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APRESENTAÇÃO 

A coleção “Ciências Saúde: Teoria e Intervenção” é uma obra que tem 
como foco principal a discussão científica por intermédio de trabalhos diversos, 
alicerçados teoricamente, para a construção do conhecimento, de forma a contribuir 
para intervenções transformadoras neste campo.

A intenção do livro é apresentar a pluralidade de teorias e de intervenções de 
forma didática e útil aos vários profissionais, pesquisadores, docentes e acadêmicos 
da área da saúde. Trata-se de um compilado de cento e dois artigos de variadas 
metodologias e encontra-se estruturado em cinco volumes. 

Neste quarto volume, os 20 capítulos contemplam assuntos relacionados à 
gestão dos serviços de saúde, à formação profissional e tecnologias digitais no 
ensino. 

Deste modo, esta obra apresenta resultados teóricos bem fundamentados e 
intervenções realizadas pelos diversos autores. Espera-se que este e-book possa 
contribuir para uma atuação mais qualificada nas ciências da saúde. 

Uma ótima leitura a todos!

Marileila Marques Toledo
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RESUMO: A gestão da Atenção Básica 
é complexa, cabendo à ela o domínio de 
conteúdos específicos de gestão e do setor 
saúde, sugerindo que seus profissionais 
desenvolvam competências singulares. 
Objetivo: identificar as evidências disponíveis 
na literatura sobre a formação profissional dos 
gestores e o desenvolvimento de competências 
para o trabalho atenção básica. Métodos: 
revisão integrativa da literatura, realizada entre 
setembro e dezembro de 2018, nos Portais BVS e 
Pubmed, a fim de responder ao questionamento: 
Quais as evidências disponíveis na literatura 
sobre a formação profissional dos gestores 
e o desenvolvimento de competências para o 
trabalho atenção básica?. Resultados: cinco 
estudos compuseram a amostra com níveis 
de evidência IV. Revelaram a necessidade 
de fortalecimento do processo de aquisição 
de competências necessárias ao trabalho do 
gestor na Atenção Básica e as dificuldades 
do processo de gerenciamento. Conclusão: 
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mostra-se um desafio formar profissionais gestores com competência para atuar na 
Atenção Básica. 
PALAVRAS-CHAVE: Gestão em Saúde; Formação Profissional; Competência 
Profissional; Atenção Primária à Saúde.

VOCATIONAL TRAINING AND DEVELOPMENT OF COMPETENCES TO THE 

PRIMARY HEALTH CARE’ MANAGERS: INTEGRATION REVIEW

ABSTRACT: The management of Primary Care is complex, with it being the domain of 
specific contents of management and the health sector, suggesting that its professionals 
develop singular competences. Objectives: to identify the evidence available in the 
literature on the professional training of managers and the development of competencies 
for basic care work. Methods: integrative review of the literature, carried out between 
September and December 2018, in the BVS and Pubmed Portals, in order to answer 
the question: What evidence is available in the literature on the professional training 
of managers and the development of skills for basic care work? Results: Five studies 
composed the sample with levels of evidence IV. They revealed the need to strengthen 
the process of acquisition of skills necessary for the work of the manager in Primary 
Care and the difficulties of the management process. Conclusion: It is a challenge to 
train professional managers with competence to act in Primary Care.
KEYWORDS: Management Professional; Professional Training; Professional 
Competence; Primary Health Care.

1 | 	INTRODUÇÃO

Desde a criação do Sistema Único de Saúde (SUS) no Brasil, através 
da lei 8080/90 e dos seus subsequentes instrumentos de regulamentação, os 
municípios têm visto aumentar suas responsabilidades em relação à organização e 
operacionalização dos sistemas locais de saúde. Assim, os gestores municipais vêm 
se constituindo como importantes atores sociais no cenário político-institucional do 
SUS (MACEDO; ALBUQUERQUE; MEDEIROS, 2014).

A Norma Operacional Básica 96 traz uma explicitação maior do papel dos 
gestores municipais no que se refere à sua responsabilidade quanto aos níveis de 
atenção. A Atenção Básica (AB) é caracterizada por um conjunto de ações voltadas 
para a promoção da saúde, prevenção de agravos, tratamento e reabilitação, 
situadas no primeiro nível de atenção à saúde. Trata-se de uma estratégia de 
reorganização do primeiro nível, a fim de garantir a atenção integral à saúde das 
pessoas (CONSELHO DOS SECRETÁRIOS MUNICIPAIS DE SAÚDE, 2001).

A gestão da AB é complexa, cabendo à ela o domínio de conteúdos de 
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gestão, bem como dos aspectos específicos do setor saúde, sugerindo que seus 
profissionais desenvolvam competências singulares. Porém, estudos revelam uma 
grande heterogeneidade entre os gestores municipais, predominando uma baixa 
capacidade para formular, implementar e avaliar políticas municipais de saúde 
(CECÍLIO et al., 2007). Percebe-se que os gestores de serviços de saúde não 
possuem formação técnica apropriada para tal posição, tampouco visão holística 
sobre a gestão em saúde, reforçando o despreparo para assumirem este cargo 
(NASCIMENTO; LASEVICIUS; SANTOS, 2016). 

Dentre os princípios e práticas que se destacam para orientar a gestão, encontra-
se a noção de competência, que pode ser entendida como uma manifestação humana 
que explica a atuação profissional no contexto de trabalho. Permitindo enfrentar 
situações complexas, agir e atender as expectativas da organização, dirige-se cada 
vez mais para a responsabilidade sobre os resultados, o que influencia diretamente 
a prática dos seus gestores (FEUERSCHÜTTE et al., 2009). Diante deste contexto 
julgou-se oportuno a realização deste estudo o qual teve por objetivo identificar as 
evidências disponíveis na literatura sobre a formação profissional dos gestores e o 
desenvolvimento de competências para o trabalho atenção básica.

2 | 	METODOLOGIA

Trata-se de uma revisão integrativa da literatura, na qual serão consideradas 
6 etapas: elaboração da pergunta norteadora, busca ou amostragem na literatura, 
coleta de dados, análise crítica dos estudos incluídos, discussão dos resultados, 
e apresentação da revisão integrativa (SOUZA; SILVA; CARVALHO, 2010). Tal 
artigo foi inicialmente escrito e apresentado no 8º Congresso Ibero-Americano em 
Investigação Qualitativa - CIAIQ 2019. A questão norteadora do presente estudo 
consistiu em: “Quais as evidências disponíveis na literatura sobre a formação 
profissional dos gestores e o desenvolvimento de competências para o trabalho na 
atenção básica?”. 

Para a busca dos artigos científicos, realizada entre os meses de setembro a 
dezembro de 2018, foram utilizadas a base de dados LILACS - Literatura Latino-
Americana e do Caribe em Ciências da Saúde, mais importante e abrangente 
índice da literatura científica e técnica da América Latina e Caribe, no Portal BVS 
- Biblioteca Virtual em Saúde; e PubMed, que fornece acesso gratuito à base de 
dados MEDLINE e seus artigos de texto completo.

Além da elaboração da questão norteadora, foram identificados descritores, 
terminologia autorizada e reconhecida mundialmente, estruturado para facilitar o 
acesso à informação. E para sua busca, foi utilizada a estratégia PIO, acrônimo para 
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P - Paciente, I - Intervenção, O - Outcomes (desfecho), elementos fundamentais da 
questão de pesquisa e da busca bibliográfi ca de evidências (SANTOS; PIMENTA; 
NOBRE, 2007), e desse modo, fi cou defi nido: P - Gestores de saúde (Gestão em 
Saúde), I - Formação Profi ssional, O - Competência Profi ssional.

Para este estudo foi utilizado o DeCS – Terminologia em Saúde, da Biblioteca 
Virtual em Saúde (BVS), e MeSH, onde foram encontrados os seguintes descritores: 
“Gestão em Saúde” (Management Professional); “Formação Profi ssional” 
(Professional Training); “Competência Profi ssional” (Professional Competence); 
“Atenção Primária à Saúde” (Primary Health Care). Realizou-se o agrupamento dos 
descritores utilizando o booleano AND. Os critérios de inclusão defi nidos para a 
seleção dos artigos foram: artigos publicados na literatura nacional e internacional, 
que retratassem a temática em voga, publicados os últimos 5 anos. Os critérios 
de exclusão estabelecidos foram: não conformidade com o tema, e artigos fora do 
espaço temporal delineado.

Foram encontradas 1007 publicações na BVS, das quais 5 na base de dados 
LILACS, 706 na PubMed e 43 publicações foram encontradas na MEDLINE. 
Mediante a leitura criteriosa do título e resumo on-line, obteve-se 63 artigos. 
Posteriormente à leitura na íntegra das publicações, aplicando-se os critérios de 
inclusão e o descarte dos artigos que se repetiam, a amostra fi nal foi constituída por 
cinco artigos científi cos, dos quais um foi encontrado na BVS, um na base de dados 
LILACS, dois na PubMed e um na MEDLINE.

Fig. 1. Fluxograma do processo de seleção dos artigos que compuseram a amostra deste 
estudo. 
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Cabe ressaltar que, segundo o Instituto Joanna Briggs, cuja missão é divulgar 
amplamente o uso das melhores evidências em cuidados de saúde, de acordo com 
o tipo de estudo, os níveis de evidência variam de I a IV (MILANI et al., 2011). Ao 
analisar o delineamento da pesquisa dentre os artigos incluídos, constatou-se que 
possuem Nível de Evidência IV, evidências de estudos descritivos.

Foi desenvolvido um formulário de coleta de dados para direcionamento da 
leitura e extração dos dados pertinentes, o qual foi preenchido para cada artigo 
da amostra final do estudo. Foram coletados dados sobre a identificação do artigo 
e autores; ano e país de publicação; nível de evidência; objetivos do estudo; 
características metodológicas; resultados e conclusões, conforme demonstrado 
abaixo:

Autores/País, Ano de 
Publicação

Tipo de Estudo e 
Amostra

Nível de 
Evidência Objetivos Principais Resultados

Rosemary H. 
Mashego, Linda 
Skaal/África do Sul, 
2016

Estudo transversal, 
descritivo, 
quantitativo

IV

Determinar o 
conhecimento e 
as práticas dos 
supervisores em 
relação ao Sistema 
De Gestão e 
Desenvolvimento 
de desempenho 
(PMDS) nas 
instituições de 
saúde primária 
da Província de 
Limpopo

Os entrevistados tinham 
uma compreensão média 
dos processos do PMDS, 
incluindo o propósito e suas 
funções como supervisores. 
No entanto, existe uma lacuna 
entre o conhecimento teórico e 
a capacidade real de praticar 
o PMDS. Existem áreas que 
ainda precisam de atenção, 
como indisponibilidade de 
diretrizes PMDS e falta de 
treinamento de supervisores e 
funcionários em PMDS.

Adriana Maria André, 
Maria Helena Trench 
Ciampone, Odete 
Santelle/ Brasil, 2013

Estudo prospectivo 
adotada a 
metodologia Delphi. 
Quanti-qualitativa.

IV

Identificar que 
fatores produzem 
novas tendências 
no gerenciamento 
das unidades 
básicas de saúde 
e mudanças 
nos modelos de 
gestão.

Foram identificados os 
principais fatores que 
estão impulsionando o 
gerenciamento das unidades 
básicas de saúde, como 
as mudanças nos modelos 
de gestão. Foi consenso 
de que as dificuldades no 
gerenciamento das equipes e 
nas políticas influenciam nesse 
processo. 

Reuben Olugbenga 
Ayeleke, Nicola North, 
Katharine Ann Wallis, 
Zhanming Liang, 
Annette Dunham/ 
Estados Unidos, 2016

Revisão Sistemática IV

Sintetizar as 
evidências 
disponíveis dos 
resultados e 
do impacto do 
treinamento e 
desenvolvimento 
em relação à 
competência das 
forças de trabalho 
em gestão e 
liderança em 
saúde. 

Relato descritivo de 
treinamento e programas de 
desenvolvimento utilizados 
para melhorar a competência 
de gestão de saúde e força 
de trabalho de liderança e a 
aceitabilidade dos programas. 
Foi examinada a relação 
entre contextos de saúde e as 
intervenções necessárias para 
melhorar a competência de 
gestão e liderança.
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Erika Rodrigues de 
Almeida, Adriano 
Ferreira Martins, 
Harineide Madeira 
Macedo, Rodrigo 
Chávez Penha/ Brasil, 
2017

Análise documental IV

Analisar a 
supervisão 
acadêmica do 
projeto: Mais 
Médicos para o 
Brasil

Durante a permanência 
no programa, os médicos 
participam de processos de 
aperfeiçoamento profissional, 
como a Supervisão Acadêmica, 
por meio da qual é concedido 
apoio pedagógico para o 
fortalecimento de habilidades e 
competências necessárias ao 
trabalho na Atenção Básica.

Keerati 
Kitreerawutiwong, 
Chanaphol Sriruecha 
and Wongsa 
Laohasiriwon/ 
Tailândia, 2015

Estudo qualitativo. 
Desenvolvimento 
de Escala. Análise 
de item, teste de 
confiabilidade e 
análise fatorial 
exploratória foram 
aplicados para 
construir a validade.

IV

Desenvolver 
e examinar as 
propriedades 
psicométricas 
da escala de 
competência para 
os gestores de 
cuidados primários 
na Tailândia.

Este instrumento demonstrou 
propriedades psicométricas 
e, portanto, é considerado 
uma ferramenta eficaz para a 
avaliação das competências de 
gerente de cuidados primários. 
Os resultados podem ser 
utilizados para melhorar os 
requisitos de competência 
dos gestores de cuidados 
primários, com implicações 
para o desenvolvimento de 
força de trabalho de gestão de 
serviços de saúde.

Fig. 2. Formulário de coleta de dados para direcionamento da leitura e extração dos dados. 

3 | 	RESULTADOS

Dos cinco artigos selecionados, um artigo (20%) foi publicado em 2017, dois 
(40%) foram publicados no ano de 2016, um (20%) em 2015 e um (20%) no ano 
de 2013. Os dados mostram uma crescente produção acerca da necessidade de 
fortalecimento da gestão em saúde nos últimos cinco anos (100%).

Quanto à origem dos estudos, um estudo (20%) foi realizado nos Estados 
Unidos, um (20%) na África do Sul, um (20%) na Tailândia e dois (50,0%) estudos 
foram realizados no Brasil. Este achado pode apontar para um certo equilíbrio das 
produções acerca da temática no Brasil em comparação aos demais países do 
mundo.

No que se refere à origem do periódico em que o artigo foi publicado, quatro 
(80%) foram publicados em periódicos da área médica e apenas um (25%) em 
base de dados de Revisões Sistemáticas. Entre a amostra selecionada, três (60%) 
artigo destacam a necessidade de estratégias de fortalecimento do processo de 
desenvolvimento de competências necessárias ao trabalho na Atenção Básica, 
enquanto que outros dois (40%) discorrem sobre as dificuldades que emergem no 
processo de gerenciamento, provocadas por lacunas existentes entre o conhecimento 
teórico e a prática em gestão. 
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4 | 	DISCUSSÃO

Com os resultados obtidos, os artigos foram agrupados de acordo com os eixos 
temáticos, emergindo duas categorias que se seguem: Fortalecimento do processo 
de desenvolvimento de competências necessárias ao trabalho na Atenção Básica, 
e Dificuldades no processo de gerenciamento: Lacuna entre conhecimento teórico 
e prática em gestão.

4.1	Fortalecimento do processo de aquisição de competências necessárias ao 

trabalho do gestor na Atenção Básica

Os sistemas de saúde no século 21 têm enfrentado desafios devido à sua 
complexidade. Tal complexidade traduz-se em uma interação entre mudanças 
políticas, econômicas, sociais, demográficas, e a mudança dos padrões das 
doenças; devendo, os gestores em saúde compreender questões determinantes à 
organização e gestão dos cuidados de saúde. A fim de se melhorar a competência 
profissional em determinados postos de trabalho, esta deve ser medida e avaliada, 
requerendo instrumentos próprios.

Para que os usuários dos serviços de saúde recebam um serviço de 
qualidade, os prestadores de cuidados de saúde precisam manter padrões éticos 
e profissionais, sobretudo em conhecimento e informação, objetivando padrões 
de qualidade e competência no desempenho dos serviços de saúde pública. Para 
tanto, são necessários processos de avaliações de desempenho, recrutamento, 
identificação de necessidades de educação continuada, e a formulação de um 
currículo de competências com base ou programa em gestão de recursos humanos 
em sua formação. Recomendando-se integrar este modelo de competência no 
planejamento dos gestores de cuidados primários de saúde (KITREERAWUTIWONG; 
SRIRUECHA; LAOHASIRIWON, 2015). 

Percebido como potencialidade de transformação do sujeito profissional em suas 
dimensões pessoal, profissional e institucional, o desenvolvimento de competências 
permite ao profissional conviver com a diversidade e com o avanço tecnológico do 
mundo moderno constituindo a tônica defendida pela educação permanente para a 
formação dos profissionais atualmente (SALUN; PRADO, 2014).	

Estudos feitos na Tailândia em 2015, recomendaram o uso de um instrumento 
que demonstrou propriedades psicométricas, considerado uma ferramenta eficaz 
para a avaliação das competências de gerente de cuidados primários; podendo 
seus resultados serem utilizados para melhorar os requisitos de competência dos 
gestores de cuidados primários, com implicações para o desenvolvimento da força 
de trabalho de gestão de serviços de saúde (KITREERAWUTIWONG; SRIRUECHA; 
LAOHASIRIWON, 2015).
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É mister a importância de se desenvolver e melhorar a competência da força 
de trabalho de gestão e liderança em saúde através de programas de treinamento e 
desenvolvimento. A força de trabalho de gestão e liderança em saúde desempenha 
um papel crucial na prestação eficaz de cuidados de saúde e na maximização 
de ganhos nas diversas reformas do setor. Portanto, uma melhor compreensão 
das evidências para a relação entre intervenções de formação e desenvolvimento 
profissional ocasionará em melhor gestão da saúde e competência de liderança 
(AYELEKE et al., 2013).

Almeida et al. (2017) afirmam ser necessário participação em processos de 
aperfeiçoamento profissional, para o fortalecimento de habilidades e competências 
necessárias ao trabalho na Atenção Básica. Essas intervenções têm causado 
impacto no âmbito do trabalho na Atenção Básica e no desenvolvimento de novos 
modelos de formação, educação continuada e Atenção à Saúde no Brasil.

4.2	Dificuldades no processo de gerenciamento: Lacuna entre conhecimento 

teórico e prática em gestão

Outro estudo, realizado em 2016, na África do Sul, evidenciou que existe uma 
lacuna entre o conhecimento teórico e as práticas dos supervisores nas instituições 
de saúde primários. O governo sul-africano introduziu um sistema de gerenciamento 
de desempenho e desenvolvimento – SPDM, como uma ferramenta para monitorar 
e gerenciar o desempenho das instituições de saúde, a fim de melhorar a prestação 
de serviços dentro de instituições de cuidados de saúde primárias; evidenciou a 
necessidade de implementação de estratégias para a formação de supervisores 
para melhorar seus conhecimentos e competências na gestão. Para melhorar o 
conhecimento e a capacidade para gerenciar, é necessário a formação periódica de 
todos os supervisores e gestores (MASHEGO; SKAAL, 2016). 

A formação acadêmica deve ser revista não só quanto aos conteúdos, mas 
quanto ao desenvolvimento desses profissionais. O recrutamento, a seleção, 
o desenvolvimento e a avaliação devem ser norteados por essas competências 
alinhadas à missão, à visão, aos valores e aos modelos de gestão das organizações 
no contexto do Sistema Único de Saúde. Estudos mostram que os atuais gestores 
não estão preparados para exercer tal função, considerando as mudanças trazidas 
com o advento das parcerias público-privadas (ANDRÉ; CIAMPONE; SANTELLE, 
2013). O que se nota é a falta de planejamento de ações de educação permanente 
por parte da gestão municipal, a fim de qualificar os profissionais de saúde desse 
setor.

Melhores práticas de gestão podem propiciar melhorias significativas nas 
práticas assistenciais e na resolutividade dos serviços, fortalecendo os princípios que 
fundamentam a atenção básica à saúde no contexto do SUS. Sem a compreensão 
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dos cenários e das tendências na gestão não seria possível desenhar o perfil 
de competências necessárias para melhor preparar os gestores locais (ANDRÉ; 
CIAMPONE; SANTELLE, 2013).

Porém, na perspectiva de transformação da prática, deve-se desenvolver no 
profissional de saúde uma consciência crítica, conquistada por meio das mudanças 
de atitudes decorrentes das experiências vividas, traduzindo-se em educação 
permanente. Nesse contexto, é fundamental ressaltar que o processo de educação 
permanente deve ser aproveitado, visando principalmente à reflexão crítica do 
profissional perante as atividades que envolvem a gestão.

5 | 	CONCLUSÃO

Na atualidade, visando buscar maior adequação entre as demandas do sistema 
e a formação profissional, o setor saúde tem participado ativamente de diversas 
iniciativas relacionadas ao ensino nas profissões de saúde. Estudos recentes 
apontam para a necessidade das escolas alinharem os conteúdos da formação dos 
profissionais de saúde às necessidades da prática diária.

Os processos de reflexão se constituem a partir das necessidades do próprio 
trabalho tornando os profissionais ao mesmo tempo aprendizes e produtores do 
conhecimento em seu cotidiano.  A prática reflexiva, para potencializar as habilidades 
profissionais necessárias, deve privilegiar o pensamento de quem aprende. Assim, 
ocorre a transformação de seus saberes e valores que, através do desenvolvimento 
de competências, legitimam os atributos e os resultados esperados de sua área 
profissional. 

	 Para sua formação profissional permanente é necessário reflexividade crítica 
sobre a prática, mostrando-se um desafio formar profissionais gestores competentes 
para atuar na Atenção Básica.
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