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Introduciio: Novas competéncias sdo frequentemente requeridas de gestores, o que implica
redefinir as formas de recrutar, selecionar, treinar e capacitar os profissionais em suas respectivas
atividades.Objetivo: Identificar na literatura os problemas e desafios no processo de capacitagdo
dos gestores em saude. Métodos: Trata-se de uma revisdo bibliografica realizada nas bases
MEDLINE via PubMed, Web of Science e IBECS via Biblioteca Virtual em Saude, utilizando os
descritores Gestdo em satude and Capacitagdo profissional and Gestor de saude and
Aprendizagem and Gerenciamento, entre os anos 2012 a 2018. Resultados: A amostra analisada
foi composta de nove artigos, que atenderam aos critérios de inclusdo estabelecidos e respondiam
a questao norteadora do estudo. Os estudos revelaram a importancia de um gestor bem capacitado,
entretanto, apontaram que a formagdo de gestores ainda ¢ deficiente. Conclusdo: Conclui-se que
os gestores necessitam estar inseridos em um ambiente de pratica capacitadora, gestdo executiva
de apoio e desenvolvimento profissional continuo.
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INTRODUCTION

Nos ultimos anos, a gestdo em saide vem sendo apontada
como um dos grandes desafios para a consolidacdo do Sistema
Unico de Saude (SUS), durante um longo periodo, a
preocupagdo dos gestores publicos voltava-se para o
financiamento e a organizacdo da rede de servigos. Os recursos
humanos, ndo se traduziam em foco de atengdo vinculado a
organizagdo da produgdo do proprio trabalho na sociedade, a
abordagem adotada pelo setor incluia como mais um insumo,
ao lado dos recursos materiais e financeiros, ainda que as
seguidas conferéncias nacionais de saude, intelectuais do setor
e as conferéncias especificas de recursos humanos tenham
destacado a sua importancia e especificidade, desde a década
de 1980.

*Corresponding author: Ingrid Moura de Abreu,
Universidade Federal do Piaui (UFPI). Teresina-PI, Brasil.

Logo depois, recolocaram a centralidade do trabalhador nesse
processo, ampliando a discussdo sobre a gestdo do trabalho
(BRASIL, 2011). Nessa conjuntura, novas competéncias sao
requeridas dos trabalhadores e gestores, o que implica redefinir
as formas de recrutar, selecionar, treinar € manter os
profissionais em suas respectivas atividades, impondo a
criagdo de instrumentos gerenciais essenciais a essa nova
abordagem de gestdo de recursos humanos, incidindo,
principalmente, na incorporacdo e remuneracdo da forga de
trabalho, com requerimentos crescentes de especializagdo dos
trabalhadores (BRASIL, 2007). O gerenciamento de servigos
em alguns locais se da por meio de pessoas de varias
categorias  profissionais, tendo como principio a
interdisciplinaridade e a coordenacdo das acdes de saude de
natureza, assistenciais, clinicas, educativas ¢ gerenciais,
atendendo aos indicadores epidemioldgicos e sociais da
comunidade (Ramos Lhd, Grigoletto, 2012).
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No tocante aos gerentes, estes deverdo adquirir um perfil de
lideranca situacional, cientes do seu papel de dirigir as
atividades para desenvolver as pessoas e leva-las a realizar a
contento suas responsabilidades no atendimento a populagdo,
ao paciente e a familia. O bom andamento dos acontecimentos
corre em paralelo as atividades assistenciais, reunides
administrativas de equipe, estar a par do diagnostico da
comunidade e epidemioldgico, visando a defini¢do da
necessidade da populagdo em relagdo aos assuntos que
requerem planejamento e execucdo das atividades educativas,
assistenciais e gerenciais (Ramos and Grigoletto 2012).
Revela-se, portanto, a necessidade da realiza¢do constante de
treinamentos, cursos, capacitagdes e avaliagdes, estrutura
organizativa para orientagdes basicas e mais complexas para
esses gestores em saude. Nessa perspectiva, o objetivo da
pesquisa foi identificar na literatura as dificuldades e entraves
no processo de capacitagdo dos gestores em saude.

MATERIALS AND METODOS

Trata-se de uma revisdo integrativa da literatura fundamentada
em referencial tedrico, um método amplo, que permite incluir
estudos de  diferentes  abordagens  metodologicas,
possibilitando a sintese e analise do conhecimento, produzido
e proporcionando intervengdes mais efetivas e com melhor
custo-beneficio. Este método possibilita sumarizar as
pesquisas publicadas e obter conclusdes a partir da pergunta
norteadora (Whittemore and Knafl, 2005). Uma revisdo
integrativa bem realizada exige os mesmos padrdes de rigor,
clareza e replicacdo utilizada nos estudos primarios (MENDES
KDS, et al., 2008). A revisdo cumpriu criteriosamente as seis
etapas as quais estdo estreitamente interligadas: elaboragdo da
pergunta norteadora, busca na literatura, coleta de dados,
analise critica dos estudos incluidos, discussao dos resultados e
apresentagdo da revisdo integrativa (Souza MT, et al., 2010).
Para elaboragdo da questdo norteadora utilizou-se a estratégia
PICo (Populagao/Problema, Interesse e Contexto), definindo-
se como populagdo/problema “dificuldades e entraves”,
fenomeno de interesse “Capacitagdo de gestores” e contexto
“gestdo em saude”. Assim, esta investigagdo foi conduzida a
partir da seguinte pergunta de pesquisa: Quais as dificuldades
e os entraves no processo de capacitacdo de gestores em
saude?.

O levantamento bibliografico foi realizado entre os meses de
janeiro a mar¢co de 2019 nas bases eletronicas de dados
Medical Literature Analysis and Retrieval System on-line
(MEDLINE via PubMed) e Web of Science e Indice
Bibliogrdfico Espaiiol em Ciencias de La Salud (IBECS via
Biblioteca Virtual em Saude). Os descritores controlados e néo
controlados foram selecionados apdés consulta aos termos
Descritores em Ciéncias da Saude (DeCS): Gestdo em saude
and Capacitagdo profissional and Gestor de saude and
Aprendizagem and Gerenciamento. Foram definidos os
seguintes critérios de inclusdo: artigos de estudos primadrios
indexados nas bases de dados descritas, publicados no periodo
de 2012 a 2018, no idioma inglés, portugués ou espanhol, com
texto completo disponivel e que abrangessem a tematica em
estudo. Os critérios de exclusdo focaram-se nos artigos que
ndo possuiam texto completo e artigos duplicados. Os artigos
foram acessados por meio do Portal de Periddicos da Capes e a
selegdo foi realizada de forma independente por uma revisora,
que apos leitura de titulos, resumos obteve uma busca que
totalizou 89 produgdes, das quais 20 atenderam aos critérios de
inclusdo, apoés a leitura integral dos textos, realizou-se a

exclusdo de 11 publicagdes, sendo por duplicidade nas bases
de dados, fora do recorte temporal ou até mesmo, que nao
respondesse a pergunta de pesquisa. Desse modo, 09 artigos
compuseram a amostra e foram analisados. A extracdo dos
dados foi realizada com auxilio de instrumento proprio
contendo informagdes sobre autores, pais e ano de publicacao,
bases de dados e periodicos, delineamento da pesquisa,
principais resultados e conclusdes dos estudos. A analise e
sintese dos dados foram realizadas de forma descritiva e as
producdes selecionadas foram organizadas em planilhas no
Microsoft Word em tabela, procedendo-se a construcdo de
quadros de acordo com as varidveis identificadas, a qual
permitiu avaliar as evidéncias, bem como identificar a
necessidade de investigagdes futuras acerca da tematica.

RESULTADOS E DISCUSSAO

No quadro a seguir estdo relacionados os dados encontrados e
organizados, no qual, se pode visualizar as publicacdes
referentes a tematica proposta associados as suas respectivas
contribuigdes de estudo (Quadro 1). Diante do cenario
estudado, vimos muitas dificuldades encontradas, desde o
momento do inicio da gestdo por pessoas leigas, quanto
dificuldades no dia a dia, na gestdo exercida por pessoas ja
experientes. Muzindutsi ZM, et al. (2018) demonstrou que a
aprendizagem pela acdo ¢ um método efetivo e pratico para os
trabalhadores da saude publica, com o objetivo de gerenciar
suas unidades de saude, apesar dos desafios que enfrentam.
Investir em cursos, adquirir as habilidades de gerenciamento
necessarias sdo, portanto, inevitdveis e viaveis, e intervengoes
acessiveis precisam ser implementadas para fornecer
habilidades a esse grupo de gerentes. A aprendizagem pela
acdo poderia fornecer a solucdo, mas requer a alocacdo de
recursos administrativos, logisticos e financeiros para que o
processo produza resultados positivos para o desenvolvimento
de trabalhadores de saude e melhoria da prestagdo de servigos
aos usuarios das unidades de satde publica.

Armstrong SJ, et al. (2015) mostram gerentes de unidades que
discutiram os fatores que afetam seu gerenciamento de tempo
e falaram sobre suas frustragdes com atividades demoradas,
que acreditam ter um impacto negativo na qualidade do
atendimento ao paciente em suas unidades. Os quatro temas
principais eram problemas da forca de trabalho em saude,
restricdes de recursos, comunicagdo sub-6tima ¢ interrupgdes,
atividades ndo planejadas. A diversidade e a baixa
especificidade de formagdo em saude publica em podem
explicar, a0 menos em parte, a alta frequéncia de barreiras
organizacionais percebidas pelos gestores. Em sua maioria, os
gestores relataram a necessidade de maior planejamento e
gestdo, corroborando a necessidade de formagdo na area.
Ademais, vale mencionar que a formagdo em saude publica
pode ndo estar presente, ou pode ser pouco aprofundada, nos
cursos de graduacdo em satide, dado que esses tém foco quase
que exclusivo na atuagdo técnica mais especifica das
profissdes (Magnago et al., 2017). Para Becker LA, et al.
(2017) ¢ importante mencionar que, em paises desenvolvidos,
o emprego da tomada de decisdo baseada em evidéncias tem
sido descrito entre gestores que possuem maior experiéncia em
satde publica e elevada escolaridade, além de estar associado
ao porte populacional das cidades. As principais barreiras
organizacionais reportadas foram “a falta de planejamento e
gestdo” e “caracteristicas regionais e culturais da populacdo”.
Das barreiras pessoais, as mais citadas foram “a falta de
incentivo e dificuldades para trabalhar com evidéncias
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Quadro 1. Distribui¢cdes dos artigos relacionados a tematica segundo Autor Principal/Pais/ Ano, Periédico, Design da pesquisa, Principais resultados e conclusio, Teresina-PI, 2019

2018

cientificas” e “falta de capacitagdo ¢ qualifica¢@o profissional”.

Autor  principal, | Base de dados e | Tipoda Principais resultados Conclusio
pais e ano peridédicos pesquisa
Muzindutsi ZM Pesquisa de servigos da | Qualitativa Aprendizagem pela agdo gerou um senso de empoderamento em habilidades dos gerentes. Desafios também | Aprendizagem pela agdo pode ser um método efetivo e pratico para apoiar os
Africa do Sul satide de BMC foram identificados, principalmente relacionados a questdes administrativas, como o fornecimento de um | profissionais de satide publica na gestdo de suas unidades de saude, apesar dos
2018 facilitador habilitado, permissdo para participar de reunides de aprendizagem e questdes logisticas, incluindo | desafios associados a0 método.
transporte e outras implica¢des financeiras.
Brugués A et al. Elsevier Tansversal Os fatores facilitadores incluem o treinamento especifico dos profissionais, uma propor¢do maior de | O gerenciamento da demanda do enfermeiro esta se consolidando na Catalunha. No
enfermeiros para cada médico (médico de familia ou pediatra), o consenso nos circuitos com todos os | entanto, o Gerenciamento deve ser introduzido no curriculo de graduagdo em
Espanha profissionais ¢ a vinculagdo da introdugdo do gerenciamento da demanda do enfermeiro aos incentivos | enfermagem e em programas de educagdo continuada em equipes de atengdo
2017 econdmicos. primaria.
Blanchard CP Saude Rural ¢ Remota Transversal A importancia da confianga ¢ confidencialidade, do trabalho em equipe e apoio, de consultar outras pessoas | O uso de grupos de aprendizagem por a¢do pode ajudar os gerentes a resolver
para descobrir como lidam com os mesmos problemas e questdes; e de escrever um plano de agdo, coloca-lo em | problemas em suas instituigdes, desenvolver habilidades dos gerentes de trabalhar
Africa do Sul pratica e monitora-lo para garantir que vocé atinja seus objetivos. em equipes e fornecer uma forma vital de trabalho. Suporte para gerentes. Os
grupos de aprendizagem por a¢do podem ser um método Wtil para melhorar as
2012 habilidades dos gestores do setor de saude publica em contextos de satide rural.
Armstrong SJ Agdo Global de Satde Transversal Recomenda-se que sejam desenvolvidos programas continuados de desenvolvimento profissional para que os | A criagdo de um ambiente de pratica capacitadora, gestdo executiva de apoio e
gerentes das unidades aprimorem suas habilidades e habilidades gerenciais. Estes devem incluir treinamento ou | desenvolvimento profissional continuo sdo necessarios para permitir que os gerentes
Africa do Sul coaching em delegagdo, gestdo de conflitos, gestdo de recursos humanos, gerenciamento de tempo, habilidades | lidem com a prestagao de cuidados consistentes ¢ de alta qualidade ao paciente.
organizacionais, lideranga para garantia de qualidade, bem como gerenciamento de unidades. Os papéis e
2015 responsabilidades associados ao gerenciamento de unidades também devem ser enfatizados. Esses aspectos
também devem ser abordados na educagdo e formagao dos profissionais.
Nxumalo N Revista internacional Transversal A maior parte das descobertas ¢ atribuida ao contexto e a cultura organizacional, incluindo a capacidade de | Héa uma necessidade de desenvolver gerentes que tenham a capacidade de gerenciar
para equidade em gestdo e lideranga. O dominio das abordagens autocraticas influencia a gestdo e a supervisdo dos gerentes de | em um ambiente complexo e transformador. Isso significa desenvolver habilidades
Africa do Sul Saude linha de frente. A capacidade de gestdo e lideranca ¢ limitada por fatores como habilidades de gerenciamento | duras, como planejamento, coordenagdo, monitoramento e habilidades sociais, onde
insuficiente devido a falta de treinamento. A pratica estabelecida de recrutamento de comunidades locais facilita | ¢ possivel focar em relacionamentos ¢ comunicagdo, permitindo, portanto, uma
2018 o patronato comprometendo as relagdes de supervisor-subordinado. Além disso, as restrigdes organizacionais e | gestdo colaborativa e compartilhada, em oposi¢do a abordagens autoritarias.
as constantes mudangas e demandas de politicas comprometem a gestéo.
Daire J Politica e planejamento Estudo de Gerenciar com e por outros € em um sistema complexo, exigindo autogerenciamento, sdo aspectos criticos do | Parecem estar melhor posicionados para gerenciar suas instalagdes de forma mais
Africa do Sul de Saude caso trabalho. Uma gama de pessoal, fatores profissionais e contextuais influenciam a pratica gerencial, incluindo a | eficaz do que aqueles que mantém uma forte identidade da profissio. Uma
identidade profissional. A atual pratica de gerenciamento focada em facilidade reflete a forte identidade de | identidade de lideranga reflete-se, por exemplo, na gestdo de suas proprias emogdes,
2014 enfermagem dos gerentes e as influéncias organizacionais mais amplas. no engajamento pro ativo com a equipe e no desenvolvimento de relagdes informais
que ajudam a navegar pelo sistema de satide mais amplo. A transi¢do do profissional
para gestor pode ser apoiada por agdes que incluem: identificagdo precoce de
profissionais que aspiram ser gerentes, fornecer exposi¢do precoce a demandas
gerenciais, indugdo e orientagdo de pares durante a consulta, apoio liderado por
pares apds a consulta, encorajar a pratica reflexiva continua e receber maior
autoridade decisoria.
Cruz DMC Revista de terapia Transversal A gestao de servigos publicos ¢ uma tarefa de extrema importancia que deve ser desempenhada pelos técnicos. | Acredita-se que os resultados obtidos com essa investigagdo possam servir para a
ocupacional da Acredita-se que os profissionais tenham um potencial para a gestdo na medida em que possui habilidades que | formulagdo de propostas curriculares que contemplem a formagdo para a gestdo,
Brasil universidade de Sao sdo, por formagdo, caracteristicas essenciais para o exercicio desta fungdo, tais como lidar com as atividades | uma vez que, pelas respostas identificadas, tal formagdo ainda se mostra bastante
Paulo humanas e as relagdes que dela derivam; além do manejo com grupos, a valorizagdo do trabalho em equipe. incipiente.
2014
Magnago C Ciéncia & Satde Misto Como principais dificuldades enfrentadas pelos polos de Educagdo permanente, citam-se: poucos recursos | Identificaram-se mudangas na qualificagdo profissional, na implantagdo de planos
coletiva or¢amentario-financeiros para muitos projetos; liberagdo de recursos financeiros aquém das necessidades, e | de cargos e salario e processos de negociagdo; por outro lado, ndo se constatou
Brasil execugdo financeira por parte dos polos de educagdo. Os aspectos apontados como mais importantes para a | avango relacionado a autonomia financeira e or¢amentaria da area de gestdo do
qualificagdo e a estruturagdo do trabalho e da educag@o em satide foram: o curso de Especializagdo em Gestdo | trabalho e educagdo na satide. Observa-se avango na incorporagdo de inovagdes na
2017 do Trabalho ¢ da Educagdo na Satde que contribuiu para a qualificagdo dos processos de gestdo; e, o | gestdo em SES e SMS a partir do processo de capacitagéo de gestores e de indugdo
desenvolvimento e a oferta de ferramentas de informagdo. A reestruturagdo da equipe e a criagdo da area de | financeira. Constata-se a necessidade de monitoramento e avaliagdo periodica da
gestdo do trabalho e educagdo, apds a participagdo no curso de especializagdo, foram as principais mudangas | operacionalizagdo das politicas do trabalho ¢ da educagdo visando o fortalecimento
mais indicadas. delas, corre¢@o de rumos e implementagdo de a¢des inovadoras.
Becker LA Revista Panamericana Estudo de Foram identificadas duas categorias de barreiras, organizacionais e pessoais. As barreiras organizacionais mais | Sugere-se reforcar o apoio aos profissionais de saude através de cursos de
de Saude Publica campo frequentes foram: “falta de planejamento e gestdo” e “caracteristicas regionais e culturais da populagdo”. As | capacitagdo técnica que envolvam esforgos politicos e cientificos e que atendam as
Brasil barreiras pessoais mais frequentes foram: “falta de incentivo e dificuldades para trabalhar com evidéncias | prioridades de satide da comunidade.
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cientificas” e “a falta de capacitacdio e qualificagdo
profissional”. Todos os gestores, de acordo com Becker LA, et
al. (2017), relataram a necessidade de capacitar a equipe de
trabalho. Em relacdo as pessoas que deveriam ser capacitadas,
reportaram que o treinamento precisa ser amplo, envolvendo
profissionais administrativos e profissionais que estdo mais
proximos da populagdo, como equipe multiprofissional e
agentes de saude. Brugués A, et al. (2017) tiveram a mesma
linha de interpretacdo, que a falta de conhecimento e
habilidades dos profissionais foi resolvida por meio de
treinamentos  especificos baseados na elaboracdo de
protocolos. A nomeagdo de gerente sem habilidades ou
experiéncias prévias de gerenciamento, assim como a falta de
treinamento, contribuem para a capacidade limitada de gestao
e lideranca, resultando na baixa capacidade de gerenciar e
fornecer orientacdes (NXUMALO N, et al., 2018). De acordo
com Daire J e Gilson L (2014), os esfor¢os para melhorar os
sistemas de gerenciamento de desempenho e, inevitavelmente,
as avaliacdes de desempenho precisam levar em conta essas
ideias quando se olha para as habilidades de supervisdo e
lideranga. O desenvolvimento de capacidades e o treinamento
nesse sentido devem incutir elementos para agir de maneira
diferente. Ou seja, onde hd um reconhecimento de que os
modos de treinamento ¢ / ou desenvolvimento de capacidade
precisam equipar os gerentes com a capacidade de lidar com
sistemas complexos que sdo moldados pela interconectividade
entre contexto, pessoas e relacionamentos.

Conclusao

Ha uma necessidade de desenvolver gerentes que tenham a
habilidade de gerenciar ambientes complexos. No entanto,
nota-se que ainda existem barreiras organizacionais, mas que
podem ser ultrapassadas através do estabelecimento de um
ambiente de pratica capacitadora, gestao executiva de apoio e
desenvolvimento profissional continuo, que se mostram
extremamente necessarios, ja que identificou-se que a
formagdo dos profissionais foi incipiente neste sentido.
Pesquisas que considerem as experiéncias individuais de cada
profissional que atuam na gestdo fazem-se essenciais, uma vez
que as possibilidades de atuagdo desses profissionais sdo
multiplas. A analise de estudos com referenciais de
capacitacdo de gestores que abordem esse tema auxilia no
incentivo de debates de propostas curriculares que contemplem
a formagao para gestao.
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