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APRESENTACAO DO CURSO

O Curso de Especializacdo em Gestdo Pedagdgica nas Escolas Técnicas do Sistema Unico
de Saude - CEGEPE - insere-se nas a¢des do Ministério da Salude para implanta¢do de uma
politica publica relacionada a educacgao profissional técnica de nivel médio em saide em
todo o pais. O CEGEPE representa uma estratégia para preparar gestores, administradores
e professores visando contribuir para a consolidacdo das Escolas Técnicas do Sistema Unico
de Saude (ETSUS). E o resultado de um conjunto de acdes coordenadas pelo Ministério da
Saude (MS), por meio da Secretaria de Gestdo do Trabalho e da Educac¢ido/Departamento
de Gestdo da Educacdo na Saude (SGTES/DEGES) e apresenta como objetivo fortalecer
a capacidade de gestdo pedagdgica na Rede das ETSUS (RET-SUS), ampliando, assim, as
relagGes entre formacdo e gestdo setorial, desenvolvimento institucional e controle social
em salde.

A RET-SUS é uma estratégia de articulacdo, de troca de experiéncias de conhecimentos
em Educacdo Profissional de Saude. Trata-se de uma rede governamental, criada pelo MS,
pelo Conselho Nacional de Secretarios de Saude (CONASS) e pelo Conselho Nacional de
Secretarias Municipais de Saude (CONASEMS), para facilitar a articulacdo entre as ETSUS
e fortalecer a Educacgdo Profissional em Saude. Sdo 36 instituicbes publicas (Federais,
Estaduais e Municipais), distribuidas em todo o territdrio nacional, criadas para atender
as demandas locais de formacdo técnica dos trabalhadores que atuam nos servicos de
saude.

A origem das ETSUS remete ao Projeto Larga Escala, iniciado em 1985. Essa vincula-
se a gestdo da saude, o que facilita a ado¢do dos principios e diretrizes do SUS, como
norteadores da sua pratica formativa. Essas Escolas apresentam como principio
pedagdgico a integracdo ensino, servigo e comunidade para fortalecer o Sistema Unico
de Saude (BRASIL, 2011).

O processo de ensino-aprendizagem do técnico de nivel médio nas ETSUS deve articular a
interdisciplinaridade e a intersetorialidade a fim de prepara-lo para atender as diretrizes
do SUS. Nessa perspectiva, seus profissionais precisam cada vez mais ser capacitados para
suprir demandas e necessidades do processo de trabalho, de acordo com os principios
do SUS. Para isso, faz-se necessario viabilizar, nas ETSUS, a criacdo e o fortalecimento de
nucleos estruturantes com o objetivo de coordenar os processos de gestdao pedagodgica.

A complexidade de estruturacdo desses nucleos leva em consideracdo o grande numero
de gestores, professores e trabalhadores da satide envolvidos nas ETSUS e a especificidade
dessas escolas como Escolas Técnicas do SUS, que formam profissionais no e para o trabalho
em saude. Logo, constitui um desafio a elaboracdo de um projeto para a criagdo de um
curso de especializacdo, demanda do Ministério da Saude, em gestdo pedagdgica que visa
atender a politica de formac¢ao de recursos humanos para o SUS. Pelo ineditismo desse
projeto, a SGTES/DEGES decide pela parceria de universidades publicas de reconhecido
compromisso social e experiéncias efetivas nas areas de educagdo e saude.

Sob a coordenacdo da Escola de Enfermagem da Universidade Federal de Minas Gerais
(EE/UFMG), foi estabelecida uma agenda de trabalhos coletivos para a elaboracdo da
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presente proposta. Essa incluiu a participacdo de profissionais da Faculdade de Educacao
da Universidade de Campinas, da Escola de Enfermagem da Universidade de Sdo Paulo:
Ribeirdo Preto e Sdo Paulo, além de representantes das ETSUS do Ceard, Mato Grosso e
Tocantins, indicadas pelo MS.

Ao longo dos anos, a EE/UFMG acumulou experiéncia em propor, desenvolver e participar
dosprocessosdedesenvolvimentode educacdo permanente naareadasaude, contribuindo
para a formacdo de enfermeiros e de outros profissionais de salde. Entre estes processos,
merecem destaque a sua participacao no Projeto Larga Escala, com a producdo de material
instrucional, no Programa Transetorial de Agdo Comunitaria (PTAC) e no Programa de
Desenvolvimento de Enfermagem (PRODEN) e a oferta do Curso de Especializagdo em
Enfermagem de Saude Publica. Recentemente, no cendrio de implantagdo e consolidagao
do SUS, a Escola de Enfermagem, em parceria com a Faculdade de Medicina, coordenou
o Polo de Capacitacdo, Formacdo e Educa¢do Permanente para o pessoal de Salude da
Familia (Polo SF), e representou a UFMG no Polo de Educagdo Permanente em Saude
(Polo EP), da Macrorregido Centro de Minas Gerais. Além disso, a EE/UFMG participou e
ofereceu vdrios cursos de formagdo de auxiliares e técnicos de enfermagem e de agentes
comunitarios de saude.

Especificamente, em relacdo a educacdo a distancia, a Escola de Enfermagem foi a primeira
Unidade Académica da UFMG a oferecer um curso de especializacdao nesta modalidade,
em parceria com a Escola Nacional de Saude Publica da Fundacdo Oswaldo Cruz (ENSP/FIO
CRUZ). A Formagdo Pedagdgica em Educacdo Profissional na Area de Satde: Enfermagem,
como componente Il do Programa de Profissionalizacdo de Trabalhadores de Enfermagem
(PROFAE) foi desenvolvido, inicialmente, pelo Nucleo de Apoio ao Docente - NAD/
UFMG, como resultado de esforcos conjuntos do Ministério da Saude, ENSP/FIO CRUZ,
universidades brasileiras e especialistas das areas de salide e educacdo. Desde 2008, a EE/
UFMG passou a oferecer o Curso de Especializagdo de Formagdo Pedagdgica em Educagao
Profissional na Area de Satde: Enfermagem - CEFPEPE em parceria com o Centro de Apoio
a Educacéo a Distancia da UFMG (CAED/UFMG), com recursos financeiros da Universidade
Aberta do Brasil (UA B/MEC). Tal formacdo estd comprometida com as necessidades
sociais, em geral, e de saude, em particular, desenvolvendo formacao tedrico-pratica
com bases filosdficas, cientificas, técnicas, éticas e politicas, incorporando as mudancas e
tendéncias do SUS.
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APRESENTACAO DO NUCLEO TEMATICO lIlI

BEM-VINDO AO NUCLEO TEMATICO lII

Dando continuidade ao nosso curso, buscando e articulando os contetldos até entdo
desenvolvidos, no Nucleo Tematico Ill, faremos uma investigacdo sobre os fundamentos
das praticas de gestao pedagdgica e escolar e sobre o processo de trabalho nas ETSUS.
Abordaremos a construcao do trabalho coletivo e a articulacdo entre ensino e servicos.

Constitui também importante etapa desse nlcleo o diagndstico de necessidades e
demandas do servico de saude, bem como a qualificacdo das demandas. Por fim,
estudaremos estratégias de fortalecimento dos atores locais da ETSUS no processo de
identificacdo de necessidades e estabelecimento de prioridades. A tematica deste Nucleo
contribuird, também, para a construgao do trabalho final de conclusdo do curso TCC.

Paramediarainterlocucdaoentrealunosetutoresdo CEGEPE, continuamos problematizando
0s processos de gestdo por meio da personagem Joana e outros atores que retratam uma
gestdo participativa e seus desafios nas ETSUS.

Nesse nucleo tematico, os conteudos foram organizados, didaticamente, em trés
movimentos:

Primeiro Movimento: Especificidades dos processos de gestdo pedagdgica e escolar
da Escola Técnica do SUS.

Segundo Movimento: Bases conceituais de gestao.

Terceiro Movimento: Planejamento estratégico situacional como instrumento de
gestao.

Bom trabalho!
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PROCESSOS DE GESTAO ESCOLAR E PEDAGOGICA
QUE SUSTENTAM A FORMACAO PARA O
TRABALHO COLETIVO EM SAUDE

@

PROPOSITO

Problematizar a gestdo pedagdgica da Escola Técnica do SUS considerando a
integracao entre ensino e servico como uma de suas especificidades.

®

OBIJETIVOS:

e |dentificar as especificidades que conferem singularidade aos processos de
gestdo pedagodgica da Escola Técnica do SUS;

e Discutir os aspectos conceituais de gestdo pedagdgica e gestdo escolar;

e Compreender as relacdes de poder na gestdo pedagdgica;

e Desenvolver um Planejamento Estratégico Situacional como instrumento para a
gestdo pedagogica;

e Caracterizar a gestdao da Escola Técnica do SUS, considerando a integracdo entre
ensino servigo como eixo estruturante;

e Estimular o olhar investigativo como instrumento qualificador da acao
profissional.
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PRIMEIRO MOVIMENTO

ESPECIFICIDADES DOS PROCESSOS DE GESTAO PEDAGOGICA E ESCOLAR DA
ESCOLA TECNICA DO SUS

Apds ter mergulhado nas questdes pedagdgicas de uma escola do SUS e para o SUS, Joana
ficou pensando ...

4 )

Como fazer essa escola funcionar melhor,
considerando as especificidades de uma escola
de trabalhadores do SUS e para SUS? Que
saberes sdo necessdrios para compreender suas
singularidades, de modo que possamos construir
dispositivos para o fortalecimento de sua
identidade? Como fazer a gestdo pedagdgica de uma
ETSUS? Eis a questdo!

Neste movimento, convidamos vocé a analisar as especificidades da Escola Técnica do
SUS, considerando as singularidades da sua escola.

Para tanto, propomos atividades que estimule vocé a analisar os contextos politico e
institucional de sua escola e a compreender que o reconhecimento das especificidades
contribui para repensar estratégias necessarias a gestdo pedagdgica.

Buscaremos identificar os problemas da gestdo pedagdgica na ETSUS, com vista ao
fortalecimento de um Nucleo Estruturante na sua escola.

As ETSUS, como escola do SUS e para o SUS, comportam varias especificidades que lhe
conferem uma identidade, diferenciando-as de outras escolas técnicas. Sendo assim,
convidamos vocé a dirigir o seu olhar para a ETSUS, buscando apreender situacdes
particulares e seus significados nesse contexto.

Para tanto, propomos a vocé desenvolver as atividades, a seguir:

ATIVIDADE 1 - DIARIO DE ESTUDOS E FORUM ”

e Com base nas discussoes realizadas no Nucleo Tematico | e na sua experiéncia, liste
as especificidades da sua ETSUS. Procure explicar cada uma dessas especificidades,
considerando o contexto das ETSUS. Registre no formato de um quadro, conforme
modelo a seguir.

Nucleo tematico Il - Processos de gestdo escolar e pedagogica que sustentam a formacgao para o trabalho coletivo em saude
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ESPECIFICIDADE EXPLICAGAO NO CONTEXTO DA ETSUS

e Poste o seu quadro no seu didrio de estudos.

* No férum, compartilhe suas respostas com seus colegas, identificando aspectos
que sdo comuns as ETSUS.

ATIVIDADE 2 - WIKI ”

As especificidades da ETSUS sdo determinantes para o seu processo de gestdo
pedagdgica. A intrinseca articulagdo existente entre ensino e servico de saude é uma
das especificidades da ETSUS. Em consequéncia disso, a gestao pedagdgica da ETSUS
envolve processos politicos, técnicos, legais e administrativos da drea da educacgdo e
da drea da saude.

A partir das reflexdes da atividade anterior, elabore, junto com seus colegas, um texto
WIKI com os passos necessarios para organizar e operacionalizar cursos atendendo as
determinagdes politicas, legais e administrativas das dreas da educagdo e da saude.

Para esta atividade, tome como base as legislagdes vigentes e correlatas destas areas,
tais como as discutidas no NT II.

ATIVIDADE 3 - PARALERE
REGISTRAR NO SEU DIARIO DE ESTUDOS

Leia a Nota Técnica a seguir e identifique, na sua ETSUS, as situa¢Ges apontadas. Faca
uma analise critica dos problemas que interferem na gestao.
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TEXTO 1: NOTA TECNICA

ASSUNTO:
Fortalecimento da Rede de Escolas Técnicas do SUS - RETSUS

1. As Escolas Técnicas do SUS - ETSUS - sdo escolas setoriais da saude que funcionam em
concordancia com as Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educacdo Profissional Técnica
de Nivel Médio/MEC. Foram criadas especificamente para dar respostas as necessidades
de formacdo de trabalhadores do SUS com escolaridade de nivel basico e médio. Sao,
portanto, espacos politico-pedagdgicos formalmente instituidos, em sua maioria, em
ambitos das Secretarias Estaduais e Municipais de Saude ou em parceria com Secretarias
Estaduais de Educacdo e Secretarias Estaduais de Ciéncia e Tecnologia, para atender aos
trabalhadores do SUS.

2. Ao considerar a dispersdao geografica, a densidade demografica dos municipios
brasileiros, a epidemiologia dos territérios de saude, o insuficiente grau de escolaridade
dos trabalhadores do SUS e o acelerado desenvolvimento cientifico tecnoldgico na drea,
depara-se com uma realidade complexa para a democratiza¢do da educacgao profissional
técnica em saude e a consequente qualificacdo dos servicos de atencao.

3. Paralidar com essa realidade complexa, as Escolas Técnicas do SUS adotam o modelo de
organizacao com centralizacdo administrativa e descentralizacdo da execugao dos cursos
nos diferentes municipios no interior dos Estados, desenvolvendo curriculos integrados
e metodologia problematizadora. Destaca-se que o aluno dessa escola é um adulto,
trabalhador de salude e que grande parte da carga horaria dos cursos é desenvolvida
em espacos da rede de atencdo do SUS, o que possibilita ao mesmo tempo certificar o
trabalhador e qualificar os cenarios dos servicos. Essa conformacao de escola técnica, que
tem a integragdo ensino e servico como sua esséncia, é peculiar a Escola Técnica do SUS.

4. E importante o entendimento, por parte dos gestores estaduais e municipais, que a
Escola Técnica do SUS é parte da estrutura organizacional das SES/SMS constituindo-se em
ferramenta de gestdo para a melhoria da atencdo a saude. Sendo necessario, portanto,
garantir-lhes condi¢des para implementar a formacdo e a educacdao permanente dos
trabalhadores de nivel médio do SUS, nas modalidades de educacado inicial e continuada e
profissional-técnica, reconhecendo que essa forca de trabalho é majoritaria no SUS.

5. Do ponto de vista da infraestrutura, das capacidades tecnoldgica, administrativa e
gerencial instaladas e do corpo docente, as Escolas Técnicas do SUS sdo heterogéneas,
revelando insuficientes investimentos em muitos Estados. O PROFAE (Projeto de
Profissionalizacdo dos Trabalhadores da Area de Enfermagem) contribuiu com a
modernizacdo e o fortalecimento das ETSUS, provendo sede prdpria e melhorando os
espacos existentes de algumas ETSUS, acesso a equipamentos de informatica e A materiais
de apoio didatico, o que facilitou a ampliacdo de vagas ofertadas. Todavia, identificam-
se fragilidades que dificultam o avanco do trabalho pedagdgico das ETSUS.Dentre elas,
destacam- se: nlcleo docente minimo, instrumento legal para pagamento de hora-aula para
os docentes; incentivo a producgao técnico-cientifica e pedagdgica; manutencdo dos cargos
de dire¢do/coordenacdo, possibilitando o desenvolvimento de inteligéncia académica e
politica para articulacdo com CGRs, CIES, Areas Técnicas, de RH e de Licitacdes das SES/
SMS, Hospitais e demais instituicdes de Auxilio Diagndstico e Universidades Publicas.
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6. Na atualidade, a demanda para a Escola Técnica do SUS é ampla e diferenciada,
aparecendo em destaque, no MAIS SAUDE, nos Eixos 4 e 7. Assim, tem-se: Eixo 4 —
Forca de Trabalho em Saude — Programa de Formacao de Profissionais de Nivel Médio
para a Saude (PROFAPS) nas areas de Radiologia, Patologia Clinica e Citopatologia,
Hemoterapia, Saude Bucal, Enfermagem, Vigilancia em Salude e Manuten¢do de
Equipamentos, Agente Comunitario de Saude e Capacitacdo em Saude do ldoso, Eixo
7 — Cooperacao Internacional com paises da Comunidade de Lingua Portuguesa (CPLP)
e paises da América do Sul (Mercosul e Paises Andinos ) e Cooperac¢do Especial com
Haiti.

Para realizar tal demanda é necessdria a elaboracdo de uma agenda politica,
juntamente com os gestores da saude, que promova o debate e pactuagdo das a¢bes
relacionadas aos aspectos de promocdo da salde com consequente legitimagdo e
apoio ao desenvolvimento das capacidades das ETSUS.

Coordenagdo Geral de A¢Ges Técnicas em Educac¢ao na Saude
Brasilia, maio de 2010

SEGUNDO MOVIMENTO

BASES CONCEITUAIS DE GESTAO
JOANA E MARIA ELISA: INCURSOES PELAS BASES CONCEITUAIS

Depois de ter caracterizado melhor a ETSUS, Joana comenta com Maria Elisa que precisa

compreender os fundamentos tedricos acerca da gestao.

Maria Elisa convida Joana a refletir sobre a sua praxis e a fazer leituras de tedricos que
facilitam compreensdo de algumas bases conceituais apresentadas e discutidas ao longo

deste segundo movimento.

Inicialmente, Maria Elisa propde dois textos, um de Foucault e outro de Baremblitt, para

provocar o entendimento de conceitos que fundamentam a gestao.

Joana e Maria Elisa concordam que, no cotidiano dos trabalhadores das ETSUS, a

compreensdo conceitual de gestao constitui uma dimensao necessaria.

Lendo Foucault, nossas protagonistas produziram o texto:
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“Gestdo pode ser entendida como acdes reciprocas de
desterritorializacdao e de reterritorializacao de alguns
sobre a producdo de outros, sobretudo, da presenca de
acoes instituidas pelo Estado. Em seu conjunto, essas
acoes implicam relagdes de poder e de resisténcias
complexas. Portanto, ndo sdao simples relagdes entre
parceiros, individuais ou coletivos, trata-se de um
modo de acao de alguns sobre outros.

AsrelagGes de poder ndo sdo apenas repressivas. O poder,
longe de impedir o saber, o produz. Instaura-se entre

Al

Para entender os termos
desterritorializacdo [
reterritorializagdo, precisamos
compreender, primeiramente, o
conceito de territorialidade.

GLOSSARIO

Territorialidade - a nogdo de
territorio é sentido amplo pode
se referir tanto ao espaco vivido
quanto a um sistema percebido
no seio do qual um sujeito “se

homens livres, formando relagdes de incitagdo reciproca sente em casa”. E como uma

e de luta apropriacdo, uma subjetivacdo
’ fechada sobre si mesma.

Foucault nos ajuda a compreender, também, que Desterritorializagio -  um

a andlise das relagBes de poder ocorre pela via do territério pode desterritorializar-

se, quando abre-se em linhas
de fuga, podendo até sair de seu
curso esse destruir.

saber, da problematizacdao, do tensionamento entre
posicdes antagbnicas e das estratégias. Isso pressupde
compreensdo das formas de resisténcia as diferentes
formas de dominagdo (FOUCAULT, 1995)".

Territorializagdo — é a tentativa
de recompor um territério
engajado em um processo de
desterritorializagao.

Depois dessa sintese, Joana busca identificar a existéncia de multiplas DELEUZE, G.; GUATTARI, F. Mil
configuracdes e reconfiguracdes de forcas que compdem a gestdo Platds, vol. 1. Rio de Janeiro.
pedagdgica no interior de uma instituicdo. Ela conclui que a gestdo traz Editora 34, 1995.

como consequéncia relacdes de forcas, ou seja, “acdes de alguns sobre

acoes de outros”.

Joana identifica também que essas acGes ndo sdo atos de individuos isolados, embora
possam ser praticadas por um sujeito. Mas como isso pode acontecer?

De acordo com a leitura de Baremblitt, Maria Elisa pontua que essas a¢Oes fazem parte
de um conjunto de forgas antagbnicas e complementares denominadas atravessamento
e de transversalidade.

Nossas protagonistas concluem: precisamos construir relagdes mais préoximas do conjunto
de gestores pedagdgicos da sua ETSUS. Elas enfatizam: em uma instituicdo, toda acdo
exige a construcdo de taticas. Portanto, seja estratégico. E por que é importante o papel
dos gestores? Vamos refletir: “gestdo pedagdgica” é pura abstracdo, o que existe sao
gestores, pessoas que exercem relacdes de poder na funcao pedagdgica em uma escola.

Para que possamos compreender as especificidades da gestdo pedagdgica das ETSUS -
Escolas do SUS e para o SUS - precisamos identificar as suas multiplas configuracdes e
reconfiguracdes de forcas institucionais.

Identificar o conjunto de forgas institucionais é Util no desenvolvimento de uma
investigacdo. Dessa forma vocé, aluno do CEGEPE, tera as condi¢Ges necessarias para
uma investigacdo cuidadosa, estratégica e ética para produzir ages transformadoras
na realidade da sua ETSUS. Isso significa dizer que, durante a investigacdo, vocé estard
transformando a realidade e a si mesmo como sujeito da a¢do. Portanto, maos a obra!
Vamos compreender a configuracdo de forgas que conformam a gestdo na sua escola.
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ATIVIDADE 4 - DIARIO DE ESTUDOS @

Propomos, entdo, que vocé leia e elabore uma pequena sintese dos textos indicados e
que registre em seu Didrio de Estudos e poste também na Plataforma.

FOUCAULT, M. O sujeito e o poder. In DREYFUS, H.; RABINON, P. Michel Foucault: uma
trajetoria filosofica. p. 231-249. Rio de Janeiro: Forense universitaria, 1995.

BAREMBLITT. G. Sociedade e instituicdes. cap.2, p.27-39.In: ___. Compéndio de andlise
institucional: teoria e pratica. Rio de Janeiro: Rosa dos tempos, 1994.

Nesse estudo, é importante que vocé saiba dialogar com o seu tutor e colegas, valendo-
se de alguns conceitos que podem instrumentaliza-lo, como ator social que vocé &, para
fazer uma investigacdo no interior de sua escola. Para tal, faz-se necessario identificar
e compreender a conjungdo de forcas que existem em uma instituicdo. Veja alguns
conceitos importantes trabalhados por Baremblitt (1994):

e Institui¢cdo: possui movimento préprio eindependente das vontades individuais.
Carrega uma histéria, um momento inaugural e possibilidades de realizagdo de
projetos em conflitos.

e Transversalidade: sdo forgas produtivas de cddigos institucionais. Momentos
de transformacdo institucional ou forgas que tendem a funda-las. Este processo
de producdo se opOe ao atravessamento. O vetor de forgas da transversalidade
esta marcado pelo instituinte ou forcas instituintes. E processo de producdo que
gera o instituido.

e Forgas instituintes: Sdo momentos de transformacao institucional. Estas forcas
tendem a transformar as instituicdes ou funda-las (quando ainda ndo existem).
Isso é chamado de instituinte ou forgas instituintes. Sdo as forgas produtivas de
cddigos institucionais.

e Forgas instituidas: Sdo momentos de manuten¢ao do status quo, buscam a
conservacdo. Cumprem um papel histdrico importante, porque as leis criadas, as
normas constituidas, as pautas ou os padrées vigoram para regular as atividades
sociais, essenciais a vida em sociedade. O instituido é o efeito da atividade
instituinte.

e Atravessamento: sao forcas que buscam a manuten¢do do status quo,
impedindo o novo, o questionamento e as atividades criadoras. Cumpre um
papel histdrico fundamental na sedimentacdo de normas, leis e padrdes, pois
nenhuma instituicdo conseguiria sobreviver exclusivamente sob a égide da
transversalidade.

ATENCAO!

Evite uma leitura do tipo maniqueista, considerando que o instituinte € bom e o
instituido é ruim, embora seja verdade que o instituido apresente, por natureza, uma
tendéncia a resisténcia, uma disposicdo que se poderia persistir em seu ser, a ndo
mudar, quando se exacerba, se exagera. Isso se conhece politicamente pelo nome de
conservadorismo, reacionarismo (BAREMBLITT, 1994).
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ATIVIDADE 5 - DIARIO DE ESTUDOS @

Nesta atividade, vocé deve identificar os discursos instituintes e instituidos no
ambito de sua escola que compdem as forgas de atravessamento e transversalidade
como ponto de partida da sua investigagdo. Mais do que entender as relagdes de
poder e a racionalidade interna das ETSUS, vocé deve analisar o conjunto dessas
forgas, tendo como referéncia o processo de trabalho e o contexto histérico da sua
escola. Elabore um pequeno texto - uma sintese de suas ideias - registre em seu
Didrio de Estudo e poste também na Plataforma.

LEITURA COMPLEMENTAR

Para aprofundar a sua reflexdo acerca do processo de trabalho sugerimos a leitura
do texto:

Processo de trabalho em saude, das autoras Marina Peduzzi e Lilia B. Schraiber,
disponivel no link abaixo: http://www.epsjv.fiocruz.br/dicionario/verbetes/
protrasau.html

NUNES, E. Acumulacdo de capital, instituicGes e clientelismo no Brasil. p.29-32. In
____.Agramatica politica do Brasil: clientelismo e insulamento burocratico. Rio de
Janeiro: Jorge Zahar Ed.; Brasilia, DF: ENAP, 2003.

ATIVIDADE 6 - CHAT Q

A partir da sua andlise, registrada no Diario de Estudos, participe do Chat:
Configuragao de forgas institucionais nas ETSUS.

Apds a exploracdo do conceito de gestdo e a discussdo sobre o significado do conjunto de
forgas que atravessam uma instituicdo, vamos conhecer mais de perto o que é a gestao
escolar e a gestdo pedagdgica.

TEXTO 2: GESTAO ESCOLAR E PEDAGOGICA

O conceito de gestdo escolar foi criado para superar um possivel enfoque limitado do
termo administracao escolar. Foi constituido a partir dos movimentos de abertura politica
do Brasil que, naguele momento, comegaram a promover novos conceitos, principios e
valores na educagdo. No ambito da gestdo escolar, o estabelecimento de ensino passou
a ser entendido como um sistema aberto, com cultura e identidade prdprias, capaz de
reagir com eficacia as solicitagdes dos contextos locais (MENEZES; SANTOS, 2002).
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Para Wittmann (2000), a gestdo escolar apresenta trés aspectos inaliendveis e inter-
relacionados: competéncia técnica, lideranca na comunidade e compromisso publico-
politico. As demais fun¢des da gestdo escolar, embora importantes e indispensaveis, sdo
adjetivas e complementares ao processo ensino-aprendizagem.

Para Liick (2009), a gestdo escolar é o ato de gerir a dindmica cultural da escola, afinado
com as diretrizes e politicas educacionais publicas para por em pratica o Projeto Politico-
pedagodgico da escola. Esse autor destaca a importancia da gestdo ser compromissada
com os principios da democracia e com os métodos que organizam e criam condicdes
para um ambiente educacional autbnomo.

Dessa forma, o trabalho do gestor deve ser compartilhado com os professores e deve
buscar equilibrio entre organizar e avaliar a prépria gestdo, transformando as politicas
em agdes, com uma visao estratégica e global dos processos que se articulam. Para isso,
é necessario que ele conduza as mudancas com flexibilidade e visdo orientada para obter
bons resultados.

Para entender o que significa gestdo escolar na ETSUS, é necessario olhar as praticas
pedagodgicas que articulam a relacdo entre ensino e servigo. A gestdo, nestas escolas,
encontra-se vinculada as questdes politicas, econOmicas, sociais e requer novas
tecnologias educacionais.

A gestdo escolar encontra-se indissociavel da gestdao pedagdgica e pode caracterizar-se
como um fator determinante para o desenvolvimento do trabalho pedagdgico. Por isso,
é importante que cada escola procure construir, no seu dia a dia, um trabalho no qual
0s seus atores sociais se comprometam com os projetos pedagdgicos em andamento. O
gestor pode tensionar ou viabilizar os processos de trabalho na escola, possibilitando, ou
nao, a producdo de conhecimento e o fortalecimento da autonomia dos atores envolvidos.

Nas ETSUS, os professores devem trabalhar articulados com a equipe da gestdo pedagdgica
e com os demais atores do campo da educacdo e da saude. Devem estar conscientes
de que os desafios e tensbes, sempre presentes nas escolas, sdo questdes pedagdgicas
que se desenvolvem a partir de concepgdes que abarcam escola, ensino, aprendizagem,
valores educacionais e formagao para o trabalho.

Considerando que a educacgao profissional técnica de nivel médio da drea da saude, objeto
de trabalho das ETSUS, deve ser olhada em sua complexidade politica, social, cultural,
educacional, legal e ética, faz-se necessdrio conhecer como as praticas pedagdgicas e as
relagGes sociais acontecem no dia a dia da escola, de modo a identificar e compreender
suas potencialidades e seus problemas.

Cabe aos atores envolvidos na gestdo pedagdgica articular suas atividades com os
principios educativos das politicas de saude e de educacdo, definindo principios
pedagogicos e propondo metodologias que respondam as necessidades de formagao dos
profissionais para os servicos de saude.

A gestdao pedagdgica requer a elaboracdo de planejamento e de planos a partir do
Projeto Politico-pedagdgico da escola. Essa tem como finalidade organizar as atividades
pedagogicas e prover condicdes adequadas de trabalho para o desenvolvimento do
processo ensino-aprendizagem, em busca da boa qualidade de ensino.
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REFERENCIAS:

LUCK, H. Dimensdes de gestdo escolar e suas competéncias. Curitiba: Editora
Positivo, 2009. Disponivel: gestdo escolar _competéncias.pdf- Foxit Reader-[gestdo
escolar_competéncias.pdf 2011].

MENEZES, E. T; SANTOS, T. H. Gestdo escolar. (verbete). Dicionario Interativo da
Educacdo Brasileira - EducaBrasil. Sdo Paulo: Midiamix; 2002. Disponivel: http://
www.educabrasil.com.br/eb/dic/dicionario.

WITTMANN, L. V. Autonomia da escola e democratizacdo de sua gestdo: novas
demandas do gestor. Revista em aberto. Brasilia. V7, n 72, p. 88-96: 2000.

Joanase lembra das discussées ocorridas sobre o Projeto Politico-pedagdgico e sobre Plano
de Curso. Agora, surgem as expressoes: “plano” e “planejamento”. Sem compreender a
diferenca, pergunta a Maria Elisa:

- Qual é a diferenga entre
plano e planejamento?

- Pergunta crucial, Joana...

Vamos agora entender os sentidos dessas duas palavras e de outros conceitos importantes
que conformam o planejamento estratégico.

TEXTO 3: PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Planejar é um processo que, em maior ou menor grau, faz parte do nosso cotidiano,
ainda que nao tenhamos consciéncia dessa a¢do. Planejamos o orgcamento doméstico, as
compras de supermercado, atividades para os fins de semana, viagens de férias e nossa
atuacdo profissional. Planejar requer algumas habilidades tais como: registrarinformacdes,
compreender os contextos, avaliar as circunstancias, dialogar, mediar conflitos, articular
objetivos, argumentar, propor acordos, tomar decisdes, entre outras. O planejamento da
vida ndo se faz por capricho, deleite ou obsessdo, mas por contingéncias da existéncia
humana, uma vez que os recursos sao sempre escassos diante de nossas demandas.

Neste texto, buscamos discutir aimportancia do planejamento no ambito das institui¢des.
Pretendemos também apresentar os principais conceitos que ddo sustentacdo teodrica
e metodoldgica ao Planejamento Estratégico Situacional (PES), segundo a concepcao
de Matus (1997). Valemo-nos, também de outros autores, para esclarecer conceitos
importantes a compreensdo do Planejamento Estratégico Situacional.
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O planejamento tem por finalidade criar e orientar as a¢Ges dos diferentes atores
institucionais, buscando a harmonizacao entre eles de modo que possam interagir entre si,
com autonomia e sem atropelos. Essas acdes sdo ordenadas de acordo com os objetivos.
Entretanto, nem todas as acdes sdo adequadas a um planejamento, mas, por vezes, sdo
mais adequadas a um plano.

Plano é um conjunto de a¢Ges para ser utilizado em situa¢des de baixa governabilidade.
Isto é, quando o ator ndo controla, previamente, os recursos necessarios para o alcance
dos seus objetivos. Funciona como um instrumento para permitir o compartilhamento
ou a negociacdo em relacdo aos objetivos a serem alcancados. E fruto de uma analise
situacional articulada e sistemdtica. O plano permite estabelecer uma articulacdo
entre o cdlculo situacional imediatista e aquele voltado para o futuro; contempla o
compartilhamento e a negocia¢cao, dimensdes importantes para a configuracdo de uma
gest3o participativa (CECILIO, 2003).

Neste sentido, planejar é preparar-se para a acdo. Para agir, é fundamental investir no
aumento da capacidade de gerenciar. Matus (1997) propde a formacdo de técnicos —
gestores capazes de viabilizar, com competéncia, “um modo de ser cotidianamente
técnico”. Esse modo implica trés dimensées que, metaforicamente, formam o “Tridngulo
de Governo”, proposto por Matus.

TRIANGULO DE GOVERNO

Projeto

Governabilidade Capacidade de Governo

e Capacidade de governo: refere-se ao “capital”, isto é, a experiéncia e a acumulagdo
de conhecimentos que uma equipe de governo possui.

e Governabilidade: diz respeito as varidveis que o gestor controla ou ndo no interior
da instituicao.

¢ Projeto de governo: refere-se ao conteldo programadtico que um governante se
propde a realizar para alcancgar seus objetivos.

Matus preocupou-se com a criacdo e com o aperfeicoamento da capacidade de governo.
Para ele, a capacidade de governo deve ser vista em sua interrelacdo dindmica com outros
dois aspectos: o projeto de governo e a governabilidade.

A andlise sobre o “equilibrio” entre os trés vértices do triangulo permite avaliar quais sdo
os “pontos fortes” de um processo de gestao. Nessa perspectiva, o gestor deve atentar-
se para uma tomada de decisdo: definir melhor o projeto de governo ou aumentar a
governabilidade ou potencializar sua capacidade de governo.
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O triangulo de governo permite ao gestor refletir acerca das dimensées que formam
0s seus Vvértices, pois a relagcdo entre eles é dinamica e interdependente. Por exemplo,
podem acontecer situacdes como:

e um ator institucional tem baixa governabilidade para realizar seu projeto, porém
conta com uma alta capacidade de governo, o que pode lhe permitir acumular
recursos que aumentem sua governabilidade em niveis suficientes para que seu
projeto se realize;

e umgestor eleito com expressivo apoio popular deve ter uma alta governabilidade,
no entanto, ao inicio de seu mandato, pode ficar isolado e impotente para
realizar o seu projeto por contar com pouca ou quase nenhuma capacidade de
governo.

Neste contexto, constata-se o quanto é importante a escolha de um método de
planejamento. Segundo a concepc¢dao matuasiana, um método de planejamento deve
contribuir para aumentar a capacidade de governo e a governabilidade dos que buscam
realizar um determinado projeto politico. Portanto, o planejamento deve considerar
propostas de especialistas e de atores institucionais em diversos niveis, com diferentes
visdes ou pontos de vista, capazes de captar a realidade institucional, buscando realizar
projetos e compromissos planejados.

Em sintese, planejar é pensar antes, durante e depois de agir. O planejamento é um célculo
racional que precede a agao e a acompanha, durante e depois de sua efetivagdo. Portanto,
é um calculo sistemdtico que articula a situacdo imediata e futura, apoiado por teorias e
métodos. “Planejamento e gestdo se fundem no que poderia ser designado como gestao
estratégica” (CECILIO, 2003, p.167).

Uma vez estabelecido o conceito de planejamento, vamos trabalhar o conceito de
estratégia para melhor compreender porque o planejamento deve ser estratégico.

A palavra estratégia nos remete a ideia da existéncia de conflitos. Uma situagdo
envolve diversos atores sociais com diferentes visdes, propdsitos e compromissos. Tais
diferencas é que colocam a possibilidade do conflito. Se existe conflito, exige-se raciocinar
estrategicamente para alcancar os objetivos delineados.

Ndo se pode cometer o grave erro de pensar que sé nés estamos planejando ou que o
outro pensa como nods. A palavra estratégia tem varias interpretagdes Uteis e defensaveis.

Estratégia pode ser entendida como um modo de indicar algo importante ou indispensavel
que deve ser alcancado, um objetivo futuro e transcendente a ser perseguido. Pode ser
pensada também como modo de relacionar com o outro para vencer resisténcias ou
conquistar apoio e colaboracdo, visando obter objetivos imediatos ou objetivos articulados
as questdes futuras e transcendentes. Em sintese, estratégia € uma manobra que os atores
institucionais, envolvidos em uma dada situacdo, utilizam para ganhar liberdade de acgao.

Ha pouco, citamos a palavra situagdo. Qual o sentido desse termo no ambito do
planejamento?

Veja como uma palavra, aparentemente simples, é capaz de tornar-se uma importante
categoria de analise, a partir de seu uso por pensadores como Ortega y Gasset, em
“MeditacGes da Técnica” (1936), Hans Gadamer, em “Verdade e Método (1975) e Matus,
em “Politica, Planejamento e Governo” (1997).
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Para Gadamer (1975), em uma situacdo, nunca estamos fora dela. Situacdo evidencia
as impossibilidades do conhecimento objetivo e do esclarecimento pleno, pois o
conhecimento sobre nés mesmos nunca pode completar-se.

Segundo Ortega y Gasset (1963), situagao constitui um mote obrigatdrio para o ator
social. A sua a¢do ndo tem significado fora da situacdo, comportando assim a Historia.
Dessa forma, explicar algo é dialogar com a situacao.

De acordo com Matus (1997), o conceito de situagdo expressa condic¢do a partir da qual, os
individuos ou grupos interpretam e explicam a realidade. Situacdo pressupde a existéncia
de atores sociais. Numa situacdo, estd sempre colocada a possibilidade de conflitos, uma
vez que os atores envolvidos podem ter interesses e objetivos diferentes. E fundamental
gue sejam devidamente consideradas as interpretacées da realidade formuladas por
outros atores sociais, 0 que pode exigir aformula¢do de estratégias para trabalhar possiveis
conflitos. Logo, situacdo é espaco socialmente produzido, no qual “nds” desempenhamos
um papel e intervimos da mesma forma que os “outros”. Exige, portanto, didlogo com as
circunstancias.

A perspectiva daquele que planeja é apenas uma das possiveis leituras da situagao. Desse
modo, a andlise de uma situacdo depende de quem analisa; para que analisa; a partir de
qual posicdo analisa; em face de quais outros analisa.

Diferente do planejamento tradicional, que considera possivel haver um conhecimento
Unico e objetivo da realidade, para o Planejamento Estratégico Situacional, o conhecimento
e a explicacdo da realidade dependem da inser¢cdo de cada ator, portanto, sdo sempre
parciais e multiplos.
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ATIVIDADE 7 - FORUM

Discuta, no Férum: Planejamento Estratégico, as ideias contidas no texto 3,
contextualizando com a realidade do planejamento da sua escola.

Depois das leituras e discussGes feitas anteriormente, vocé estd preparado para
acompanhar as investigacbes que Joana empreenderd com seus interlocutores para
compreender gestdo participativa, partindo do principio que gestdo implica planejar
coletivamente para construir viabilidades.

Ao baixar os e-mails, Joana |é uma convocacdo de Maria Elisa para participar de uma
palestra sobre “Gestdo participativa na ETSUS”. Joana ndo vé com bons olhos aquela
mensagem. As experiéncias anteriores a fizerem acreditar que palestra é uma estratégia
fragil, uma acdo isolada, sem continuidade ou desdobramentos e com pouca participacao
do publico. Mas Joana reconhece também a sua importancia, principalmente quando a
palestra permite espago para o didlogo.

A palestra comecou com atraso de 30 minutos. Em meio ao falatério dos colegas, Joana,
que chegou um pouco antes da hora marcada, estava incomodada. Nada a irritava mais
gue os atrasos de eventos escolares, pois os consideravam antipedagdgicos. Em sua
imaginacdo, aquela palestra acontecia em cumprimento a um calendario estabelecido em
outra esfera de poder.

Maria Elisa inicia dizendo: Na nossa palestra de hoje, vamos abordar as estratégias para
uma gestdo participativa na ETSUS. Isso envolve a participagdo de vocés, como atores

sociais da escola, nas nossas tomadas de decisdo. ﬁ
Este modo de fazer gestdo implica a participagdo dos trabalhadores da GLOSSARIO m

escola, dos nossos alunos, dos gestores dos servicos e de todos os atores
estratégicos para a ETSUS. Desta forma, exige trabalho em equipe e
gestdo colegiada, configurando uma verdadeira “cultura participativa”.
E para vocés? O que é uma gestdo participativa? Aposto que cada um
tem uma opinido sobre essa questdo.

Para mim — respondeu Ana, a secretdria da escola — uma gestdo
participativa existe, quando pessoas com diferentes maneiras de pensar
e de fazer conduzem coletivamente a escola. Ah! Elas devem, também,
avaliar se o trabalho estd saindo conforme planejado. Se necessdrio,
repensam e replanejam coletivamente, tendo em mente os objetivos.

Joana levantou a mao e pediu a palavra:

Ator social: pessoa, grupo ou
organizagdo capaz de influenciar
o seu entorno, exercendo
deliberadamente pressdo para
alcangar seus objetivos, podendo
acumular capital social, gerando
e mudando estratégias para
converter-se num centro criativo
de acumulagdo de poder. Participa
do jogo social e possui um projeto,
controlando, assim, algum recurso
relevante institucionalmente.

No dia a dia de uma escola, acolher as diferengas existentes entre as pessoas, exige
reconhecer o outro como diferente de mim. Estou falando de diferencas pessoais,
profissionais, ideoldgicas e politicas, bem como diferengcas de governabilidade entre
trabalhadores com a mesma formagdo, mas diferentes vinculos de trabalho.

Maria Elisa, retomou a palavra:

Excelentes interven¢des, Ana e Joana.
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ATENCAO

Para retomar essas importantes observagdes, colocadas no debate, por atores sociais
da escola, no contexto da palestra de Maria Elisa, propomos que vocé retorne no NT |,
atividade 2. Retome as discussdes relativas as questdes trabalhadas, acerca do coletivo
organizado para a producdo, quando leu o capitulo 3 (Democracia institucional e
cogestdao de coletivos organizados para a producao) do livro de Gastdo Wagner
Campos, 2007, disponivel na biblioteca virtual.

Como voceé ressignifica as pontuacdes de Campos no contexto das discussdes do NT III?

Ap0ds os varios debates ocorridos durante a palestra, Maria Elisa conclui:

Gestdo participativa constitui uma estratégia, sempre criada e recriada para atingir os
objetivos acordados. Penso que o planejamento constitui uma estratégia bdsica para a
gestdo participativa, considerando que esta gestdo abarca argumentos criticos que
resultam em consensos e ou discensos.

Acredito que essa estratégia permite diminuir o envolvimento centrado em interesses
individuais e aumentar a for¢a do coletivo. Com isso, haverd menos desgaste, maior
autonomia e melhor aproveitamento dos recursos.

Diante de todas as questfes levantadas durante a palestra (algumas até polémicas), o
grupo decide aprofundar as discussdes sobre o tema e definir estratégias para a construcao
de oficinas para viabilizar a gestdo participativa na escola.

E... Palestras podem ser boas fer-
ramentas para educagdo permanente,
dependendo de como sdo conduzidas!

ATIVIDADE 8 - PARA FAZER EM GRUPO @

Organize com seus colegas de estudo, uma atividade, envolvendo outros atores
institucionais, que possibilite a criacdo de estratégias para o fortalecimento da gestao
participativa na sua escola.

Em seguinda, poste os resultados desta atividade no AVA.
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TERCEIRO MOVIMENTO

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL COMO INSTRUMENTO DE GESTAO

O grupo de professores e gestores, liderados pela coordenadora Maria Elisa, convidou
Joana para participar das oficinas de planejamento da escola, a fim de que ela colabore
com a construgdo e consolida¢do do seu processo de gestao pedagdgica. O tema da oficina
serd o Planejamento Estratégico Situacional (PES).

Joana ficou muito feliz e aceitou o convite.

No inicio da oficina, a coordenadora explicou que o grupo estd trabalhando com as
concepcOes do PES e colocou que deseja ouvir as experiéncias dos presentes sobre
Planejamento Estratégico Situacional. Depois das explanacées e trocas de conhecimentos,
iniciam-se as discussoes.

ATIVIDADE 9 - DIARIO DE ESTUDO

Discuta com seu grupo acerca das experiéncias com o PES. Registre a sintese das
discussoes em seu diario de estudos.

Joana, ao ouvir as experiéncias de seus colegas de trabalho, interessou-se em como utilizar
o PES. O grupo comegou a pensar de forma mais ldgica, sistematizando e ordenando
ideias e informacOes importantes para compreender o processo de planejamento como
um todo.

Claro que essa aprendizagem é processual. Ao nos reportarmos ao PES, em principio,
entendemos que ndo é algo facil de trabalhar. Mas ele ajuda a ampliar a forma de olhar
as diferentes situacdes e realidades, as quais nos fornecem importantes pistas para
transformar possibilidades em ac¢ées efetivas.

Se por um lado os atores devem conhecer o que as pessoas sabem sobre uma determinada
situacdo, por outro, cada movimento dos atores pode interferir de modo significativo
na escolha da decisdo. Por isso, para atingir bons resultados, é necessario que o grupo
escolha boas estratégias e utilize bons recursos. Mesmo porque, diante de uma situacgao,
sempre hd mais de uma alternativa, portanto é preciso avaliar a viabilidade da acdo em
curso. Esses pressupostos reforgam o sentido de estratégia.

Joana lembrou-se de trazer o quadro que apresenta algumas caracteristicas que
diferenciam o planejamento tradicional do Planejamento Estratégico Situacional para o
grupo rever.

Nucleo tematico Il - Processos de gestdo escolar e pedagogica que sustentam a formacgao para o trabalho coletivo em saude

0

27



Planejamento Tradicional PES

Objeto do plano é passivo. Objeto do plano ativo e complexo.

Ha uma quebra entre aquele que planeja e os | O sujeito é ator e parte do objeto.

atores responsaveis pelas agoes.
O outro participa e hd sempre uma relagao entre

sujeitos.

Projeta o futuro a partir de um diagndstico do | Trabalha com o presente a partir de apreciagdo
passado. de situacgodes.

Trabalha com um conjunto de apostas a partir da
apreciagdo situacional dos atores.

Presenca de jogadas sucessivas (apostas).
Planejamento normativo e prescritivo. Planejamento estratégico.

Explicar é descobrir as leis que regem o sistema. Toda explicagdo é situacional, feita a partir de
visGes particulares dos atores.
E possivel predizer o futuro como predigdes Unicas

e verdadeiras. As visdes sobre a realidade sdao sempre parciais.
Teoria do controle de um sistema. Teoria de participacdo em jogo.

Carater determinista — predicGes certas. Carater indeterminista — previsGes incertas.
Célculo técnico. Calculo técno-politico.

Plano por setores. Plano por problemas.

Fonte: Criado e adaptado do O Método PES — Roteiro de Analise Tedrica (material elaborado para o curso “Governo e
Planejamento” FUNDAP — Fundacién Altadir) In: TANCREDI, F.B.; BARRIOS S.R.L.; FERREIRA J.H.G. Planejamento em saude.
Sdo Paulo; Saude Publica da Universidade de Sdo Paulo, 1998. p.29 e MAYORGA, P.. Administra¢do e Planejamento
Estratégico no SUS. 12 Congresso Norte—Nordeste de Ciéncias Farmacéuticas. Outubro de 2009. Disponivel: http://
pt.scribd.com/doc/77676897/1-Congresso-Norte-Nordeste-de-CF.

Esse quadro, conforme aponta Rivera (1996), mostra que, por privilegiar a ideia de
momento, o PES supera a visdo linear implicita no conceito de etapa. Distinguindo, assim,
guatro momentos: explicativo (selecdo, descricdo, e explicacdo de problemas); normativo
(desenho de um plano por operacgdes para enfrentar os problemas); estratégico (analise
de viabilidade politica do plano e desenho de uma trajetdria estratégica); e momentos
taticos operacionais, da gestdao e da implementagdo do plano.

Cada pessoa tem diferentes experiéncias e
visdo de mundo. Por isso, analisa as situagdes a
partir de diferentes posi¢des. A verdade é que

a gente ndo sabe ao certo por onde, e de qué
angulo, o outro estd analisando a situagdo.
N\

Quando decodificamos uma situacdo e a interpretamos, nao significa que nossa leitura
corresponda a tudo que esteja nela envolvido. Ao ouvirmos os outros, conhecemos
melhor as circunstancias que envolvem cada situacao.
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Retomando o conceito de gestdo participativa, abordado no Segundo Movimento, é
importante que vocé aprenda a analisar a génese de uma situacdo e a identificar suas
causas, coletivamente. Para tanto, tomamos como ponto de partida o “O PES modificado
ou ZOOP enriquecido com PES”, proposto por Cecilio (2003).

ATENCAO:

Para a realizagdo da atividade 10, vocé devera ler o texto 4 e seguir o passo a passo
indicado.

TEXTO 4: MOMENTO EXPLICATIVO DO PES: OPERACIONALIZAGAO !

De acordo com Cecilio (2003), vocé pode analisar uma dada situacdo comecando com
uma tempestade de ideias. Convide os atores sociais envolvidos na situagdo e solicite
que eles escrevam, sobre cartdes quais sdo as explicagdes ou causas da situagdo. Caso os
participantes ndo tenham bastante conhecimento sobre o assunto, vocé podera convidar
especialistas para colaborar nesse momento explicativo.

Em seguida, pregue os cartdes em um painel e classificando-os ou agrupando-os de
acordo com as explicagdes ou causas da situacdo, de forma a formar “pilhas” de causas
ou de explicagBes afins. Explicagcbes muito parecidas devem ser sintetizadas. Verifique se
alguma causa sintetiza tudo o que esta escrito. Caso contrario, vocé deve convidar o grupo
a escrever um causa sintese para encabecar a “pilha” de causas. Dessa forma, o grupo
estd construindo o “top de pilhas”, ou seja, aquelas explica¢cdes colocadas em cima das
“pilhas”. Essas sdo consideradas as causas ou as explicacdes mais préoximas do problema
gue estd sendo analisado. Estas causas devem também ser descritas do mesmo modo que
a situacdo central, pois elas sdo problemas que estdo causando outros problemas. Assim,
o grupo constrdi uma forma de enfrentar os problemas que estdo causando a situacdo
que estd sendo analisada. Isso pode ser feito no formato de um projeto.

O prof. Luiz Cecilio nos dd um exemplo classico, de uma situagdao comum, vivenciada no
tempo em que o Brasil vivia na total dependéncia do Fundo Monetario Internacional:

“O problema que vivo é uma goteira dentro de casa, mas a causa dele é “outro” problema
que sdo as telhas quebradas no telhado, que sdGo, por sua vez, consequéncias de outro
problema que é minha falta de dinheiro para fazer a manuten¢do, que por sua vez é
consequéncia do arrocho salarial, que é fruto da politica econémica do governo, que por
sua vez faz parte do ajuste econémico ditado pelo Fundo Monetdrio Internacional, que...”.

Esta compreensao da sequéncia de causas e sua localizagdo em espacos diferenciados
de governabilidade, extraida do exemplo da goteira, ajudard no desenho do
projeto, cujo objetivo é identificar o nd critico. Lembre-se, nd critico é uma causa

1 - Adaptagao do texto: CECILIO, L. Uma sistematizagdo e discussdo de tecnologia leve de planejamento estraté-
gico aplicada ao setor governamental. In MERHY, E.; ONOCKO, R. Agir em Saude: um desafio para o publico. Sdo
Paulo: Hucitec, 2003, p 151-195.
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do problema que, se for “atacada” ou modificada, tera um grande impacto sobre o
problema. Traz também a ideia de ser algo sobre o qual podemos intervir, ou seja, que
estd dentro do nosso espaco de governabilidade.

A finalidade do projeto é encontrar solugbes para os nds criticos ou as causas mais
importantes dos problemas descritos.

Quanto maior a experiéncia do grupo e a contribuicdo dos especialistas no assunto,
maiores sdo as chances de reduzir a imprecisdo desse momento explicativo. Sempre sera
necessaria uma revisao ou reavaliacdo do peso e da importancia das causas apontadas
inicialmente como mais importantes do problema.

O projeto nunca se completa, devendo ser revisto e refeito muitas vezes, no interior de um
sistema de gestdo. Se o projeto for bem-sucedido, haverd modificacGes dos descritores
dos nds criticos. Os descritores, tanto dos nds criticos como do problema principal, sdo os
indicadores do projeto.

DESENHO DAS OPERAGOES PARA ENFRENTAR OS NOS CRITICOS

Com o problema bem analisado, inicia-se a elabora¢do do projeto propriamente dito. O
projeto é composto por operagdes desenhadas para impactar as causas mais importantes
ou os “nds criticos” encontrados no momento explicativo. As operagées sdo o conjunto
de acles ou agregados de ac¢des, consumidores de recursos de varios tipos, que serao
desenvolvidos no projeto. A efetivacdo de uma operagdo sempre consome algum tipo de
recurso: seja ele econémico ou de organiza¢do ou de conhecimento ou de poder.

Tenha sempre em mente que toda operacdo implementada deve resultar em produto(s) e
resultado(s). Produto é o que fica mais “palpéavel”, imediatamente observavel. O resultado
é o impacto sobre o problema ou sobre as causas do problema e percebido como tal pelo
ator que planeja.

ATIVIDADE 10 - MURAL

Selecione, com colegas da ETSUS onde vocé trabalha, duas situagdes que mobilizem
a todos. Juntos, tracem explicagGes para elas; localizem seus nds criticos e busquem,
de forma participativa, agées para enfrenta-los, tomando como referéncia o texto
anterior.

Considerando a possibilidade de varias acdes para a resolugdo de nds criticos, uma
tomada de decisdo sera necessdria para a escolha das melhores. Essa serd a nossa
proxima tematica. Apds a discussdo, preencha o quadro abaixo. Disponibilize na
Plataforma Moodle.

ACOES P/ ENFRENTAR

SITUACOES EXPLICACAO NOS CRITICOS 0S NOS CRITICOS

Curso de Especializacdo em Gestdo Pedagdgica nas Escolas Técnicas do Sistema Unico de Saude



TEXTO 5: DIMENSOES DO PROCESSO DECISORIO

Uma tomada de decisdo produz efeitos sobre os modos de viver e de trabalhar dos seus
atores. Em sentido /ato, todos tomam decisGes, afetando assim, em maior ou menor grau,
a prépria vida, o conjunto dos trabalhadores e os usudrios dos servicos de saude.

Existem vdrias dimensdes em um processo decisdrio. Apontamos algumas destas
dimensdes e em seguida, apresentamos um importante instrumento para uma tomada
de decisdo de forma participativa.

e Momentos decisivos

Para Giddens (1993), os momentos decisivos sdo constituidos por uma série de media¢des
entre o saber e a agdo, permeados pelo pensamento. “Pensar e agir com deliberacdo é
atuar segundo finalidades, buscando algum sentido para a vida” (CAMPQS, 2003). Desta
forma, o sujeito se faz na acdo, no conjunto de suas decisGes sobre si e outros homens. Os
momentos decisivos tém consequéncias particulares no presente e no futuro, provocando
outra dimensdo da tomada de decisdo, o ato.

e Ato

O ato é a tomada de decisdo com base em uma certeza, portanto, sem retorno. Certeza
e ato ndo sdo a mesma coisa, no entanto, ndo se separam. Sdo como frente e verso de
uma folha de papel. Nao sdo iguais, mas em termos ldgicos, ndo temos como separa-
las. Certeza e ato sdo dimensdes que tém alta consequéncia para o destino do autor da
decisdo, para uma pessoa, familia, instituicdo ou comunidade. Apds a tomada de decisao,
nao se tem a certeza de que foi a melhor escolha. No ato, o sentimento de soliddo é
inevitavel. “O homem é o que ele préprio se faz” (SARTRE, 1978).

¢ Risco

O risco é outra dimensdo da tomada de decisdo que se refere aos acontecimentos futuros
ligados as praticas presentes. Uma decisdo abre novas situagdes de risco, algumas
institucionalmente calculadas, outras, nem tanto.

“Viver na ‘sociedade de risco’ significa viver com uma atitude calculista em
relagdo as possibilidades de agdo, positivas e negativas com que somos
confrontados, como individuos e globalmente, em nossa existéncia social
contemporanea.” (GIDDENS, 1993).

Aceitar o risco como risco, orientagao que nos é imposta pela modernidade, é reconhecer
gue nenhum aspecto de nossas atividades segue um curso predestinado, e que estamos,
todos, expostos a acontecimentos contingentes. A vida ndo oferece garantias, por mais
gue cdlculos sejam realizados.

e Calculo situacional

Esta dimensdo datomada de decisdo refere-se ao estabelecimento de umainteragdo entre
o cdlculo situacional presente e outro calculo voltado para o futuro. Para Matus (1997),
é necessario circunscrever, demarcar as fronteiras da andlise produzida, para em seguida
tomar decisGes. Essas fronteiras tanto podem delinear uma visao compartimentada da
realidade, como permitir uma visado global e situacional. Matus (1997) esclarece, ainda, que
é preciso estar preparado para (re)agir rapida e eficazmente, visando enfrentar surpresas
gue escapam, hoje, a nossa capacidade de predi¢do. A tomada de decisdo, entendida

Nucleo tematico Il - Processos de gestdo escolar e pedagogica que sustentam a formacgao para o trabalho coletivo em saude

31



32

como um calculo, ndo é puramente técnica, nem politica e muito menos subjetiva.

e Limitagdo da racionalidade

As pessoas tomam decisdes construindo modelos simplificados. Esses modelos expressam
0s aspectos essenciais dos problemas, sem, contudo, capturar toda a sua complexidade.
Dentro da limitagcdo da racionalidade, a solug¢do final vai representar uma escolha
satisfatoria e ndo ideal (MATUS, 1997).

¢ Decisdao: uma condi¢gdo humana

E impossivel ndo tomar uma decisdo, pois a ndo tomada de decisdo é também uma
decisdo. Fruto da condicdo humana, ela ndo é dada, é indefinidamente construida na
interacdo entre os homens (SARTRE, 1978).

Instrumento para tomada de decisdo: roda

Varios sdo os instrumentos propostos, principalmente pelo campo da administracdo, para
uma tomada de decisdo com base em uma racionalidade técnica.

Considerando a investigacdo e a integracdo entre ensino e servico como categorias
transversais do CEGEPE e a ETSUS como uma escola do SUS e para trabalhadores de
servicos de saude, vamos eleger a “roda” como instrumento para tomada de decisao.

“Roda é um espaco coletivo, um arranjo onde existe oportunidade de discussdo e de
tomada de decisdo” (CAMPOQOS, 2007).

A ideia de reunir-se em forma de roda tem origem no tempo do homem da caverna que,
ao descobrir o fogo, necessitava manté-lo aceso, pois ainda ndo dominava a tecnologia
para acendé-lo sempre que necessitasse. Assim, os homens primitivos se revezavam em
torno do fogo para ndo deixa-lo apagar. Na atualidade, fazemos algo semelhante com o
conhecimento, temos que manté-lo sempre aceso e renovado.

Na contemporaneidade, existem diversas formas para realizar uma roda, desde um grupo
de pessoas em circulo discutindo algum assunto presencialmente, até chats, wiki, blogs,
foruns e outras formas virtuais para debater sobre qualquer tema.
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Para aprofundarmos um pouco a questdo apresentada no texto 5, propomos a andlise das
situacdes apresentadas a seguir:

SITUACAO 1:

1. Em 2007, as Escolas Técnicas do SUS receberam do Ministério da Saude um orcamento
complementar rubricado para formacgao de técnicos em enfermagem. Este recurso foi visto
como pertinente e oportuno pelas escolas, pois poderiam dar continuidade a formacao,
além de que esse processo corroboraria com seus movimentos de fortalecimento
institucional.

Uma determinada ETSUS recém criada, em processo de consolidagdo técnica e politica,
iniciou o planejamento operacional do curso definido, mobilizando todo o seu corpo
diretivo e técnico. A equipe da escola avaliou que a execu¢do dessa demanda seria
fundamental para seu processo de fortalecimento, dando-lhe visibilidade em toda a Rede
de Escolas e, principalmente, em relacdo aos gestores federal, estadual e municipal.

E uma grande oportunidade para crescermos e sermos reconhecidos. Além disso, esta é
uma orientagdo do gestor federal e isso tem que ser cumprido!

A equipe analisou a situagado, discutiu estratégias e elaborou um plano de a¢do, no qual se
previa a articulagdo de parceiros chave e negociacdes que pudessem garantir a viabilidade
técnica e politica do curso.

Com o avancar da construgdo e implementacao do plano, diante de novas reavaliagdes,
a equipe dessa escola evidenciou nds criticos importantes, sendo que alguns deles
extrapolavam a governabilidade da escola. Havia, dentre outras, precariedade na garantia
de profissionais para a coordenacao técnica e pedagdgica do curso e incompatibilidade
entre ademanda de formacao exigida pelo Ministério da Saude e a demanda real levantada
por meio da analise da situagao realizada pela escola.

A escola estava diante de uma situacdo critica, que exigiu de sua equipe uma tomada de
decisdo: Qual a melhor op¢do? Que risco correr?

¢ Realizar o curso em detrimento de sua qualidade técnica e pedagdgica?

e Ndo realizar o curso e “desobedecer” o gestor federal?

e Demonstrar fragilidade politica e técnica perante os gestores federal, estadual
e municipal e com isso ter a possibilidade de ser discriminada futuramente,
perdendo espaco e poder enquanto instituicao?

¢ Quais as repercussoes que cada decisdo poderia trazer para o futuro da escola?
As duvidas acirravam a discussao entre a equipe:

Se a escola ndo executar esse recurso, ele serd realocado para o setor privado. Por outro
lado, se o fizermos, como garantir sua qualidade? Que preco damos conta de pagar?

Ndo foi uma decisao facil. Houve inquietacdo, perda.

Em roda, a decisdo foi tomada...
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SITUACAO 2:

Leia a passagem do livro “O processo”, de Franz Kafka, cldssico da literatura, escrita em
1925. Apds a leitura, faga correlagdes com a situagdo apresentada anteriormente.

“Diante da Lei”, uma pardbola do livro “O processo”

KAFKA, F. O processo. Sdo Paulo: Martin Claret, 2006.

“Diante da Lei esta um porteiro. Um homem do campo chega a esse porteiro e pede
para entrar na Lei. Mas o porteiro diz que agora ndo pode permitir-lhe a entrada. O
homem do campo reflete e depois pergunta se entdo ndo pode entrar mais tarde.

- E possivel - diz o porteiro - mas agora n3o.

Uma vez que a porta da lei continua como sempre aberta e o porteiro se pde de lado,
o homem se inclina para olhar o interior através da porta. Quando nota isso o porteiro
ri e diz:

- Se o atrai tanto, tente entrar apesar da minha proibicdo. Mas veja bem: eu sou
poderoso. E sou apenas o ultimo dos porteiros. De sala para sala, porém, existem
porteiros cada um mais poderoso que o outro. Nem mesmo eu posso suportar a
simples visao do terceiro.

O homem do campo ndo esperava tais dificuldades: a Lei deve ser acessivel a todos e
a qualquer hora, pensa ele; agora, no entanto, ao examinar mais de perto o porteiro,
com o seu casaco de pele, o grande nariz pontudo, a longa barba tértara, rala e preta,
ele decide que é melhor aguardar até receber a permissao de entrada. O porteiro Ilhe
da um banquinho e o deixa sentar-se ao lado da porta.

Ali, fica sentado dias e anos. Ele faz muitas tentativas para ser admitido e cansa o
porteiro com os seus pedidos. As vezes, o porteiro submete o homem a pequenos
interrogatdrios, pergunta-lhe a respeito da sua terra natal e de muitas outras coisas,
mas sdo perguntas indiferentes, como as que os grandes senhores fazem. Para
concluir, repete-lhe sempre que ainda ndo pode deixa-lo entrar. O homem, que havia
se equipado com muitas coisas para a viagem, emprega tudo, por mais valioso que
seja, para subornar o porteiro. Com efeito, este aceita tudo, mas sempre dizendo:

- Eu s6 aceito para vocé ndo julgar que deixou de fazer alguma coisa.

Durante todos esses anos 0 homem observa o porteiro quase sem interrupgao. Esquece
0s outros porteiros e este primeiro parece-lhe o Unico obstaculo para a entrada na
Lei. Nos primeiros anos, amaldigoa em voz alta; mais tarde, quando envelhece, apenas
resmunga consigo mesmo. Torna-se infantil: uma vez pede ao porteiro que o ajude
a mudar de opinido. Finalmente sua vista enfraquece e ele ndo sabe se de fato esta
ficando mais escuro em torno ou se apenas os olhos o enganam. N3o obstante,
reconhece agora no escuro um brilho que irrompe inextinguivel da porta da Lei. Mas
ja ndo tem mais muito tempo de vida. Antes de morrer, todas as experiéncias daquele
tempo convergem na sua cabega para uma pergunta que até entdo ndo havia feito
ao porteiro. Faz-lhe um aceno para que se aproxime, pois ndo pode mais endireitar
o corpo enrijecido. O porteiro precisa curvar-se profundamente até ele, ja que a
diferenca de altura mudou muito em detrimento do camponés:
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- O que é que vocé ainda quer saber? - pergunta o porteiro. - Vocé é insaciavel.

- Todos aspiram a Lei - diz o homem - Como se explica que em tantos anos ninguém
além de mim pediu para entrar?

O porteiro percebe que o homem ja estd no fim e para ainda alcangar sua audigao
em declinio ele berra:

-Aqui nenhum outro podia entrar por esta porta, porque este ingresso era destinado
somente a ti. Agora, eu irei e a fecharei.”

Como vocé viu, uma tomada de decisdo sempre se faz necessaria, em prazo definido. Uma
vez perdido o prazo, ndo ha como retornar. O primeiro passo é escutar os argumentos
dos atores envolvidos na situagdo. Isso ndo significa obrigatoriamente aceita-los, mas
construir estratégias.

ATIVIDADE 11 - DIARIO DE ESTUDO

Para refletir e debater com seus colegas:

Numa institui¢cdo, onde a tomada de decisdo é parte do cotidiano, qual significado
vocé atribui ao porteiro, ao “homem” e a Lei?

Registre a sintese das discussdes em seu didrio de estudo.

ATIVIDADE 12 - FORUM TOMADA DE DECISAO

Retomando a situagdo polémica vivida pela ETSUS na situagdo 1, convidamos vocé
a decidir, “em roda”, qual o melhor encaminhamento para a questao.

Paraisso, vocé deve elencar argumentos com base nas dimensdes para uma tomada
de decisdo, descritas no texto 5 e na pardbola de Kafka. Leve em consideragao
também, juntamente com o seu tutor, as seguintes orientagdes propostas:

¢ As repercussdes positivas e negativas da tomada de decisdo, no ambito
da instituicao;

e |[dentifique as formas de enfrentar as repercussdes identificadas:
viabilidade técnica, juridica, financeira e politica. Lembre-se: viabilidade
se constrdi. Projetos considerados impossiveis acontecem a medida que a
intervengdo de alguns altera o contexto (CAMPQOS, 2003).

¢ |dentifique a potencialidade do tema para estimular a participacao de
outros, em situacdo semelhante.
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ATIVIDADE 13 - @

ATIVIDADE DE AVALIACAO DO NUCLEO - AV3

Depois de tomada a decisdo, elabore um documento com os argumentos que a
fundamentaram, a ser encaminhado, oficialmente, para as instancias competentes.
Explicite no seu texto, as circunstancias que envolveram a decisdo e as possiveis
consequéncias individuais, institucionais e coletivas.

Finalizando o Nucleo Tematico lll, apresentamos um pergunta para que vocé possa refletir:
Como reconhecer a conformacao de forgas instituintes e instituidas dos atores envolvidos
em sua ETSUS? Temos como principio que nenhuma transformacao institucional é possivel,
se ndo houver mudangas no processo de trabalho. E vocé, o que pensa?
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