (Rodrigues, 2019). O enfermeiro gestor contribui
significativamente para a organizacdo e é 0 responsavel por assegurar a
seguranca e a qualidade dos cuidados de enfermagem, além de incentivar o

desenvolvimento profissional da equipa de enfermagem.

A discussado centra-se nos objetivos da presente scoping review e os estudos
elencados para fazer esta revisdo versam sobre as competéncias do
enfermeiro gestor nos cuidados de saude primarios e desta forma, a partir da
analise dos resultados dos estudos, mapearam-se as que correspondem aos
documentos legais (Decreto-Lei n.° 71/2019, de 27 de maio e Regulamento n.°
76/2018, de 30 de janeiro) e as que emergiram da pesquisa efetuada.

A analise dos resultados dos estudos incluidos [com excec¢do dos estudos de
Silva, (2019) e Paiva (2022)] sobre a lideranca em enfermagem evidencia a
relevancia dessa competéncia na promocao da eficacia e da coesdo nas
equipas de saude. O estudo de Fernandes e Cordeiro (2019) acrescenta que
lideranca € uma competéncia fundamental para motivar e estimular o trabalho
da equipa e que é fundamental para a atuacado eficaz de qualquer gestor. Além
disso, Assad e colaboradores defendem que a formacao continua e a pratica
reflexiva s@o cruciais para o fortalecimento das competéncias de lideranga.

Essa abordagem de desenvolvimento continuo sugere que a capacidade de
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lideranca ndo € uma qualidade estatica, mas uma competéncia que pode ser
aprimorada ao longo do tempo (Assad et al., 2021). Santos e colaboradores
complementam essa discusséo ao introduzirem a perspetiva de uma lideranca
empoderadora e flexivel, que é fundamental para enfrentar os desafios e
implementar mudancas imediatas nos cuidados de saude primarios (Santos et
al.,2023). A lideranca do enfermeiro gestor esta relacionada com as habilidades
praticas destacadas por Vidal e colaboradores, que incluem mediacdo de
conflitos, delegacéo de tarefas, estimulo a equipa e reconhecimento de
habilidades (Vidal et al. (2023).

A lideranca é uma das principais funcfes dos enfermeiros gestores, pois como
refere Lapéo (2020, p.2) “a Enfermagem ¢é a profissdo que apresenta o maior
contingente da forca de trabalho (. . .). Portanto, a lideranca do enfermeiro deve
ter um papel fundamental na organizacao do trabalho e no desenvolvimento de

solucdes inovadoras”.

O trabalho em equipa revelou uma diversidade de interpretacbes e
expectativas. Os estudos de Santos e colaboradores (2023) e de Paiva (2022)
revelam que o comportamento empoderador da lideranca como estratégia
possibilita ambientes positivos de trabalho em equipa e destacam-no como
benéfico para o desenvolvimento dos planos de trabalho e da realizacdo de
projetos. Como emerge do estudo de Silva (2019) a colaboracdo de todos para
a conducdo do processo de trabalho para o atingir as metas € o reflexo do
trabalho em equipa. O estudo realizado por Souza e colaboradores apoia essa
conclusdo ao destacar que o trabalho em equipa envolve elementos
fundamentais, como a comunicag¢do, confianca, vinculo, respeito mautuo,
valorizacdo do trabalho dos colegas e cooperacdo (Souza et al., 2016). No
entanto, para Mercés e colaboradores, para entender o verdadeiro significado
do trabalho em equipa, importa reter que “o trabalho em equipa simboliza um
desenvolvimento maior nos planos tracados pelo enfermeiro, beneficiando as
execucOes dos projetos apresentados. Favorecendo, assim, ndo sO a equipa

como um todo, mas também a comunidade e as familias” (Mercés et al., 2018).
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Para Paes e colaboradores os indicadores de saude e a gestdo de
enfermagem destacam a importancia estratégica para a melhoria da qualidade
dos cuidados e do desenvolvimento das organizacfes de saude (Paes, et al.,
2015). A visao estratégica é reforcada no estudo de Oliveira e Balsanelli (2019)
gue destacam o papel do enfermeiro gestor na utilizacdo de indicadores como
parte de sua pratica de gestdo. Os enfermeiros sdo profissionais essenciais
nas organizacfes de saude, e 0 seu desempenho esta diretamente relacionado
aos ganhos em saulde e no alcance das metas. O estudo de Silva (2019)
complementa ao mostrar que os enfermeiros gestores estabelecem metas
especificas, utilizando os indicadores para orientar a equipa no cumprimento
desses objetivos. Ja o estudo de Borges (2021) vem reforcar que a visdo do
planeamento estratégico € uma competéncia de gestdo. Ja Santos e
colaboradores acrescentam uma perspetiva importante ao associar 0
comportamento empoderador do enfermeiro gestor ao sucesso ha obtencao de
metas e indicadores. O empoderamento da equipa facilita a execucédo de
estratégias de maneira mais eficaz, gerando melhores resultados em saude
(Santos et al., 2023). Os estudos de Ngxongo e Masondo (2022) e de Paiva
(2022) reforcam que os KPIs sédo elementos centrais para medir o desempenho
e que sdo essenciais para quantificar o desempenho dos processos
organizacionais de acordo com as estratégias e objetivos, pelo que devem ser
usados ndo apenas como uma ferramenta de monitorizagdo, mas também
como um guia para o desempenho futuro. Os KPIs fornecem uma viséo clara
do desempenho da organizacdo e permitem que os gestores, incluindo os
enfermeiros, reformulem as suas abordagens e implementem novas medidas
com base nos resultados. Dessa forma, os enfermeiros gestores ndo devem
apenas responder as necessidades imediatas da equipa, mas também utilizar
os indicadores para planear e melhorar o seu desempenho a longo prazo,
promovendo ajustes estratégicos de acordo com as metas organizacionais

(Domingues et al., 2020).

Relativamente a gestdo de conflitos, como competéncia, o estudo de Carvalho
e colaboradores conclui que o conflto € uma caracteristica intrinseca e

impossivel de eliminar da vida das organizacdes de saude (Carvalho et al.,
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2014). Resultado corroborado por Fernandes e Cordeiro (2019) que apontam
que o conflito faz parte das relacdes interpessoais, destacando, ainda, que
habilidades como comunicacéo e escuta ativa sao fundamentais para lhe dar
resposta. O estudo de Silva (2019) foca-se na "solu¢do de conflitos", isto é,
como os enfermeiros e as suas equipas reagem aos conflitos. O estudo de
Santos e colaboradores (2023) vem acrescentar que o enfermeiro gestor tem
um papel de mediador direto nos conflitos (Santos et al., 2023). E uma
evidéncia clara que a gestdo de conflitos € uma responsabilidade fundamental
da lideranca, o que vai de encontro a melhor evidéncia, Carvalho e
colaboradores afirmam que cabe ao gestor a tarefa de gerir as situacdes de
conflito de forma a manter a coeséao e a eficiéncia da equipa, e que a mediagéo
eficaz € uma ferramenta central no processo de resolver conflitos e manter

saudavel o ambiente de trabalho (Carvalho et al., 2014).

Os estudos incluidos nesta pesquisa [com excecdo do estudo Ngxongo e
Masondo (2022)] evidenciam que a tomada de decisdo no contexto da
enfermagem é um processo multifacetado, influenciado por uma combinacao
de fatores, que para Fernandes e Cordeiro (2019) é a qualidade das
informacdes, o comprometimento ético com a comunidade € mencionado por
Oliveira e Balsanelli (2019). Ja para Silva (2019), a tomada de decisdo é
influenciada pela dinamica hierarquica. Para Borges (2021) afirma que a
tomada de decisdo tem beneficios percebidos pelos profissionais (Borges,
2021). Assad e colaboradores complementam que a tomada de decisdo é
influenciada pela formagdo continua (Assad et al.,, 2021). Santos e
colaboradores acrescentam que a tomada de decisdo € alicercada no
empoderamento promovido pela lideranca (Santos et al., 2023). O estudo Paiva
(2022) enfatiza que os enfermeiros gestores frequentemente se baseiam em
indicadores de desempenho (KPIs) para suportar as suas decisdes. Isso
destaca a importancia de métricas objetivas na gestdo de saulde, permitindo
gue as decisfes sejam tomadas com base em evidéncias concretas. Vidal e
colaboradores acrescenta que a tomada de decisdo € influenciada pelas
habilidades especificas do gestor (Vidal et al., 2023). Estes resultados vao ao
encontro da melhor evidencia, Tanaka e Tamaki (2012), afirma que a tomada
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de decisdo deve resultar de um processo sistematizado, que inclui o estudo do
problema, a partir da obtencdo de dados, producdo da informacéao,
seguidamente a proposta com solucdes para escolher a decisdo mais
adequada, viabilizando a implementacdo da decisdo e andlise dos resultados
obtidos (Tanaka & Tamaki, 2012).

A comunicacao € destacada como uma competéncia central e uma expectativa
fundamental para o papel do enfermeiro gestor. Neste sentido, os estudos de
Oliveira e Balsanelli (2019) e de Borges (2021) reforcam que a comunicagao é
uma das principais funcdes esperadas dos enfermeiros gestores, essencial
para o desempenho eficaz da lideranca, sublinhando Silva (2019) que o
trabalho em equipa depende diretamente de uma comunicagao eficiente, sendo
esta vital para o bom funcionamento das interacfes e da colaboracéo entre os
profissionais da equipa. Santos e colaboradores (2023) apontam que
ambientes de trabalho mais empoderadores melhoram a comunicacao,
sugerindo que gestores que promovem autonomia e confianga na equipa
também fortalecem a comunicacédo (Santos et al., 2023). Da mesma forma, o
estudo de Paiva (2022) reforca a necessidade de criar condicbes que
favorecam a cooperacgao entre os profissionais, 0 que, por sua vez, aperfeicoa
a comunicacao. Vidal e colaboradores (2023) referem que a comunicacao é
uma competéncia essencial para o enfermeiro gestor, pois facilita a sua
atuacdao e interacao eficaz com a equipa, promovendo um ambiente de trabalho
mais coeso e produtivo (Vidal et al.,, 2023). Acrescentando Metelski e
colaboradores (2020) que é uma competéncia fundamental para que o
enfermeiro gestor alcance a efetividade e a exceléncia no processo de
trabalho. As expressdes verbais, motivacionais contribuem para a exceléncia

da prética da equipa multiprofissional (Metelski et al., 2020).

O planeamento é destacado como papel crucial nas atividades dos enfermeiros
gestores. Neste sentido, Fernandes e Cordeiro (2019) apontam que o
planeamento permite que os profissionais reflitam sobre as propostas de acao,
promovendo uma abordagem mais estratégica e consciente no processo de
trabalho. Santos e colaboradores reforcam essa visdo ao indicar que o

comportamento empoderador do enfermeiro gestor facilita o planeamento, ao
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permitir que a equipa participe de forma mais ativa e colabore na organizacao
do trabalho (Santos et al., 2023). Por outro lado, Ngxongo e Masondo (2022)
mostram que o bom planeamento esta diretamente ligado ao cumprimento de
metas e objetivos, enfatizando a sua importancia para a eficacia do trabalho da
equipa de enfermagem. Paiva (2022) reforca que, além das praticas
assistenciais, o planeamento é uma responsabilidade central do gestor, sendo
fundamental para o funcionamento adequado da unidade de saude. J& o Vidal
e colaboradores acrescentam que o enfermeiro gestor também desenvolve
atividades de planeamento voltadas para a promocao e prevencdo da saude
(Vidal et al., 2023). Estes resultados sédo para Chiavenato (2004) que refere
gque com o planeamento prevé-se a definicAo da missédo, a formulacdo de
objetivos e a definicdo dos planos de acdo e os meios para alcanca-los,
programando as atividades. No entanto, do controlo faz parte a monitorizacéo e
analise do desempenho e a implementacao de acdes corretivas relativamente
aos recursos humanos, financeiros, materiais, tecnolégicos e de informacéao
(Chiavenato, 2004).

O Decreto-Lei n.° 71/2019 de 27 de maio estabelece que a coordenacado e
supervisdo das equipas de enfermagem sdo essenciais para garantir a
qualidade da gestdo e a prestacao eficaz dos cuidados. Nesse contexto, Paiva
(2022) reforca esse principio, ao mencionar que o enfermeiro gestor deve
basear-se nas funcdes de organizacado/coordenacdao, direcdo e controlo. Essas
funcdes, descritas como essenciais para garantir a qualidade da gestao e dos
cuidados, refletem diretamente as responsabilidades descritas na legislagéo,
evidenciando que a gestédo eficiente depende de uma atuacdo estruturada e
sistematica do enfermeiro gestor. Vidal e colaboradores (2023) destacam a
importancia da liderangca no papel do enfermeiro gestor ou coordenador,
particularmente no planeamento das acdes (Vidal et al., 2023). Esse estudo
complementa o anterior, ao sublinhar que, além das funcdes de organizacéo e
controlo, o enfermeiro gestor precisa exercer uma liderangca efetiva para
coordenar a sua equipa. O enfermeiro gestor destaca-se na gestdo pela

diversidade de atividades que desempenha, trabalho intelectual, organizacéo e
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implementacdo dos cuidados de saude e coordenacdo das atividades da

equipa de enfermagem, entre outras (Rodrigues & Lima, 2004).

No que concerne ao conhecimento técnico-cientifico, Fernandes e Cordeiro
(2019) destacam que o conhecimento € fundamental para aperfeicoar o
pensamento critico-reflexivo, o que, por sua vez, melhora as praticas
profissionais e contribui para alcancar bons resultados nos cuidados de saude.
Este resultado é reforcado por Oliveira e Balsanelli (2019) que colocam o
conhecimento técnico-cientifico como um componente central do trabalho do
enfermeiro gestor, evidenciando que a competéncia de gestdo € diretamente
influenciada por uma base sélida de conhecimento. Ja Silva (2019) tem uma
preocupacdo com a lacuna de conhecimento cientifico entre alguns
colaboradores, sugerindo que a falta de formacdo adequada pode
comprometer a qualidade das praticas assistenciais. Esse ponto €
complementado pelo estudo de Ngxongo e Masondo (2022) que enfatiza a
importancia de incluir indicadores de desempenho (KPIs) e planos de trabalho
no curriculo de formacdo dos enfermeiros gestores. A inclusdo dessas
ferramentas educacionais visa fortalecer as competéncias dos futuros gestores,
fornecendo-lhes o conhecimento necessério para gerir eficazmente equipas e
processos. Paiva (2022) complementa, referindo que o enfermeiro gestor tem
como responsabilidade promover formacdo continua para sua equipa,
garantindo que os recursos humanos tenham o conhecimento e as habilidades
adequadas para melhorar o desempenho geral, e a literatura consultada
acrescenta que o trabalho de gestao requer conhecimento técnico-cientifico,
enfermeiros com atitude de querer ser e fazer e que tenham e desenvolvam

habilidades para uma gestédo de qualidade (Camelo et al., 2016)

BN

No que concerne a competéncia do enfermeiro gestor em desenvolver a
formacdo permanente, Borges (2021) afirma que a auséncia de formacdo em
gestdo para os enfermeiros do conselho técnico, pode comprometer a eficacia
na lideranca e a administracdo das equipas. De forma complementar, Assad e
colaboradores (2021) mencionam que o processo de formacao profissional &
fortalecido por meio de acgdes praticas no servico, mostrando que a formacao

tedrica, quando aliada a pratica, potencializa o desenvolvimento de
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competéncias (Assad et al., 2021). Ja Santos e colaboradores (2023) reforcam
essa visdo ao descrever que as competéncias sado adquiridas por meio de
formacao continua, o que também contribui para o desenvolvimento do perfil de
lideranca dos enfermeiros gestores (Santos et al., 2023). Ngxongo e Masondo,
(2022) sugerem que a formacdo em servico poderia ser uma estratégia eficaz
para melhorar o conhecimento dos enfermeiros no uso de KPIs, o que é crucial
para o desenvolvimento de planos de trabalho mais eficazes. Paiva (2022)
acrescenta que se deve promover a investigacdo e formacgéo e que deve ser
uma das principais metas dos enfermeiros gestores, para melhorar as
habilidades e o desempenho geral da equipa. Ja Vidal e colaboradores (2023)
vao mais além, enfatizando que a formacg&do dos enfermeiros gestores precisa
de ajustes, especialmente com a inclusdo de disciplinas que abordem as
competéncias especificas da gestdo em enfermagem, reforcando a relevancia
de uma formacdo mais estruturada e direcionada para as necessidades do
gestor (Vidal et al., 2023). Os resultados estdo em consonancia com o
mencionado por Silva e colaboradores (2017) que apontam que 0S cursos de
pos-graduacdo permitem que os profissionais sejam cada vez mais eficientes,
eficazes e efetivos no processo de gestdo e na qualidade assistencial. O
investimento e a revisdo dos processos de formacdo em gestdo dos cuidados
de enfermagem levam a mudancas relevantes no desempenho do gestor que

contribui para os ganhos em saude (Silva, et al., 2017).

Para Fernandes e Cordeiro (2019) a gestdo de recursos humanos reforca a
importancia de habilidades administrativas do enfermeiro gestor e Oliveira e
Balsanelli (2019) complementam essa ideia ao destacar a rotina do enfermeiro
gestor, com énfase na gestdo de recursos humanos, sugerindo que esta
constitui um fator critico nas suas fungfes. Ja Borges (2021) corrobora com
essa visdo ao identificar a gestdo de recursos humanos como a funcéo
principal dos enfermeiros no conselho técnico, indicando que essa é uma
expectativa clara em cargos de lideranca e em conselhos administrativos.
Ngxongo e Masondo (2022) trazem um enfoque pratico ao discutir os desafios
enfrentados pelos enfermeiros gestores na aplicacédo de indicadores-chave de

desempenho, destacando especificamente a alocagdo de recursos humanos
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como um dos maiores desafios. Paiva (2022) complementa ao reiterar que a
gestdo de recursos humanos é um grande desafio para esses profissionais,
reforcando a complexidade dessa responsabilidade, o que vai ao encontro de
Santos e Andrade (2007) que afirmam que o enfermeiro gestor além de ter
conhecimentos administrativos e técnicos, necessita de ter capacidade para
lidar com pessoas, conhecer as suas necessidades, valores e motiva-las.
Mateus e Serra (2017) referem, ainda, que o capital humano, quando gerido

eficazmente, acresce vantagens competitivas a organizacao.

Evidenciou-se um numero muito pequeno de estudos que abordam o tema da
avaliagcdo de desempenho dos profissionais. A avaliagdo dos cuidados de
saude é indispensavel e deve ser realizada para o atingimento dos objetivos e
sobretudo para acompanhar o desempenho dos profissionais (Santos & Lopes,
2017). Paiva (2022) reforca a importancia estratégica da avaliacdo para o
desenvolvimento profissional e Vidal e colaboradores (2023) confirmam que
essa atividade é de facto uma pratica comum na rotina dos enfermeiros
gestores, ndo apenas como supervisor, mas também como facilitador do
crescimento profissional de sua equipa, utilizando a avaliagcdo de desempenho
como uma ferramenta para orientar o desenvolvimento de carreira (Vidal et al.,
2023). Os resultados destes dois estudos vao ao encontro dos resultados de
Santos e Lopes (2017) que comprovam que a avaliacdo dos cuidados de saude
€ indispenséavel e deve ser realizada para atingir 0os objetivos e sobretudo para

acompanhar o desempenho dos profissionais (Santos & Lopes, 2017).

Quanto a gestao de recursos materiais, Fernandes e Cordeiro (2019) enfatizam
a importancia de os profissionais de enfermagem estarem aptos a fazer a
gestao dos recursos materiais. Paiva (2022) reforca essa visao, apontando que
0os enfermeiros gestores precisam desenvolver habilidades especificas de
gestdo para gerir 0s recursos materiais. Ja, Borges (2021) afirma que para
atingir os objetivos, os enfermeiros gestores enfrentam desafios decorrentes da
escassez dos recursos materiais e Ngxongo e Masondo, (2022) complementam
com a referéncia a utilizacdo de KPI pelos enfermeiros gestores para facilitar a

gestdo dos recursos materiais, 0 que vem corroborar com Ventura e
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colaboradores (2016) que afirmam que a gestdo dos recursos materiais deve

ser realizada de forma equitativa (Ventura et al., 2016).

Os KPIs sao ferramentas essenciais para monitorizar e avaliar o desempenho,
bem como para orientar decisbes estratégicas na gestdo de recursos e
cuidados de saude. Para Ngxongo e Masondo (2022) e Paiva (2022) a
integracédo de auditorias e o uso de Indicadores-Chave de Desempenho (KPIs)
como ferramentas de monitorizacdo e controlo da qualidade dos cuidados
prestados séo fulcrais para garantir a seguranca e qualidade dos cuidados. Por
um lado, Ngxongo e Masondo (2022) identificam que as auditorias realizadas
nas unidades de saude revelam frequentemente uma lacuna significativa: os
enfermeiros gestores nao utilizam os KPIs na elaboragcdo dos seus planos de
trabalho, o que ndo apenas contraria a legislacéo vigor, mas também impede o
desenvolvimento da Governanca Clinica, o que compromete a
operacionalizacdo dos processos de melhoria continua da qualidade e que séo
fundamentais para a realizacao de auditorias (Regulamento n.° 76/2018, de 30
de janeiro, 2018).

Os estudos de Fernandes e Cordeiro (2019), Silva (2019), Borges (2021) e
Ngxongo e Masondo (2022) destacam a importancia dos planos de trabalho
como ferramenta fundamental para uma gestdo eficaz nos servicos de
enfermagem. Fernandes e Cordeiro (2019) acrescentam que a realizacdo de
diagnésticos nos servicos permite a readaptacdo dos planos de trabalho,
ajustando-os conforme as necessidades da equipa e dos clientes. Esse
processo de readaptacdo € crucial para garantir a flexibilidade e a
responsabilidade dos profissionais da equipa. Silva (2019) vincula os planos de
trabalho a organizacdo dos servicos, salientando que eles sao especificos da
organizacdo e proporcionam um ambiente de trabalho mais organizado, que
facilita a coordenacéo das atividades e a eficiéncia no cumprimento das metas.
De acordo com a legislagcdo em vigor o enfermeiro gestor deve elaborar os
planos de trabalho em funcdo das necessidades de cuidados (Decreto-Lei n.°

71/2019 de 27 de maio, 2019).
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Assad e colaboradores (2021) destacam uma abordagem pratica e reflexiva por
parte do enfermeiro na resolucdo de problemas. Referem que ao "ir ao terreno”
o enfermeiro gestor pode compreender as dificuldades enfrentadas pela equipa
e pelos servicos, adquirir uma visao direta e contextual das situacdes e, a partir
dai, refletir para encontrar solugbes para a mudanca (Assad et al., 2021).
Complementando essa viséo, Paiva (2022) reforca que uma das competéncias
fundamentais do enfermeiro gestor é justamente a sua capacidade de contribuir
para a mudanga dentro da organizagdo. Como observam Hernandez e Caldas
(2001) é tao relevante analisar as causas da resisténcia no contexto da
mudanca organizacional, como identificar os grupos e individuos que tém maior

tendéncia a resistir, e compreender os motivos dessa atitude.

Ngxongo & Masondo (2022) identificam uma dificuldade critica na utilizacdo de
Indicadores-Chave de Desempenho (KPIs) por enfermeiros gestores,
destacando que essa é uma area que exige mais investigacdo. No entanto, a
falta de conhecimento, treino ou suporte adequado para sua implementagéo
eficaz pode limitar o potencial dos enfermeiros gestores de melhoria do
desempenho de suas equipas e servi¢os. Ja Paiva (2022) reforca a ideia de
gue o desenvolvimento da investigacdo deve ser uma das maiores conquistas
dos enfermeiros gestores. A pesquisa € fundamental para a evolucao das
praticas de gestdo, permitindo que esses profissionais encontrem solucfes
inovadoras para os desafios enfrentados no desempenho das suas funcoes,
como a dificuldade no uso de KPIs, o que corrobora com Teixeira e
colaboradores, que afirmam que o enfermeiro gestor promove formacao aos
seus profissionais para assegurar a melhoria continua da prestacdo de

cuidados (Teixeira et al., 2022).

Em suma, conclui-se que as competéncias do enfermeiro gestor mencionadas
nos estudos parecem estar subjacentes aos principios referidos no Decreto-Lei
n° 71/2019, de 27 de maio, nomeadamente estdo enquadradas no artigo 10.°-
B do Decreto-Lei n.° 71/2019, que faz referéncia ao contedado funcional do
enfermeiro gestor: “ ao enfermeiro gestor, cujo conteudo funcional integra, na
generalidade, as fungbes de planeamento, organizagéo, direcdo e avaliacdo

dos cuidados de enfermagem, utilizando um modelo facilitador do

73



ESCOLA SUPERIOR DE ENFERMAGEM DO PORTO Competéncias do Enfermeiro Gestor nos Cuidados
de Saude Primarios: Scoping Review

desenvolvimento organizacional e promotor da qualidade e segurancga”
(Decreto-Lei n.° 71, de 27 de maio, 2019, p.2628). A gestdo de conflitos ndo
esta explicita na legislacdo em vigor (Regulamento n.° 76/2018, de 30 de
janeiro e no Regulamento n.° 76/2018, de 30 de janeiro). Relativamente a
tomada de decisdo ndo esta descrita no Decreto-Lei n.° 71/2019, de 27 de
maio e a gestdo de mudanca nao esta referida no Decreto-Lei n.° 71/2019, de

27 de maio.

Acredita-se que debater as competéncias dos enfermeiros gestores em
unidades de saude possibilita que as instituicbes de ensino e os gestores de
salude examinem pontos importantes da formacéo dos enfermeiros, levando em
consideracdo as particularidades exigidas para o exercicio de funcbes de

gestao (Camelo et al., 2016).

A gestdo dos Servicos de Saude visa a implementacdo de modelos que
permitam planear, tomar decisfes, organizar e controlar a prestacdo de
cuidados de saude. Para isso, utiliza praticas de gestdo que promovam maior
eficiéncia na utilizagcdo dos recursos disponiveis, integrando conhecimentos
tedricos, préaticos e cientificos (Rodrigues et al., 2019). O enfermeiro gestor
contribui significativamente para a organizagdo e é o0 responsavel por
assegurar a seguranca e a qualidade dos cuidados de enfermagem, além de

incentivar o desenvolvimento profissional da equipa de enfermagem.
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5. CONCLUSAO

Desde sempre, que a gestdo em enfermagem acompanhou e influenciou a
evolucdo do SNS e as suas competéncias sao definidas com base em critérios
distribuidos por trés niveis de gestdo: estratégico, tatico e operacional.
O enfermeiro gestor tem como principais competéncias a lideranca, autonomia,
resiliéncia, imparcialidade/neutralidade, trabalho em equipa, articulacdo, a
capacidade de delegar funcdes, a tomada de decisdo, o conhecimento técnico,
o planeamento, coordenacdo, monitorizacdo e avaliagdo das acdes de saude,
gestdo de recursos humanos e materiais e gestao de conflitos, implementar
processos de melhoria continua da qualidade e contribuir para os processos de
acreditacdo e certificacdo. A presente scoping review identificou que as
principais competéncias do enfermeiro gestor estdo presentes na préatica dos
enfermeiros gestores dos cuidados de saude primarios, de onde se destaca a
lideranca, o trabalho em equipa, a gestdo de conflitos, a tomada de deciséo, a
comunicacao, o planeamento, a coordenacéo, a visao estratégica, a formacéo
permanente, a gestdo de recursos humanos e o conhecimento técnico-
cientifico. Conclui-se que as competéncias do enfermeiro gestor estdo
conforme a lei, nomeadamente, estdo enquadradas nos dominios da
competéncia acrescida avancada em gestdo do Regulamento n.° 76/2018 da
OE e no artigo 10.°- B do Decreto-Lei n.° 71/2019, de 27 de maio, onde esta
descrito o conteudo funcional da categoria do enfermeiro gestor. Desta revisdo
foram identificadas as competéncias do enfermeiro gestor que potencializam a
qualidade dos servicos e instituicdes. A competéncia que mais se destacou foi
a tomada de decisdo que evidenciou os desafios que os enfermeiros gestores
enfrentam no desempenho das suas fungbes. Diariamente, a tomada de
decisbes, desde as mais simples até as mais complexas, € influenciada pela
capacidade de fazer escolhas assertivas. Este processo é crucial na gestdo de
pessoas, processos e organizagbes. No entanto, esta dindmica exige
flexibilidade, permitindo adaptacéo as novas necessidades e solicitacdes, 0 que
desenvolve a resiliéncia do profissional, da equipa e da organizacdo. Dessa

forma, é possivel influenciar as politicas da organizacdo e do pais, atuando
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como um elemento ativo e impulsionador. Seguidamente foi a lideranca em
gestao de enfermagem nos cuidados de saude primarios que mais se destacou
nos estudos desta revisao, sendo a lideranga um fator preponderante para o
autodesenvolvimento do enfermeiro gestor. Um dos principais desafios para o
enfermeiro gestor é a gestdo dos recursos humanos e lidar com os conflitos
dentro da equipa, exigindo habilidades de negociacado, analise e resolucao de
problemas. O conflito faz parte das relagGes interpessoais e ter habilidades
para a negociagao e comunicacéo sao essenciais para o trabalho em equipa. A
visdo estratégica foi referida com competéncia do enfermeiro gestor pois séo
0s responsaveis por liderar o processo de desenvolvimento e implementacao
de planos de trabalho e projetos que visam facilitar o atingimento dos objetivos
e metas definidas pelos indicadores-chave de desempenho. Os KPIs sdo os
elementos principais para monitorizar o desempenho e devem ser utilizados

para orientar o desempenho futuro.

As contribuicbes desta revisdo para o ensino de enfermagem residem
especialmente nos resultados que permitem compreender 0 processo
permanente de formacao profissional. A formacéo é um dos pilares que orienta
para a solucdo de problemas complexos, permitindo o desenvolvimento de
competéncias. Os enfermeiros gestores sao obrigados a possuir
conhecimentos especificos para desempenharem as expectativas do seu papel
e 0 conhecimento é adquirido através da formacao e os programas formativos
devem ter conteudos e estratégias que fomentem o desenvolvimento das

competéncias encontradas nos resultados desta reviséo.

Com a recente reorganizacdo dos CSP, a legislacdo atual ndo impde a
obrigatoriedade da presenca do enfermeiro gestor nas unidades funcionais. No
entanto, os resultados desta revisdo evidenciam a importancia crucial deste
profissional. O enfermeiro gestor desempenha uma multiplicidade de atividades
que dinamizam a equipa e também agrega valor significativo aos servicos de
saude. A sua liderancga é fundamental para orientar os membros da equipa na

direcéo dos objetivos estratégicos da organizacgéao.
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Uma abordagem eficiente a gestdo de enfermagem nas organizacfes de saude
passa pela valorizacdo do capital humano, sendo este o principal motor para a
melhoria continua da qualidade. O gestor de enfermagem atua como o
“timoneiro”, conduzindo as equipas e alinhando-as aos objetivos estratégicos,
assegurando que a exceléncia permeie todas as unidades funcionais. Isso €

ainda mais crucial nos CSP, que funcionam como a porta de entrada do SNS.

Nos CSP, os enfermeiros de familia desempenham um papel fundamental ao
acompanhamento dos individuos ao longo do ciclo vital e das suas familias
como unidade de cuidados, promovendo a integracdo dos cuidados e
fortalecendo as iniciativas de promocao da saude e prevencdo de doencas.
Para que essas metas sejam alcancadas, a gestdo deve estar presente em
cada unidade funcional, incentivando o desenvolvimento das equipas,
promovendo a qualidade assistencial, e assegurando que os cuidados sejam

prestados de forma segura e alinhados aos objetivos estratégicos.

O caminho percorrido neste estudo possibilitou conhecer as competéncias do
enfermeiro gestor nos CSP, a importancia do seu papel na equipa de
enfermagem e na melhoria continua da qualidade dos cuidados, e ainda,
reconhecer a formacdo permanente como fulcral ferramenta para a
transformacdo do processo de trabalho do enfermeiro gestor. Face aos

resultados considera-se atingido o objetivo da scoping review.

As limitagbes deste estudo estéo relacionadas com a especificidade do tema,
uma vez que a carreira de enfermagem varia consideravelmente entre
diferentes paises. Além disso, o periodo temporal escolhido foi definido pelas
investigadoras, tendo como referéncia a publicacdo do Decreto-Lei n.° 71, de
27 de maio de 2019, e do Regulamento n.° 76, de 30 de janeiro de 2018, da

Ordem dos Enfermeiros.

Foi observada a falta de estudos quantitativos, especialmente de alto nivel de
evidéncia, conforme os critérios estabelecidos pela JBI que classifica a
evidéncia de acordo com a metodologia empregue, com 0s ensaios clinicos

randomizados no topo da piramide.
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De acordo com a pratica baseada na evidéncia, os niveis de evidéncia variam
de acordo com a qualidade e rigor metodolégico dos estudos disponiveis.
Neste contexto, muitos dos estudos utilizados situam-se em niveis de evidéncia
inferiores, como estudos observacionais ou de opinido de especialistas, que,
embora relevantes, ndo fornecem a mesma forca de recomendacdo que 0s
estudos experimentais ou revisdes sistematicas. Esta escassez de estudos
com um elevado nivel de evidéncia afeta a solidez das recomendagfes que

podem ser extraidas.

Certos de que outros estudos serdo imprescindiveis para uma maior
visibilidade da relevancia da figura do enfermeiro gestor nos cuidados de saude
primarios, este estudo podera contribuir para a afirmagcédo do enfermeiro gestor
no atual contexto dos CSP e ser impulsionador de uma mudanca na conjuntura
atual dos CSP que leve a influenciar as decisGes politicas para inclusdo do

enfermeiro gestor neste contexto.
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ANEXO Il - Descricdo pormenorizada dos estudos incluidos na

revisao

Quadro 1- E1: Management of the Primary Care Unit: discussing management competencies

with the nurse

Questao de revisao:

-O que é conhecido da literatura existente sobre as competéncias dos enfermeiros
gestores nos cuidados de salde primarios?

O percurso deste estudo possibilitou conhecer as competéncias dos enfermeiros gestores nos
cuidados de saude primérios. Elencaram-se as seguintes competéncias: a lideranga,
autonomia, resiliéncia, imparcialidade/neutralidade, trabalho em equipa, articulacdo, a
capacidade de delegar funcdes, a tomada de decisdo, o0 conhecimento técnico, o
planeamento, coordenacdo, monitorizacdo e avaliacdo das a¢des de salude, gestdo de
recursos materiais e gestdo de conflitos.

-Quais as funcdes e responsabilidades do enfermeiro gestor nos cuidados de saude
primarios?

Competéncias de gestdo relativas a lideranga, as que se relacionam com a gestdo dos
recursos materiais e dos cuidados e as competéncias de gestéo referentes a mobilizacdo de
recursos cognitivos e efetivos, tais como ter o conhecimento cientifico e técnico, ter
informacgdes atualizadas para tomada de decisdes.

-Qual a importancia da “figura” do enfermeiro gestor nos cuidados de satde primarios?

As competéncias essenciais que estao presentes nas organizacdes de salde séo dificeis de
serem imitadas e sao favorecidas pelas habilidades pessoais e interpessoais do enfermeiro
gestor. Estas incluem o trabalho em equipa, habilidade para informar, pensamento sistémico,
habilidade para trabalhar com informacdes e tecnologias, criatividade na solucdo de
problemas, habilidades na comunicacéo, autoconfianca e autoestima.

Extrac&o de detalhes e caracteristicas dos estudos:

Autores: Josieli Cano Fernandes e Benedito Carlos Cordeiro
Ano de publica¢éo: 2019

Localizacéo geografica e contexto clinico: Municipio da Baia de llha Grande do Rio de
Janeiro e realizado nos cuidados de saude primarios.

Tipo e desenho do estudo: Estudo qualitativo, descritivo e exploratério. Para a colheita de
dados foi utilizado o grupo focal.

Objetivos: Analisar e discutir as competéncias do enfermeiro para a pratica de gestdo nos
cuidados de saude primarios.

Questao de investigacao: Quais as competéncias de gestdo necessarias a um enfermeiro
gestor?

Participantes: dez enfermeiros gestores.
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Resultados relevantes para a questao de revisao: Trés categorias emergiram do estudo
relativamente as competéncias do enfermeiro gestor. A 12 categoria (25,75%) refere-se as
competéncias de gestdo relativas a lideranca, tais como mediar conflitos, delegar fungées,
estimular a equipa, reconhecer habilidades nos outros, saber trabalhar em equipa e
capacidade de negociacéo. A 22 categoria (28,78%) teve como competéncias de gestédo as
que se relacionam com a gestdo dos recursos materiais e dos cuidados. O planeamento,
monitorizacdo e avaliacdo destacam-se como importantes tecnologias organizacionais e 0s
pesquisadores também referem como competéncia de gestdo conhecer indicadores. Estes
devem funcionar como uma bussola orientando a trajetéria dos servigos de salde. Na 32
categoria (39,4%) destacaram-se o conhecimento técnico-cientifico, a resiliéncia, a autonomia,
0 “jogo de cintura” e a criatividade. Também referiram neste estudo como competéncias de
gestdo, ser idéneo, imparcial e neutro.

Quadro 2- E2: A Lideranca do Enfermeiro nos cuidados saude primarios: Revisado integrativa

Questao de revisao:

-O que é conhecido da literatura existente sobre as competéncias dos enfermeiros
gestores nos cuidados de salde primarios?

Esta revisdo permitiu conhecer as competéncias do enfermeiro gestor nos cuidados de saude
primarios. Os estudos desenvolvidos no Brasil referem que a lideranca das pessoas é um
processo de gestdo que leva ao desenvolvimento da equipa e consequentemente a melhoria
continua da qualidade dos cuidados. O estudo realizado nos Estados Unidos menciona que a
lideranca é reconhecida como uma competéncia no sucesso da melhoria da qualidade dos
cuidados. Na Africa do Sul, as principais competéncias dos enfermeiros gestores avaliadas
nos estudos foram: comunicacéo, lideranga, gestdo de pessoas, planeamento, resolucdo de
conflitos e gestdo financeira. Na Noruega, o estudo realizado evidenciou que os enfermeiros
gestores tém cada vez mais desafios complexos porque com as mudangas nos processos
organizacionais. O enfermeiro gestor atua como facilitador nesse processo e mantem os
enfermeiros num ambiente favoravel ao cumprimento das metas da instituicdo. O estudo
realizado na Espanha demonstrou que o enfermeiro gestor deve exercer a sua competéncia
com um estilo de lideranca transformacional. Na Nova Zelandia, o estudo efetuado mostrou
gue a lideranga do enfermeiro gestor € importante para o desenvolvimento da forca do
trabalho e para a melhoria das praticas de enfermagem. O estudo realizado na Finlandia e na
Suécia da enfase as competéncias do enfermeiro gestor nas mudancgas organizacionais, com
um espirito critico, estar préximo das funcbes assistenciais e desempenhar habilidades
técnicas com conhecimento cientifico.

-Quais as funcdes e responsabilidades do enfermeiro gestor nos cuidados de saulde
primarios?

As funcdes de gestdo e assistenciais fazem parte das responsabilidades do enfermeiro gestor.
Os enfermeiros gestores destacam-se pela organizagéo e lideranca, relacdes interpessoais e
pela comunicacdo. Estas competéncias sdo essenciais para o desempenho das fun¢cbes do
enfermeiro gestor.

-Qual a importancia da “figura” do enfermeiro gestor nos cuidados de satde primarios?

O enfermeiro gestor é reconhecido como um elemento importante nas parcerias e articulagao
com outras entidades comunitarias, sendo visto como lider e age como facilitador na
promocéao da saude. A “figura” do enfermeiro gestor deve servir de inspiragdo para a sua
equipa, procurando a melhoria continua da qualidade dos cuidados e a satisfagédo profissional.

Extracdo de detalhes e caracteristicas dos estudos:

Autores: Julio César de Oliveira Mattos e Alexandre Pazetto Balsanelli
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Ano de publicacéo:2019

Localizacdo geografica e contexto clinico: Universidade Federal de Sdo Paulo-Brasil em
que dos 13 artigos incluidos na revisdo integrativa da literatura, cinco foram realizados no
Brasil, um nos Estados Unidos, dois na Africa do Sul, um na Noruega, um na Espanha, um na
Nova Zelandia e um na Finlandia e Suécia. Os estudos foram realizados nos cuidados de
saude primarios.

Tipo e desenho do estudo: Revisdo integrativa da literatura (30% estudos quantitativos e
70% estudos qualitativos).

Objetivos: Identificar como a lideranca do enfermeiro tem sido estudada nos cuidados de
saude primarios.

Questado de investigacdo: Quais séo os principais achados da literatura sobre lideranga em
enfermagem nos cuidados de saude primarios?

Composicdo da amostra: ndo definida.

Resultados relevantes para a questdo de revisdo: Os resultados deste estudo concluiram
que a lideranca em enfermagem €& uma competéncia preponderante para o
autodesenvolvimento do enfermeiro gestor. Os resultados desta revisdo mostram que a
lideranca abordada tem em conta o trabalho em equipa, a gestdo da unidade, a tomada de
decisdo, a supervisdo do trabalho da equipa e o enfermeiro gestor € um profissional que se
destaca na unidade.

Quadro 3- E3: Comportamento Empoderador do Lider nos Cuidados Saude Primarios

Questao de revisao:

-O que é conhecido da literatura existente sobre as competéncias dos enfermeiros
gestores nos cuidados de salde primarios?

As competéncias dos enfermeiros gestores foram organizadas em trés temas: Aspetos
relacionados com a organizacdo, em que abrange o processo de trabalho, o estabelecer
objetivos e metas para a consecucdo do trabalho. O trabalho em equipa que contemplou a
responsabilidade compartilhada, resolucéo de conflitos e reunibes de equipa. Os aspetos
relacionados com o individuo referem-se a participacdo da equipa, processo de tomada de
decisdo, conhecimento para o exercicio do trabalho e a autonomia.

-Quais as funcdes e responsabilidades do enfermeiro gestor nos cuidados de saulde
primarios?

O estudo evidenciou que as funcdes e responsabilidades dos enfermeiros gestores dos
cuidados de saude primarios se baseavam nos seguintes dominios. Trabalho em equipa,
tomada de deciséo participativa, confian¢a nos profissionais da equipa e facilidade em atingir
0s objetivos e metas do servico.

-Qual a importancia da “figura” do enfermeiro gestor nos cuidados de satde primarios?

O enfermeiro gestor destaca-se na equipa pela multiplicidade de atividades que desenvolve.
Para além, da realizacdo de trabalho intelectual, coordenacdo da equipa de enfermagem,
realizacdo das escalas de servico e de atividades, também se destaca pela organizagao do
servigo e implementagéo dos cuidados de saude.

Extracdo de detalhes e caracteristicas dos estudos:

Autores: Fernanda Marques Silva; orientadora: Prof2 Dr2 Wilza Carla Spiri
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Ano de publicacéo:2019

Localizacdo geogréafica e contexto clinico: Municipio de Aracatuba (cidade do interior
paulista- Brasil) e nos cuidados de saude primarios.

Tipo e desenho do estudo: Estudo qualitativo com recurso a entrevistas semiestruturadas.

Objetivos: Compreender o comportamento do enfermeiro gestor dos cuidados saude
primarios para o0 empoderamento da equipa.

Questdo de investigacdo: Como € percebido pelo enfermeiro dos cuidados de saude
primarios o comportamento do enfermeiro gestor para o empoderamento da sua equipa?

Composicdo da amostra: Sete enfermeiros gestores dos cuidados salde primarios.

Resultados relevantes para a questdo de revisdo: Este estudo permitiu conhecer o
comportamento dos enfermeiros gestores dos cuidados de saude primarios, demonstrando
gue as suas competéncias estéo relacionadas com a tomada de decisfes, com a organizagao
do processo de trabalho e com a definicdo de metas.

Quadro 4- E4: A relevancia do papel do enfermeiro com competéncias de gestado nas USF

Questéo de revisao:

-O que é conhecido da literatura existente sobre as competéncias dos enfermeiros
gestores nos cuidados de saude primarios?

O enfermeiro com competéncias na &rea de gestdo deve possuir: assertividade/ capacidade
de persuasdao, ética no agir, habilidades em matéria de relagbes humanas, praticas de gestao,
capacidade de colaboragdo, aprendizagem e melhoria do desempenho pela avaliacdo
continua, imparcialidade, pensamento sistemético e critico, capacidade de organizacdo do
plano de trabalho, gestao de recursos humanos e materiais clinicos.

-Quais as funcbes e responsabilidades do enfermeiro gestor nos cuidados de salde
primarios?

FuncBes e responsabilidades na lideranca da equipa, gestdo de recursos humanos e
materiais, avaliacdo de desempenho, auditorias, representacdo da equipa de enfermagem,
moderador de conflitos e organizacao do trabalho.

-Qual a importancia da “figura” do enfermeiro gestor nos cuidados de satde primarios?

O papel fundamental do enfermeiro com fungdes de gestdo € realgado com a gestdo nas
organizagfes de saude, e forma como este pode incutir nos ambientes da préatica de
enfermagem, fatores influenciadores de motivacéo e satisfacéo profissional.

Extracéo de detalhes e caracteristicas dos estudos:

Autores: Alexandra Raquel Dias Borges; Orientador - Prof® Doutor Paulo Joaquim Pina
Queirds e Coorientadora - Prof? Doutrora Marilia Maria Andrade Marques da Conceigéo e
Neves

Ano de publicagéo: 2021

Localizacdo geogréfica e contexto clinico: USF do Centro de satude de Condeixa-a-Nova e
nos cuidados de saude primarios

Tipo e desenho do estudo: Estudo qualitativo e descritivo através de questionarios online,
com questdes de resposta aberta.

Objetivos: Analisar a importancia dada a existéncia de enfermeiros com competéncias de
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gestdo nas USF, identificar as funcdes de gestao esperadas dos enfermeiros no conselho
técnico das USF e analisar os pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas da
participacdo dos enfermeiros com competéncias de gestdao nas USF.

Questao de investigacdo: Qual a relevancia que os enfermeiros atribuem ao enfermeiro com
competéncias de gestdo nas USF?

Composicdo da amostra: 11 enfermeiros, oito enfermeiros com funcdes de gestao.

Resultados relevantes para a questdo de revisdo: O estudo permitiu evidenciar a
relevancia da existéncia de enfermeiro com competéncias de gestdo nas equipas das USF,
atribuindo o seu papel a melhoria continua da qualidade dos cuidados de saude e do
desempenho dos profissionais da equipa.

Quadro 5- E5: Training and practice of nurses in Primary Care management: perspectives of

Schén’s Theory

Questao de revisao:

-O que é conhecido da literatura existente sobre as competéncias dos enfermeiros
gestores nos cuidados de saude primarios?

As contribuicbes deste estudo residem especialmente nos resultados encontrados que
permitem compreender melhor o processo permanente de formacdo profissional, que é um
pilar que orienta as solu¢des para os problemas complexos do dia a dia dos enfermeiros
gestores dos cuidados de saude priméarios por meio da préatica reflexiva, que favorece a
obtencdo de competéncias e o seu desenvolvimento, tais como a lideranca, flexibilidade,
tomada de deciséo entre outras.

-Quais as funcbes e responsabilidades do enfermeiro gestor nos cuidados de salde
primarios?

Desenvolvem competéncias de gestdo, como a tomada de deciséo, flexibilidade e lideranca
-Qual a importancia da “figura” do enfermeiro gestor nos cuidados de satde primarios?

Sao profissionais que tornam permanente o seu processo de formacdo profissional,
favorecendo assim, o desenvolvimento de competéncias de gestao

Extrac&o de detalhes e caracteristicas dos estudos:

Autores: Suellen Gomes Barbosa Assad, Geilsa Soraia Cavalcanti Valente, Silvia Cristina
Pereira dos Santos e Elaine Antunes Cortez;

Ano de publicag&o:2020
Localizacdo geografica e contexto clinico: Rio de Janeiro, nos cuidados de salde primarios

Tipo e desenho do estudo: Estudo tedrico-reflexivo baseado em pesquisa bibliografica sobre
a teoria de Donald Schén.

Objetivos: Analisar o processo de formacgéao profissional permanente do enfermeiro gestor nos
cuidados de saude priméarios na perspetiva da teoria de pratica reflexiva, construida por
Donald Schon.

Questao de investigacdo: O estudo baseou-se na formula¢éo discursiva em dois momentos:
A formacéo profissional do enfermeiro gestor e a prética reflexiva: articulacdo com a teoria e 0
desenvolvimento de competéncias de Schon na formac&o profissional para a pratica do
exercicio profissional.
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Composicdo da amostra: Enfermeiros gestores.

Resultados relevantes para a questdo de revisdo: Estes estudos revelam-se de
fundamental importancia para a interacdo entre a teoria e a pratica. Verifica-se que a pratica
reflexiva é essencial para o enfermeiro gestor de forma a oferecer subsidios para encontrar
respostas aos dilemas que possam surgir na pratica do exercicio profissional, contribuindo
desta forma para a melhoria do processo de gestdo nos cuidados de salde primarios.

Quadro 6- E6: Leadership and empowering behavior: understandings of nurse managers in

Primary Health Care

Questéo de revisao:

-O que é conhecido da literatura existente sobre as competéncias dos enfermeiros
gestores nos cuidados de salde primarios?

A atuacgdo do enfermeiro gestor nos servicos leva a um exercicio de lideranga acessivel e
flexivel, ponderando oportunidades de tomadas de decisBes coletivas com a equipa.
Capacidade de lidar com os desafios iniciais que surgem na implementacdo de processos de
mudanca, mediar e influenciar as decisdes discutidas na equipa e os possiveis conflitos que
possam surgir. Além do papel de mediador direto nos conflitos, o enfermeiro gestor é
lembrado como um potencial para o planeamento e organizacéo do processo de trabalho e
para o empoderamento dos profissionais da sua equipa.

-Quais as fungdes e responsabilidades do enfermeiro gestor nos cuidados de salude
primarios?

A multiplicidade de atividades desempenhadas pelos enfermeiros gestores, vao desde a
programacéo de servicos e tarefas, dotacéo de pessoal, organizagcéo e implementagéo dos
cuidados até a realizacéo do trabalho intelectual.

-Qual a importancia da “figura” do enfermeiro gestor nos cuidados de satde primarios?

O papel do enfermeiro gestor € essencial no processo de comunicacao, nas relagdes
interpessoais e na mediacao de conflitos.

Extracéo de detalhes e caracteristicas dos estudos:

Autores: Lucas Cardoso dos Santos, Fernanda Marques Silva, Thiago da Silva Domingos,
Juliane Andrade, Wilza Carla Spiri

Ano de publicagéo: 2022

Localizac&o geografica e contexto clinico: Municipio do interior do estado de S&o Paulo-
Brasil nos cuidados de saude primarios.

Tipo e desenho do estudo: Estudo qualitativo, exploratério com recurso a entrevistas
semiestruturadas.

Objetivos: Compreender o comportamento do enfermeiro gestor no contexto dos cuidados
salde primarios.

Questdo de investigacdo: Como os enfermeiros gestores de cuidados de saude primarios
compreendem o comportamento empoderador para o exercicio da lideranga?

Composicdo da amostra: sete enfermeiros gestores.

Resultados relevantes para a questao de revisao: Analisar qualitativamente o
comportamento empoderador na perspetiva da lideranca dos enfermeiros gestores nos
cuidados de salde primarios permitiu conhecer 0 seu impacto positivo no desempenho da
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lideranca, trabalho em equipa e mediacao de conflitos. Trouxe ainda desafios e dificuldades
nas reunides de equipa e da participacdo partilhada na tomada de decisdes. O comportamento
empoderador do lider foi identificado como facilitador para atingir os indicadores e metas do
servico. As intervencdes educativas implementadas por meio de metodologias ativas de
ensino, como as poés-graduacdes, séo eficazes no desenvolvimento empoderador do
enfermeiro gestor. O processo de educagdo continua € um recurso poderoso e essencial nas
instituicGes de saude por proporcionarem oportunidades de preparacao dos enfermeiros para
gue possam apostar em mudancgas no seu contexto de trabalho, com vista & melhoria continua
da qualidade doas cuidados, conciliando os objetivos organizacionais com as necessidades
dos profissionais de enfermagens e dos utentes.

Quadro 7- E7: Nurse managers’ experiences regarding the use of key performance indicators

in developing work plans

Questao de revisao:

-O que é conhecido da literatura existente sobre as competéncias dos enfermeiros
gestores nos cuidados de saude primarios?

Os enfermeiros gestores sdo responsaveis por liderar o processo de desenvolvimento e
implementacdo de planos de trabalho que descrevem as atividades dirias das préaticas dos
enfermeiros nos cuidados de salde primarios e que tem como objetivo facilitar o atingimento
das metas definidas para cada Indicador-chave de desempenho (KPI).

-Quais as funcbes e responsabilidades do enfermeiro gestor nos cuidados de salde
primarios?

O enfermeiro gestor ao elaborar os planos de trabalho esta a atribuir tarefas aos profissionais
da equipa, gerir o fluxo de trabalho, a monitorizar os indicadores e a articular estratégias para
que os enfermeiros da equipa estejam focados e motivados para atingir os objetivos do
servigo.

-Qual a importancia da “figura” do enfermeiro gestor nos cuidados de satde primarios?

Os enfermeiros gestores séo profissionais com cargos de responsabilidade nas organizacfes
de saude, com tomada de decisdes e que fazem parte da resolucédo e analise dos problemas.
Permitindo-lhes ainda, diferentes funcfes de gestéo, tais como o planeamento, organizacao,
direcdo, controlo e recursos humanos. Todas estas fun¢des estdo conectadas pela tomada de
deciséo.

Extracéo de detalhes e caracteristicas dos estudos:

Autores: Thembelihle S.P. Ngxongo,Judith N. Mdima Masondo
Ano de publicagéo: 2022
Localizac&o geografica e contexto clinico: Africa do Sul, nos cuidados de saide primarios.

Tipo e desenho do estudo: Estudo qualitativo, descritivo e exploratério, com recurso a
entrevistas semiestruturadas.

Objetivos: Explorar as experiéncias dos enfermeiros gestores em relacdo ao uso dos
Indicadores-chave de desempenho no desenvolvimento de planos de trabalho.

Questdo de investigacdo: O estudo ndo especifica a questdo de investigacdo. Faz
referéncia as questdes investigacdo, como tendo sido baseadas nos conceitos do quadro
tedrico, que sdao a criagdo de conhecimento, partiiha do conhecimento e aplicacdo do
conhecimento.
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Composicdo da amostra: Vinte enfermeiros gestores.

Resultados relevantes para a questdo de revisdo: A pratica dos enfermeiros gestores na
elaboracdo de planos de trabalho é uma das suas principais funcdes e que contribui para
desempenhar o seu papel de lideranca. Os desafios vivenciados pelos enfermeiros gestores
com a utilizacdo de indicadores-chave de desempenho na elaboracdo de planos de trabalho,
0s participantes neste estudo afirmaram que nunca receberam formacéo inicial, educacao e
apoio no servico quando foram promovidos para o cargo de enfermeiro gestor. No entanto,
elogiam os seus pares pelo apoio e orientacéo. As estratégias que podem facilitar a utilizagao
de KPIs pelos enfermeiros gestores no desenvolvimento de planos de trabalho incluem apoio
na funcdo de gestdo, inducdo e formacdo em servico, afetagdo de recursos humanos e
materiais e uma gestéo participativa.

Quadro 8- E8: Modelos de pratica de gestdo em enfermagem nos cuidados de salude

Questao de revisao:

-O que é conhecido da literatura existente sobre as competéncias dos enfermeiros
gestores nos cuidados de salde primarios?

Face aos resultados obtidos, foi elaborado o modelo emergente da gestdo em enfermagem
gue compreende competéncias e fungdes que visam o alinhamento com a instituicdo, o
enquadramento das atividades de gestdo e manutencdo das competéncias acrescidas e
avancadas em gestdo. O enfermeiro gestor far-se-a sempre valer dos pressupostos das
funcBes de administracdo, planeamento, organizacao, direcdo, e controlo na sua tomada de
decisdo para cumprir as metas da sua instituicdo, bem como alcancar bons indicadores para a
sua comunidade e manter a equipa coesa e estavel de modo a prestar bons cuidados de
saude.

-Quais as funcfes e responsabilidades do enfermeiro gestor nos cuidados de salde
primarios?

As funcdes e responsabilidades estéo alinhadas com a obten¢do de ganhos em salde, gestao
da mudanca, desenvolvimento profissional, gestdo da qualidade e da seguranca, bem como,
as funcgbes de planeamento, organizacéo, dire¢do e controlo na tomada de decisdes.

-Qual a importancia da “figura” do enfermeiro gestor nos cuidados de satde primarios?

O enfermeiro gestor assume as fun¢fes de administracdo, planeamento, organizacao, direcao
e controlo na sua tomada de deciséo.

Extrac&o de detalhes e caracteristicas dos estudos:

Autores: Noémia Alexandra Botelho Paiva, Orientadora: Prof® Doutora Maria Manuela
Ferreira Pereira da Silva Martins e coorientadora: Prof® Doutora Luisa Andrade

Ano de publicacéo: 2022

Localizacdo geografica e contexto clinico: Nas cinco ARS de Portugal (Norte, Centro,
Algarve, Acores e Madeira), nas unidades de cuidados de saude primarios.

Tipo e desenho do estudo: estudo qualitativo de cariz fenomenolégico e transversal, com
recurso a uma entrevista semiestruturada.

Objetivos: Compreender o papel do enfermeiro gestor nos cuidados de saude primarios,
analisar as estratégias dos enfermeiros gestores na pratica da gestdo na comunidade e
descrever as vantagens expressas pelos gestores face a sua pratica diaria.

Questdes de investigacdo: Como é o contexto de trabalho dos enfermeiros gestores nos
CSP? Como tomam decisdes os enfermeiros gestores de CSP? Que atividades desenvolvem
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os enfermeiros gestores nos CSP? Que estratégias adotam os enfermeiros gestores para gerir
recursos humanos e materiais? Como percecionam os enfermeiros gestores o seu papel para
as mudancas organizacionais?

Composicdo da amostra: catorze enfermeiros gestores ou com fun¢des de gestédo das cinco
ARS, Norte, Centro, Algarve, Acores e Madeira.

Resultados relevantes para a questao de revisao: Entre os principais resultados do estudo,
destacam-se trés redes que emergiram: o alinhamento com a instituicdo, as competéncias
acrescidas e avancada em gestdo e o enquadramento da atividade do gestor. O modelo
emergente da gestdo em enfermagem na comunidade compreende competéncias e funcfes
que visam o alinhamento com a instituicdo, o enquadramento das atividades de gestdo e a
manutencdo das competéncias acrescidas e avancadas em gestdo. Para o efeito, os
pressupostos das fun¢des da administracdo, planeamento, organizacdo, direcdo e controlo,
estardo sempre a acompanhar a tomada de decisdo deste mesmo gestor para com a
instituicdo, equipa, utente e comunidade.

Quadro 9- E9: Competéncia do enfermeiro gestor na atencao Primdria: Revisdo integrativa da

literatura

Questao de revisao:

-O que é conhecido da literatura existente sobre as competéncias dos enfermeiros
gestores nos cuidados de salde primarios?

Nos artigos selecionados, identificou-se as competéncias dos enfermeiros gestores:
capacidade de tomada de decisdo, éticos, mediadores de conflitos e focados na solugéo de
problemas.

-Quais as funcdes e responsabilidades do enfermeiro gestor nos cuidados de saude
primarios?

As funcdes dos enfermeiros gestores nos cuidados de saude primarios que foram identificadas
na revisdo foram as seguintes: tomada de decisdo; comunicacéo; lideranca; planeamento;
cuidado a saude; avaliagao periodica dos profissionais de saude; educacéo permanente; ética;
trabalho em equipa; gestao de conflitos e de pessoas.

-Qual a importancia da “figura” do enfermeiro gestor nos cuidados de satide primarios?

E importante que os enfermeiros conhecam as caracteristicas de ser um lider e de se estar em
posicdo de lideranca, pois pode-se ocupar um cargo como este e nao ser um auténtico lider.
Mesmo na auséncia de seu lider, a equipa alcanga com éxito a realizagdo das suas atividades.

Extrac&o de detalhes e caracteristicas dos estudos:

Autores: Cristine Pouey Vidal Borlina, Francielle Bendlin Antunes e Letice Dalla Lana
Ano de publicagéo: 2023

Localizac&do geogréfica e contexto clinico: Rio Grande do Sul - Brasil e nos cuidados de
saude primarios

Tipo e desenho do estudo: Revisdo integrativa da literatura.
Objetivos: Analisar as competéncias do enfermeiro gestor nos cuidados de saude primarios

Questfes de investigacao: Quais as competéncias do enfermeiro gestor na Atengdo Primaria
de Saude?

Composicdo da amostra: sete artigos incluidos na revisao (trés artigos de revisado integrativa
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da literatura, trés artigos de estudos qualitativos e um artigo de estudo quantitativo).

Resultados relevantes para a questéo de revisao: Dos sete artigos incluidos na revisédo que
identificaram as competéncias do enfermeiro gestor nos cuidados de salde primarios,
obtiveram-se o0s seguintes resultados: cinco artigos (71,4%) indicam a formacdo como
competéncia do enfermeiro gestor; quatro artigos (57,1%) inclui a tomada de decisao; trés
artigos (42,9%) mencionam a lideranca; trés artigos (42,9%) referem-se o gestao de conflitos e
gestdo de recursos humanos; dois artigos (28,6%) referem-se ao planeamento; dois artigos
(28,6%) dizem que é o cuidado a saude; um artigo (14,3%) refere que é a comunicagao; um
artigo (14,3%) menciona a avaliacdo de desempenho dos profissionais; um artigo (14,3%) faz
referencia a ética e um artigo (14,3%) menciona o trabalho em equipa como competéncia do
enfermeiro gestor nos cuidados de saude primarios.




