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RESUMO

As organizacGes de salde podem ser vistas como microcosmos sociais, se considerarmos a
complexidade e abrangéncia das acGes que necessitam operar. Dispdem de um numeroso
contingente de profissionais, distribuidos hierarquicamente, com vistas ao desenvolvimento
das atividades que lhes sdo caracteristicas. Além de se constituirem em um vasto leque de
possibilidades, envolvendo a criatividade daqueles que estdo anelados aos processos, tais
atividades dependem de conhecimentos e competéncias variados. A formacdo e as
experiéncias que os diferentes agentes tiveram ao longo da vida no exercicio da pratica
profissional também compdem esse cenario, favorecendo uma constante busca pelos sujeitos
por compatibilizar os conhecimentos trazidos com os desafios colocados pela prética, dentro
das instituicdes. Nesse sentido, ocasionalmente, gestores e técnicos, podem ser levados a
ocupar cargos e desenvolver fungdes de gestdo com pouco preparo e baixa apropriagdo do
objeto de trabalho pelo qual foram responsabilizados. Este estudo teve como objetivo central
analisar as concepgdes e praticas de gestdo em diferentes contextos da Secretaria Estadual de
Salde da Bahia. Foram empregados como aporte tedrico os conceitos de espaco social e
capital de Bourdieu, capacidade de governo e projeto de governo de Matus e processo de
trabalho em salde de Mendes-Goncalves. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, realizada em
duas unidades da SESAB, utilizando-se como técnicas a entrevista semi-estruturada e analise
documental. Foram realizadas vinte e nove entrevistas, no periodo de agosto a outubro de
2018, com oito técnicos e vinte e um gestores. Observou-se que os instrumentos formais de
gestdo sdo pouco utilizados pelos gestores e suas equipes no cotidiano de trabalho. Esses
materiais mais funcionam como pecas burocraticas que atendem a exigéncias legais da
instituicdo, do que sdo empregados como documentos orientadores das praticas de gestdo e
dos desafios por ela exigidos. Entrecruzando-se as categorias formacgdo e experiéncia
profissional que alicercam o conceito de capacidade de governo formulado por Matus e
adotado para este estudo, aos capitais cultural e burocrético, da teoria de Bourdieu, observou-
se que os agentes entrevistados, em sua maioria, estdo empoderados pelas trajetorias que vém
desenvolvendo, para a atuacdo no subespaco da gestdo em salde. Todavia, aqueles agentes
cujas trajetorias ainda estdo distanciadas deste escopo de atuacao, precisam ser contemplados
por acBes formativas que os preparem para o exercicio de suas funcdes. Além disso, e de
forma mais ampla, a reorganizacdo dos processos de trabalho, em que prevalecam o trabalho
em equipe e o compartilhamento de saberes, utilizando-se perspectivas de gestdo mais
democraticas, horizontalizadas e participativas parecem favorecer o desenvolvimento dos
agentes, ainda que apresentem inicialmente baixo volume dos capitais cultural e burocrético.
Espera-se que os resultados deste estudo possam contribuir para o desenvolvimento dos
agentes que atuam em subespacos de gestdo em salde, no que se refere a valorizacdo social
do trabalho que executam pelos préprios pares e a sociedade em geral. Ademais, tem-se como
perspectiva que os elementos evidenciados conduzam a praticas de gestdo do trabalho e
promoc&o de processos formativos mais apropriados as reais necessidades da secretaria.

Palavras-chave: Instituicdes de Salde. Trajetorias. Gestdo em Saude. Capacidade de Gestdo.
Trabalho.



ABSTRACT

Healthcare organizations can be seen as social microcosms if we consider the complexity and
scope of the actions they need to operate. They have a large contingent of professionals,
hierarchically distributed, with a view to the development of their characteristic activities.
Besides being a wide range of possibilities, involving the creativity of those who are in the
process, such activities depend on varied knowledge and skills. The training and experiences
that the different agents had throughout their lives in the practice of professional practice also
compose this scenario, favoring a constant search for the subjects to match the knowledge
brought with the challenges posed by the practice within the institutions. In this sense,
occasionally managers and technicians may be led to fill positions and develop management
functions with little preparation and low appropriation of the work object for which they were
held responsible. This study aimed to analyze the concepts and practices of management in
different contexts of the State Secretariat of Health of Bahia. Bourdieu's concepts of social
space and capital, Matus's governance capacity and government project, and Mendes-
Gongcalves' health work process were used as theoretical support. This is a qualitative
research, carried out in two SESAB units, using semi-structured interviews and document
analysis as technigques. Twenty-nine interviews were conducted from August to October 2018,
with eight technicians and twenty-one managers. It was observed that formal management
tools are little used by managers and their teams in their daily work. These materials act more
as bureaucratic pieces that meet the legal requirements of the institution, rather than as
guiding documents for management practices and the challenges it requires. Crossing the
categories formation and professional experience that underlie the concept of government
capacity formulated by Matus and adopted for this study, to the cultural and bureaucratic
capitals of Bourdieu's theory, it was observed that most of the interviewed agents are
empowered by the trajectories they have been developing, to act in the subspace of health
management. However, those agents whose trajectories are still far from this scope need to be
contemplated by formative actions that prepare them for the exercise of their functions. In
addition, and more broadly, the reorganization of work processes, in which teamwork and
knowledge sharing prevail, using more democratic, horizontal and participatory management
perspectives seem to favor the development of agents, even though initially present low
volume of cultural and bureaucratic capital. It is hoped that the results of this study may
contribute to the development of agents working in health management subspaces, with
regard to the social valuation of the work performed by their own peers and society in general.
In addition, the perspective is that the elements highlighted lead to work management
practices and promotion of training processes more appropriate to the real needs of the
secretariat.

Keywords: Health Institutions. Trajectories. Health Management. Management Capacity. Job.
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1. INTRODUCAO

As préticas de gestdo vém se constituindo objeto de preocupacéo ao longo dos ultimos
30 anos de implementacdo do SUS. Tais préaticas sdo operadas no interior das organizacdes de
salde, que agregam multiplos saberes, envolvendo um trabalho altamente especializado,
heterogéneo, complexo, conflitivo e de dificil mensuracdo, exigindo constante esfor¢o de
negociacdo entre os diversos sujeitos que nelas atuam e participam, sobretudo gestores e
trabalhadores, uma vez que os usuarios dos servicos de salde permanecem distanciados das
possibilidades de intervir nos rumos das agdes (DUSSALT, 1992; LIMA, 1994; SA, 2001;
AZEVEDO, 2002).

As organizagbes de salde podem ser vistas como microcosmos sociais, Sse
considerarmos a complexidade e abrangéncia das acfes que necessitam operar, sejam elas
hospitais, unidades/estabelecimentos ou sistemas/secretarias de salde. Além de se
constituirem como estruturas amplas que envolvem edifica¢cdes, maquinarios, equipamentos,
normatizacdes e regulamentos; dispéem de um numeroso contingente de profissionais,
distribuidos hierarquicamente, com vistas ao desenvolvimento das atividades que lhes sdo
caracteristicas. Essas Ultimas sdo dificilmente estabelecidas como processos de trabalho bem
definidos ou estruturados, em que possam ser observados claramente objeto(s), instrumento(s)
e resultado(s). Além de se constituirem em um vasto leque de possibilidades, envolvendo a
criatividade daqueles que estdo anelados aos processos, tais atividades dependem de
conhecimentos e competéncias variados. A formacdo que os diferentes agentes tiveram ao
longo da vida e as experiéncias que vivenciaram no exercicio da préatica profissional também
compdem esse cendrio, favorecendo uma constante busca pelos sujeitos por compatibilizar os
conhecimentos trazidos com os desafios colocados pela pratica, dentro das instituicdes.

Nesse sentido, ocasionalmente, gestores e trabalhadores, podem ser levados a ocupar
cargos e funcOes de gestdo com pouco preparo e baixa apropriacdo do objeto de trabalho pelo
qual foram responsabilizados. Sob este aspecto, destacam-se o0s saberes acerca do
funcionamento do sistema, as possiveis formas de tratar ou encaminhar determinadas
situacBes e demandas, além do conhecimento sobre as normas e diretrizes que orientam as
acOes. Diante da complexidade da organizacdo na qual ingressaram para desenvolver praticas
de gestdo que sdo fundamentais para o desempenho do sistema Unico de saude, sobretudo
porque vao reverberar na atengdo a salde que é prestada a populacéo, seria fundamental a

qualificagdo técnica e politica destes agentes.
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Quanto a este aspecto, Spinelli (2017) tece severas criticas aos cursos de formacao de
gestores desenvolvidos com base na teoria geral da administragdo, uma vez que tém como
matriz o que chama de mito racionalista e tratam a realidade como algo natural, estanque e
ordenado, desconsiderando as determinacdes sociais e as relagdes de dominacao.

Um conjunto de aspectos relacionados as praticas de gestdo desenvolvidas no sistema
foi apontado por Paim e Teixeira (2007), ressaltando a problematica da institucionalidade do
SUS, enquanto resultante da coexisténcia entre costumes enraizados no Estado brasileiro,
como o patrimonialismo, a burocracia e o0 autoritarismo, que marcaram o periodo colonialista
e mantém as suas reminiscéncias até os dias de hoje, com principios mais progressistas
descritos nas politicas de salde. Buscando-se a origem de determinadas caracteristicas do
Estado Brasileiro, € possivel observar que os avancos identificados com o movimento da
Reforma Sanitaria ndo foram suficientes para superar os problemas que nos atravessam, a
exemplo do fisiologismo e clientelismo politico (SA; AZEVEDO, 2010), que interferem
fortemente na ocupacdo dos cargos de gestdo na administracdo publica.

Travagin (2017) coaduna com as ideias apontadas pelos autores acima citados, em seu
estudo sobre o avanco das organizacfes sociais (OS) na saude publica. Para a autora, estas
caracteristicas historicas e ainda presentes, tém favorecido a constituicdo de um Estado que
ndo conseguiu se desenvolver no que se refere as politicas de protecdo social, ao tempo em
que servem de esteio para a expansao do neoliberalismo e da concepc¢do de estado minimo,
em que vigoram no¢des como mercado livre, com pouca ou nenhuma interferéncia nos rumos
da economia. Destaca ainda que o SUS, tal como foi pensado, é essencialmente contrario ao
modo de producéo capitalista. Nesse sentido, considera o Estado como aliado do capital, ao
permitir que este avance no setor salde, a partir de mecanismos sutis como as OS, que
prejudicam o desenvolvimento do sistema publico de salde e representam um passo
importante para o processo de privatizacdo da satde publica.

De fato, as estratégias orientadas para buscar maior eficiéncia da gestdo do SUS por
intermédio da descentralizacdo, com responsabilidades estabelecidas para unido, estados e
municipios, ndo foram suficientes para garantir a esfera publica, competéncia gerencial e
politica capaz de promover as mudancas necessarias ao setor. As questdes de insuficiéncia e
instabilidade do financiamento, a gestdo dos servigos de salde e a gestdo do trabalho ainda
permanecem enguanto um conjunto de desafios ao sistema de saude brasileiro.

Para alguns autores, as dificuldades para fixar objetivos claros séo herdeiras da cultura
existente no interior das organizagdes publicas de saude, aspecto que interferiria sobremaneira

nas acOes dos dirigentes e trabalhadores, uma vez que os valores compartilhados internamente
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podem estar distanciados daqueles que norteiam 0 sistema maior que 0S cerca ou as
expectativas da comunidade (LIMA, 1994).

Nesse contexto parece prevalecer a busca por solucdes imediatistas para o maior
numero possivel de problemas “emergenciais”, colocando-se em segundo plano, estratégias
de planejamento que poderiam contribuir para a definicdo de prioridades e dar maior
direcionalidade as acdes. Fatores como esses trazem como implicacbes a baixa
governabilidade e capacidade gerencial, que interferem nas préaticas de cuidado e na dindmica
organizacional (LIMA, 1994).

Uma investigacdo realizada por Coelho e Paim (2005) sobre o processo de gestdo no
nivel central da Secretaria Estadual de Saude da Bahia (SESAB) apontou a convivéncia entre
praticas de gestdo autoritarias e esforcos mais democraticos e participativos. Entre os estilos
de gestdo identificados estdo, desde a atuacdo rapida e incisiva para resolver os problemas,
sem abertura para o didlogo com os diferentes atores; aos que, com sutileza, fazem o grupo
crer que os encaminhamentos foram coletivamente construidos. Destaca-se ainda o tipo
burocratico, que utilizava os instrumentos normativos para assegurar suas acles; O
“participativo”, por sua vez, deixava a condugdo das a¢des a mercé do grupo, aspecto que o
tornava vulneravel a represalias e boicotes. O estilo “técnico-negociador” mantinha a equipe
interessada, mobilizando os trabalhadores para as atividades e projetos. Tais caracteristicas
parecem estar relacionadas a trajetdria profissional e a subjetividade dos sujeitos envolvidos
(COELHO; PAIM, 2005).

Ademais, no campo das organizacdes de saude, questdes de ordem politica, técnica,
ética e relacional afetam as praticas de gestdo. RelacBes assimétricas sdo estabelecidas, a
partir da distribuicdo desigual dos recursos, conferindo a alguns atores sociais, maior poder,
legitimidade e reconhecimento. Pressupde-se como leitura hipotética, que se desenvolve uma
espécie de jogo social nesse contexto, pouco claro ou evidente para alguns, enquanto
manifesta-se de forma mais indigna ou compensatoria para outros (CARVALHO; SHIMIZU,
2017).

Merhy (1999), em um ensaio tedrico cujas reflexdes estiveram voltadas para a gestdo
de estabelecimentos de salde, defende que as estratégias gerenciais sempre sofrerdo os efeitos
da tensdo existente entre o trabalho e a politica, bem como daqueles aspectos que
ontologicamente conformam o campo da saude publica, a exemplo da natureza conflitiva do
trabalho e de préticas que estdo em constante processo de reestruturacéo.

Por outro lado, estudos demonstram que segmentos da classe trabalhadora brasileira,

embora apresentem alguma diversidade no que se refere a insercdo no mercado de trabalho,
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tendem a constituir uma relativa uniformidade em suas condi¢es e modos de vida, relagdes
de trabalho, assim como na relagdo com as instituicbes e codigos dominantes (DUARTE,
1986; NARDI, 1998; SARTI, 1996; ZALUAR, 1994).

Outro fator relevante a ser considerado refere-se aos mitos atribuidos a administracao
publica brasileira, especialmente na esfera da saude. Ideias como “os servigos prestados pelas
instituicdes publicas sdo de mé qualidade”; “no servigo publico ndo é possivel desenvolver
programas de exceléncia técnico-cientifica”; “hd baixa qualificagdo dos trabalhadores” ¢
“incipiente producdo e disseminagdo de conhecimentos” constituem o imaginario social e
reverberam no fazer das instituicGes publicas de saude. Estas ideias tém sido constantemente
utilizadas para justificar a adogéo de certas medidas, como a compra de servicos privados pelo
Estado. “O projeto neoliberal precisa desacreditar o publico”, afirma Spinelli (2017, p. 591)
ao chamar a atencdo para o dominio da logica economicista, sobretudo no que se refere a
dimensdo ideologica.

Ao desenvolver estudos sobre as organizacGes de saude, Vaitsman (2000, 2001)
destaca a importancia de considerar o conjunto de significados constituidos ao longo da
historia individual e social das organizacdes. Tais significados refletem as relagcdes entre
estado e sociedade, em suas dimensdes politica e civica, além daquelas desenvolvidas pelos
agentes em suas interagdes com a “coisa publica”. Neste contexto, sentimentos de
desconfianga, iniquidade e injustica impedem a conformacdo de expectativas positivas de
mudanca pelos trabalhadores da salde, afirma a autora, que chegou a tais conclusdes a partir
de um estudo realizado em 2001, com servidores publicos de um hospital da rede municipal
do Rio de Janeiro.

Neste trabalho que aqui se apresenta, as organizacdes de salde sdo consideradas como
um campo de compartilhamento de saberes, valores e significados, mas também de disputas,
antagonismos, controle, conflitos e jogos de poder que interferem nos rumos do trabalho e das
praticas de gestéo.

Em pesquisa preliminar realizada em bases de dados cientificas, relacionando-se 0s
descritores praticas de gestdo e organizacGes de salde, observou-se a predominancia de
estudos que analisam as préaticas de gestdo no contexto hospitalar, comparando organizacdes
publicas e privadas, os chamados modelos de gestdo tradicional e inovador, ou ainda, a
administracdo publica direta as organizagdes sociais de saude.

Goncalo e Borges (2010), em um estudo qualitativo desenvolvido em um hospital
privado no Rio Grande do Sul, a partir de entrevistas com profissionais da alta administracéo

e de saude da instituicdo, criticam o chamado modelo de gestdo tradicional, porque neste
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predominaria o uso da informacdo, sem estimulo a producdo de conhecimentos. Os autores
defendem o modelo de gestdo das organizacdes que aprendem pela condicdo precipua de
valorizacdo do conhecimento e compartilhamento de saberes e decisdes entre os profissionais
de diversas especialidades. Contudo, observa-se uma mudanca drastica na perspectiva de
gestdo e atencdo a saude proposta pelos autores, uma vez que 0S USUArios sdo vistos como
clientes, consumidores dos servigos de salde, enquanto sdo esquecidos como cidaddos de
direito. Seria fundamental ainda, conhecer mais caracteristicas das organizacfes vistas como
“tradicionais”, sobre as quais os autores estabelecem comparagdes e criticas.

Analisando o tema da gestdo de servigcos e organizacdes de saude em um ensaio
tedrico, Ferraz et al (2004) destacam a importancia da compreensdo acerca dos saberes que
subjazem as acOes desenvolvidas nesse contexto. Segundo as autoras, gestores e trabalhadores
necessitam lancar mao de uma complexa gama de conhecimentos teoérico-praticos em
atividades gerenciais, que envolvem capital intelectual, aporte cientifico, capacidade
interpretativa e intenso manejo de incertezas, tanto na organizacdo hospitalar quanto na
atencdo primaria a saude.

Dentre os estudos encontrados, alguns analisam modelos de gestdo adotados e
implicacbes para o desenvolvimento das préticas dentro das organizagfes. Em estudo
descritivo, em que foram entrevistados 234 enfermeiro(a)s que trabalham em hospitais EPE
(modelo de gestdo publica) e UCC (modelo de gestdo inovador), ndo foram encontrados
maiores niveis de motivacdo nas organizacdes que atuam sob o primeiro modelo, apesar da
estabilidade e seguranca garantidas por lei, 0 que pode ser explicado pelas reestruturacfes
constantes pelas quais esse setor vem passando nos ultimos anos, a exemplo do congelamento
dos salarios e baixa capacidade de contratacio de pessoal (AZEDO; ALVES, 2013). Em outro
estudo, que comparou unidades hospitalares da administracdo direta com aquelas geridas pelo
modelo das organizagdes sociais de salde (OSS), da Secretaria Estadual de Saude de Séo
Paulo, identificou-se melhor uso da capacidade instalada, proporcionado pela autonomia para
contratacdo de pessoal de que usufruiria a organizacdo gerida sob este ultimo modelo. N&o
obstante, a administracdo direta dispde de uma politica de recursos humanos que oportuniza a
progressdo funcional, recurso que inexiste na OSS, e parece influir sobremaneira na
rotatividade dos trabalhadores, afetando a continuidade dos processos e atividades
desenvolvidas (BARBOSA, 2010).

Berssaneti et al (2016), por sua vez, compararam praticas de gestdo desenvolvidas em
doze organizagGes de saude acreditadas e ndo acreditadas, localizadas no estado de S&o Paulo.

Os resultados encontrados revelam que, embora a acreditacdo esteja centrada na melhoria da
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qualidade da parte clinica ou do cuidado e atengdo a saude, tem favorecido o desenvolvimento
de melhores praticas de gerenciamento, a exemplo do planejamento estratégico.

E importante salientar que os estudos analisados até aqui apresentam uma Visdo
sistémica das organizacdes de salde, o que pressupde o emprego de referenciais tedricos de
perspectiva funcionalista na interpretacéo dos resultados identificados, aspecto ja criticado por
Feuerwerker e Cecilio (2007) no que se refere a administracdo hospitalar. Embora os autores
reconhecam que ha uma dimensdo sistémica nos hospitais, com areas mais estruturadas e
previsiveis, processos e procedimentos padronizados cujos resultados sdo esperados;
defendem o uso de outras matrizes tedricas que favorecam a compreensdo das questes
complexas que atravessam a gestéo dos hospitais.

Com o intuito de contribuir para 0 mapeamento da trama de poder que se constitui nas
organizacbes de salde, Cecilio e Moreira (2002) defendem, por sua vez, em um ensaio
tedrico, as andlises centradas nos jogos de interesses que possam favorecer a compreensao
sobre a dindamica organizacional neste cenério, sobretudo no que se refere aos mecanismos de
coordenacdo e gestdo. A permanente tensdo entre a autonomia técnico-politica dos
profissionais e o controle, ora coercitivo, ora sutil, desenvolvido no interior das organizacdes,
bem como aquela proveniente dos conflitos gerados pela aparente oposicao entre os objetivos
da organizacdo e os interesses dos trabalhadores, sdo desafios que atravessam as praticas de
gestdo em salde. Nesse aspecto, subjaz a ideia de que caberia aos gestores disciplinar estes
problemas e garantir o pleno funcionamento das organizacdes.

Em um estudo similar a este, Jericd, Peres e Kurcgant (2008), investigaram as
influéncias da cultura e das relagdes de poder na organizacédo dos servicos de enfermagem em
uma instituicdo hospitalar. As autoras concluiram que a for¢a da cultura e o poder determinam
as relacbes de trabalho na organizacdo estudada. Em outro artigo, Kurcgant e Massarolo
(2005), destacam que a mediacdo traduzida em atividades de controle, articulacdo, arbitragem
e deliberacdo constituem atributos da gestdo, que se utiliza das politicas, regulamentos,
normas, regimentos e diretrizes como instrumentais que lhe permite estabelecer limites, ao
tempo em que classifica e hierarquiza os agentes sociais que operam as atividades e produzem
0S servicos na organizagdo. Para as autoras, a cultura e o poder constituem elementos da
estrutura informal das organizacGes, e uma vez associados aos elementos formais, poderiam
contribuir para desvelar caracteristicas que permanecem pouco compreendidas.

Foram localizados poucos estudos estabelecendo a relagdo proposta neste trabalho no
campo da salde publica, qual seja, concepcdes e praticas do trabalho de gestdo em uma

organizacdo de saude, o que lhe confere legitimidade e reafirma a expectativa de contribuir
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para o desenvolvimento e valorizagdo do trabalho e dos trabalhadores da saude. Ressalta-se
que ndo ha consenso na literatura cientifica quanto a escassez de estudos nesta area. Lins e
Cecilio (2007) consideram que o Brasil vem apresentando uma crescente e volumosa
producdo de estudos acerca dos temas da gestdo e avaliacdo em salde nos ultimos anos,
sobretudo apds o processo de institucionalizacdo do SUS; Borba e Kliemann Neto (2008, p.
52), por sua vez, destacam que “embora o setor saide seja rico em experiéncias e praticas de
gestdo”, essas abordagens ainda ndo sao muito estudadas.

Tais consideracOes e debates contribuiram para a formulacdo de uma pergunta de
investigacdo que inter-relaciona processo de trabalho, trajetéria, formacdo e experiéncia
profissional em contextos de gestdo em salde: quais sdo as concepcdes e praticas de gestdo
desenvolvidas na secretaria estadual de saide do Estado da Bahia (SESAB)? A partir desta
pergunta principal desdobram-se outras, tais como: quais sdo as trajetorias de formacdo e
profissionais dos agentes que ocupam cargos ou atuam como técnicos nesse contexto? Quais
conhecimentos estdo em torno das praticas de gestdo desenvolvidas na SESAB? Quais
elementos obstaculizam ou facilitam as préaticas de gestdo nesta organizagao?

Levou-se em consideracdo o que aponta Mendes-Goncalves (1992) e Peduzzi (2002)
sobre o processo de trabalho em saude, que tem sofrido o impacto decorrente das mudancas
que se deram no mundo do trabalho, com a crescente incorporacgdo tecnoldgica, 0 desemprego
estrutural, a flexibilizac&o e precarizacao do trabalho.

Partimos do pressuposto de que fazer gestdo é desenvolver um tipo de trabalho, ainda
que inexista uma definicdo precisa dos processos que abarca. Nesse sentido, as praticas de
gestdo sdo atravessadas pelos fatores estruturais que afetam o trabalho em geral, inserido em
um sistema capitalista de producgéo, ao tempo em que apresenta significados associados ao
contexto em que é desenvolvido numa dada organizacdo de saude.

Por conseguinte, este estudo teve como objetivo central analisar as concepcdes e
praticas de gestdo em diferentes contextos da SESAB, a partir do projeto de governo
(instrumentos formais de planejamento), das trajetorias profissionais (experiéncia e formacao)
de gestores e técnicos, da caracterizagdo do processo de trabalho da gestdo em saude, e do que
trazem esses agentes acerca da percepcao que tém da gestdo nesta organizagao de salde.

Como contribuicbes deste estudo, destaca-se a possibilidade de evidenciar as
caracteristicas do gestor e dos técnicos que atuam no nivel central da Secretaria da Saude do
Estado da Bahia (SESAB), das concepg¢des que 0s norteiam e das préaticas que desenvolvem, e
das possiveis estratégias que mobilizam no que se refere as atividades correlatas a ambiéncia

da gestdo (implementacdo de politicas/planejamento, coordenacdo, monitoramento e
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avaliacdo), especialmente no que se refere a superagdo dos desafios que acercam o cotidiano
de trabalho e impossibilitam ou favorecem o alcance de resultados| metas| produtos.

Espera-se ampliar o conhecimento sobre as praticas de gestores e trabalhadores da
salde, destacando os arranjos constituidos para garantir o alcance de resultados, ao tempo em

que se dar& maior visibilidade aos problemas que afligem estes agentes.
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2. REFERENCIAL TEORICO-METODOLOGICO

A compreensdo acerca das concepcdes e praticas de gestdo constituidas em uma
organizacdo € fundamental para subsidiar a implementacao de politicas, programas e projetos,
realizar corregdes de rota e operar mudancas no fazer cotidiano do trabalho em salde.

Tendo em vista a complexidade da saide como area de conhecimento e universo onde
se contrapdem e se ajustam diferentes saberes, sobretudo no que se refere as praticas
desenvolvidas pelos agentes na gestdo de sistemas ou servicos de salde, adotou-se neste
estudo os conceitos de Espaco Social e Capital de Pierre Bourdieu, e a Capacidade de
Governo de Carlos Matus; ambos articulados entre si e ao pensamento elaborado por Mendes-
Gongcalves acerca do processo de trabalho em salde.

Neste capitulo serdo apresentadas discussdes, consoantes com a perspectiva histérico-
social, presente nas obras destes autores, que do ponto de vista epistemoldgico, exprimem
influéncias de diferentes correntes de pensamento, como a estruturalista, a marxista e a
chamada linha sociogenética, ao mesmo tempo em que propdem algumas rupturas/ aberturas
que favorecem um olhar mais ampliado sobre os objetos de investigacdo. Considera-se este
arranjo teorico inovador, uma vez que ndo foram encontrados estudos que estivessem
fundamentados nessa composic¢ao ou em algo similar.

Esses autores foram selecionados pela capacidade explicativa das suas teorias,
consideradas adequadas para este estudo, especialmente pelo recorte e o caminho que se
optou por seguir. Buscou-se originalidade na construcao do desenho do estudo, na tentativa de
apontar novas contribuicdes, evitando-se os tedricos e modelos classicos dedicados ao tema
do trabalho, ainda que se possa reconhecer orientagdes marxistas nas producdes de Mendes-
Goncalves e Carlos Matus, aspecto que a nosso ver enriquece a abordagem proposta.
Bourdieu, por sua vez, embora reconhecido como teorico da sociologia reflexiva e genética,
apoiou-se inicialmente nas ideias desenvolvidas por Marx e Engels. Tais aspectos servem para
explicitar que as concepgdes aqui reunidas originam-se de epistemologias que se aproximam
e, portanto, sdo passiveis de uma conformagdo modelar que possibilita uma analise
interpretativa da realidade.

Especificamente, no que tange as possibilidades dadas pelo aporte tedrico em
interacdo com o0 objeto em andlise, é importante explicitar como ponto de partida, as
trajetorias dos diferentes agentes, considerando-se a origem social, formacéo - perfil e nivel
de instrucdo - e experiéncia destes, além de caracterizar 0s seus respectivos capitais

acumulados, suas posicdes e tomadas de posicdo. Estes elementos nos permitiram
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compreender em que medida a organizacdo de saude estudada se caracteriza como campo ou
espaco social, observando-se as relacbes que sdo estabelecidas pelos agentes e as possiveis
disputas por posicOes que se dariam neste espaco, em que estariam em jogo diferentes
capitais. Acreditou-se que estes aspectos, uma vez recompostos, favoreceriam a elucidacéo
das concepgdes e préaticas de gestdo desenvolvidas na SESAB.

O contexto da gestdo, do governo ou da conducdo das agdes ficard mais evidente com
0 segundo ponto desta fundamentacdo teorica, qual seja o tridngulo de governo, que
oportuniza a aproximacao e devida compreensdo sobre o0 projeto de governo em curso na
Secretaria e da capacidade de governo de agentes diretamente envolvidos nestas acgoes.

Partindo-se do pressuposto de que a expressao praticas de gestdo advém do fazer
gestdo ou do trabalho da gestdo, ou ainda do que poderiamos chamar de processo de trabalho
da gestdo em saude, empregou-se 0 conceito de processo de trabalho em salde, com vistas a
destacar o objeto, os instrumentos utilizados pelos agentes e os resultados do trabalho na
gestdo em saude.

Na sequéncia, serdo explanados como subtdpicos desta secdo, 0s conceitos até aqui
enunciados, e no Ultimo item, apresenta-se 0 modo como eles foram organizados e articulados

para traduzir os resultados da pesquisa.

2.1 Espaco Social e Capital

Bourdieu trabalha em sua teoria da acdo com conceitos que estdo interligados, dentre
0S quais estdo espaco social, campo, habitus, classe social, illusio e os capitais social, cultural,
cientifico, econdmico, militante, politico e simbdlico. Convém ressaltar, inicialmente, que
campo, espaco social e habitus foram acionados como categorias auxiliares, embora tenham
sido fundamentais para a caracterizacdo da Iégica de funcionamento dos contextos em estudo.

O campo pode ser compreendido antes de tudo como uma relagéo de forcas, de atracéo
ou repulsa, tal como ocorre com o campo magnético descrito pela Fisica. Caracteriza-se como
um espago dindmico, onde algumas forgas e disposicOes a elas relacionadas se manifestam.
Os campos sociais podem ser comparados com mercados, nos quais seriam estabelecidos
“valores”, do ponto de vista social, as mais variadas competéncias herdadas ou adquiridas
pelos agentes (BOURDIEU, 2006).

Os campos, relativamente autbnomos entre si, sdo arenas, de atividade humana,
regidas por leis préprias, regras e metas (BURAWOQY, 2010). Como territdrios autbnomos, 0s

campos tém a capacidade de impor as suas proprias normas. Exprimem-se como instancias de
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inculcacdo produzidas a partir do habitus, mas também como espacos de luta pelas diferentes
espécies de capital. Por conseguinte, ha uma intrinseca relacdo entre as disposices
constitutivas de um habitus e um determinado campo.

Quando ndo é possivel considerar disposicfes internalizadas comuns, disputas por
posicOes e auto-regulacdo, ndo se pode afirmar que um determinado universo se constitui
como campo. Habitus, luta de classes e autonomia relativa caracterizam, portanto, 0 campo.
Salienta-se, contudo, que é através das lutas que se dao no interior dos campos, que se busca
transformar os mecanismos de formacao dos valores (o sentido das coisas) que os definem e,
consequentemente, as praticas e obras dai advindas.

Alguns campos se constituem pela recusa ao interesse, ou dito em outros termos séo
regidos por um aparente desinteresse, pelo desinvestimento; pela recusa em investir-se e levar
algo a sério. Sdo universos sociais forjados no desinteresse econémico (BOURDIEU, 1996).
Poder-se-ia afirmar que tudo acontece como se 0s agentes que circulam, interferem e
produzem este campo estivessem voltados unicamente aos interesses da coletividade,
abdicando de possiveis ganhos pessoais, a exemplo do campo burocratico, que teria suas
origens no reconhecimento da primazia dos interesses da coletividade sobre aqueles de
natureza individual. Assim, este campo se organizaria em torno do ideario coletivo.

Bourdieu desenvolve entdo sua analise sobre 0s motivos que orientam as acdes sociais
a partir da nocdo de interesse, termo ao qual atribui os significados estar em, participar,
admitir; substituido posteriormente pela nocédo de illusio, palavra latina que vem da raiz ludus
(jogo), que pode ser definida como “estar no jogo”, “preso e envolvido no jogo”.

Assim que nogdes como desinteresse e indiferenca podem ser vistas como
complementares a compreensdo da illusio e seus possiveis desdobramentos. O indiferente ndo
participa porque ndo V€ o que estd em jogo; ndo possui 0s mesmos principios de classificacdo,
logo acha tudo “natural”. Em contrapartida, ¢ possivel ndo ser indiferente a um jogo sem ter
interesse nele.

No entanto, 0s jogos sociais ndo sao vistos como jogos pelos agentes. A illusio “€ o
encantamento com um jogo que é produto da cumplicidade ontoldgica entre as estruturas
mentais e as estruturas objetivas do espago social” (BOURDIEU, 1996, p. 139-140). Em
outras palavras, 0s agentes estdo inseridos em jogos que séo socialmente produzidos e estdo
inscritos em seus corpos e mentes como marcas sociais, ainda que parecam ilusorios para
quem ndo participa ou meras agoes “naturais” para quem estd dentro do jogo.

Nesse sentido, 0s agentes ndo sdo movidos exclusivamente pela consciéncia,

tampouco desenvolvem suas acdes, estritamente motivados por interesses econémicos (lucro
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em dinheiro). O autor considera que 0s agentes sociais ndo tém necessidade de colocar como
fins os objetivos de sua pratica. Estabelece uma diferenciacdo entre futuro como projeto e
futuro como protensdo ou antecipacdo pré-perceptiva. O bom jogador antecipa o que esta
adiante do jogo porque tem as tendéncias imanentes do jogo no corpo, incorporadas; ele se

incorpora ao jogo.

A teoria da acdo que proponho (com a nocdo de habitus) implica em dizer
gue a maior parte das acbes humanas tem por base algo diferente da
intencdo, isto é, disposi¢cdes adquiridas que fazem com que a a¢do possa e
deva ser interpretada como orientada em direcdo a tal ou qual fim, sem que
possa, entretanto, dizer que ela tenha por principio a busca consciente desse
objetivo (¢ al que o “tudo ocorre como se” € muito importante)

(BOURDIEU, 1996, p. 164).

Como alternativa que nos possibilita pensar outras composi¢fes ou formas de
expressao humanas, tem-se a nocao de espaco social. Podemos dizer que 0s campos estdo
situados no espago social. Este ¢ constituido como “estrutura de relacdes objetivas que
determina a forma assumida, eventualmente, pelas interagcfes e pela representacdo concebidas
pelos envolvidos em tais relagdes” (BOURDIEU, 2006, p. 229). O espago social é
caracterizado por diferentes condicdes, as quais 0s agentes estdo submetidos, e a partir das
quais definem os seus interesses, de acordo com a posicdo que nele ocupam. As posicdes
sociais, nesta perspectiva, sdo lugares estratégicos a defender e conquistar em um campo de
lutas. Assim, ainda que o espaco social seja hierarquizado, é possivel que 0s agentes se
desloquem das posi¢bes em que se encontram localizados, a partir do volume global de capital
que dispdem, e da espécie de capital dominado ao dominante. Tais deslocamentos se dao nos
limites de um campo especifico ou de um campo para outro. Neste sentido, os agentes lancam
mdo de diferentes estratégias com a expectativa de manter ou transformar suas posi¢es no
espaco social. E somente tomando-se como referéncia o espaco em que tais lutas se ddo que é
possivel compreender as estratégias espontaneas ou organizadas, operadas pelos agentes.

Por conseguinte, ndo se pode concluir que os agentes se deslocam ao acaso no espago
social. Bourdieu se refere ao campo dos possiveis como feixes de aberturas, caminhos ou
“probabilidades objetivamente colocadas de ascensdo ou declinio”. Por outro lado, os
movimentos feitos por alguns agentes ou classes de agentes transformam os cenarios,
produzindo outras tantas possibilidades a serem acionadas ou ndo por outros agentes.

Nessa perspectiva, 0 ponto de partida para a construgdo da categoria classe séo as
condi¢des materiais de existéncia e os condicionamentos que ela impde. Classe de agentes,

classe social ou classe de habitus é assim nomeada por aproximar agentes ou grupos de
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agentes que dispdem das mesmas condi¢Ges de existéncia, ndo apenas considerando-se a
categoria socioprofissional ou a posicao nas relacfes de produgdo, mas também um conjunto
de caracteristicas pouco visiveis que funcionam como principios de divisdo ou selecdo, sem
nunca terem sido explicitadas. Assim, compreende-se que a classe é conformada por uma
combinacdo, ainda que inconstante, de propriedades, caracteristicas e habitus, o mais
possivelmente homogéneos (BOURDIEU, 2006).

Propriedade € o que se detém e é socialmente valorizado como capital; corresponde
ainda as caracteristicas biologicas ou sociais do agente, que interferem no volume e estrutura
do capital, tais como sexo, idade, origem social ou étnica, remunerac@es, nivel de instrucdo,
posicdo nas relagbes de producdo. Assim, as propriedades podem existir no sentido
incorporado, como disposi¢des, ou objetivadas, como bens e titulos. Por conseguinte, “(...) ¢ a
forma assumida, no campo, pelo capital objetivado (propriedades) e incorporado (habitus) que
define propriamente falando a classe social e constitui o principio de producdo de préticas
distintivas, ou seja, classificadas e classificantes (...)” (BOURDIEU, 2006, p. 107).

A partir dai, é possivel afirmar que habitus e classe estdo diretamente relacionados,
uma vez que o habitus esta ajustado a uma condicdo de classe, portanto, esta ajustado a uma
posicdo definida na estrutura de classes e deve ser referenciado, pelo menos, objetivamente,
as disposicdes associadas a outras posicdes. O habitus é a classe social incorporada, ordem
estabelecida nos cérebros; marcas da estrutura. Eles sdo produtos das diferencas, por isso
estdo objetivamente ajustados a elas, de tal modo que tudo acontece como se fosse natural
(BOURDIEU, 2006).

Originario de condicGes de existéncia semelhantes, o habitus, ao mesmo tempo em que
se constitui como principio gerador de praticas, corresponde a um sistema de classificacdo
dessas praticas. Ou seja, caracteriza-se por duas capacidades, produz préaticas e obras, ao
tempo em que as aprecia, diferencia e classifica. Como gerador de praticas e obras,
correspondera a um estilo de vida, préprio de uma determinada classe. Assim, as obras e
praticas sdo vistas como produtos estruturados, mas também estruturantes dos habitus, que se
manifestam de forma objetivamente harmoniosa pelo mesmo agente ou classe de agentes,
ainda que ndo haja busca intencional por coeréncia (BOURDIEU, 2006). Desse modo,
podemos afirmar que as praticas apresentam certa homogeneidade, quando tém origem em
condicdes de existéncia semelhantes. Um agente ou grupo de agentes submetidos as mesmas
condi¢Bes tendem a desenvolver praticas sistematicas e homogéneas, uma vez que estdo
vinculados aos mesmos esquemas de apreciagdo e acdo. Conclui-se, portanto que, por

afinidade de estilo, os agentes da mesma classe desenvolvem praticas que se apresentam
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como representagdes umas das outras, tendo em vista que tém origem nas mesmas condicoes
de existéncia e em esquemas de percepcao similares.

Contudo, ndo se pode esperar que 0s agentes pertencentes ao mesmo campo deem o
mesmo sentido as suas praticas: os agentes apreendem 0s objetos através dos esquemas de
percepcdo e de apreciagdo de seus habitus; as diferentes classes ndo terdo expectativas iguais,
ainda que estejamos falando de uma mesma pratica.

A partir das trajetdrias e posi¢cdes sociais, 0s agentes conformam habitus que sao
disposicdes interiorizadas, maneiras de ser e de agir; e acumulam capitais que podem ser
convertidos em outros capitais. Tais capitais, de “origem” (herdados) ou convertidos,
subsidiam os agentes em suas tomadas de posicdo, que se manifestam na defesa de
opiniBes/concepcdes, escolhas ou praticas. As tomadas de posicdo sdo oportunidades
objetivas ou subjetivas que os agentes ou classes de agentes encontram, de experimentar ou
afirmar a posicdo que ocupam no espacgo social, como lugar a assegurar ou a distanciar-se
(BOURDIEU, 2006).

Para situar melhor o capital no legado tedrico de Bourdieu, destacamos que este
corresponde a uma energia social, ou ainda, a um conjunto de poderes e recursos utilizaveis.
Em outras palavras, o capital € um instrumento de dominacdo. Pode ser traduzido, também,
como uma propriedade, conforme fora mencionado anteriormente. No entanto, a posi¢ao
social e o poder de determinado agente dependerdo da ldgica de funcionamento de cada
campo especifico e dos valores atribuidos as suas propriedades. Por um lado, o valor
vinculado a uma propriedade, objetivada ou incorporada, depende dos seus usos sociais. Por
outro, a distribuicdo do capital se da mediante o balanco de uma relacdo de forcas, em
sistemas de diferencas percebidas e propriedades distintivas (BOURDIEU, 2006).

Os capitais sdo poderes sociais, que podem ser duplicados pela eficacia simbolica, ou
seja, pelo valor atribuido pela crenca coletiva a autoridade e ao reconhecimento. Dai a
importancia de analisar as trajetorias e 0s possiveis capitais acumulados pelos diferentes
agentes. S4o os capitais que 0s agentes colocardo em jogo, COMO recursos pessoais, que
poderdo implicar em um poder sobre a propria luta ou sobre os capitais reunidos pelos outros.
E a partir das diferentes espécies de capitais e da forma como elas estdo distribuidas no campo
do poder, mediante uma relacdo de forcas, que se define o pertencimento a uma classe e a
posicao social, respectivamente.

Tomando-se por base, as analises desenvolvidas por Esperidido (2009) e Barros
(2013), sdo apresentados no Quadro 1, os conceitos formulados por Bourdieu (2006) para os

capitais, e os respectivos indicadores definidos para serem empregados neste estudo. A partir
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dai, serdo analisadas as trajetdrias dos agentes, os capitais acumulados e, como decorréncia
deles, suas posicdes e tomadas de posigédo. Esta etapa foi vista como uma oportunidade para
caracterizar a organizacdo SESAB, como campo ou espacgo social, mais adiante, aspecto de
suma importancia para compreendermos 0s seus mecanismos de funcionamento, nos
contextos investigados. Além disso, esses conhecimentos nos deram subsidios para analisar as
concepgbes e préticas de gestdo em exercicio no referido contexto, com maior
aprofundamento, uma vez que se explicitou o lugar de onde os agentes falam e os motivos/
interesses que os levam a agir como agem. Ou seja, espera-se com esse arcabouco teorico,
descortinar 0s processos sociais envolvidos nas concepcdes e préaticas de gestdo desenvolvidas
na organizacao.

Nesta perspectiva, partiu-se dos seguintes pressupostos: pode-se encontrar um grupo
homogéneo na organizacdo em estudo, tendo em vista as condi¢cBes comuns de existéncia
profissional, ou grupos heterogéneos que disputam, a partir de diferentes tipos de capital ou
volume de capital, por projetos, programas, recursos, pelo que chamaremos de sentido das
coisas, legitimidade, reconhecimento e autoridade. Ou, pode-se esperar que, por falta de
homogeneidade social (embora possam existir excecfes), 0s agentes que desenvolvem
préaticas de gestdo nesta secretaria funcionem como campos em que a propria definicdo da
"prética de gestdo legitima" estaria em jogo. Os conflitos acerca da maneira legitima de fazer
gestdo (ou de desenvolver préaticas de gestdo) ou das condicOes, considerando-se 0s recursos,
créditos, espacos, instrumentos, projetos, poderiam refletir diferencas sociais na ldgica
especifica do campo.

NoOs ja vimos que condigbes materiais de existéncia homogéneas e disposicOes
semelhantes constituem as classes sociais. Destaca-se que, a partir desse conjunto de
elementos nascem também os chamados estilos de vida, que podem ser definidos como um
conjunto de preferéncias distintivas expressas de forma simbolica. Assim que, os estilos de
vida podem refletir as necessidades e facilidades tipicas de uma classe ou fracdo de classe.
Poder-se-ia questionar, por conseguinte, sobre as necessidades e facilidades caracteristicas de
uma classe de condicOes de existéncia relativamente homogéneas, ou as possiveis estilisticas
de um determinado campo, a exemplo da SESAB, que como campo ou espaco social, pode
dispor de préticas ou estilos de gestdo diferenciados.

Considerando-se as diferentes trajetorias sociais dos agentes e a necessidade de
identificar as espécies de capital acumuladas, apresenta-se no Quadro 2, os critérios de analise
gue foram empregados neste estudo. Para tanto, tomou-se como referéncia, os trabalhos de
Esperidido (2009) e Barros (2013).



Quadro 1. Defini¢do dos diferentes tipos de capital.
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Tipo de
capital Descri¢do Fonte Indicadores
BOURDIEU Nivel de escolaridade
O capital cultural poderia ser assim sintetizado, de forma objetiva, como conjunto de obras e recursos adquiridos, propriedades ou ganhos | (2006); dos agentes e de seus
Cultural de distin¢éo ou legitimidade incorporados, e que podem se exprimir tanto do ponto de vista material quanto simbdlico. pais; diplomas; tipos de
Conjunto de bens relacionados aos conhecimentos incorporados (ser competente em um dominio do saber, ser culto, ter bom dominio da | BOURDIEU vinculo profissional
linguagem), a posse de bens culturais (livros, dicionarios, instrumentos, maquinas) e, no seu estado institucionalizado, aos titulos, | apud com o Estado.
diplomas e & aprovacdo em concursos, ou seja, ao reconhecimento de competéncias pelo Estado. BARROS
(2013)
Indicacdo para ocupar
cargos publicos;
Relagdo pessoal com
politicos e seus
Social Capital de relagbes mundanas que podem, se for o caso, fornecer "apoios" Uteis; assim como capital de honorabilidade e de | BOURDIEU familiares mais
respeitabilidade que, muitas vezes, é indispensdvel para atrair ou assegurar a confianca da alta sociedade e, por conseguinte, de sua | (2006, p. 112) | proximos; Relacdo
clientela, além da possibilidade de servir de moeda de troca, por exemplo, em uma carreira politica; pode ser medido pela extensdo e pessoal com
qualidade da rede de relagdes; profissionais e usuérios
Observar mecanismos de recrutamento de pessoal na area politica, por exemplo. dos servigos de salde
que integram
associagOes, sindicatos,
partidos politicos e/ou
movimentos sociais.
BOURDIEU Reconhecimento;
Simbdlico | Transmutacdo das diversas espécies de capital em capital de reconhecimento pelos agentes do espaco social. apud Legitimidade;
BARROS Autoridade.
(2013)
Capacidade maior ou menor para reconhecer a questdo politica como politica e trata-la como tal, fornecendo-lhe uma resposta do ponto | BOURDIEU Ocupacdo de cargos
de vista politico, ou seja, a partir de principios propriamente politicos; capacidade de se orientar no espaco politico; aptiddo ou atributo | (2006); administrativos que
que so se adquire como capacidade socialmente reconhecida, ou seja, sé se detém na medida em que se tem o direito ou dever de deté-la. resultam em
(...) o capital politico pode ser considerado como uma forma de capital simbolico, "crédito baseado nas inimeras operagdes de crédito | MATONTI; articulacBes
Politico pelas quais os agentes conferem a uma pessoa socialmente designada como digna de crédito os préprios poderes que eles reconhecem; | POUPEAU especificamente
(...) uma func¢do do capital nascido da autoridade reconhecida pelo grupo; "instavel". (2004); politicas;
Relacionado a capacidade de mobilizagdo de um agente, é uma espécie de capital social e simbélico, obtido a titulo pessoal, resultado de Participacdo em
um capital pessoal de notoriedade e popularidade (ser conhecido e reconhecido), ou por delegacdo de uma organizacdo detentora desse | BOURDIEU partidos politicos;
tipo de capital, como partidos ou sindicatos. A sua objetivacdo pode ser realizada a partir do acesso a posi¢des na politica tradicional | apud Participacdo em cargos
(postos no seio de um partido, nos organismos de poder, na rede de empresas relacionadas aos partidos, ou assungéo de cargos eletivos). BARROS eletivos.

(2013)
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MATONTI;
. - e . x . . . o « - POUPEAU
Falar de capital militante é insistir em uma dimensdo de compromisso, cujo capital politico ndo leva em conta suficientemente. (...) (2004, p. 6):
incorporado na forma de técnicas, disposicdes para agir, para intervir, ou simplesmente para obedecer, abrange todo um conhecimento e P 9); S
S, ~ . . . s . A . GARCIA Participacdo em ONG,
know-how mobilizavel durante as acles coletivas, as lutas inter ou intra-partidarias, mas também exportavel, conversivel em outro - X
- . ; - o B o (2005) movimentos estudantis
Militante universo. Pode ser meio de acesso ao capital politico; também dotado de forte valor simbélico. -
; . i : . . . . .. . . WAGNER e sociais.
O capital militante é um capital coletivo, delegado pela organizacgéo (sindicatos, partidos, movimentos sociais), que s6 é passivel de ser (2004)
transformado em capital pessoal por um longo processo de acumulagéo e converséo. BARROS
(2013)
Experiéncia;
Expertise técnica
Capital que tem poder sobre outros tipos de capital, correspondendo também a poder de nomeacdo, de controle da informacdo e de | BOURDIEU | (elaboragédo de
Burocratico normalizacdo, bem como a defini¢do e imposi¢do de categorias estatais legitimas; apud documentos técnicos e
Competéncia técnica; conhecimento acerca das regras de funcionamento da instituicdo; capacidade de se orientar no espaco técnico- BARROS normativos para a area
burocratico; habilidade no uso do instrumental técnico-burocratico. (2013) de interesse; tempo de

experiéncia em gestdo
(anos trabalhados)).

Fonte: Adaptado de Esperidido (2009) e Barros (2016).




Quadro 2. Critérios para analise da composicdo das diferentes espécies de capital nas trajetorias profissionais dos agentes®

29

Volume do capital | Muito Alto (AA) Alto (A) Médio (M) Pequeno (P)
Tipo de capital
Cultural (escolar)
Nivel de escolaridade Mestrado €| ou doutorado Especializacdo Graduacdo Nivel médio
Graduagdo e| ou Cursos de

Competéncia em um dominio do saber (area de
formacéo)

Mestrado €| ou doutorado em
Saude Coletiva| Publica e areas afins

especializacdo em
Saude Coletiva| Publica

graduacdo €| ou
especializacdo em
outras subéreas da
Salde

Outros cursos técnicos ou de
graduacdo

Nivel de escolaridade dos pais Mestrado e| ou Doutorado Especializacdo Graduagdo Nivel médio
Estatutario (aquele que possui vinculo | Cargo comissionado ou | Celetista  (aquele | Terceirizado (aquele  que
efetivo com o Estado) de confianca (ocupado | que ndo possui | desenvolve atividade

temporariamente por
uma pessoa que pode ou

cargo publico e sim
emprego publico, a

temporéaria no Estado, através
de empresa intermediaria)

ndo fazer parte do quadro | exemplo dos
Tipo de vinculo profissional com o Estado efetivo da instituicao) tr_abalhadores .
vinculados as
fundacgdes de direito
privado instituidas
pelo poder publico
ou empresas
publicas)
Social
Indicado para ocupar cargos publicos por Senador Deputado (a) Federal Deputado (a) Outro (a)s dirigentes**
Estadual
Relacdo pessoal com politicos e familiares
préximos (esposa e/ou filhos) Senador Deputado (a) Federal Deputado (a) Outro (a)s dirigentes**

Estadual
Relacdo pessoal com profissionais e usuarios dos
servicos de salde que integram associacdes, | Lider com capacidade para mobilizar e
sindicatos, partidos politicos e/ou movimentos | aglutinar pessoas Dirigente Quadro Filiado, participante  ou
sociais intermediario militante

! Adaptado de Esperidido (2009) e Barros (2013).
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Simbolico
Reconhecimento, legitimidade e autoridade pela
trajetéria na organizacao

Nomeado para assumir

superintendente

cargo

de

Nomeado para assumir
cargo de diretor

Nomeado para
assumir cargo de
coordenador

Convidado para coordenar

projetos estratégicos

Politico
Ocupacéo de cargos administrativos que resultam
em articulacdes especificamente politicas

Dirigentes no Ministério da Salde

Secretarios Estaduais de
Salide

Secretarios
Municipais de
Salde

Outros cargos técnicos de
indicacdo politica

Participacdo em sindicatos ou partidos politicos

Dirigente nacional

Dirigente estadual

Dirigente municipal

Filiado a sindicato ou partido
politico

Deputado (a)

Participacéo em cargos eletivos Senador Deputado (a) Federal Estadual Vereador
Militante

Quadro Militante de ONG,
Lideranga em ONG, movimentos estudantis e Lider com capacidade para mobilizar e Dmgente de ON.G.’ mtermedlarlc_J de movcljmer_nos sociais ou
sociais aglutinar pessoas movimentos sociais ou ON_G_, movimentos | estudantis

estudantis sociais ou

estudantis
Burocratico
Experiéncia em gestdo Acima de 10 anos De 6 a 9 anos Até 5 anos Até 3 anos
Experiéncia em gestdo na organizacdo Acima de 10 anos De 6 a 9 anos Até 5 anos Até 3 anos
Experiéncia em outras areas da organizagdo Acima de 10 anos De 6 a 9 anos Até 5 anos Até 3 anos
Elaboracdo de documentos técnicos e normativos
para a area de interesse Sempre Quase sempre As vezes Raramente

Fonte: Elaboragdo propria, 2019.

** Qutros dirigentes: Prefeito, Vereador, Secretario Estadual de Salde, Superintendente, Diretor (a), Coordenador (a).
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2.2 As Organizagdes de Saude e as Préaticas de Gestédo

Considerando-se gque este estudo teve como pretensdo a analise das praticas de gestao
de uma organizagdo de saude, nesta secdo serdo apresentadas algumas ponderacGes tedricas
acerca dessas categorias, sob a perspectiva de Carlos Matus, autor cuja producéo cientifica foi
acionada de forma complementar para fundamentar a investigagéo.

Inicialmente, é necessario delimitar que o estudo esta centrado nas praticas de gestao,
especialmente no que se refere as acdes desenvolvidas no cotidiano de trabalho, em cada uma
das areas técnicas que foram abordadas. Ou seja, buscou-se debrucar na gestdo, com énfase no
que se constitui como fazer desta esfera propriamente dita, e ndo especificamente nos
processos decisérios ou no planejamento em si, como fora abordado em outros estudos sobre
a SESAB, a exemplo de Coelho (2005) e Jesus (2012), respectivamente, ainda que como
etapas importantes que integram o processo de trabalho da gestdo, tais aspectos sejam
tratados.

Aliada a preocupacdo com as praticas de gestdo esteve a necessidade de conhecer 0s
sujeitos que as desenvolvem. Quem € o gestor? Quem € o técnico que atua nas esferas de
gestdo? Quais experiéncias profissionais tiveram ao longo de suas trajetorias? Quais
formagdes desenvolveram? De quais habilidades e conhecimentos entendem que necessitam
dispor para atuar como gestores ou técnicos em suas areas? Convém esclarecer que foram
considerados gestores, neste estudo, 0s superintendentes, diretores, assessores e
coordenadores. Buscou-se compreender, dentre outros aspectos, como gestores e técnicos
veem as praticas de gestdo que desenvolvem e os possiveis resultados alcancados com esse
trabalho. Doravante, havia ainda o intuito de pesquisar como o0s agentes lidam com os
resultados do trabalho que realizam, considerando-se que tais questionamentos e indagacoes
constituem o universo do estudo e ajudaria a elucidar a principal questdo estabelecida: quais
concepcdes e praticas de gestao sdo desenvolvidas na organizagdo SESAB?

Nesta perspectiva, adotou-se a capacidade de governo de Matus, um dos elementos
gue compde o triangulo de governo, modelo teérico formulado pelo autor a partir das suas
reflexdes sobre as tematicas do planejamento e da gestdo. Em outros termos, suas analises
centradas no que o governo faz e na sua capacidade de produzir resultados em uma realidade
permeada de incertezas e conflitos, foram adotadas para compreender a dinamica da gestdo. O
tridangulo de governo constitui-se de trés vértices que estariam, para o autor, inter-relacionados
ou mutuamente condicionados: o projeto de governo, a governabilidade e a capacidade de

governo.
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O projeto de governo pode ser definido como uma proposta de intervengdo que reune
um conjunto de problemas eleitos como prioritarios e as opera¢Ges que serdo desenvolvidas
para enfrenta-los (MATUS, 1997).

O autor afirma que falta rigor para compreender e definir o que seria a
governabilidade, outro importante vértice do tridngulo de governo. “Fala-se de falta de
governabilidade e crise de governabilidade”, mas se perde a especificidade do termo, que
indica em que medida um ator pode ou ndo realizar o seu projeto, ou seja, suas reais
possibilidades de acdo diante dos obstaculos encontrados e que podem obstruir o
desenvolvimento dos objetivos de governo.

A capacidade de governo, por sua vez, pode ser compreendida como “capacidade de
lideranca, condugdo ou direcao de um ator, sua equipe de governo e a organizagdo que dirige”
(MATUS, 1997). Para o autor a lideranca é uma construcdo social, ndo é algo que se possua a
priori. E necessério acumular um “conjunto de técnicas, métodos, destrezas e habilidades para
conduzir um processo social, considerando-se a governabilidade e 0 compromisso assumido
no projeto de governo” (MATUS, 1997: p. 9-10).

Dentre as concepcgoes teoricas desenvolvidas por Matus, a capacidade de governo é
considerada varidvel central pelo autor e estaria balizada por trés elementos fundamentais:
experiéncia, conhecimentos e lideranca. A capacidade de governo também aparece como
pericia acumulada seja na pessoa (ator), na equipe ou na instituicao.

Em geral, os lideres politicos apresentam o que o autor chama de “pericia mutilada” e
tendem a realizar a gestdo subsidiados pela experiéncia, mesmo quando possuem boa
formagdo académica. Tal aspecto guarda estreita relagdo com o0s questionamentos
anteriormente apresentados sobre o gestor, sua trajetoria, formacdo e caracteristicas. Neste
sentido, para a analise da realidade, sera feita uma aproximacdo com o aporte matusiano que
esta voltado, sobretudo, para os grandes dirigentes.

Os lideres politicos tém formagdes diversas e “departamentalizadas”, no dizer de
Matus. Tais formacdes ndo sdo suficientes para garantir o desenvolvimento da acdo politica, a
andlise de problemas quase-estruturados, tampouco a interacdo com outros atores que
compdem a equipe de governo e que também sdo formados em alguma especialidade. Em
outras palavras, 0s gestores ndo estdo preparados para a pratica politica (MATUS, 1997). A
insuficiente profissionalizacdo dos gestores interfere no projeto de governo, na
governabilidade e na administracdo das organizacdes, aspectos que comprometem o calculo

de resultados.
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Em sua teoria da acdo, Matus associa a subjetividade ao conceito situacional. Utiliza a
teoria e 0 método de Planejamento Estratégico-Situacional (PES) como modelo de explicacdo
da realidade, sob o qual a analise situacional, superando a visdo tradicional da ciéncia,
reconheceria 0 sujeito como ator comprometido com os resultados do jogo e ndao apenas um
mero expectador.

Matus propde o que chama de metateoria ou teoria dos jogos sociais, apostando na
possibilidade de que esta venha a ser a linguagem comum entre os atores politicos, ao tempo
em que poderia subsidiar suas praticas. Tal teoria possibilita a analise de um conjunto
complexo de questdes que atravessam o campo politico; desde o que o autor chama de
“problemas quase-estruturados até as macro-organizagdes, ao monitoramento e avaliacdo da
gestdo publica e a planificagao estratégica publica” (MATUS, 1997, p. 26).

Outro ponto fundamental trabalhado pelo autor corresponde ao terceiro componente da
capacidade de governo; o desenho organizativo. Matus considera o desenho organizativo
como principal ferramenta de trabalho do gestor, compreensédo que nos ajuda a observar quao
relevante € o estudo sobre as organizacdes e como estas varidveis, governante e desenho
organizativo, sdo interdependentes e mutuamente condicionadas.

Prosseguindo no arcabouco tedrico desenvolvido por Matus, destaca-se o conceito de
organizacdo. Para o autor, uma organizagdo pode ser compreendida como espacgo de producgéo
social, onde sdo mantidas relacdes hierdrquicas, de mando Unico e de subordinacdo pelos
demais atores sociais. Caracterizam-se ainda pela emissdo de normas e instrucfes que devem
ser seguidas. “No jogo politico, as organizagdes sdo as cabegas do poder publico” (MATUS,
1997, p. 177).

Quando as organiza¢Ges operam sem um plano, langam mé&o do improviso como
alternativa. Tal “escolha” traz conseqiiéncias para a capacidade de resposta da organizagdo,
gue passa a operar sob o dominio da rotina, inércia, imediatismo ou tratamento parcial dos
problemas (MATUS, 1997).

O autor avanca no esforco de analisar o desempenho das organizacdes, a partir de trés
elementos: as estruturas mentais ou cultura organizacional, as préaticas de trabalho e as formas
organizativas. Para Matus, a cultura institucional (o autor opta pelo termo institucional que
corresponderia ao termo organizacional, mais comumente observado na literatura cientifica)
“se constitui pelas estruturas mentais dominantes no interior da organizacao, as quais estdo

geralmente reforcadas pela cultura institucional do sistema macroorganizativo” (MATUS,

1997, p. 201).
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As préticas de trabalho, por sua vez, sdo responsaveis pelos resultados/desempenho de
uma organizacdo, remete a capacidade de dar respostas aos problemas que Ihe sdo colocados.
Fechando o tripé, as formas organizativas correspondem ““a base estrutural da organizacao”
(leis, regras, normas, organogramas e manuais).

A cultura organizacional € concebida entdo como elemento determinante na
organizacdo. E a partir dela que podem ser produzidas reformas no aparato publico, o que
coaduna com o entendimento da cultura como possibilidade de mudanca. Em outras palavras,
ndo e suficiente alterar leis e normas, vez que a cultura reforca e contribui permanentemente

para manter a distribuicdo desigual de capitais e de poder. Neste sentido, para Matus,

“Las estruturas mentales o la cultura organizativa definen las practicas de
trabajo. El individuo, em uma organizacion, hace sus précticas de trabajo
solo muy debilmente condicionado por las formas organizativas y muy
fortemente condicionado por la cultura institucional (MATUS, 1997: p. 202-
203).

Ao finalizar esta secdo, é importante destacar que, dentre os elementos tedricos
desenvolvidos por Matus, este estudo esta centrado na capacidade de governo, arcabouco que
foi acionado para auxiliar a analise e compreensdo acerca das trajetérias dos agentes que
atuam em contextos de gestdo na organizacdo SESAB.

Ainda no que tange a esfera tedrico-conceitual e aos principais elementos que
constituem o cenario deste estudo, a organizacdo de salde pode ser compreendida como
espaco social ou campo, cujos atributos sao compostos ¢ moldados “pela agdo dos agentes que
se enfrentam, com meios e fins diferenciados, conforme suas posigdes relativas em espacos de

relagoes” (MISOCZKY, 2003, p. 11), aspecto que foi melhor detalhado na secédo anterior.

2.3 Processo de Trabalho em Saude

O trabalho ocupa uma posigéo central na vida dos individuos, ndo apenas porque lhes
garante a sobrevivéncia, mas também pela importancia que adquire na formacéao da identidade
pessoal, ao tempo em que constitui um dos principais espacos de socializagdo humana.

A temaética dos sentidos e significados do trabalho tem sido estudada por diversos
autores de matrizes teoricas e vertentes epistemoldgicas variadas (TOLFO; PICCININI,
2007). Originério do latim tripalium — instrumento de tortura na Roma Antiga — o trabalho, na
escravid@o ou no regime servil, era interpretado como castigo ou estigma (DAMATTA, 2001,
NOSELA, 1989).
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Em Marx (1987), “o trabalho ¢ definido como um processo em que participam o
homem e a natureza”. Neste, o ser humano através das suas proprias acdes, utilizando-se do
préprio corpo como ferramenta, atua sobre a natureza para modifica-la ao mesmo tempo em
que é transformado por ela.

Partindo da perspectiva marxista, o processo de trabalho pode ser conceituado entdo
como aquele em que um dado objeto é modificado e constituido como um produto que
incorpora valor de uso. Tais processos se efetuam reunindo-se objetos de trabalho, que séo as
matérias-primas; a forca de trabalho de que dispdem os individuos; e meios de trabalho, quais
sejam, 0s instrumentos, equipamentos e instalac@es; circunscritos as relacdes de producéo que
vigoram em um determinado momento histérico, a exemplo do capitalismo e feudalismo
(HARNECKER, 1983).

Neste estudo, buscou-se caracterizar processos de trabalho desenvolvidos em
contextos de gestdo em saude, como elementos constitutivos da organizacdo, tomando-se por
base a construcdo tedrica de Mendes-Gongalves. Este autor desenvolveu o que podemos
chamar de teoria do processo de trabalho em salde, inspirado nos conceitos formulados por
Marx, citado anteriormente.

Para Mendes-Gongalves (1992), o trabalho em salde, como poucas atividades
humanas, esta desvinculado da ideia geral que se tem do trabalho, sobretudo para o médico,
categoria central em sua andlise. Esta perspectiva fundamenta-se em trés pilares: maior
valorizacdo atribuida ao trabalho intelectual em relacdo as atividades manuais, associa¢do a
valores ou constructos ideoldgicos tipicos da sociedade capitalista aos produtos desse trabalho
e a posicdo que ocupam os trabalhadores da satde no espaco social.

Para além das especificidades técnicas (objeto de trabalho, tecnologias e qualificacdo
técnica dos agentes), o processo de trabalho em saude seria concebido como “algo mais do
que trabalho”. Esta aparente ascendéncia, uma vez atrelada aos seus agentes, lhes permitiria
acessar maior volume de recursos (dinheiro) e poder. Por outro lado, os consumidores de seus
produtos reproduzem esses valores, contribuindo para a manutencdo de uma perspectiva
alienada do trabalho em saide (MENDES-GONCALVES, 1992).

Mendes-Gongalves (1992) estabelece uma distingéo entre os conceitos de trabalho em
geral e aqueles aspectos que constituem e especificam o fazer em salde. Para o autor, 0
trabalho pode ser compreendido inicialmente como “atividade coordenada intelectual-
mecanica de consumo de energias, conforme o fim buscado” (MENDES-GONCALVES,
1992, p. 9). Dai adviria o principal aspecto que diferencia o0 homem dos animais, a

possibilidade de antecipar os resultados do seu trabalho a partir dos projetos, por ele
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idealizados. Antes mesmo de apresentar os resultados do seu trabalho, o homem delimita
mentalmente o conjunto de a¢Bes que precisard por em préatica para alcanca-los, ainda que
“esse intentar possa ocorrer separadamente, no espaco ¢ no tempo, da execugdo das agdes”
(MENDES-GONGCALVES, 1992, p. 13).

Aqui, a finalidade é apontada como a sintese das rela¢fes, uma vez que acompanha o
carecimento (termo que serd mais tarde substituido pelo autor por necessidade), ou seja,
finalidade e carecimento caminham juntos; constitui 0 homem em atividade, esta na
persisténcia para desempenhar essa atividade, ao tempo em que permanece atuante ao longo
do processo até que o resultado seja alcancado pela transformacdo do objeto de trabalho
(MENDES-GONCALVES, 1992).

Os resultados produzidos através do processo de trabalho, uma vez consumidos,
satisfazem carecimentos e garantem a reproducdo do homem. Alguns processos de trabalho
produzem resultados que s&o consumidos em outros ciclos de atividade, servindo como novos
objetos ou instrumentos de trabalho (MENDES-GONGCALVES, 1992).

H& uma dimensdo complementar entre os carecimentos (necessidades) e 0s processos
de trabalho. Estes ultimos expressariam ou externalizariam 0s carecimentos. Para
compreender os processos de trabalho faz-se necessario, portanto, considerar os carecimentos
como estruturas que lhe estdo intimamente relacionadas. Nesta perspectiva, processos de
trabalho e carecimentos sdo elementos que compdem a totalidade social.

Além dos carecimentos — que passarei a chamar de necessidades - 0 homem, como ser
natural, dispde de poderes. Estes atuariam como uma contrapartida as necessidades e
garantiriam a sua sobrevivéncia. N&o obstante, as necessidades se modificam continuamente.
Né&o é possivel fixa-las no tempo, uma vez que sdo dotadas de socialidade e historicidade.
Baseado em Karl Marx e Agnes Heller, o autor defende que as necessidades necessarias sao,
portanto, conscientes e histdricas; porque sdo socialmente constituidas e garantem a
reproducdo do homem em um certo periodo de uma certa sociedade; sdo produzidas pelas
relacdes socio-historicas dos individuos, uns com o0s outros.

Para Mendes-Gongalves (1992), desse modo, “ha uma conexdo entre os processos de
trabalho/ necessidades de reproducdo do homem e os modos histéricos de produgdo”
(MENDES-GONCALVES, 1992, p. 23). Toda a sua construcao tedrica acerca dos processos
de trabalho em salde se constitui intermediada por esta consideragdo. O autor conclui entéo, a
partir da teoria geral do trabalho, que o objeto de trabalho em saiude é o homem e as suas

necessidades de salde.
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Para o xam&, um dos trabalhadores mais antigos que se pode destacar, as necessidades
de salde eram vistas como aspectos negativos que impediam o homem de viver a vida como
antes. Quando atendidas, restabeleciam o individuo a integracdo social, ou seja, lhe permitia
reproduzir-se como sujeito. Do regime feudal ao processo de transi¢do para o capitalismo, 0s
homens estabeleceram novas formas de relagdo com o trabalho, e consequentemente, nova
racionalidade acerca das praticas de satude. O corpo humano passa a ser visto como sede da
for¢a de trabalho, que deve estar “disposta” a atender aos propositos dos novos modos de
producdo. Assim que, o trabalho em saude desenvolveu-se nas sociedades capitalistas em

torno de dois eixos:

(...) como forma de controlar a doenca em escala social relativamente ampla
e efetiva, como forma de recuperar a forca de trabalho na mesma escala e
finalmente, como forma de ampliar efetivamente os direitos e o consumo das
classes subalternas. (MENDES-GONCALVES, 1992, p. 36).

Desse modo, no que tange ao trabalho em saude, convém destacar dois modelos
concomitantes e opostos que se organizaram com a transicao para o capitalismo, buscando
corresponder as necessidades sociais; 0 modelo clinico e 0 modelo epidemioldgico. O autor
critica a expressao “necessidades sociais”, uma vez que, na sua compreensao, representariam
as necessidades de determinados grupos que conseguem se sobrepujar a outros. Portanto, seria
incapaz de revelar as reais necessidades da coletividade. No modelo epidemioldgico, a doenca
como fendmeno coletivo € seu objeto de trabalho, enquanto que para a clinica, a doenca em
sua manifestacdo biolégico-individual, traduzia o seu recorte da realidade.

Como desdobramento das questdes acima desenvolvidas, o autor nos apresenta o
conceito de modelos tecnoldgicos de organizacdo do processo de trabalho em saude. Tais
modelos podem ser definidos com base “na consisténcia pratica entre objetos do trabalho,
instrumentos e a acdo dos agentes, que possam efetivar-se em um produto” (MENDES-
GONGALVES, 1992, p. 45).

Para caracterizar o processo de trabalho da gestdo em salude, foram analisadas as
praticas desenvolvidas e as necessidades a elas atreladas, os instrumentos utilizados, 0s
resultados desse trabalho e, sobretudo, a acdo dos agentes, gestores e técnicos, em suas
interacbes uns com o0s outros. Para tanto, considerou-se que as praticas de gestdo
correspondem a uma agao social que se desenvolve sobre o trabalho de outros sujeitos, o que
implica em lidar com os seus problemas, valores, interesses, cultura e estratégias
(SCHRAIBER et al, 1999).
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2.4 Mapa Conceitual da Tese

Para melhor explicitar a fundamentacéo tedrico-metodoldgica da tese, demonstra-se a
seguir de que forma os conceitos acima discutidos foram articulados, com vistas a oportunizar
a compreensao acerca do funcionamento da organizagdo de salde analisada no que se refere
as préaticas de gestdo desenvolvidas no seu interior.

Pressupbs-se que, entre 0s agentes (técnicos e gestores) e as praticas de gestdo
propriamente ditas, hd um conjunto de condicionantes ou elementos determinantes. Assim,
destacam-se como pilares tedricos que subsidiaram o estudo, as categorias processo de
trabalho em salde, capacidade de governo, trajetoria| capitais (constituidos ao longo da vida a
partir das experiéncias vivenciadas, da formacdo recebida e da posicdo social que os agentes
ocupam) e campo| espaco social (espaco ou o interior das organizacfes, onde se estabelecem
jogos sociais nas disputas por prestigio, reconhecimento e legitimidade).

Como ponto de partida, convém retomar que a organizacdo de saude foi concebida
inicialmente como campo, do qual se buscou depreender a logica de funcionamento e seus
objetivos no que se refere aos contextos investigados. Para Ortiz (1983), em sua traducdo da
obra de Bourdieu, os campos possuiriam leis gerais sob as quais se sustentariam. Ademais,
para que um determinado universo seja caracterizado como campo, necessita dispor de
condigdes econdmicas e sociais capazes de lhe conferir relativa autonomia.

Tracando-se uma analogia com o campo cientifico, tem-se que, como organismos
capazes de concentrar e distribuir recursos financeiros, organizacionais e simbdlicos, as
instituicdes publicas poderiam ser caracterizadas como campos sociais, a partir da perspectiva
bourdieusiana (ORTIZ, 1983, p.122). O campo pode ser visto como um lugar de luta, dotado
de uma estrutura na qual estdo distribuidos agentes com diferentes tipos capitais. Os agentes,
dispondo de forgas mais ou menos desiguais, de acordo com a valorizacdo dos capitais no
campo, fazem enfrentamentos, e se colocam em disputa, ticita ou explicitamente, pelos seus
produtos. Aqui caberia questionar 0 que estaria em jogo no campo organizacional estudado e
se 0 que esta em jogo opOe gestores, técnicos e organizagdo. Alguns elementos,
semelhantemente “aos mercados” de outros campos, teriam um carater mais subjetivo ou
simbolico, como reconhecimento, legitimidade, prestigio, visibilidade, autoridade e
competéncia; outros, de teor mais objetivo, poderiam ser representados pela ocupacdo de
cargos importantes, conducao de projetos e agdes estratégicas, alcance de propositos e metas
caracteristicos deste campo ou espaco social, e acesso a espagos mais restritos de discussdo e

tomada de decisao.
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No campo ou espaco social em estudo, onde se objetivou analisar as praticas adotadas,
defende-se que o reconhecimento e a legitimidade s&o alguns dos “produtos” buscados pelos
diferentes agentes, sejam eles gestores ou técnicos. Ambos 0s grupos anseiam ver o trabalho
que realizam, reconhecido e legitimado, entre os pares ou aqueles que ocupam posicdes
semelhantes, mas também pelos superiores e| ou subordinados.

Dando continuidade a discussdo sobre o panorama conceitual e 0 que se buscou com
as categorias acionadas, € importante explicitar outros apontamentos a partir dos quais a
problematica do estudo foi analisada.

Inicialmente, ressaltou-se que a organizacdo de salde poderia ser vista como campo
ou espaco social, a partir da perspectiva teérica de Bourdieu. Desde entdo, passamos a
considera-la como tal para evidenciar o universo em especifico deste estudo, aspecto que
também favoreceu o processo de andlise dos dados levantados no trabalho de campo.

Na esfera organizacional, foram analisadas as praticas de gestdo desenvolvidas, a
partir de trés elementos centrais, dentre eles, o processo de trabalho da gestdo em salde, sobre
o qual ndo foi localizada nenhuma abordagem equivalente, buscando-se identificar objetos de
trabalho, instrumentos e resultados tipicos da ambiéncia de gestdo em salde abordada. Para
tanto, utilizou-se o aporte tedrico de Mendes-Gongalves, acerca do processo de trabalho em
salde, que inclui, para além da apreciacdo do carater instrumental do trabalho, a interacdo dos
diferentes agentes e grupos de agentes, como importante componente a ser posto em reflex&o.

Além da analise do processo de trabalho que é desenvolvido nas esferas da gestdo em
salide, concepcdo gque nos ajudou a evidenciar as praticas de gestdo, considerou-se que as
trajetorias e a partir delas, os capitais acumulados pelos agentes, condicionam a capacidade de
governo, as concep¢des e, consequentemente, as praticas de gestdo em salde no campo
organizacional, produzindo variadas potencialidades e restricdes. Os agentes, sendo eles
gestores ou técnicos, como resposta as suas respectivas trajetorias profissionais e a posicdo
gue ocupam na estrutura social, desenvolvem habitus, que funcionam a todo 0 momento como
matriz de apreciacdo e acdo. O habitus, tal qual como concebido por Bourdieu, é o principio
gerador e estruturador de disposi¢des, inclinagdes, concepcdes, visdes de mundo e praticas,
funcionando como uma lei imanente que conduz o sujeito em suas agoes.

O habitus pode ser comparado a um sistema subjetivo de avaliacdo, incorporado pelos
individuos como um codigo comum, desde as primeiras experiéncias vividas. Constitui-se de
forma articulada as estruturas objetivas, ou condi¢cbes materiais de existéncia das classes ou
fragcOes de classe. Desse modo, se apresenta como conjunto de possibilidades, ou esquemas

apreendidos ao longo da vida, que sdo acionados pelos agentes nas operacfes cotidianas de



40

classificacdo. Através do habitus, os agentes fazem julgamentos, estabelecem prioridades,
decidem o que fazer e ndo fazer; avaliam o que dizer e ndo dizer. O habitus, tal como
concebido, ndo depende de um condutor, tampouco presume que 0s agentes desenvolvem
conscientemente suas acdes para alcancar determinados fins. No entanto, o habitus ndo exclui
0 agir estratégico, uma vez que o agente pode realizar operac¢Ges balizadas por um campo de
potencialidades objetivas, com o qual se depara no presente, aspecto que aproxima as
perspectivas de Bourdieu e Matus. Considera-se, portanto, que o habitus ndo pressupde um
agir irracional e mecanico, mas uma aprendizagem incorporada que impele o agente a
determinada prética, que ele julgou como a mais apropriada em um dado contexto, situacao
ou diante de um problema. Como disposi¢do ou capital incorporado, ndo é possivel captar o
habitus; nesse sentido, adotou-se a caracterizacdo do chamado capital objetivado, como
instrumento de evidenciacdo daqueles elementos que estariam do ponto de vista social e
historico, na origem da capacidade de governo, das concepc¢des e das praticas dos agentes
governamentais que atuam nos contextos de satide em estudo.

Assim, partindo-se da necessidade de identificar as concepgdes e praticas de gestdo em
salide operantes no campo organizacional em estudo foram considerados os caminhos
tracados que tém origem em formas de apreciacdo e acdo| intervencdo diante dos problemas
vivenciados, os sentidos atribuidos as coisas, as tradi¢des, o que € priorizado e como é
priorizado, as estratégias e interesses, privilégios, expectativas, os instrumentos utilizados, as
interdicBes, preocupacdes, conflitos, além dos consensos e das divergéncias evidenciadas
pelos membros dos grupos. Acredita-se que esse elenco de fatores, além daqueles
provenientes do confronto com a realidade, permitiu que as perspectivas dos agentes em
concorréncia e| ou cooperacdo no campo ou espago social investigado fossem explicitadas.

Retomando o que foi dito sobre a teoria de Bourdieu, considerou-se que as praticas sao
produtos do habitus e que elas estariam, portanto, por ele condicionadas. Para aproximar o
arcabouco tedrico de Bourdieu da realidade estudada, propds-se a articulagdo com concepcoes
desenvolvidas por um autor latino-americano que se dedicou a analise de problemas que
afetam a gestdo. Assim, categorias como experiéncia, formacdo, projeto e capacidade de
governo, devidamente contextualizadas em uma subsecdo dedicada a Carlos Matus,
anteriormente apresentada, anunciam que as préaticas de gestdo foram observadas também sob
este prisma. Noc¢Ges que permeiam 0 universo estudado como projeto de governo, problemas,
governabilidade, habilidades, conhecimentos estiveram embasadas pelo enfoque matusiano.

No que se refere as pontes tedricas que podem ser estabelecidas entre os autores,

destacam-se as aproximacOes entre os conceitos de interacdo no trabalho, instrumentos de
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trabalho (gestdo), atribuicdes dos gestores e técnicos que atuam nas esferas de gestdo, bem
como dos resultados do trabalho, entre Mendes-Gongalves e Matus (que para 0 primeiro
podem ser compreendidos como satisfacdo de necessidades e para o segundo podem ser vistos
como respostas aos problemas).

Categorias como trajetdria, formacdo, experiéncia, organizagdo| campo ou espacgo
social, estas ultimas similarmente concebidas como local onde se estabelecem relagdes de
dominacdo e subordinacdo, sdo articulagdes que orientaram o estudo, sob a perspectiva de
Bourdieu e Matus. Embora menos desenvolvido que em Bourdieu, o debate acerca da
distribuicdo desigual de capitais e de poder, também é assinalado por Matus.

Ao buscar as concepgdes constituidas pelos agentes em torno das praticas de gestdo
em contextos de saude, foi possivel reforcar aspectos ja encontrados em estudos anteriores
sobre as classes trabalhadoras, mas também ressignificar estas categorias, atualiza-las e,
ainda, apresentar a emergéncia de outros elementos, resultantes da dinamicidade e das
mudangas que se inscrevem nas sociedades. A partir desta compreensao, identificou-se nos
discursos de dirigentes e técnicos, aspectos que podem ser classificados como gerais, mas,
sobretudo aqueles que estariam vinculados ao setor saude.

O modelo tedrico desenvolvido por Bourdieu nos permite ainda pensar as relagGes
entre trabalho e poder e a distribuicdo desigual deste poder, como ja fora dito anteriormente, a
partir dos capitais culturais, simbdlicos, sociais, politicos, militantes e burocraticos, aspecto
pouco analisado na teoria de Matus. As posicdes sociais sdo intermediadas pelas disposi¢des
(habitus), nas tomadas de posicdo que correspondem as escolhas que os agentes sociais fazem,

nos diferentes dominios da prética.

(...) os habitus séo diferenciados e diferenciadores. Séo principios geradores
de préticas, que uma vez vinculados aos bens de um agente ou classe de
agentes, constituem uma unidade de estilo. “Sdo esquemas classificatorios,
principios de classificagdo, principios de visdo e de divisdo e gostos
diferentes.” As distintas posi¢does implicam em diferentes praticas, bens
possuidos, maneiras, formas de expressdo ou linguagem, reverberando em
sistemas simbolicos de diferenciacdo (BOURDIEU, 1996, p. 22).

Assim, 0s conhecimentos, interesses, habilidades e estratégias dos agentes, devem ser
considerados a partir de “um sistema de disposi¢des interiorizadas” na expressao de Bourdieu,
que, se ndo determinam, por sua vez, orientam e influenciam profundamente as agoes.

As relagOes estabelecidas no mundo do trabalho estdo assim permeadas por jogos de

poder, conflitos e disputas, e de alguma forma sdo reflexos das desigualdades que se
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perpetuam no corpo social. Nesta perspectiva, a introducdo ao conceito de habitus neste
estudo justifica-se pela necessidade de considerar que, para além dos elementos simbdlicos
gue permeiam 0s contextos de gestdo em saude, as condi¢bes materiais de existéncia (vida e
trabalho) destes agentes, operam como elementos estruturantes das suas acoes.

Assim, buscando-se compreender as concepcOes e préaticas veiculadas em contextos de
gestdo de uma organizagdo de salde, com base no pressuposto de que visdes de mundo tém
como pano de fundo a posicdo social e as condicdes materiais de existéncia dos agentes
utilizou-se os conceitos de “habitus” ¢ campo| espaco social de Bourdieu. Para o autor, 0
habitus pode ser definido como um sistema de disposicGes duraveis e transferiveis que
integram todas as experiéncias passadas e funciona a todo 0 momento como matriz de
preocupac0es, apreciacdes e acdes (BOURDIEU, 1999).

Por fim, orientando-se pelo pressuposto de que individuos pertencentes a

3

determinados grupos socioculturais compartilham “um sistema de disposi¢cdes duraveis”,
buscou-se conhecer o conjunto de concepcdes e praticas acionadas nas esferas da gestdo em
salde. Neste sentido, foram compreendidas ndo apenas como significacbes socialmente
constituidas, mas também, amplamente imbricadas as relacbes de dominacao e subordinacao

que se manifestam na sociedade como um todo, inclusive nas organizagoes.

Utilizar as formulagdes de Bourdieu implica (...) romper com uma tradicdo
de estudos organizacionais. Implica (...) analisar posi¢cdes dos agentes em
campos construidos por disputas entre detentores de recursos de poder, como
condigdo essencial para compreender a dindmica de campos organizacionais,
entendidos, agora, como espacos de forca e de lutas (MISOCZSKY, 2003,
p.26).

Se considerarmos o enfoque matusiano, a SESAB pode ser caracterizada como uma
organizacao. Além dos desdobramentos que podem ser feitos a partir desta analise, é possivel
reconhecer que ela se constitui como campo ou espaco social burocratico, tal como define
Bourdieu.

Os agentes que nele circulam, produzem o campo, ao tempo em que sdo por ele
produzidos. Principios como universalidade, racionalidade, neutralidade, imparcialidade e
impessoalidade, disseminados fortemente nas organizagdes publicas brasileiras, permeiam o
tecido burocratico, ainda que de maneira discursiva, e s30 “necessarios” a sua manutengao.

Perseguiu-se a utilizacdo de elementos teéricos que orientassem a analise dos
conhecimentos, interesses e estratégias que circulam em um dado contexto, bem como um

constructo que possibilitasse captar 0s aspectos constitutivos da estrutura social e
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incorporados/reproduzidos ou transformados pelos agentes, tal como possibilita o conceito de
habitus. Consideradas como complementares, acredita-se que as concepgOes utilizadas
forneceram elementos capazes de constituir um modelo tedrico que atende aos objetivos e
especificidades deste estudo.

Para compreender e evidenciar as concepcles e praticas presentes no contexto do
trabalho da gestdo em salde, aqui delimitado ao nivel central da organizacdo, enquanto
resultante de um universo especifico, foi utilizado o conceito de “habitus” elaborado por
Bourdieu. Importante salientar que a ideia ndo foi identificar o habitus ou os habitus da
secretaria em analise, mas assumir que esse conceito fornece ferramentas capazes de dar
direcionalidade ao olhar do pesquisador, tanto no trabalho de campo quanto na analise dos
dados. Em outras palavras, considerando-se a complexidade do conceito, buscou-se inferir os
habitus presentes em um universo particular - mas também representativo dos actimulos
macrossociais — a partir das trajetérias e posicdes relativas que o0s agentes pesquisados
ocupam nessa estrutura. Tentou-se, por conseguinte, resgatar o conceito de “habitus” de
Bourdieu, enquanto instrumento de compreensdo das concepcdes e valores profundamente
incorporados pelos agentes.

Foram abordados, portanto, alguns conceitos e suas contribui¢des para a interpretacéo
e analise das praticas de agentes organizacionais que atuam na esfera da gestdo em saude. A
seguir apresenta-se 0 mapa conceitual da tese (figura 1) como tentativa de expressar o diadlogo
gue se buscou estabelecer entre as categorias analiticas adotadas e demonstrar como foi
pensada a proposta tedrica do estudo. Em sintese, considerou-se que 0s agentes, em suas
trajetorias, acumulam capitais. Tais capitais, por sua vez, condicionam a capacidade de

governo, as concepgdes e as praticas de gestdo em saude.
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Figura 1. Mapa Conceitual da Tese

Espaco Social: organizacdo SESAB

Subespaco da gestdo em sadde: superintendéncias A e B

Agentes Préticas

Trajetéria ___ Capitais

Processo
\ / de
Concepgoes
Capacidade de Trabalho

Governo

Fonte: Elaboragdo prépria, 2019.
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3. ESTRATEGIAS METODOLOGICAS

Nesta secdo, serdo apresentadas as técnicas, 0s instrumentos de pesquisa aplicados e as
estratégias que foram desenvolvidas para a coleta de dados e operacionaliza¢do dos objetivos
aqui apontados. Destaca-se ainda a linha de analise dos dados e as etapas constituintes desta
fase no estudo.

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, realizada em duas unidades da SESAB,
utilizando-se como técnicas a entrevista semi-estruturada e analise documental. Importante
ressaltar que ao investigar duas unidades do nivel central da secretaria, objetivou-se
enriquecer o conjunto dos resultados e favorecer a compreensdo acerca do fendmeno
estudado. Desse modo, ndo houve intencdo da pesquisadora em estabelecer comparacfes que
implicassem em juizos de valor sobre as experiéncias analisadas.

A partir de um enfoque interpretativo, buscou-se colaborar para a compreensdo das
dindmicas de funcionamento da gestdo numa secretaria estadual de salde, com base em
categorias analiticas estabelecidas por Mendes-Goncalves, no que se refere ao processo de
trabalho em saude (objeto de trabalho, instrumentos e resultados); articuladas a categorias
desenvolvidas por Bourdieu e Matus, com vistas a reflexdo acerca dos saberes e Idgicas de
acdo, considerando-se trajetoria, formacdo (conhecimentos), experiéncia (habilidades),
interesses e estratégias formuladas pelos agentes “no interior” da organizagdo estudada.

Vale enfatizar que o estudo assumiu como perspectiva que concepcdes e praticas sdo
constituidas em um processo socio-historico. Assim, esperava-se compreender como 0S
agentes organizacionais lidam com as exigéncias institucionais, a partir das suas vivéncias e
bagagens socioculturais (MISOCZSKY, 2005) ou disposic¢des internalizadas (BOURDIEU,
1999).

Foram entrevistados (ver roteiros de entrevista nos Apéndices A e B) técnicos
(membros das equipes de trabalho), e gestores (superintendente, assessores®, diretores e
coordenadores) vinculados a duas superintendéncias da SESAB, a Superintendéncia de
Vigilancia e Protecdo a Saude (SUVISA) e a Superintendéncia de Atencdo Integral a Saude
(SAIS). Considerou-se como critérios para esta sele¢do, a complexidade dessas areas, o fato
de ambas serem responsaveis por atividades essenciais da instituicdo, bem como a existéncia,

desde a criacdo da SESAB em 1966 (Quadro 3, Capitulo 4), de estruturas que lhes deram

2 Neste estudo, os assessores também foram considerados como gestores, tendo em vista a posi¢do que ocupam
na instituicdo estudada, com possibilidade de substituir interinamente seus assessorados em caso de auséncia e
responder pelo setor.



46

origem, a exemplo do departamento de higiene, que incluia trés divisdes, epidemiologia,
saneamento do meio e educacdo sanitaria; e o departamento de assisténcia. Tais elementos
evidenciam ndo apenas a relevancia, quanto a possibilidade de haver maior acimulo de
experiéncias no que se refere as atividades desenvolvidas nesses setores.

Os participantes da pesquisa foram selecionados intencionalmente, ou seja, buscou-se
identificar os ocupantes dos cargos acima descritos e tecnicos efetivos e| ou que dispunham de
cargo comissionado das correspondentes equipes, com maior tempo de trabalho na instituigéo,
bem como trabalhadores nomeados a partir do mais recente concurso publico realizado na
instituicdo, em 2008, ano que serviria como ponto de corte entre os trabalhadores mais antigos
e 0s novos, haja vista que neste estudo, a temporalidade foi assumida como aspecto
importante para a analise organizacional. Contudo, ndo foi possivel seguir esses critérios de
forma rigida, seja pela ndo identificacdo de profissionais que obedecessem a todos eles, seja
pelos fatores disponibilidade e desejo de responder a entrevista. O contexto de indeciséo e
mal-estar naquele momento, estivamos no periodo pré-eleitoral do ano de 2018, foi relatado
por uma assessora, como motivo apontado pelos técnicos para a “falta de vontade” em
responder a entrevista. Alguns gestores abordados, por sua vez, alegaram a falta de tempo
como fator impeditivo para responder a entrevista. Neste sentido, ndo foi possivel entrevistar
um dos superintendentes abordados. Na secdo de exposicdo dos resultados e discussao, as
unidades investigadas serdo apresentadas como superintendéncia A e superintendéncia B, para
que a identidade dos entrevistados seja preservada.

Na primeira etapa foram identificados os sujeitos que constituiriam a populacdo do
estudo, com base nos critérios estabelecidos. Em seguida, os gestores foram contactados
previamente para apresentacdo dos objetivos da investigacdo; além de realizadas visitas a
instituicdo para divulgacdo da pesquisa, obtencdo de consentimento para a realizacdo dos
demais procedimentos e agendamento das entrevistas. Somente a partir dos gestores, foi
possivel obter uma lista com 0s nomes dos técnicos que integravam a superintendéncia B. A
outra superintendéncia abordada ndo dispunha de uma lista com 0s nomes e contatos dos
técnicos a ela vinculados, o que dificultou o acesso da pesquisadora. Foi necessario contar
com o apoio de alguns gestores para identificar os informantes-chave. Em alguns casos houve
indicacdo direta do gestor, tendo em vista o tempo de experiéncia do técnico na organizagéo;
em outros casos, foi realizado um sorteio entre 0s membros que compunham a equipe naquele

momento.
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Além das entrevistas, foram analisados documentos normativos (ver plano de anélise
no Apéndice C) que orientam as préaticas desses técnicos e gestores nos setores em que atuam,
e fornecem informaces acerca dos elementos institucionais aos quais a organizacao de saude
estd subordinada, com o objetivo de observar possiveis aproximac6es ou distanciamentos de
tais normatizacdes nas acdes desenvolvidas. Dentre os documentos que foram analisados
estdo as Diretrizes Estaduais das areas de Vigilancia e Atencdo Integral & Salde, o Plano
Plurianual Participativo - PPA (2016-2019), o Plano Estadual de Saude - PES (2016-2019), a
Programacao Anual de Saude - PAS (2016, 2017) que substituiu a Agenda de Atividades e 0s
Relatorios Anuais de Gestdo - RAG (2016, 2017). O levantamento dos documentos foi
realizado em agosto de 2018, mesmo periodo em que foram iniciadas as entrevistas, por isso
ndo foi possivel contar com as PAS e 0s RAG de todo o quadriénio.

A observacéo direta das praticas de gestdo em salde, com a perspectiva de contrapor
discursos e acdes ndo foi possivel, pelos mesmos motivos alegados anteriormente, como
receios relacionados ao periodo eleitoral, medo de perder o cargo ou de emergirem criticas a
gestdo vigente, ainda que tenhamos garantido a protecéo das identidades e confidencialidade
dos dados. A ideia era que oficinas e grupos de trabalho (GT) relacionados a uma experiéncia/
acdo concreta em desenvolvimento, com vistas a implementacdo de objetivos institucionais,
fossem acompanhadas em um determinado periodo de tempo, nas mesmas superintendéncias
em que foram aplicadas as entrevistas, e utilizadas para esta abordagem. Em uma das
entrevistas ficou acordado o acompanhamento das reuniées do GT de planejamento de uma
das superintendéncias investigadas. Contudo, com a aproximacao do encontro e a necessaria
confirmacéo prévia de minha participacgdo, foi informado que os demais integrantes do grupo
ndo estavam confortdveis com a possibilidade de minha presenca e por este motivo ndo
autorizavam a visita e 0 acompanhamento do grupo.

Como se trata de um estudo qualitativo, os recursos utilizados sdo abertos e flexiveis.
Por conseguinte, buscou-se empregar a amostragem por saturacdo, que é uma ferramenta
conceitual de grande aplicabilidade nas pesquisas qualitativas (FONTANELLA, RICAS e
TURATO, 2008). Assim, a defini¢cdo sobre o numero de participantes da pesquisa ocorreria
na medida em que a coleta e 0 processo de anélise preliminar dos dados tivessem avancado,
fase em que a pesquisadora poderia observar se havia um “esgotamento ou repeti¢do” nos
discursos e falas. No entanto, o trabalho de campo foi finalizado pela associacdo de dois
fatores inesperados: agendamentos restantes foram descumpridos por mais de uma ocasiéo € a
aproximacdo iminente do periodo eleitoral, que alterou sobremaneira o cotidiano de trabalho

na instituicdo. Outro aspecto importante a ressaltar refere-se as dificuldades encontradas para
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agendar um momento de entrevista com alguns agentes em especifico, que ora alegavam falta
de tempo, ora ndo respondiam aos convites enviados por e-mail, mostrando-se totalmente
inacessiveis ao dialogo. A falta de compreensdo ou de clareza acerca do papel e das
possibilidades de contribuicdo da pesquisa, através de resultados que poderiam elucidar
dificuldades importantes da instituicdo, também pode estar relacionada as recusas indiretas.

Deste modo, foram realizadas vinte e nove entrevistas, no periodo de agosto a outubro
de 2018, com oito técnicos e vinte e um gestores. Importante salientar que dois agentes cuja
vinculagdo com a instituicdo foi estabelecida por cargo comissionado, atuavam como
técnicos, uma vez que exerciam fungdes gestoras, mas ndo desempenhavam o papel de
gestores, considerando-se as responsabilidades associadas a esta posi¢do. Em alguns casos, 0s
cargos foram utilizados para incorporar profissionais de outras areas, com alguma expertise
ou experiéncia comprovada em determinadas atividades, a equipe de trabalho, considerando-
se que 0s concursos publicos ndo podem oferecer vagas para profissées que ndo compdem o
quadro da satde. No que se refere ao local de atuacdo, quinze dos entrevistados estavam
vinculados a superintendéncia A no momento da entrevista e treze a superintendéncia B,
aspecto que reflete uma distribuicdo relativamente equilibrada no quantitativo de agentes
participantes da pesquisa quanto aos contextos de gestdo abordados. Um dos entrevistados
compunha a alta gestdo da SESAB.

As entrevistas foram gravadas em um aparelho celular, transcritas e posteriormente
categorizadas para insercdo em um programa que organiza dados qualitativos, o NUDIST,
versdo N VIVO 12 PRO. A amostra final esta constituida de vinte e nove agentes que
responderam a entrevistas em profundidade e atuam em esferas de gestdo do nivel central da
SESAB, majoritariamente, sendo que apenas cinco agentes tém as unidades sob a sua gestdo,
localizadas em outras areas. Desse total de entrevistas, cabe enfatizar que todas elas
ocorreram no proprio local de trabalho, sem que este aspecto tenha interferido nos discursos,
salvo algumas exce¢Oes. Primeiro, porque a maioria das entrevistas foi realizada em um local
reservado, sem a presenca de outras pessoas. Apenas em trés situacgdes, a entrevista ocorreu na
presenca de outras pessoas; uma delas diante da chefia imediata, que permaneceu na mesma
sala, aspecto que pode ter interferido no curso da conversa. As outras duas situagoes
apresentam caracteristicas diferentes: em uma delas a entrevistada estava bastante
incomodada com o que supunha ser falta de reconhecimento do seu trabalho pelos seus
superiores e “exigiu” que a entrevista transcorresse diante dos colegas de equipe, para 0S
quais, segundo ela, ndo teria nada a esconder; enquanto a Ultima excec¢do se deu por falta de

espaco para que a entrevista transcorresse de forma mais reservada.
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A andlise dos dados, por sua vez, foi norteada pelo aporte tedrico de Bourdieu, em sua
proposta para o desenvolvimento de uma sociologia socio-histérica, Matus e Mendes-
Gongcalves. Assim, estivemos fundamentados em trés caracteristicas principais e suas inter-
relacBes: a primeira refere-se a tentativa de resgatar as trajetorias, os conhecimentos e
experiéncias acumulados, e a partir delas, mapear os diferentes capitais dos técnicos e
gestores que atuam em esferas essencialmente de gestéo, a segunda refere-se ao esforco para
caracterizar os processos de trabalho que se desenvolvem no escopo da gestdo, e o terceiro
aspecto corresponde a preocupacao em conhecer a capacidade de governo destes agentes.

Com base nos elementos conceituais que balizaram este estudo, os dados foram
processados seguindo trés momentos: no primeiro momento, chamado de técnico-operacional
ou pré-andlise, realizou-se uma leitura de todas as entrevistas, depois de transcritas. Em
sequida, elas foram desmembradas e classificadas de acordo com as categorias analiticas
(apéndice C).

O segundo momento, denominado de analitico, correspondeu a uma descri¢ao
detalhada dos resultados encontrados, a partir das categorias operacionais empregadas. Os
resultados foram trabalhados apontando-se as convergéncias| divergéncias entre 0s grupos
estudados (técnicos e gestores; superintendéncias A e B).

No terceiro momento, ao qual chamamos de compreensivo-explicativo, empreendeu-
se um esforco para concluir a interpretacdo dos resultados, buscando-se analisa-los a partir
das ponderacdes que os informantes fizeram sobre os aspectos abordados. Nesta fase deu-se
inicio ao processo de composicao textual acerca dos fenémenos socioculturais analisados.

O processo de analise dos dados deve ser aqui entendido, partindo-se do pressuposto
de que fazemos sempre uma leitura aproximada da realidade (BIBEAU, 1997), na medida em
que os discursos dos informantes correspondem a uma interpretacdo de primeira mao; a
interpretacdo do pesquisador seria como uma traducdo de segunda mao; e, fechando o circulo,
localiza-se um terceiro texto, no qual se contrapde o produto da segunda leitura as concepcdes
teoricas adotadas.

Convém ressaltar que, para desenvolver a analise dos capitais, utilizou-se ainda o
Programa Excel. Para cada capital foi constituido um quadro, em que foram analisados os
indicadores e critérios a ele correspondentes.

Quanto aos aspectos éticos, considerou-se que a pesquisa apresentava riscos minimos.
Ressalta-se que o projeto foi submetido & analise e aprovado pelos Comités de Etica em
pesquisa do ISC| UFBA, parecer nimero 2.685.197, e da SESAB, parecer nimero 2.765.924.

Com a conclusdo do doutorado, relatorios apropriados para a divulgacdo dos dados serdo
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preparados, bem como apresentacdes, de modo a permitir uma adequada disseminagdo dos
resultados do estudo para os grupos investigados. Destaca-se ainda que toda a coleta de dados
foi realizada garantindo-se a integridade fisica dos sujeitos pesquisados, o sigilo as suas
identidades, bem como a confidencialidade dos dados.

O capitulo a seguir apresenta os resultados do estudo e as discussdes que se deram a
partir deles. Optou-se por iniciar essa etapa com as consideragdes relacionadas a andlise
documental. Na sequéncia, sdo explicitados os achados relativos as trajetorias dos agentes e as
concepcdes de gestdo gque transitam no interior da organizacdo investigada e, para finalizar o
que foi proposto com o estudo, discorre-se acerca das praticas de gestdo, com base no

conceito de processo de trabalho em salde.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo inicia-se a apresentacéo dos resultados encontrados com a realizacdo da
pesquisa. Faz-se uma breve caracterizacdo da organizacdo estudada, a partir dos dados
coletados na andlise documental. Em seguida, dando continuidade a exposi¢do dos resultados
oriundos desta etapa da investigacdo, demonstra-se como foram elaborados e como estéo
organizados os documentos institucionais selecionados para o estudo, destacando-se aspectos
que serdo aprofundados e discutidos mais adiante, em contraposicdo com o0s resultados

encontrados nas entrevistas.

4.1 A Organizacdo SESAB

A Secretaria da Saude do Estado da Bahia (SESAB) foi criada pela Lei 2.321 em abril
de 1966, tendo sofrido modificagdes a posteriori, instituidas pelas leis relacionadas no quadro
3. De acordo com os documentos institucionais analisados, a SESAB tem por finalidade
elaborar, implantar, implementar e monitorar a politica estadual de saude, fazer a gestdo do
sistema estadual de salde e executar acGes de promocao, prevencdo, protecdo e recuperacao
da saude. Tal finalidade foi estabelecida pela Lei 8.080 de 1990, que respalda a construcdo do
SUS.

Dentre as competéncias previstas para a secretaria, em seu portal oficial, destaca-se a
formulacdo da politica estadual de salde, aspecto que esta em consonancia com a finalidade
acima apontada. Acrescenta-se ainda que tal prerrogativa deva ocorrer, buscando-se a
implementacdo de atividades politico-estratégicas. Esta competéncia tem outros
desdobramentos, como a criacdo de projetos de governo e a mobilizacdo de vontades
politicas, além da captacdo de recursos econémicos e organizativos. Ademais, a SESAB deve
articular-se com os diversos 6rgédos e entidades da administracdo publica das trés esferas de
governo, e organizagcdes ndo-governamentais, com vistas ao desenvolvimento de acOes
intersetoriais. Outro ponto que merece destaque é a responsabilidade de coordenar a
elaboracdo, execucdo, monitoramento e avaliagdo do Plano Estadual de Saude (PES), o que
pressupde a realizacdo de outra importante competéncia, a analise da situacdo de saude do
Estado e intervencdo nos fatores envolvidos no processo saude-doenca. O apoio técnico e
politico aos municipios, também estd previsto, sobretudo para auxilid-los na elaboragdo de

seus planos assistenciais e de gestéo.
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LEI OBJETIVO EFEITOS

N° 2.321, de | Dispde sobre a organizacdo da | Criaa Secretaria da Satde Publica

11 de abril de | administragdo estadual, estabelece | Orgdos da administracdo centralizada: Gabinete do

1966 diretrizes  para a  Reforma | Secretario; Assessoria Setorial de Programacdo e

Administrativa o da outras | Orcamento (ASPO); Servico de Administracao Geral

providéncias (SAG); Servico de Fiscalizagdo do Exercicio
Profissional; Servico de Bioestatistica; Departamento de
Assisténcia; Departamento de  Higiene;  Centros
Executivos Regionais

N° 7.435, de | Dispde sobre a organizacdo e | Institui a estrutura basica de cada Secretaria de Estado:

30 de | estrutura da Administracdo Publica do | gabinete do Secretario, diretoria geral, superintendéncias

dezembro de | poder Executivo Estadual e dé outras | © diretorias _ _

1998 providéncias Extingue o Servico de Engenharia e Manutengdo de
Unidades de Saude - SEMUS (...), 6rgdo em regime
especial de administracdo direta, vinculado a Secretaria
da Saude (...), cujas atividades e patrimdnios sdo
transferidos para a Superintendéncia de Construcdes
Administrativas da Bahia - SUCAB, autarquia vinculada
a Secretaria da Administracao

N° 8.888, de | Altera dispositivos da Lei n° 6.581, de | Altera a estrutura do FES-BA

24 de | 04 de maio de 1994, que instituiu

novembro de | o Fundo Estadual de Sadde - FES-

2003 BA, e da outras providéncias

N° 9.831 de | Altera a finalidade e a estrutura | Superintendéncia de Vigilancia e Protecdo da Saude;

01 de | organizacional e de cargos em | Superintendéncia de Recursos Humanos da Saude,

dezembro de | comissio da Secretaria da Sadde e da | anteriormente denominada de Superintendéncia de

2005 outras providéncias Educacdo Permanente em Salde; Superintendéncia de
Gestdo e Regulacdo da Atencdo a Salde, anteriormente
denominada Superintendéncia de Regulagdo, Atencdo e
Promocéo de Saude; Superintendéncia  de
Acompanhamento e Avaliacdo da Rede Propria;
Superintendéncia de Planejamento e Descentralizacdo,
anteriormente  denominada  Superintendéncia  de
Planejamento e Monitoramento da Gestéo
Descentralizada

N° 10.955, de | Modifica a estrutura organizacional e | Altera a estrutura de cargos em comissdo da Secretaria

21 de | de cargos em comissio da | da Saide - SESAB, alocados na Superintendéncia de

ggé‘;mbro de | administragio publica do poder | Acompanhamento e Avaliagio da Rede Prépria,

executivo estadual (...)

referentes aos Titulares dos Hospitais e Unidades
Especiais de Atencdo a Saude

Fonte: Portal da SESAB.

A SESAB esté estruturada em 6rgédos de administracéo direta e indireta. No primeiro

conjunto estdo aqueles que sdo geridos diretamente pela secretaria, tais como as

superintendéncias, a diretoria geral, o Fundo Estadual de Saude (FESBA), a auditoria, a

ouvidoria, o setor de controle interno, as antigas diretorias regionais que atualmente

conformam os entdo chamados nucleos regionais de salde, os setores de assessoria ao

secretario da saude, os hospitais da rede propria de gestdo direta, unidades de emergéncia e

centros de referéncia, conforme figura 2.




53

No campo da administracdo indireta estdo a Fundacdo de Hematologia e Hemoterapia
do Estado da Bahia (Hemoba), a Fundagdo Baiana de Pesquisa Cientifica e Desenvolvimento
Tecnologico, Fornecimento e Distribuicdo de Medicamentos (Bahiafarma) e alguns hospitais
da rede SUS Bahia. Estas organizacfes sdo assim nomeadas porque foram contratadas para
prestar servigos publicos de salude, e embora estejam vinculadas ao Estado, gozam de
autonomia na realizacao de suas atividades.

Figura 2. Organograma da SESAB
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Fonte: Portal da SESAB.

Conforme salientado no capitulo das estratégias metodoldgicas, o estudo esta focado

em duas das cinco superintendéncias que integram a SESAB: a Superintendéncia de
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Vigilancia e Protecdo da Satde (SUVISA) e a Superintendéncia de Atencdo Integral a Saude
(SAIS).

A SUVISA tem como responsabilidade desenvolver a analise permanente da situacao
de saude da populacdo, a partir de um conjunto de acbes que buscam controlar os
determinantes sociais, riscos e danos a salde. Apoia-se no conhecimento dos territorios e
envolve medidas de cunho individual e coletivo para solucionar os problemas de saude. Neste
sentido, abriga as acGes de promocédo a saude, protecdo, prevencdo, vigilancia e controle de
doengas e agravos.

Como estava em fase de transicdo e mudanca no periodo em que foram realizadas as
entrevistas, a SUVISA nédo apresentava mais a mesma estrutura que foi vista nos documentos
analisados. Atualmente, esta constituida pela Diretoria de Vigilancia Epidemiolégica
(DIVEP), a Diretoria de Vigilancia Sanitaria e Ambiental (DIVISA), a Diretoria de Vigilancia
da Saude do Trabalhador (DIVAST), o Laboratério Central de Salde Publica Professor
Goncalves Muniz (LACEN) e o Centro de Referéncia em Doencas Endémicas Pirajé da Silva
(PIEJ), localizado no municipio de Jequié. A antiga Diretoria de Informacdo em Saude foi
transformada em uma Coordenacdo da DIVEP. Além disso, o Servico de Verificacdo de Obito
(SVO) estava em fase inicial de constituicdo, com a perspectiva de tornar-se uma nova
diretoria.

Por outro lado, a SAIS é responsavel pela politica de atencdo a saude do Estado, desde
a formulacdo até a sua implementacdo e avaliacdo, aliada constantemente aos principios e
diretrizes do SUS. Estd composta pela Diretoria da Atencdo Basica (DAB), a Diretoria de
Atencdo Especializada (DAE), a Diretoria de Gestdo do Cuidado (DGC) e a Diretoria de
Gestdo da Rede Propria (DGRP). Esta Gltima subdivide-se em Diretoria da Rede Prépria de
Gestdo Direta (DIRP-GD) e Diretoria da Rede Prépria de Gestdo Indireta (DIRP-GI), o que
inclui o gerenciamento dos hospitais da rede de gestdo direta e indireta.

No universo da SAIS transitam competéncias das mais variadas como o
gerenciamento do sistema de transplante de 6rgéos e tecidos e a formulagdo, implementacéo e
acompanhamento das politicas de atencéo basica e promogao a salde.

A seguir, serdo apresentados os resultados da analise documental no que se refere a
cada um dos documentos investigados: o plano plurianual participativo (PPA) 2016-2019, o
plano estadual de sadde (PES) do mesmo periodo, a programacdo anual de saude (PAS) dos
anos 2016 e 2017 e os relatérios anuais de gestdo (RAG) de 2016 e 2017. Considera-se que,
apesar de ndo terem sido obtidos todos os documentos esperados, ndo houve prejuizo para a

analise realizada.
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4.1.1 Plano Plurianual Participativo (PPA)

O PPA, instrumento de planejamento e gestdo, estabelecido pela constituicdo de 88,
em seu artigo 165, deve ser elaborado e publicizado pela administracdo publica a cada quatro
anos, nas trés esferas de governo, federal, estadual e municipal. Para fins desta analise, sera
considerado o PPA da Bahia construido para o quadriénio 2016-2019, sobretudo no que se
refere ao Programa Salde e Assisténcia Social.

O documento destaca inicialmente avangos que teriam sido obtidos nos Gltimos anos
no estado, a partir de 2007, com a crescente consolidacdo da participagdo social no processo
de elaboracdo do plano. Neste sentido, 0 PPA 2016-2019, reuniria um conjunto de anseios e
necessidades da populacdo baiana, extraidos a partir de um importante processo de escuta e
dialogo com a sociedade, com respeito aos principios democraticos e constitucionais.

Para construgdo do plano, refere-se que foi utilizado como ponto de partida o
programa de governo apresentado no periodo eleitoral, o material resultante da escuta feita a
populacdo nos territorios de identidade em 2015, e ainda, as diretrizes estabelecidas pelo
governo federal para 0 mesmo periodo, materiais que foram trabalhados e transformados no
plano, em oficinas tematicas, por diferentes técnicos governamentais que atuam nas
Secretarias e nos diversos 6rgdos da administracao publica estadual.

Vale destacar que os territorios de identidade, trazidos no plano com bastante énfase,
correspondem a 27 regides que foram estabelecidas de acordo com um conjunto de
caracteristicas e condi¢bes similares, tanto socioecondmicas quanto ambientais, e foram
utilizados como referéncia para o levantamento das demandas sociais do estado, em suas
particularidades. Criados em 2003 como territdrios rurais, por incentivo do ministério do
desenvolvimento agrario, os territorios de identidade passaram a ser assim chamados em
2007, quando foram definidos como unidade para o planejamento e implementacdo das
politicas publicas do estado.

O plano apresenta uma preocupacdo com a gestdo, ao conceitua-la no artigo 7 da lei
estadual n° 13.468 de 29 de dezembro de 2015 que o instituiu, como "articulacdo dos meios
necessarios para viabilizar a consecucdo das (suas) metas, diretrizes e objetivos, buscando o
aperfeicoamento dos mecanismos de gerenciamento dos recursos e da implementacdo das
politicas publicas” (BAHIA, PPA 2016-2019, p. 16). Ademais, a gestdo transparente e
democratica, e a exceléncia na gestdo aparecem entre os principios norteadores do PPA 2016-

2019. No artigo 19, por sua vez, o0 monitoramento e a avaliagdo aparecem como ferramentas
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que seriam acionadas para aperfeicoar as praticas de gestdo orientada para resultados.
Garante-se ainda a manutencéo do sistema de informag&o integrado para apoiar a gestao.

O documento refere que, do ponto de vista tedrico-metodoldgico, o plano foi
concebido e estruturado de acordo com o PPA da unido, cuja perspectiva se apoia
fundamentalmente na dimensao estratégica, integrando-se de forma secundaria, ainda que nao
menos importante, a dimens&o tatica operacional.

Foram constituidas catorze diretrizes estratégicas no PPA 2016 — 2019 que serviram
de base para a formulacdo da matriz programatica onde foram definidos eixo (apenas um),
temas estratégicos e programas, que se desdobram em atributos, ementa e indicadores.

Optou-se pela definicdo de apenas um eixo estruturante “Planejamento e Gestdo
Estratégica para o desenvolvimento socioecondmico sustentavel”, a partir do qual foram
pensados catorze temas estratégicos, dentre estes, saude e assisténcia social, cuja
responsabilidade maior ficaria com a secretaria da saude. Isto porque se buscou a
transversalidade dos temas e programas, relacionando-os a diferentes 6rgdos e secretarias.
Sendo assim, uma s6 diretriz pode estar vinculada a varios temas e programas.

A chamada dimensao tatica operacional compreende os compromissos e indicadores,
com a perspectiva de contribuir para a efetivacdo do plano, as atividades de monitoramento e
avaliacdo, e o controle social.

No PPA, a salde é vista sob duas perspectivas, uma que a considera como resultado
dos estilos de vida, o que exigiria da gestdo| equipe de governo, o desenvolvimento de acdes
voltadas para a educacdo em salde, que favorecessem a superacdo de possiveis riscos
comportamentais; e outra, como produto da qualidade de vida, que demandaria intervencoes
dirigidas ao conjunto da populagédo e ao ambiente em sua acep¢do mais ampla, conforme
explicitado no plano.

Reforcando a ja evidenciada preocupacdao com o processo de gestdo, o documento
aponta como tendéncias uma maior participacdo popular e controle social, melhorias no
processo de profissionalizacdo do servigo publico, fortalecimento da transversalidade e maior
articulacdo interinstitucional, inclusive entre os niveis de governo, dentre outros aspectos.
Esperava-se ainda que houvesse um maior processo de interiorizacdo das acgdes, capaz de
promover mais avancgos na area rural, além de melhorias nos servigos de saude, com vistas a
um melhor atendimento ao novo perfil demografico da populagdo baiana, de maneira a
contemplar de forma mais assertiva, a satde do idoso.

Todos esses resultados esperados foram prospectados através de estudos e estimativas

feitas por especialistas, de acordo com o que se afirma no PPA, tanto no que se refere a
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contextualizacdo quanto para a reflexdo sobre cenarios futuros. Neste sentido, o documento
apresenta uma analise acerca do cenario fiscal baiano e brasileiro naquela conjuntura em que
o plano foi elaborado, destacando que haveria restri¢cdes ao financiamento das acdes previstas
no PPA, tendo em vista que os recursos disponiveis ndo seriam suficientes para viabilizar os
investimentos e despesas de custeio. Para resolver esta questdo, o documento informa que o
governo buscaria reduzir gastos para que os recursos disponiveis fossem suficientes para a
implantacdo ou implementacdo das agdes planejadas, realizar articulagcbes com o governo
federal e possiveis parcerias com o setor privado.

Esperava-se que o PPA servisse para modelar a gestdo, de modo que as secretarias
desenvolvessem suas agOes pautadas nas necessidades emanadas da escuta social. O plano
aponta que a gestdo se deslocaria das dimensdes do controle, eficiéncia e padronizacdo e
passaria a adotar novas perspectivas, pautadas na eficacia, efetividade e sustentabilidade da
acao governamental. O enfoque na gestdo do plano estaria sob este ponto de vista, voltado
para a implementacdo dos programas de governo, buscando-se a concretizacdo das metas e
resultados, em forma de ciclos.

No final do documento é apresentada outra definicdo de gestdo, como um processo
politico, e que a separacdo entre politica e técnica pode ocasionar equivocos, como a
realizacdo de praticas distanciadas da realidade. Defende-se como orientagdo ou linha mais
adequada a seguir, aquela que considera as dimens@es técnica e politica, reconhecendo-se que
¢ tdo importante o saber sobre métodos, técnicas e instrumentos de gestdo, quanto as
possibilidades politico-estratégicas de atuacao.

Outro aspecto interessante do plano que merece destaque é o reconhecimento de que,
como processo politico que é, a gestdo se da em um ambiente marcado por tensdes e conflitos,
disputas entre agentes e assimetria de informacdes, e que o modelo a ser adotado deveria ser
capaz de equacionar essas questdes. Propde ainda a realizacao de encontros entre a secretaria
de planejamento e as demais para pactuar posicoes e papeis especificos de cada um na gestao
do plano, buscando-se evitar conflitos dessa natureza. S&o definidos ainda principios adotados
pelo modelo de gestdo, dentre os quais estdo a participacdo social, a producdo de informagoes
para subsidiar a tomada de decisdes, o fortalecimento do dialogo e a articulagdo e cooperacdo
interinstitucional.

Por conseguinte, o plano estabelece como papel da gestao “promover a articulagao dos
meios necessarios para viabilizar a implementagdo das politicas publicas por intermédio dos
programas”. Para finalizar, o documento aponta que o referido modelo deveria abarcar

instancias de gestdo: operacional, politico-institucional e politico-estratégica. Para a instancia
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operacional caberia a gestdo da execugdo do compromisso de programa, de responsabilidade
da secretaria ou entidade de administragdo indireta. Nesta esfera, espera-se que sejam
produzidas as possiveis solucdes para as restricdes encontradas ou impedimentos a realizacao
das iniciativas e metas dos compromissos, de acordo com o nivel de competéncia do 6rgéo.

Na instancia politico-institucional participam os titulares das secretarias ou entidades
de administracdo indireta, na tomada de decisfes que envolvam a pactuagdo entre secretarias
do estado. A instancia politico-estratégica refere-se ao escopo de decisao final do governador
do Estado sobre prioridades e alocacdo de recursos, conforme explicitado na figura 3.

O plano trata ainda de equipes interinstitucionais de assessoramento, cuja
responsabilidade maior seria manter as instancias informadas sobre o andamento das agdes e
possiveis dificuldades que poderiam comprometer o alcance das metas, atividades essas
nomeadas de monitoramento em rede. Neste sentido, o documento aborda também a
utilizagdo das “salas de gestdo”, quando necessario, que corresponderiam a colegiados

institucionais, integrados por secretarios do estado.

Figura 3. Articulacdo entre as instancias de gestdo no Estado da Bahia

Articulacdo das Instancias de Gestéo

Governo do Estado

Instancia de decisao do Governador do Estado R LED
sobre prioridades e alocacdo de recursos ;

Gestdo Politico-Institucional :

Gestio da execucdo do Programa com ;

PROGRAMA responsabilidade compartilhada pelos titulares das messeasane}
Secretarias ou Entidades da Administracao :

Indireta responsdveis pelo programa 5

Gestdao Operacional

Gestao de execucao do compromisso do Conselhos/
COMPROMISSO Programa corn responsabilidacle da Secretaria ou ------  Estado
Entidade da Administracdo Indireta Sociedade
e responsavel M&a (Monitoramento e Avaliacdo) Civil

Fonte: BAHIA, PPA 2016-2019.
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4.1.2 Plano Estadual de Saude (PES)

O Plano Estadual de Saude (PES) da Bahia, elaborado para os anos 2016 a 2019,
periodo de referéncia deste estudo, e publicado na Revista Baiana de Saude Publica (RBSP,
2016), foi construido em consonéncia com o Plano Plurianual Participativo estabelecido para
0 mesmo quadriénio. Conforme se destaca no proprio documento, o PES € um instrumento
legal de gestdo, estabelecido pelas leis 8080 e 8142 de 1990, e possui carater obrigatorio,
aspecto também reforcado pelo Decreto Presidencial n.° 7.508 de 2001 e a Lei Complementar
n. 141|12.

O documento aponta que foi constituida uma equipe com a responsabilidade de
compilar e revisar o material levantado pelos técnicos oriundos das diferentes areas de
trabalho da SESAB; e 0 objetivo de maximizar o desenvolvimento das acfes, evitando-se
disperses desnecessarias, além de favorecer as atividades de monitoramento e avaliagdo.
Assim, o PES reune a¢des consoantes aquelas que estdo previstas no PPA do mesmo periodo,
tendo este Gltimo sido utilizado como aporte para a elaboracao do primeiro.

Vérios atores internos e externos a secretaria foram envolvidos e participaram da
construcdo da proposta, na qual se buscou refletir as necessidades de salde da populacéo
baiana e a capacidade de oferta estadual em termos de agdes e servicos para atendé-las ou
respondé-las. Neste sentido, o plano contempla um capitulo de analise da situacdo de salde da
populacdo baiana e da gestdo do sistema de saude. Outro aspecto importante, é que o PES foi
colocado como uma proposta aberta que poderia ser aperfeicoada ao longo do periodo de
desenvolvimento das acdes. Dentre as diferencas que poderiam ser evidenciadas entre o PPA
e 0 PES, ressalta-se que o plano plurianual participativo envolve demandas e acbes de
responsabilidade de todos os 6rgdos e secretarias do estado, enquanto o PES esta voltado
exclusivamente para a politica estadual de salde, além de descrever as estratégias que seriam
utilizadas pela secretaria da satde para desenvolver as a¢des propostas.

No que se refere a metodologia de elaboracéo do plano, o documento analisado aponta
gue foram constituidas as entdo chamadas Assessorias de Planejamento e Gestdo (APGs) em
todos os 6rgdos e secretarias do estado, a partir da publicacdo da Lei 13.204, em 11 de
dezembro de 2014. Tais instancias foram criadas com vistas ao estabelecimento de relagdes
mais estreitas entre os diferentes Orgdos e secretarias do estado e as secretarias de
administracdo (SAEB) e de planejamento (SEPLAN) para o gerenciamento do planejamento
estratégico e do orcamento, dentre outros aspectos citados no plano, a exemplo das

tecnologias de informacgdo e comunicacao.
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Na SESAB, a APG constituiu e coordena a Rede de Planejamento, Monitoramento e
Avaliacéo (Rede PMA), com a qual desenvolveu um conjunto de discussdes internas para
definir a metodologia de elaboracdo do plano. Como base para a sua elaboracao, ressalta-se
no plano que foram utilizados documentos que subsidiam e compdem a politica de saide do
estado, como relatdrios de auditoria do sistema estadual de salde; em especial da atencdo
bésica, relatérios das plenarias territoriais do PPA participativo 2016-2019 e os relatdrios da
92 conferéncia estadual de salde.

Apos a definicdo da metodologia de elaboragédo do plano, informa-se que a equipe foi
ampliada, com a incorporacdo dos grupos de trabalho advindos das diferentes areas da
SESAB e de uma comissdo especial criada para apoiar a constru¢cdo do PES, reunindo
membros do conselho estadual de satde. Além destes, o documento refere a contratacdo de
consultores externos que teriam participado juntamente com os demais atores citados, da
elaboracdo do PES 2016-2019.

A metodologia utilizada envolveu momentos de concentragéo, que ocorriam em forma
de oficinas de trabalho, e dispersdo dos atores envolvidos. O texto foi construido a partir
desses momentos e atividades, e finalizado com a revisdo feita pela equipe da APG e posterior
aprovacdo pelo conselho estadual de saude. O PES traz em sua composi¢do, 0S nove
compromissos estabelecidos no PPA, conforme descritos no quadro 4, apresentado a seguir.

Quadro 4. Compromissos estabelecidos no PES 2016-2019

Numero | Compromisso

1 Fortalecer as acfes de vigilancia a salde para promogdo e protecdo da salde, prevengdo de
doencas| agravos e controle de riscos

2 Consolidar as acdes e servicos de salde da Atengdo Basica, com resolutividade
Ampliar o acesso da populacdo as aces e servigos de saide da Atencdo Especializada ambulatorial

3 e hospitalar, com resolutividade, fortalecendo a Regulacdo do Sistema de Salde, com ganho de
eficiéncia e garantia da seguranca do paciente

4 Promover a integracdo das a¢des e servicos de salide por meio das Redes de Atengdo a Salde

5 Promover a equidade e a humanizagdo no cuidado a saude das populagbes historicamente
excluidas, discriminadas e/ou estigmatizadas

6 Fortalecer a gestdo da Assisténcia Farmacéutica, assegurando o0 acesso aos medicamentos e
apoiando a producao de insumos estratégicos para a satde

7 Fortalecer a rede de Hematologia e Hemoterapia do Estado da Bahia para atender a demanda do
SUS-BA

8 Fortalecer a gestdo do trabalho e educacdo na salde valorizando o trabalho e o trabalhador do SUS-
BA
Fortalecer a capacidade de gestdo estadual do SUS, qualificando as acBes de sistematizacéo,

9 monitoramento e fiscalizagdo, ampliando os canais de didlogo com a sociedade e o exercicio do
controle social

Fonte: PES 2016-2019.
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Estruturados em "mddulos operacionais”, conforme terminologia adotada no plano, 0s
compromissos se desdobram em metas, iniciativas e a¢Oes. Para cada acdo foi estabelecida
uma meta, setor responsavel, produtos e indicadores de acompanhamento correspondentes.
Destaca-se que em um mesmo compromisso € possivel que estejam envolvidas mais de uma
ou Vérias superintendéncias ou drgdos e setores da SESAB. Contudo, observou-se que 0s
componentes 1 a 5 estdo mais diretamente relacionados as duas areas abordadas neste estudo.

O aporte de recursos para o desenvolvimento do PES 2016-2019 foi previsto no
Programa de Governo Salde mais Perto de VVocg, no valor de aproximadamente 17,9 bilhdes
de reais, a serem distribuidos entre os compromissos descritos no quadro 4. Entretanto, 0
plano ndo aponta os critérios que foram utilizados para a divisdo dos recursos. O maior
volume de recursos foi destinado ao compromisso 3, voltado para a ampliacdo do acesso da
populacdo as acOes e servicos de salde da atencdo especializada ambulatorial e hospitalar,
absorvendo em torno de 62,3% dos recursos. Outro compromisso que se destacou foi o de
namero 8, para o qual foram designados 26,2% do total de recursos destinados ao programa
de salde, enquanto o percentual de 1,9% foi concedido a cada um dos compromissos 1 e 2.
Estes ultimos compromissos correspondem, respectivamente, ao fortalecimento das acdes de
vigilancia a salde e a consolidacdo das aclGes e servigos de salde da atencdo basica.
Importante salientar que apesar da superintendéncia de atencdo integral a satde figurar como
principal setor responsavel pelos compromissos 2 a 5, para 0s quais estdo alocados os maiores
volumes de recursos neste PES, ela partilha com outras areas, a exemplo da propria APG, a
responsabilidade na execucdo de algumas acGes previstas para estes COmpromissos.

Além destes, acima apontados, um compromisso do programa cidadania e direitos,
aparece no plano como responsabilidade da SAIS, através da DGC, que seria partilhada com
outras secretarias, tendo como meta o apoio aos 417 municipios do estado para a
implementacdo de duas politicas estaduais, a de alimentacdo e a politica de seguranca
alimentar.

O plano destaca ainda que o monitoramento e a avaliacdo das acdes definidas para o
periodo seriam desenvolvidos regularmente, como ferramentas de gestdo, utilizando-se o
proprio PES, a Programacdo Anual de Saude (PAS), os Relatérios Anuais de Gestdo (RAG) e
os relatdrios quadrimestrais. Refere ainda a utilizacdo de indicadores universais, pactuados e
aplicados nacionalmente, e especificos, mais voltados para a realidade local. Neste sentido, 0
plano apresenta praticas de monitoramento e avaliacdo que cumpririam papeis diferentes, a

saber: 0 monitoramento da execucdo das acOes, de periodicidade mensal, a avaliacdo dos
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esforgos e resultados intermediérios, que seria realizada de forma quadrimestral e a avaliacéo

dos resultados finais, como se pode pressupor, feita anualmente.

4.1.3 Programacéao Anual de Saude (PAS)

A Programacdo Anual de Saude (PAS), outro instrumento de gestdo, tem como
objetivo operacionalizar as metas apresentadas no PES. Analisando-se os documentos da PAS
relativos aos anos de 2016 e 2017, do estado da Bahia, observou-se que a programacéo se
baseia em um elenco de problemas, demandas e oportunidades. No entanto, ndo foi possivel
verificar quando e como o levantamento desses problemas foi realizado.

Refere-se que o processo de elaboracdo da PAS é desenvolvido em varias etapas, quais
sejam: analise de documentos institucionais, a exemplo das programacdes dos anos anteriores;
composicao de grupos de trabalho (GTs); realizacdo de oficinas para revisdo e proposi¢édo de
acOes e metas; momentos de dispersdo, quando os agentes que integram os GTs se voltariam
para suas proprias areas e setores, revisitando-os e apresentando proposicOes; revisdo e
consolidacdo do material encaminhado pelos setores da SESAB para a APG e por fim,
encaminhamento da versao preliminar do documento para aprovacdo pelo colegiado gestor da
secretaria e conselho estadual de saude. Numa ultima fase, espera-se compartilhar a
programacéo para divulgacéo interna, na organizacao.

Como fora dito anteriormente, a PAS tem o Plano Estadual de Saude como principal
documento de referéncia, de modo que os compromissos trabalhados sdo os mesmos ja
apresentados no quadro 4. Contudo, a PAS, de acordo com o proprio documento, resulta de
um esforgo em pensar como tais compromissos poderiam ser executados ou transformados em
realidade. Ademais, enfatiza-se que o0 mesmo devera servir para orientar a execucao,
acompanhamento e avaliacdo das acdes propostas para o periodo que representa.

Observando-se 0os compromissos, as metas e iniciativas das areas investigadas neste
estudo, vigilancia a saude e atencdo integral a salde, é possivel perceber que a segunda fica
responsavel por um ndmero maior de compromissos, e consequentemente, de metas e
iniciativas do que a primeira, conforme se constatou na se¢do destinada ao PES, aspecto que
reflete, consequentemente, na PAS. Vale ressaltar que, a area da atencdo integral a saude
recebeu maior volume de recursos, o que se justifica pela dimenséo e porte das acdes que
ficaram sob a sua responsabilidade, a exemplo do gerenciamento das unidades ambulatoriais e
hospitalares da rede propria, de gestdo direta e indireta, além da construcdo de novos hospitais

e policlinicas.
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No que tange as atividades de monitoramento e avaliacdo, a PAS refere que estas
préaticas sdo indispensaveis a gestdo, na medida em que contribuem para que haja maior
transparéncia, evidenciam os resultados e subsidiam o processo decisorio. Portanto, vistas
como ferramentas de gestdo que devem ser empregadas de forma continua, as praticas de
monitoramento e avaliacdo sdo descritas na PAS em trés modalidades. S8o elas: o
monitoramento de esforgo, que seria realizado em periodos curtos (um a trés meses); a
avaliacdo de esforcos e resultados, voltada para periodos médios, e a avaliacdo de resultados,
aplicada ao final do ciclo. Para tanto, afirma-se no documento, que séo realizadas oficinas
com as areas técnicas da SESAB e as instancias de controle social do SUS. Outro ponto
fundamental nesse processo sdo os indicadores que sustentam as agdes de monitoramento e
avaliacdo nas etapas aqui citadas. Tais indicadores seriam formulados pelas areas técnicas da
SESAB, a partir das suas experiéncias ou selecionados com base em documentos ou sistemas

institucionais, conforme mencionado na secdo destinada ao PES.

4.1.4 Relatorios Anuais de Gestao (RAG)

Analisando-se os relatérios anuais de gestdo da SESAB dos anos 2016 e 2017, foi
possivel constatar que eles sdo organizados seguindo um mesmo desenho, com pequenas
variagfes no formato das tabelas, e na maneira como os dados sdo apresentados. Nas
considerac@es iniciais, aborda-se um pouco da finalidade da SESAB e de como ela esta
estruturada, aspectos ja trabalhados no inicio deste capitulo. Em seguida, ha uma breve
andlise acerca das caracteristicas demograficas e da situacdo de salde do estado, destacando-
se o perfil de morbimortalidade da populacdo baiana. Além destes aspectos, os relatorios
apresentam, ainda que de forma sucinta, quadros demonstrativos e algumas consideracdes
sobre a forca de trabalho do SUS na Bahia, que totalizava 162.335 profissionais em 2016,
considerando-se a administragéo publica e privada (BAHIA, 2016).

Em que pesem os esforgos para contextualizar os dados que sdo descritos a posteriori
acerca dos compromissos, metas, iniciativas e acoes, as consideracgdes iniciais parecem nao ter
relagdo com os resultados apresentados. Ou melhor, como importante instrumento de gestéo,
os relatérios poderiam estabelecer com maior clareza, uma ponte entre a analise situacional,
as escolhas feitas, em termos de estratégias e acdes, e 0s produtos entregues. Assim,
compreende-se que uma analise histérica dos relatorios de gestdo, poderia nos ajudar a
resgatar o que houve de evolucdo e os obstaculos superados ou que ainda se mantém

impossibilitando determinados avancos, além de servir como acervo e memdria da instituicao.
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N&o foram encontradas divergéncias entre o que foi proposto nos instrumentos de
planejamento e os relatérios de gestdo a eles concernentes. E possivel observar que os
documentos foram construidos tomando-se como referéncia uns aos outros, conforme
observacdes feitas na introducdo dos textos. No que se refere aos resultados, nota-se que
houve um empenho para o alcance das metas que, quando nédo atingidas, sdo acompanhadas
de breves justificativas e perspectivas de avango para o proximo ciclo. Especificamente, no
relatorio de 2017, parece ter havido um investimento maior e uma analise mais aprofundada
dos resultados alcancados, sobretudo para algumas areas em comparacdo a outras, em que esta
apreciagdo parece limitada aos nimeros e percentuais. No relatorio de 2017 sdo apresentadas
ainda comparages com os anos anteriores, 2015 e 2016, no que se refere ao alcance de
determinadas metas, aspecto que se justifica pelo fato de ja terem sido realizados trés anos de
gestdo, quando esse relatdrio foi construido.

Ao final do relatério sdo disponibilizados os chamados demonstrativos orcamentarios
que descrevem as despesas com a salde. Vale salientar que em 2017, os gastos com a salde
por subfuncdo apontam a assisténcia ambulatorial e hospitalar como responsavel pela maior
despesa do Estado, correspondendo a 68,38% do valor total de gastos com esta area, aspecto
também observado em 2016, com 61,37% do valor total empregado.

Em ambos os relatérios dos anos de 2016 e 2017, foram observadas algumas
recomendacgdes com vistas ao aprimoramento dos instrumentos de planejamento, sobretudo o
PPA. Solicita-se que se busque maior aproximacdo das ferramentas de gestdo com a realidade
social, politica e orcamentaria do Estado. No que se refere ao ano de 2017, sdo apresentados
os resultados de algumas auditorias, destacando a necessidade de cobertura no que se refere a
alguns vazios assistenciais, a exemplo da terapia renal substitutiva e servicos de oncologia,

ainda gque tenham sido realizadas algumas acdes voltadas para estas areas.

4.1.5 Consideracoes Gerais

Tanto o PPA, quanto o PES, a PAS e 0 RAG referem a implantacdo de unidades de
pronto atendimento ou hospitalares, ao tempo em que também constam iniciativas voltadas
para a implantacdo de unidades bésicas de saude, unidades de salde da familia e academias da
salde, alem de apoio aos municipios para a construcdo de novas unidades de saude. Estas
acOes estdo sob a responsabilidade da superintendéncia de atencdo integral a saude, sendo
que, quando se trata das unidades hospitalares, a SAIS conta com 0 apoio de outros setores da

secretaria.
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Em todos os documentos analisados, a finalidade da SESAB é descrita da mesma
forma, abrangendo desde a formulagdo, implementacdo e acompanhamento da politica
estadual de salde, até as acOes de promocdo, prevencao e recuperacao da salde, com base nas
leis que regem o sistema Unico de salde.

Para finalizar temporariamente a analise acerca dos documentos institucionais, que
serd retomada mais adiante, cabe ressaltar que foram encontradas evidéncias que nos
permitem afirmar que had um esforco em estabelecer coeréncia, organicidade e integracdo
entre os diferentes instrumentos de gestdo utilizados. Contudo, as diferencas em termos de
funcionalidade, entre esses diversos documentos, ndo estdo claramente definidas. Outro ponto
que parece pouco explorado refere-se ao emprego desses instrumentos no cotidiano de

trabalho dos gestores e de suas respectivas equipes de gestao.
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4.2 As Trajetorias Sociais dos Agentes

Conforme anunciado na secdo de metodologia, optou-se por iniciar a apresentacdo dos
resultados e das discussdes que Ihe estéo atreladas, pela secdo que expde os desdobramentos
da anélise documental, considerando-se que ela serve de respaldo para os demais capitulos de
desfecho da pesquisa, no que se refere a contextualizacdo das areas investigadas na
instituicdo. Além disso, trata em alguma medida, das formas de participacdo dos agentes no
processo de elaboracdo desses documentos, aqui considerado como etapa de concepgédo do
trabalho, na perspectiva de Mendes-Gongalves, e de formulagcdo do projeto de governo, na
visdo de Matus. Ademais, responde as expectativas relacionadas ao uso desse material no
cotidiano de trabalho, aspecto através do qual se espera contribuir para a elucidacdo da tese no
que corresponde aos processos sociais envolvidos na constituicdo das concepgdes e praticas
de gestdo observadas.

Nesse sentido, é importante salientar que a analise do PPA, PES, PAS e dos relatorios
de gestdo, em contraponto com os discursos dos agentes, foi fundamental para identificar-se
que, ainda que os documentos analisados tenham sido reconhecidos, como se vera mais
adiante, ora como instrumentos de trabalho essenciais para o desenvolvimento da gestdo, ora
como elementos constituintes da etapa inicial do processo de trabalho, no sentido de que o
planejamento corresponderia ao momento de concepcdo do trabalho de que fala Mendes-
Gongcalves, tais documentos ndo fazem parte do cotidiano de técnicos e gestores. 1sso
acontece, especialmente, porque muitos agentes ndo sdo convidados e ndo participam ou 0
fazem apenas parcialmente, da formulacdo desses materiais, que mais funcionam como pecas
burocraticas que atendem a exigéncias formais e legais da instituicdo, do que sdo utilizados
como documentos orientadores das préaticas de gestdo e das necessidades ou desafios por ela
exigidos.

Dando prosseguimento a explicitacdo da logica utilizada no desenvolvimento e
apresentacdo da tese, serdo expostos neste capitulo, os resultados relacionados as trajetorias
dos agentes entrevistados. Nos capitulos subsequentes, serdo apresentadas as concepcdes e as
praticas de gestdo adotadas na secretaria estadual de saude. Assim, em resposta a proposta
deste estudo, tem-se a analise de documentos institucionais que usualmente compdem o
conjunto das concepgdes formalmente adotadas no interior das organizagdes de salde e que
deveriam dar direcionalidade as praticas de gestdo nestas desenvolvidas. A posteriori, com
este capitulo que se apresenta, buscou-se expressar através das trajetorias, quem S0 0S

agentes que atuam como gestores e técnicos em duas esferas de gestdo da instituicdo estudada.
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Em seguida, a secdo das concepcdes evidencia as ideias, saberes e pensamentos que norteiam
o fazer desses agentes, e para finalizar, tem-se o capitulo das préaticas de gestdo identificadas,
a partir do processo de trabalho que é constituido em esferas de gestdo da secretaria.

No que concerne ao foco deste capitulo, ou seja, as trajetdrias propriamente ditas,
convém retomar que foram entrevistados vinte e nove agentes, dos quais treze integravam a
superintendéncia A e quinze estavam vinculados a superintendéncia B. Além destes, um
agente da alta gestdo da secretaria também participou do estudo. Tracando-se uma
caracterizacdo dos agentes e da posi¢cdo que ocupam no espaco investigado no que se refere ao
cargo, funcdo e vinculo profissional, tém-se um superintendente, nove assessores, nove
diretores, dois coordenadores e oito técnicos, conforme descrito nos Quadros 5, 6 e 7. Vale
salientar que dois dos agentes mencionados exerciam a funcdo de assessoria sem dispor do
cargo correspondente. Entre 0s assessores e técnicos, que contabilizam dezessete agentes, dez
deles dispunham de vinculo temporério. Observa-se ainda que, ao recortar o grupo dos
diretores e um superintendente entrevistado tem-se o total de dez agentes, dos quais oito
possuem vinculo efetivo com o Estado e mais de dez anos de experiéncia em cargos de gestdo
na instituicdo, aspecto que pressupde um acumulo significativo de conhecimentos por estes
agentes. Ademais, destacam-se assessores que integram o quadro permanente da instituicdo e
ocupavam cargos, além de outros diretores e também assessores que sdo aposentados e
retornaram a secretaria ou se mantiveram na condicdo de cargo comissionado ap0s a liberacdo
da aposentadoria.

Importante destacar ainda que, os cargos comissionados associados as funcdes de
maior relevancia, e designados neste contexto para agentes que dispunham de vinculo efetivo
com o estado, podem indicar uma preocupacdo, pelos gestores que decidiam acerca da
distribuicdo dos cargos na secretaria naquela conjuntura, com a capacidade técnica desses
agentes.

O desenvolvimento da funcédo de assessoria, por outro lado, por agentes que nao foram
oficialmente nomeados, tampouco recebiam a remuneragédo correspondente, gerava um visivel
desconforto aos agentes envolvidos, que destacaram um conjunto de responsabilidades e

atribuic@es por eles assumidas, que extrapolariam o fazer técnico.



Quadro 5. Tipologia dos agentes da superintendéncia A, segundo cargo, funcéo e vinculo
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Entrevistados

(codigo de Cargo Funcéo Vinculo
identificacdo)

1 Al Auditor Assessor Efetivo e comissionado

2 A2 Sanitarista Assessor Efetivo e comissionado

3 D2 Enfermeiro Diretor Efetivo e comissionado

4 A3 Enfermeiro Assessor Aposentado - comissionado
5 D3 Assistente social Diretor Efetivo e comissionado

6 D6 Diretor Diretor Temporério

7 D7 Médico Diretor Efetivo e comissionado

8 A8 Técnico administrativo Assessor Efetivo

9 T3 Supervisor Técnico Temporario — FESF
10 T4 Supervisor Técnico Temporario — FESF
11 T5 Supervisor Técnico Temporério — FESF
12 T6 Enfermeiro Técnico Efetivo
13 T7 Técnico administrativo Técnico Temporarloa—nSSESAB ha 17
14 T8 Dentista Técnico Efetivo
15 C2 Coordenador Coordenador Temporario

Fonte: Elaboragéo propria, 2019.
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Quadro 6. Tipologia dos agentes da superintendéncia B, segundo cargo, funcdo e vinculo

Entrevistados

(codigo de Cargo Funcdo Vinculo
identificacdo)

1 D1 Diretor Diretor Temporario

2 D4 Meédico Diretor Efetivo e comissionado

3 D5 Dentista Diretor Efetivo e comissionado

4 S1 Dentista Superintendente Efetivo e comissionado

5 Ad Assistente social Assessor Efetivo

6 AC5 Assessor Assessor de Comunicagao Temporéario — SESAB

7 AJ6 Assessor Assessor Juridico Temporéario — SESAB

8 AJ7 Assessor Assessor Juridico Temporéario — SESAB

9 T1 Técnico administrativo Técnico de Licitacdo Temporéario — SESAB

10 T2 Técnico administrativo Técnico de Licitacdo Efetivo

11 C1 Coordenador Coordenador Temporérioa—ngsESAB ha 19
12 D8 Médico Diretor Aposentado — comissionado
13 D9 Enfermeiro Diretor Efetivo e comissionado

Fonte: Elaboragéo propria, 2019.

Quadro 7. Tipologia do agente do alto escaldo, segundo cargo, funcdo e vinculo

Entrevistado

(c6digo de Cargo Funcéo Vinculo
identificacdo)
1 [ A9 Assessor Assessor Temporario

Fonte: Elaboragdo prépria, 2019.

S= Superintendente; A= Assessor; AC= Assessor de Comunicagdo; AJ= Assessor Juridico; D=Diretor;
C= Coordenador; T= Trabalhador SA= Superintendéncia A; SB = Superintendéncia B
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Os quadros acima revelam a diversidade de cargos comissionados, muitas vezes
utilizados para insercdo de profissionais de outras areas e muitas vezes externos a Secretaria,
0 que causa nos servidores do quadro permanente indignacdo frente a injusticas, conforme
depoimento a seguir.

Eu acho que os critérios tem, acho que tem pessoas que €, justas, que tem pessoas
competentes sim e tem pessoas que sdo indicacdes politicas. Ai eu ndo tenho

governabilidade para isso. Acho que eu merecia, mas se eu nao recebi até agora,
vou me aposentar sem. (A4)

Os aspectos relacionados a entrada dos agentes na SESAB, aqui considerada como
espaco social na perspectiva de Bourdieu, serdo mais explorados nos demais capitulos.
Convém esclarecer que se considerou a secretaria como espaco social em substituicdo a ideia
de campo. Tal ponto de vista foi adotado porque apesar da instituicdo analisada dispor de
recursos proprios, o que lhe concede relativa autonomia, e das disputas que nela ocorrem,
observadas a partir dos discursos dos agentes, seja pelos cargos, e atraves deles pelas posices
de maior relevancia e que conferem mais poder aqueles que os possuem; seja pelo sentido das
coisas ou pela afirmacdo da forma legitima de se fazer gestdo, como fora aventado
anteriormente, a SESAB também depende de recursos externos, advindos do ministério da
satde (MS) e de outros organismos que financiam ac¢des de satde. Além desta vinculagdo em
termos de recursos financeiros, estd em muitos aspectos submetida a politicas elaboradas pelo
MS, ainda que alguns agentes, sejam eles gestores ou técnicos, tenham clareza da necessidade
de se ter uma visdo critica acerca dessas politicas e estejam sempre em busca de adaptacdes a
realidade local ou da formulagéo de diretrizes estaduais.

Assim, antes de abordar a forma como se deu a entrada dos agentes entrevistados no
espaco SESAB, destaca-se 0s pontos centrais deste capitulo, quais sejam, a formacdo e a
experiéncia profissional dos agentes, com base em Bourdieu e Matus, e suas discusses
teoricas acerca das trajetorias e da capacidade de governo respectivamente. Nessa perspectiva,
a capacidade de governo dos agentes pode ser observada a partir das suas trajetorias,
considerando-se formacao e experiéncia profissional como seus alicerces.

No Quadro 8, apresenta-se uma breve sintese das trajetorias dos agentes entrevistados,
no que se refere a formacg&o e a experiéncia profissional que tiveram até 0 momento em que as

entrevistas foram realizadas.
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Quadro 8. Trajetoria dos agentes: formacdo e experiéncia profissional

Agente Formagcéo Experiéncia Profissional
x - « Diretora de hospital no interior da Bahia da rede
Graduagdo em administracdo de empresas SESAB
Especializacdo em salde coletiva . - ,
T .. | Secretaria municipal de salde
Especializacdo em processos educacionais | . - .
Al em sadide Dlre_tora de clinica privada
A x C A Auditora do SUS na SESAB
Especializacdo em educacéo a distancia ~
TR L - Coordenadora de educacgdo permanente na SESAB
Especializacdo em gestdo publica municipal - .
. ! Assessora em uma superintendéncia da SESAB
Mestrado em Salde Coletiva ~ .
Docente em cursos de gestdo em salde
Enfermeira do PACS
Graduagdo em enfermagem Enfermeira de equipe de salde da familia
Residéncia em medicina social com &rea de | Coordenadora da atencéo basica do municipio X
A2 concentracdo em salde da familia Coordenadora da atencéo basica do municipio Y
Especializacdo em gestdo regionalizada do | Diretora regional de satde
SUS Secretaria municipal de satde
Mestrado em Salde Coletiva Sanitarista na SESAB
Assessora em uma diretoria da SESAB
Graduagdo em ciéncias bioldgicas
Especializagio em microbiologia e suas | Pesquisadora
complexidades contemporaneas Coordenadora de laboratério em hospital
D1 Especializacdo em gestdo de negdcios em | Docente de ciéncias e biologia
salde Diretora em uma superintendéncia da SESAB
Mestrado em medicina e saude
Doutorado em medicina e saude
Enfermeira assistencial
x Coordenadora de enfermagem em um hospital da
Graduagdo em enfermagem L
Especializagio em gestdo hospitalar rede propria .
D2 LT x L Subcoordenadora de atengdo hospitalar na SESAB
Especializacdo em educacao profissional . .
Coordenadora do sistema estadual de urgéncia e
emergéncia da SESAB
Diretora em uma superintendéncia da SESAB
Técnica nos Programas Especiais das Periferias
x Urbanas de Salvador
Graduagdo em enfermagem A .
NP , - Gerente do distrito Cabula-Beiru
Especializaco em satde comunitaria L ; ;
A3 Especializagéio em sadde pablica Tecmca na assessoria de planejamento da SESAB
LI ; . Auditora do SUS na SESAB
Especializacfo em sistema local de saide liacs
Especializacdo em auditoria Cgordenadora de ava agao na SESAB
Diretora de controle de agdes e servicos na SESAB
Assessora em uma superintendéncia da SESAB
Técnica no setor administrativo de uma escola-creche
Graduagdo em servigo social Assistente social no hospital S&o Jorge
Especializacio em administragdo de recursos | Coordenadora em um centro de referéncia da rede
D3 humanos estadual de satde
Especializacdo em salde publica Técnica em uma diretoria da SESAB
Especializacio em gestdo de redes de | Coordenadora em uma diretoria da SESAB
atencgdo a saude Diretora em uma superintendéncia da SESAB
Médica em uma unidade de salde
Pesquisadora  assistente em uma  pesquisa
epidemioldgica
Graduacio em medicina Integrgntelz de uma equipe que montou um servigo
Especializagdo em salde publica municipa de sa_ude .
D4 Médica plantonista em um hospital

Mestrado em salde comunitaria
Doutorado em salde publica

Coordenadora de uma unidade de satde
Subgerente em um centro de referéncia da SESAB
Chefe do centro regional de uma fundacéo
Diretora de um centro de referéncia da SESAB
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Graduacgdo em odontologia
Especializacdo em salde publica
Especializacdo em gestdo de unidade de

Dentista em consultério de odontologia preventiva
Dentista nos distritos sanitarios de Itapud e Boca do
Rio

Técnica na diretoria da rede basica de atencdo a
salde

Coordenadora da area de sadde bucal, saide mental e
programa de deficiéncia

Diretora de um centro de referéncia da SESAB
Técnica da ouvidoria do SUS Bahia

D5 saude . S g . o
L x - Secretaria municipal de saude de dois municipios do
Especializacdo em gestdo puablica de | . .~ . da Bahi
servicos de salde Interior da Bahia , <
Mestrado em terapia transpessoal Coordenadora do nucleo de gestdo do trabalho e
P P educacéo na salide em um hospital da SESAB
Coordenadora da &rea de fiscalizagdo em uma
diretoria da SESAB
Coordenadora da area de saude ambiental em uma
diretoria da SESAB
Diretora em uma superintendéncia da SESAB
Dentista em Narandiba
Dentista em instituicdo privada
Graduagédo em odontologia Coordenadora estadual de odontologia na SESAB
Especializacdo em gestdo de sistemas de | Técnica na assessoria de planejamento da SESAB
saude Técnica da vigilancia sanitaria da SESAB
S1 Especializacdo em direito sanitario Coordenadora técnica ha ANVISA
Especializacdo em saude coletiva com area | Coordenadora na fundacdo HEMOBA
de concentragdo em geréncia de unidades | Coordenadora do nicleo de gestdo do trabalho e
bésicas de salde educacdo na salde em uma diretoria da SESAB
Diretora em uma superintendéncia da SESAB
Superintendente da SESAB
Enfermeiro na assisténcia em um municipio
Técnico na gestdo municipal
Coordenador da satde da familia
Diretor da atencdo integral a saude
Graduagéio em enfermagem Integrgn}e Qa equipe d«_a fprmulagao de um programa
M LS . de residéncia multiprofissional
D6 Residéncia multidisciplinar integrada com d e de f lacio d q
anfase em satide coletiva Integrante da equipe de formulagdo do curso de
linhas do cuidado na SESAB
Apoiador institucional na SESAB
Coordenador do apoio institucional na SESAB
Assessor de uma diretoria da SESAB
Diretor em uma superintendéncia da SESAB
Assistente social em um posto de salde
Assistente social no hospital das clinicas
Assistente social no Pam de Roma com o0s programas
x . . de hanseniase e tuberculose, além de acbes de
Graduagdo em servico social o
NI _ . . capacitagao
Especializagdo em administracdo hospitalar . .
TR N . Coordenadora do servico social no Pam de Roma
Especializacdo em gestdo descentralizada . . AN
A4 - Assistente social em um centro de referéncia
com énfase em DST e AIDS
- ~ . Coordenadora do programa de DST| AIDS
Mestrado em administracdo profissional - , - - .
L < Técnica da area de planejamento da diretoria X da
Doutorado em administracdo
SESAB
Técnica da area de planejamento da diretoria Y da
SESAB
Assessora em uma superintendéncia da SESAB
Designer em uma loja de fotografia
x Técnica responsavel pelo monitoramento de
Graduagdo em seguranga no trabalho . - . o
NN ; iy .- equipamentos e materiais em uma superintendéncia
AC5 Especializacdo em micropoliticas publicas

(em andamento)

da SESAB
Assessora de comunicacdo em uma superintendéncia
da SESAB
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Graduagdo em direito

Assessor juridico em uma superintendéncia da

AJ6 Especializacdo em processo civil (em SESAB
andamento)
Coordenadora do nucleo de gestdo do trabalho e
Graduacdo em direito educacdo na salde em uma superintendéncia da
AJ7 Especializacdo em micropolitica na gestdo | SESAB
do trabalho em salde (em andamento) Assessora juridica em uma superintendéncia da
SESAB
Técnica no setor pessoal e de compras de uma
construtora
Técnica no setor pessoal e de compras de uma
estamparia de confecces
Técnica responsavel pelo setor de compras na
COELBA
Técnica responsavel pelo setor de licitagbes na
T1 Graduagdo em economia COELBA
Presidente da comissdo central de licitacdo da
prefeitura de Salvador
Presidente da comissdo central de licitagdo em
Camagari
Membro da comisséo de licitacbes da FESF
Membro da comissdo de licitagbes em uma
superintendéncia da SESAB
Técnica administrativa na farméacia central da
fundacéo de saude do estado da Bahia
Técnica administrativa no setor de compras de uma
antiga superintendéncia
Técnica administrativa da  coordenacdo  de
manutenc¢do de equipamentos
Técnica administrativa do Instituto de Saude do
Estado da Bahia
Técnica administrativa da area de compras e
licitagbes da coordenacdo de atencdo béasica da
SESAB
Técnica administrativa da éarea de compras e
licitagbes do antigo departamento de vigilancia da
T2 Graduagdo em gestdo em salde salide da SESAB
Técnica administrativa da éarea de compras e
licitagBes, setor financeiro e de pessoal de um centro
de referéncia da SESAB
Técnica administrativa da area de compras e
licitacdes da superintendéncia B da SESAB - fase 1°
Técnica administrativa da area de compras e
licitagGes da superintendéncia C da SESAB
Técnica administrativa da area de compras e
licitacBes da superintendéncia D da SESAB
Coordenadora de suporte operacional em uma
diretoria da SESAB
Técnica administrativa da éarea de compras e
licitages da superintendéncia B da SESAB - fase 2
Médica em hospital privado
Graduagéio em medicina Diretora tei:cni_ca de uma materni_dade da rede SESAB
S E —_ Diretora técnica de uma maternidade da rede SESAB
D7 Residéncia médica em pediatria

Especializacdo em gestdo para o SUS

de gestdo indireta
Médica neonatologista em uma maternidade da rede
SESAB

% As referéncias fase 1 e fase 2 foram utilizadas para demonstrar que o agente teve duas passagens, em periodos
diferentes, pelo mesmo subespaco.
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Diretora em uma superintendéncia da SESAB

A8

Graduagdo em direito

Gerente em empresa privada

Diretor de empresa

Sécio de uma clinica de satide mental

Técnico administrativo do antigo hospital Getulio
Vargas (HGV), atual hospital geral do estado (HGE)
-fase 1

Coordenador da comissdo de licitacdo do HGE - fase
1

Coordenador de patriménio e também membro da
comissao de licitagdo do hospital Sarah Kubitschek
Técnico administrativo do HGE - fase 2

Coordenador de convénio federal na SESAB
Coordenador de convénios da secretaria de industria
e comércio

Diretor administrativo do hospital geral Jodo Batista
Caribé

Secretario municipal de salde

Diretor do SINDSAUDE Bahia

Diretor de unidade de saude

Assessor de uma diretoria da SESAB

C1

Graduagdo em ciéncias contabeis
Especializacdo em politica e estratégia
MBA em gestdo publica e empresarial

Coordenador na antiga inspetoria setorial de financas
na SESAB

Técnico responsavel pelo controle de pessoal,
material e acompanhamento  das  func¢des
desenvolvidas pela equipe em uma empresa de
construcdo civil

Gestor contébil, orcamentario e financeiro na FESF
Coordenador  administrativo  (responsavel pela
execucdo orcamentaria e financeira e gestdo de
pessoal) na Secretaria da Justica

Coordenador  administrativo  (responsavel pela
execucdo orcamentaria e financeira e gestdo de
pessoal) na Secretaria de Administragao Penitenciaria
Gestor do fundo municipal de satde (responséavel por
licitagBes, contratos e convénios) em Camacari
Coordenador de suporte operacional em uma
superintendéncia da SESAB

T3

Graduagéo em fonoaudiologia

Residéncia Multiprofissional em Satde
Especializacdo em Micropolitica da Gestéo e
Trabalho em Salde

Especializacdo em Educacdo Permanente em
Saude em Movimento

Mestrado em Salde Coletiva

Fonoaudidloga clinica
Cadastradora  do  Cadastro
Estabelecimentos de Saide (CNES)
Professora substituta na area da satde coletiva
Técnica no projeto Saide Bahia na SESAB
Apoiadora institucional em uma diretoria da SESAB
- fase 1

Tutora do curso de especializacdo em linhas do
cuidado ofertado pela SESAB

Técnica da area de salde do trabalhador em outro
estado

Apoiadora institucional em uma diretoria da SESAB
- fase 2

Nacional de

T4

Licenciatura em educacdo fisica
Especializacdo em metodologia da pesquisa
e do ensino em educacdo fisica
Especializacdo em ativacdo do processo de
mudanca da formagdo superior em salde
Mestrado profissional em satde coletiva (em
andamento)

Professor de educacéo fisica em academia

Técnico do nucleo de apoio a saude da familia
(NASF) em um municipio do oeste da Bahia
Apoiador institucional em uma diretoria da SESAB -
fase 1

Coordenador das residéncias médica e
multiprofissional em uma fundacéo estatal

Docente na graduagdo e na p6s-graduacao na area de
salide coletiva e na area de salde publica na
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faculdade de tecnologia e ciéncias (FTC) em Feira de
Santana e na Faculdade Santo Ant6nio

Apoiador institucional em uma diretoria da SESAB -
fase 2

Graduacdo em medicina

Técnica em uma diretoria da SESAB

D8 Espec!al!zag'c}o em _saude putjllca . Diretora em uma superintendéncia da SESAB
Especializagdo em informacdo em saude
Graduacgdo em farméacia
Especializacdo em medicina social com | Gerente de uma farméacia popular
énfase em salde da familia sob a forma de | Facilitadora de um treinamento introdutério em sadde
T residéncia da familia
Especializacdo em micropolitica da gestdo | Técnica em uma diretoria da SESAB
do trabalho em satde Apoiadora institucional em uma diretoria da SESAB
Especializagho em  acupuntura  (em
andamento)
Graduagdo em enfermagem Bolsista pesquisadora de um programa de doagdo
Especializacdo em auditoria de sistemas e | voluntéria de sangue
servicos de salde Coordenadora do Programa Sadde da Familia (PSF)
Especializagdo em urgéncia e emergéncia em dois municipios do interior da Bahia
T6 Especializacdo em gestdo de salde da pessoa | Coordenadora geral de enfermagem em um hospital
idosa (em andamento) ortopédico da rede privada de salde
Mestrado em politicas sociais e cidadania | Enfermeira assistencial em um hospital da SESAB
(em andamento) Técnica da secretaria municipal de Salvador
Técnica em uma diretoria da SESAB
Coordenacdo municipal de DST/Aids de Itabuna
(CMDST/AIDS)
Docente da universidade estadual de Santa Cruz
(UESC)
Docente da universidade do estado da Bahia (UNEB)
x Coordenadora regional de imunizacdo e supervisora e
Gradu_aggo em Enferm,agem, e | técnica responsé\?el por DST-HIV—?AIDS ng SESAB
Especializacdo em Saude Publica: habilitacéo . .
D9 sanitarista Chefe de enfermagem do hospital geral Coaraci da
o - , rede SESAB
Especializacdo em Auditoria em Saude .
Mestrado em Enfermagem Coordenadora do servico de controle da dengue na
SESAB
Coordenadora do programa de salde da mulher na
SESAB
Assessora técnica de acBes estratégicas em uma
diretoria da SESAB
Diretora na superintendéncia B da SESAB
Vendedor numa loja de tecidos
Médico no instituto cardio pulmonar da Bahia
Preceptor da residéncia de cardiologia no hospital Ana
Nery
Plantonista da unidade de emergéncia no hospital S&o
Rafael
Plantonista da UTI cardioldgica do hospital Espanhol
Graduagdo em medicina Plantonista da UTI do hospital Otavio Mangabeira
Especializacdo em cardiologia Plantonista da UTI da fundacéo baiana de cardiologia
A9 Residéncia em clinica médica Médico da policia militar

Residéncia em cardiologia
Especializacdo em terapia intensiva
Mestrado em medicina e salde

Coordenador médico do universitario
Professor Edgar Santos

Chefe da UTI do hospital universitario Professor Edgar
Santos

Meédico clinico cardiologista do hospital universitario
Professor Edgar Santos

Meédico do servico de satde da universidade federal da
Bahia

Médico plantonista da UTI do hospital Alianca
Docente da escola bahiana de medicina e salde

hospital
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publica
Assessor em um setor da alta gestdo da SESAB

Operadora de telemarketing na atento (empresa)
Técnica administrativa em um centro de referéncia da

x . SESAB
Graduagdo em turismo et L . .
T7 S « . Técnica administrativa em uma diretoria X da
Especializacdo em gestdo ambiental
SESAB
Técnica administrativa em uma diretoria Y da
SESAB
Graduacgdo em odontologia
Especializacio em  salde  coletiva:
habilitacdo sanitarista Odontéloga na secretaria municipal de salde de
Especializacdo em ativacdo de processos de | Ilhéus
T8 < L i ,
mudanca na formacéo Técnica na secretaria estadual de saude

Especializacdo em micropolitica da gestdo e
trabalho em salde
Mestrado em sadde coletiva

Apoiadora institucional na SESAB

Apoiadora institucional da rede cegonha pelo
ministério da salde

Assessora técnica da coordenagdo geral da politica
nacional de humanizacéo

Coordenadora em uma diretoria da SESAB

Graduagéo em psicologia

Especializacdo em salde mental

Cc2 Especializagdo em uso abusivo de alcool e
outras drogas

Mestrado em saude coletiva

Fonte: Elaboragdo propria, 2019.

Analisando-se o quadro 8, acima exposto, € possivel observar que do total de agentes
entrevistados, vinte e um sdo graduados em cursos da area da saude, dentre os quais estao:
enfermagem com seis agentes (cinco deles SA e um SB), ciéncias bioldgicas com um agente
da superintendéncia B, servi¢o social com dois agentes (um SA e um SB), medicina com
quatro agentes (um SA, dois SB e um deles oriundo da alta gestdo), odontologia com trés
agentes, sendo que destes, um era da superintendéncia A e dois estavam vinculados a
superintendéncia B. Os demais cursos identificados, ainda da &rea da saude, foram tecndlogo
em gestdo em satde (um SB), além de fonoaudiologia, educacéo fisica, farmécia e psicologia,
cada um deles com um agente vinculado a superintendéncia A.

Outros agentes, oito deles, tém formacdo graduada em outras areas como:
administracdo (um SA) e turismo (um SA); enquanto os cursos de seguranca no trabalho,
economia e ciéncias contabeis tinham cada um deles, separadamente, entre os entrevistados,
um agente vinculado a superintendéncia B. Além destes, trés agentes sao formados em direito,
sendo que dois deles atuavam como assessores juridicos da superintendéncia B e um
desempenhava a funcdo tambem de assessor na superintendéncia A.

Dentre os agentes que tém formacdo em outras areas na graduagdo, uma tem
especializacdo em gestdo publica municipal e mestrado em salde coletiva, aspecto que a
coloca mais proxima, assim se considera, da sua esfera de atuacdo na gestdo em saude;

enquanto outra agente tem especializacdo em gestdo ambiental e pretendia realizar outras




77

formacOes na area da saude. Ademais, trés agentes estavam com um curso de especializacdo
em andamento, sendo que destes, apenas um era voltado para a area da salde coletiva|
publica. Dos outros dois Ultimos agentes nesta condicdo, aquele que é formado em
contabilidade tem uma especializacdo em gestdo publica e empresarial, e outra em politica,
sem um enfoque especifico na &rea da saude; e a economista revelou que ndo se especializou
por falta de recursos financeiros e porque tinha que ajudar a familia.

Os agentes que tém graduacdo em cursos da area da salde se especializaram e| ou
fizeram cursos de mestrado €| ou doutorado também na area da salde coletiva| publica e areas
afins, conforme demonstrado nos Quadros 9 (superintendéncia A) e 10 (superintendéncia B).
Deste quantitativo de agentes, oito tém mestrado e| ou doutorado, sendo que cinco deles
estavam vinculados & superintendéncia A, dois & superintendéncia B e um a alta gest&o”.
Além destes, sete agentes tém especializacdo em salde coletiva| publica, dos quais quatro
compunham o quadro da superintendéncia B e trés deles eram da superintendéncia A. Nesse
sentido, pode-se afirmar que os agentes entrevistados tém preparo, em termos de formacéo,
para atuar na esfera da gestdo. Apenas os agentes cujas formacdes, no que se refere a
graduacdo, ndo foram desenvolvidas na area da salde, sobretudo aqueles que ainda nao
buscaram se especializar em algum curso que tenha afinidade com o universo em que atuam,
da gestdo em saude, encontravam-se em “desvantagem” em rela¢do aos demais.

Neste aspecto, os dados confirmam a hip6tese deste estudo, uma vez que, aqueles
agentes cujas formacOes estdo mais distanciadas dos objetos de atuacdo do ambito da gestéo,
que serdo abordados no capitulo que trata das praticas de gestdo em salde, apresentaram
menor apropriagdo e dominio sobre o tema, além de pouca clareza, em comparacdo aos
agentes melhor preparados no que se refere a formacdo. Assim, compreende-se, em
consonancia com Matus, que 0 pouco preparo, ou a auséncia deste, dos agentes em termos de
formacdo, gera mais dificuldades para a atuacdo deles, e compromete a capacidade de
resposta que poderiam ter.

Importante salientar que os agentes sem formacéo concluida na area da saude coletiva|
publica e areas afins, seja na graduacdo ou em cursos de pos-graduacdo, atuavam como
assessores juridicos, assessora de comunicacdo, coordenador e técnicos da éarea
administrativa. Por outro lado, foi possivel observar que, os agentes com mais tempo de

experiéncia na area de gestdo (ver quadro 11), especialmente na propria instituicéo,

* O entrevistado que compde a chamada alta gestdo néo foi adicionado aos quadros 9 e 10 porque ndo estava
vinculado a nenhuma das superintendéncias abordadas.
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demonstraram maior compreensdo e dominio sobre o que fazem, ainda que a formag&o ndo os

tenha preparado para tal. Este aspecto nos leva a experiéncia profissional, outra categoria

trabalhada neste estudo para explicitar a trajetoria dos agentes.

Quadro 9. Agente, subespago de pertencimento (SEP) SA e competéncia em um dominio do saber

Mestrado ou Graduagéo elou Cursos de Outros
Subespaco de Doutorado em E 1uagao Graduacao ejou Cursos
: , : specializagdo em N Y
Agente | pertencimento Saude Coletiva| . - Especializacdo em Técnicos ou
- . Saude Coletiva| .
(SEP) Publica e areas L outras subéareas da de
X Publica . ~
afins Saude Graduacéo
Al SA X
A2 SA X
D2 SA X
A3 SA X
D3 SA X
D6 SA X
D7 SA X
A8 SA X
T3 SA X
T4 SA X
T5 SA X
T6 SA X
T7 SA X
T8 SA X
C2 SA X
Total 5 3 5 2

Fonte: Elaboracéo propria, 2019.

No que tange a trajetoria profissional, observou-se que vinte e trés agentes tém mais

de dez anos de experiéncia em gestdo, o que ndo implica necessariamente na ocupacdo de

cargos, mas sim na atuagdo, em termos de anos trabalhados, no &mbito da gestdo. Destes

agentes, doze estavam vinculados a superintendéncia B, dez deles eram da superintendéncia A

e um atuava no que chamamos aqui de alta gestdo. Quando se analisa os anos de experiéncia

em gestdo na instituicdo SESAB, no entanto, tém-se dezoito agentes que atuam ha mais de
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dez anos nesta esfera, dos quais nove estavam na superintendéncia A e nove deles eram

vinculados a superintendéncia B.

Quadro 10. Agente, subespaco de pertencimento (SEP) SB e competéncia em um dominio do saber

Mestrado ou Graduacéo elou Cursos de Outros
Subespaco de Doutorado em iuacao ¢ Graduacao ejou Cursos
. , : Especializagdo em A .
Agente | pertencimento Saude Coletiva| . - Especializacdo em Técnicos ou
- . Saude Coletiva| .
(SEP) Publica e areas L outras subéareas da de
X Publica ; ~
afins Saude Graduacéo
D1 SB X
D4 SB X
D5 SB X
S1 SB X
A4 SB X
AC5 SB X
AJ6 SB X
AJ7 SB X
T1 SB X
T2 SB X
Cl SB X
D8 SB X
D9 SB X
Total 2 4 2 5

Fonte: Elaboragao propria, 2019.

No quadro 11, apresentado abaixo, é possivel identificar 0 ano em que 0s agentes

finalizaram a graduacdo, e 0 ano em que ingressaram na SESAB e no subespaco de gestdo,

isso porque alguns agentes tém passagens, em suas trajetorias, pela area da assisténcia. Além

destes aspectos, pode-se verificar o tempo total de experiéncia em gestdo, e dentro dele o

periodo correspondente a atuacao na instituigéo.
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Quadro 11. Agente, graduacdo, ano de entrada e presenca no espaco SESAB e no subespaco de gestdo, tempo de
experiéncia em gesto®

Tempo total de

Graduacéo Entrada no Entrada no A Tempo de experiéncia
experiéncia em
Agente (instituicdo e ano de espaco subespaco P N em gestdo na SESAB
gestdo
formacéo) (ano) (ano) (anos) (anos)
Administracdo
Al (UCSAL, 1985) 2007 2007 20 anos 11 anos
Enfermagem
A2 (UESC, 1999) 2011 2011 16 anos 7 anos
Biologia
D1 (UESC, 2005) 2015 2015 7 anos 3 anos
Enfermagem
D2 (UFBA, 1978) 1984 2004 14 anos 14 anos
Enfermagem
A3 (PUC-CAMPINAS, 1980) 1982 1982 36 anos 36 anos
Servigo Social
D3 (UCSAL, 1991) 1994 2001 17 anos 17 anos
Medicina
D4 (UFSM, 1981) 1995 1995 30 anos 23 anos
Odontologia
D5 (S|l, 1983) 1986 1990 28 anos 28 anos
Odontologia
S1 (UFBA, 1987) 1990 1994 24 anos 24 anos
Enfermagem
D6 (UFRG, 2001) 2009 2009 12 anos 9 anos
Servigo Social
A4 (UCSAL, 1985) 1986 1992 26 anos 26 anos
Seguranca no Trabalho
ACH (Universidade de Santo 2007 2007 11 anos 11 anos
Amaro, S|A)
Direito
AJ6 (UFBA, SIA) 2018 2018 3 meses 3 meses
Direito
AJ7 (s|l, 2017) 2016 2016 1 ano e 5 meses 1 ano e 5 meses
Economia
T1 (FACEBA, 1983) 2017 2017 35 anos 1 ano
Gestdo em Salide
T2 (Jorge Amado, S|A) 1980 1980 38 anos 38 anos
Medicina
D7 (UFBA, 1988) 1988 2003 15 anos 15 anos
Direito
A8 (s|l, SIA) 1986 1986 32 anos 32 anos
Ciéncias Contabeis
C1 (UFBA, SIA) 1994 1994 24 anos 19 anos
Fonoaudiologia
T3 (UFBA, 2005) 2009 2009 9 anos 9 anos
Educacdo Fisica
T4 (UEFS, 2009) 2013 2013 6 anos 4 anos e 6 meses
Medicina
D8 (S|I, 1979) 1993 1993 25 anos 25 anos
Farmécia
T5 (UFBA, 2000) 2005 2005 16 anos 13 anos
T6 Enfermagem 2007 2016 4 anos 2 anos

(UESB, 2007)

® Formato do quadro adaptado de Esperidido (2009) e Barros (2013).
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Enfermagem

D9 (UESC, 1990)

1992 1992 26 anos 26 anos

Medicina
A9 (UFBA, 1989) 2017 2017 14 anos 1 ano

Turismo

i (S|L, SIA)

2000 2000 17 anos 17 anos

Odontologia
T8 (Universidade Tiradentes, 2007 2007 11 anos e 4 meses 11 anos e 4 meses
2003)

Psicologia
(Universidade Estadual
Paulista Julio de Mesquita
Filho, 2007)

Cc2 2008 2008 11 anos 4 anos

Fonte: Elaboragéo propria, 2019.

E importante ressaltar ainda, a riqueza observada nas trajetdrias dos agentes no que se
refere a experiéncia profissional (ver quadro 8), expressa no desenvolvimento de um conjunto
variado e amplo de atividades, que se deram dentro e fora da instituicdo. Dentre aqueles que
tiveram um lastro mais sucinto de vivéncias no mundo do trabalho, estdo os agentes mais
jovens, cujas carreiras foram iniciadas recentemente, o que pode ser identificado no quadro
11, que expde o ano de conclusdo da graduacdo e entrada no espaco SESAB. Destacam-se
ainda os agentes cujas carreiras foram desenvolvidas em um Gnico subespaco da instituicao e
que nele se mantiveram, ainda que tenham o acumulo de muitos anos de trabalho.

Comparando-se o quantitativo de anos trabalhados na gestdo na instituicdo, indicador
aqui utilizado para caracterizar o0 maior ou menor acumulo de experiéncia, e a formacéo que
se detém, nota-se que os dois fatores se constituem como pecas fundamentais para o
desenvolvimento da capacidade de governo pelos agentes, conforme aborda Matus. Quando
analisadas, a formacdo e a experiéncia profissional, isoladamente, considera-se que cada um
destes elementos ou auséncia deles, favorece ou dificulta a atuacdo dos sujeitos na esfera da
gestdo. Tais aspectos foram observados nos discursos dos agentes que demonstraram ter mais
clareza e apropriacdo acerca das praticas de gestdo, ou seja, maior entendimento sobre o lugar
que ocupam e as atribuicdes que lhe sdo imputadas, quando estavam preparados do ponto de
vista da formac&o. Por outro lado, agentes com outras formacdes, mais distanciadas da &rea da
gestdo em saude, mas que permaneceram ha algum tempo na instituicdo, demonstram que
conseguiram amealhar um aprendizado, como resultado do acumulo das vivéncias
oportunizadas pela instituicdo. Tal aspecto aparece nos discursos como fruto da convivéncia
com pessoas mais experientes que se dispdem a compartilhar seus conhecimentos com o0s

agentes gue tém pouca ou nenhuma experiéncia, o que ndo acontece com muita frequéncia.
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Assim, 0 encontro com agentes mais experientes e preocupados com a preparagao
profissional daqueles que ingressam na instituicdo, pode se constituir como um divisor de
aguas para que se desenvolva ou se amplie a capacidade de governo. Essa faceta sera vista
mais adiante, quando a educacdo permanente € apontada por entrevistados das
superintendéncias A e B, como ferramenta essencial, que deve ser regularmente acionada nos

processos de gestéo.

E as pessoas que passaram por aqui na verdade como gestores me trouxeram um
aprendizado muito grande. E eu cresci, cresci mesmo basicamente aqui. (...). Entdo
eu sempre tive muito proxima de duas pessoas que sdo hoje referenciais para mim,
como algumas outras, mas séo referenciais para mim tanto na area da gestdo como
na area de execucdo. Entdo, que eu falei isso porque eu cresci na verdade
aprendendo das duas areas, estudando um pouco de cada uma. (AC5)

Nesse sentido, compreende-se que formacéo e experiéncia profissional sdo elementos
complementares e fundamentais para o desenvolvimento das praticas de gestdo. E possivel
atuar quando néo se tem um ou o outro, e ainda ambos, mas 0s agentes provavelmente terdo
mais dificuldades e menor capacidade de resposta, seja porque ndo detém conhecimentos na
area da saude publica ou porgue ndo conhecem como funciona a maquina publica, o que pode
leva-los a cometer muitos equivocos. N&o se pretende com essas consideracdes afirmar que sO
é admissivel receber agentes nas esferas de gestdo que possuam determinadas formacdes.
Além disso, s6 se desenvolve experiéncia, quando sdo ofertadas oportunidades e condi¢des
aos sujeitos para que isso ocorra. Contudo, parece indispensavel que 0s agentes ao adentrarem
nesse universo, sejam contemplados com uma formacdo que os aproxime da area, além da
insercdo em um formato de organizacdo do processo de trabalho que possibilite trocas e a
partilha de conhecimentos.

Em contrapartida, as evidéncias de ambientes de trabalho mais colaborativos, e
potencialmente mais capazes de favorecer a formacao em servico pelos agentes, ainda ndo sao
encontradas de forma ampliada na secretaria, 0 que sera melhor explicitado nos capitulos
seguintes. O carater oposicionista e de disputa, por sua vez, ainda é muito presente na
instituicdo, especialmente na superintendéncia A, onde foi observada maior fragmentagédo dos
processos de trabalho, ainda que uma de suas diretorias se constitua de forma radicalmente
diferente.

Para tracar o perfil dos agentes de forma mais completa e explicitar a forca que se
detém em forma de energia social, nas palavras de Bourdieu, serdo apresentados a seguir, 0S

dados relacionados a analise do volume de capital cultural, social, simbdlico, politico,
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militante e burocratico reunido pelos agentes em suas trajetdrias. Conforme descrito na
metodologia, para cada capital foi constituido um quadro, utilizando-se o Programa Excel, em
que foram analisados os indicadores e critérios a ele correspondentes (ver quadros 1 e 2).

No processo de analise dos dados, desde a etapa de categorizacdo das entrevistas, a
partir do Programa Nudist N Vivo 12 Pro, observou-se que algumas categorias analiticas
guardavam uma correlacdo entre si, quais sejam, formacdo e capital cultural; experiéncia
profissional e capital burocratico. Assim, optou-se por privilegiar a exposicdo dos quadros
que correspondem a estes capitais, enquanto os resultados atinentes aos outros capitais
analisados serdo expressos unicamente em forma de texto. Os demais quadros poderdo ser
acessados nos apéndices D, E, F e G.

O capital cultural dos agentes entrevistados foi investigado a partir dos seguintes
indicadores: nivel de escolaridade que detinham e dos pais (ver quadro 12), competéncia em
um dominio do saber, ja explicitada nos quadros 9 e 10, e tipo de vinculo profissional com o
Estado. Observando-se a formagdo dos agentes, bem como a experiéncia profissional,
identifica-se que eles, em sua maioria, conseguiram avancar em relacdo aos pais, no que se
refere a escolaridade e profissao, alcancadas em suas trajetorias. Sao poucas as situaces em
que o pai, a mae ou ambos detém o mesmo nivel de escolaridade dos agentes. Neste caso,
apenas cinco agentes tinham a mesma escolaridade do pai ou da mae, dos quais trés estavam
vinculados a superintendéncia A e dois deles a superintendéncia B; enquanto a mae de um
agente da SB tinha a escolaridade maior que aquela apresentada pelo entrevistado.

Sdo também poucas as situacdes em que as ocupacdes dos agentes se aproximam
daquelas desempenhadas pelos pais. Dos agentes entrevistados, apenas trés tém suas maes
vinculadas a area da salde, e um dos agentes tem o pai como possivel influéncia para a
atuacdo neste universo. Dentre aqueles agentes que trouxeram que os pais eram funcionarios
publicos, embora ndo tenha sido revelado em quais areas atuavam e as atividades que
executavam, quando se faz a combinacdo com o0s niveis de escolaridade, € possivel

depreender que ndo exercem funcgdes de destaque nos locais onde trabalham.



84

Quadro 12. Agente, subespago de pertencimento (SEP), profissdéo do pai e da mae, capital cultural do pai e da mde, nivel de
escolaridade

Subespf':u;o de Profissdo do . ~ Capital Cultural Capital Cultural Nivel de
Agente pertencimento - Profissdo da Mée | . | ~ laridad
(SEP) Pai (escolar) pai (escolar) mae Escolaridade
Al SA Comerciante Professora Fundamental Nivel Médio Mestrado
Incompleto
A2 SA Sargef‘to da Dona de Escola Nivel Médio Graduagdo Mestrado
Marinha
Superior Superior
D1 SB Pecuarista Pecuarista P Incompleto Doutorado
Incompleto
D2 SA Pprgg:(i);gr Dona de Casa Graduagdo Fundamental Especializacdo
A3 SA Marceneiro Emprgggda Fundamental | Sem escolaridade® Especializacdo
Domeéstica Incompleto
Procurador do Chefe de x . - N
D3 SA Estado Almoxarifado Graduagdo Nivel Médio Especializacdo
D4 SB Enggnhelro Pr_ofess.o,ra} Graduagdo Graduacéo Doutorado
Agronomo Universitaria
D5 SB Bancério Dona de Casa Graduagdo Nivel Médio Mestrado
Diretor de ‘s
S1 SB Estacdo V|S|t_a(’jqra Nivel Médio Graduagdo Especializacdo
L. Sanitaria
Rodoviaria
D6 SA Auxmar’ d_e Artesi Nivel Médio Fundamental Especializagio
Laboratério Incompleto Incompleto
A4 SB Comerciante Costure_lra € Sem escolaridade Sem escolaridade Doutorado
Comerciante
AC5 SB Aeronautica Doceira Graduagéo Nivel Médio Graduagdo
AJ6 SB Ergenhelro de Sanitarista Graduagdo Especializacdo Graduagéo
eguranca
AJ7 SB Advogado Administradora Graduagdo Graduacdo Graduagéo
T1 SB Pecuarista Dona de Casa Sem escolaridade Fundamental | Graduagéo
T2 SB Guarda Civil Flénuct:ﬁrgggla Nivel Médio Fundamental | Graduagdo
D7® SA Administrador Professora Graduacéo Graduacdo Especializacdo
A8 SA F“”C"’.”a[,'o Emprgggda Sem escolaridade Sem escolaridade Graduagéo
Publico Doméstica
C1 SB Advogado Pedagoga Graduagdo Graduacéo Especializacdo

® Alguns entrevistados referiram que tinham pais analfabetos, semianalfabetos ou com nivel elementar de
escolaridade. Considerando-se que o estudo ndo pretendia aprofundar aspectos relacionados a maior ou menor

habilidade com numeros, leitura €| ou escrita, optou-se por classifica-los utilizando-se a categoria

escolaridade”.

’ N#o especifica a area de atuagéo.
® Os pais tém uma empresa.
% N#o especifica a area de atuagéo.

“sem
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T3 SA Mecanlp 0 Costureira Nivel Médio Nivel Médio Mestrado
Industrial
T4 SA Agent_g . Dona de Casa Nivel Médio Fundamental Especializacdo
Penitenciario
D8 SB Representante Professora Nivel Médio Nivel Médio Especializacio
Comercial Priméria
T5 SA Auténomo Professora Fundamental Graduacéo Especializacdo
Funcionéria
Publica
Funcionério (Secretarias « - N
T6 SA Pablico (INSS) Municipal e Graduagdo Especializacéo Especializacdo
Estadual de
Educacao)
D9 SB Agricultor Dona de Casa Nivel Médio Nivel Médio Mestrado
A9 Alta gestéo Contabilista P;?:;ﬁ:r?;a Nivel Médio Nivel Médio Mestrado
o Funcionaria . .- . .- o
T7 SA Comerciario Pablica (SESAB) Nivel Médio Nivel Médio Especializacdo
T8 SA Autdnomo Economista Fundamental | Mestrado Mestrado
Gerente de Professora de
Cc2 SA P Lingua Graduagéo Mestrado Mestrado
Logistica
Portuguesa

Fonte: Elaboragdo propria, 2019.

O Quadro 13, por sua vez, nos permite finalmente identificar o volume de capital
cultural reunido pelos agentes, a partir dos indicadores de analise adotados. Observou-se que
dos vinte e nove entrevistados, onze apresentaram volume de capital cultural muito alto, dez
tinham capital cultural alto, sete com volume médio e apenas um tinha o volume de capital
cultural considerado pequeno. Tais resultados confirmam a analise feita anteriormente de que
0s agentes cotejados, em geral, estdo preparados do ponto de vista da formacdo, para a
atuacdo em esferas de gestdo da SESAB, uma vez que reinem um volume de capital cultural
muito alto a alto. No que tange a distribuicdo dos entrevistados por subespaco de
pertencimento e volume de capital cultural, tem-se que dentre aqueles que tém mais alto
volume de capital cultural estdo seis agentes da SA, quatro agentes da SB e um agente da alta
gestdo. Convém lembrar que foram entrevistados quinze agentes da superintendéncia A, treze
agentes da superintendéncia B e um agente da alta gestdo. Além disso, o objetivo aqui ndo é
demonstrar qual é o subespago que apresenta maior ou menor volume de capital, mas
caracterizar o grupo de agentes abordado. Quanto aos volumes de capital alto, médio e
pequeno, as superintendéncias A e B tiveram, respectivamente, quatro (SA) e seis (SB),
quatro (SA) e trés (SB), um (SA) e nenhum (SB) agentes.




Quadro 13. Agente e capital cultural™®
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Nivel de Competépc.ia em Nivel. de N|'vel_ de Tipo Qe vinculo Volume de
Agente escolaridade um dominio do escolarld_ade escolarlgade profissional como| capital
saber do pai da mée Estado cultural
Al AA AA n P AA AA
A2 AA AA P M AA AA
D1 AA AA P P A AA
D2 A M M n AA M
A3 A A n n A A
D3 A A M P AA A
D4 AA AA M M AA AA
D5 AA A M P AA A
S1 A A P M AA A
D6 A A n n A A
A4 AA M n n AA AA
AC5 M P M P A M
AJ6 M P M A A A
AJ7 M P M M A M
Tl M P n n A A
T2 M M P n AA M
D7 A M M M AA M
A8 M P n n AA AA
C1l A P M M A A
T3 AA AA P P M AA
T4 A M P n M M
D8 A A P P A A
T5 A M n M M M
T6 A M M A AA A
D9 AA A P P AA AA
A9 AA AA P P A AA
T7 M P P P A P
T8 AA AA n AA AA AA
C2 AA AA M AA A AA

Fonte: Elaboragdo propria, 2019.

AA= Muito Alto; A= Alto; M= Médio; P= Pequeno; n = nenhum.

Quando se analisa o capital burocratico constituido pelos agentes em suas trajetorias, e

investigado a partir dos indicadores experiéncia em gestdo, experiéncia em gestdo na

organizacdo, experiéncias em outras areas da organizacdo e elaboracdo de documentos

técnicos e normativos para a area de interesse, conforme sdo demonstrados no quadro 14,

confirmam-se as observagdes feitas anteriormente sobre a experiéncia profissional, por estes,

% Formato do quadro adaptado de Esperidido (2009) e Barros (2013).
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acumulada. 1sso acontece porque a maior parte dos agentes entrevistados possui mais de 10
anos de experiéncia em gestdo, inclusive na propria instituicdo, aspecto j& evidenciado neste
capitulo.

Por outro lado, quando observados os demais indicadores atrelados ao capital
burocrético, tem-se um numero menor de agentes com experiéncia em outras areas da
organizacdo e na elaboracdo de documentos técnicos e normativos. Neste sentido, considerou-
se que este Ultimo critério é aquele que melhor explicita o capital burocratico, uma vez que
para os dois primeiros, 0 grupo se apresenta de forma praticamente homogénea e o terceiro foi
pontuado por apenas sete agentes, aléem de ter menor aproximagdo com objeto em estudo.
Todavia, é importante destacar que alguns agentes podem ter esquecido de mencionar que
produzem ou auxiliam na producdo de documentos técnicos e normativos, quando
descreveram as atividades que realizam nos subespacos de gestdo em que atuam na SESAB.

Como, para a andlise dos capitais, realizou-se a verificacdo dos valores atribuidos a
cada critério, identificando-se aqueles que eram mais prevalentes e, em caso de empate,
considerava-se o valor mais alto, os indicadores relacionados ao tempo de experiéncia em
gestdo, elevaram o volume de capital burocratico dos agentes, que ficaram distribuidos da
seguinte maneira: treze agentes da superintendéncia A, dez agentes da superintendéncia B e
um agente da alta gest&o tiveram um volume de capital burocratico muito alto; dois agentes da
SA e um agente SB apresentaram um alto volume de capital burocrético e dois agentes SB
exprimiram um pequeno volume de capital burocratico.

Caso fosse considerado apenas o critério “elaboracdo de documentos técnicos e
normativos”, no entanto, ter-se-ia sete agentes da superintendéncia A e cinco agentes da
superintendéncia B com um volume de capital burocratico muito alto; e um agente de cada
superintendéncia com um volume alto deste capital, totalizando catorze agentes com o capital
burocratico variando de muito alto a alto.

Os volumes apresentados pelos agentes, para 0s demais capitais, podem ser
identificados no quadro 15. Inversamente ao capital burocratico, verificou-se que os agentes
tinham, em sua maioria, um volume pequeno de capital social, sendo que destes, seis agentes
eram da SA, quatro deles estavam vinculados a SB e um era da alta gestdo. Esse panorama
pode ser explicado pela desconfianca demonstrada pelos agentes no que se refere aos
indicadores adotados para investigar este capital (ver quadros 1 e 2), e que parecem ter

influenciado as respostas emitidas.



88

Os agentes apresentaram, entretanto, em sua maioria, alto volume de capital
simbdlico, dos quais oito estavam na superintendéncia A e cinco eram da superintendéncia B.
Utilizou-se como indicador para a analise deste capital a nomeacdo para 0s cargos de
superintendéncia, diretoria e coordenacdo, além de convite para conduzir projetos
estratégicos. Convém lembrar que todos os indicadores e capitais foram analisados
considerando-se as trajetorias dos agentes e ndo apenas a condicdo que detinham no momento
das entrevistas.

Similarmente ao que aconteceu na analise do capital social, foi identificado um
pequeno volume de capital politico pelos agentes entrevistados, que estavam concentrados na
superintendéncia B, com onze agentes, enquanto a superintendéncia A tinha cinco agentes na
mesma condicdo, e um agente da alta gestdo também pontuou um pequeno volume deste
capital. O receio de se comprometer diante das perguntas feitas também pode ter interferido
nesses resultados, especialmente em um espaco social em que a chamada “politica partidaria”
é associada a falta de ética e a possibilidade de se estabelecer relacbes ou acles arbitrarias.



Quadro 14. Agente e capital burocratico

Experiéncia em gestéo

Experiéncia em gestéo na
organizacao

Experiéncia em outras areas
da organizacédo

Elaboracéo de documentos
técnicos e normativos para a area

de interesse Volume de
Agente | Acima . Até | Acima . Até | Acima . Até N capital
’ de 10 De6a)| AteS 3 | del0 Deba) Ate5 3 | del0 Debaj Ate5 3 | Sempre Quase | As Raramente burogrético
anos 9anos | anos anos | anos 9anos | anos anos | anos 9anos | anos anos| (AA) sempre | vezes ®)
any | @AM ey | A LM e aay | B | M e A |
Al AA AA n n n n AA AA
A2 AA A n n n n AA AA
D1 A P n n n n A
D2 AA AA AA AA AA
A3 AA AA n n n n AA AA
D3 AA AA A n n n n AA
D4 AA AA n n n n AA AA
D5 AA AA M AA AA
S1 AA AA M n n n n AA
D6 AA A n n n n n AA
Ad AA AA A AA AA
AC5 AA AA n n n n n n n n AA
AJ6 P P n n n n n n n n P
AJ7 P P n n n n n n n n P
T1 AA P n n n n n n n n AA
T2 AA AA n n n n A AA
D7 AA AA AA n n n AA
A8 AA AA n n n n n n n n AA
Cl AA AA n n n n n n n n AA
T3 A A n n n n AA A
T4 A M n n n n AA AA
D8 AA AA n n n n AA AA
T5 AA AA n n n n AA
T6 M P A n n n n A
D9 AA AA n n n n AA AA
A9 AA P n n n n n n n n AA
T7 AA AA n n n n n n n n AA
T8 AA AA n n n n AA AA
C2 AA M n n n n n n n n AA

Fonte: Elaboragdo propria, 2019.

AA= Muito Alto A= Alto M= Médio P= Pequeno n = nenhum
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Poucos agentes reuniam algum volume de capital militante, por sua vez, em suas
trajetorias. Dos treze entrevistados que dispunham deste capital, oito estavam vinculados a
superintendéncia A e cinco eram da superintendéncia B. Apenas um agente detinha um
volume muito alto de capital militante pela sua participacao ativa na lideranca de movimentos
estudantis, realizada ao longo de sua trajetéria. Considera-se que a vivéncia em movimentos
estudantis tem um papel importante na preparacao dos agentes para a atuacdo politica, embora
muitos dos entrevistados tenham apresentado dividas quanto ao carater politico de suas agdes

no subespaco da gestdo, como se vera mais adiante.

Quadro 15. Agente, volume de capital cultural, social, simbdlico, politico, militante e burocrético, e tipo
de vinculo com a SESAB

Adente Capital Capital Capital Capital Capital Capital Vinculo com a
g cultural social simbdlico | politico | militante | burocratico SESAB
Al AA n A M n AA Ef_etl_vo e

comissionado
A2 AA A A M n AA Efetivo e
comissionado
D1 AA P A P n A Comissionado
D2 M A A P P AA Efetivo e
comissionado
A3 A AA A A A AA Aposentado -
comissionado
D3 A AA A P P AA Efetivo e
comissionado
D4 AA A A P P AA Efetivo e
comissionado
D5 A n A M P AA Efetivo e
comissionado
s1 A A AA p n AA Efetivo e
comissionado
D6 A P A A A AA Comissionado
A4 AA M M n n AA Efetivo
AC5 M p p p n AA Comissionado
AJ6 A A n P P P Comissionado




AJ7 M n n P Comissionado
T1 A n n AA Comissionado
T2 M AA M AA Efetivo
D7 M AA " AA coifiztsii\g%:do
A8 AA P A AA Efetivo
Cc1 A M n AA Comissionado
T3 AA P M A Celetista
T4 M P AA AA Celetista
DS A P ) AA Aposentado —
comissionado
T5 M n n AA Celetista
T6 A P n A Efetivo
D9 AA P " AA coifiitsii\(l)cr)]:do
A9 AA P n AA Comissionado
T7 P P n AA Comissionado
T8 AA n n AA Efetivo
C2 AA A P AA Comissionado

Fonte: Elaboragdo prépria, 2019.

AA = Muito Alto; A= Alto; M= Médio; P=Pequeno; n = Nenhum
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Em sintese, tem-se como evidéncia deste capitulo, que o0s agentes entrevistados neste

estudo, em sua maioria, reinem formacoes e experiéncias profissionais em suas trajetorias,

que operam como elementos facilitadores da atuacdo destes no subespaco da gestdo na

SESAB. Apenas aqueles agentes cujas formacdes estdo mais distanciadas e agregam pouco

tempo de experiéncia em gestdo, especialmente na secretaria, parecem ter mais dificuldade

para compreender e atuar nesta esfera. Este aspecto pode ser observado no grafico 1, que

expressa maior concentragcdo dos agentes em um mesmo polo, onde estdo 0s maiores volumes
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de capital cultural e burocratico, enquanto poucos agentes encontram-se dispersos e um

pequeno grupo detém menores volumes de capital cultural no espaco social analisado.

Gréfico 1. Agentes, capital cultural e capital burocratico

Al A2 D4
15 A4 A8 D9
_ A9 T8 C2
[
E
=
° 10 AJ6
=
g
O
5 AJ7
1 T7
1 5 10 15
Capital burocrético
Legenda

AA (Muito Alto) =15 A (Alto) =10 M (Médio) =5 P (Pequeno) =1

Fonte: Elaboracéo propria, 2019.

Outrossim, ainda que estes fatores sejam capazes de interferir na capacidade de gestao
dos agentes, ndo funcionam como determinantes ou impeditivos para 0 ingresso destes na
instituicdo. Isso acontece porque outros aspectos podem ser levados em consideracdo no
momento em que sdo realizadas as contratacGes que ndo se dao através de concurso publico.
Assim, ainda que os capitais cultural e burocratico tenham se destacado e sejam mais
valorizados neste espaco social, outros capitais, sobretudo o social e o politico, aparecem nos
discursos dos agentes como condicionantes tanto para o ingresso na instituicdo quanto para a
ocupacdo de cargos. Estes aspectos apareceram com maior evidéncia no decorrer de algumas
entrevistas e foram pouco elucidados nos momentos em que eram feitos questionamentos

mais diretos sobre eles.



93

4.3 Concepcoes de Gestdo em Saude

Concepcdes e praticas estdo muito imbricadas, de modo que podemos afirmar,
sobretudo a partir do referencial tedrico adotado neste estudo, em que sdo discutidos 0s
conceitos de processo de trabalho, praticas de gestdo, campo, capitais e habitus, que umas
alimentam as outras e ambas se retroalimentam. Para fins deste estudo e melhor organizacao
dos dados, optou-se pela apresentacdo das concepcbes de gestdo em um capitulo e do
processo de trabalho| praticas de gestdo em outro. Todavia, serd comum observar ao longo
deste texto, destinado as concepcdes de gestdo em saude, aspectos relacionados as préaticas e
vice-versa, 0 que ndo compromete, a nosso Ver, os resultados do estudo.

A analise acerca das concep¢des que permeiam a secretaria da saude da Bahia esta
baseada tanto nos aspectos formais'! que estariam orientando as praticas de gestdo, enquanto
escolhas tedrico-metodolégicas, baseadas em producBes cientificas e documentos técnico-
institucionais, quanto naqueles elementos extraoficiais ou o ideéario constituido pela
experiéncia e troca de saberes entre 0s agentes na organizacao.

Idedrio pode ser aqui compreendido enquanto conjunto de ideias e saberes,
constituidos no cotidiano de trabalho pelos agentes, e que fundamentam, ainda que de maneira
informal ou pouco refletida, as praticas desenvolvidas no interior da organizacdo, e também as
formas como séo estabelecidas as relagdes externas (BOURDIEU, 1996). A seguir, serdo
apresentados alguns dos elementos que compdem o ideario dos entrevistados que atuam em
espacos de gestdo da SESAB analisados neste estudo. Para facilitar a compreensdo do texto, o
capitulo serd apresentado a partir de subtematicas, que guardam relacdo com categorias ou
questdes disparadoras empregadas nas entrevistas.

4.3.1 Matrizes Teoricas e Técnico-Institucionais®?

Para assessores, diretores e técnicos das superintendéncias A e B, embora ainda

necessitem de bastante aprimoramento, sobretudo em determinadas areas, as praticas de

1 Foram considerados como aspectos formais, tanto producdes cientificas quanto documentos técnico-
institucionais que orientam as praticas de gestdo na secretaria.

2 A expressdo “matrizes tedricas” foi utilizada aqui para representar as linhas tedricas, e também estudiosos
utilizados como referéncias pelos agentes entrevistados, no desenvolvimento das praticas de gestdo em salde.
Foram apresentados também nesta subsecéo, resultados relacionados as referéncias de cunho técnico, normativo
e institucional.
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gestdo constituidas na SESAB sdo orientadas por estudiosos do campo da salde coletiva.
Neste sentido, os agentes citaram alguns estudiosos e pensadores que servem de referéncia
para o desenvolvimento de suas praticas, tais como Carmem Teixeira, Ana Luisa Vilashoas e
Carlos Matus. Por outro lado, os entrevistados salientam que boa parte dos agentes € inspirada
por correntes da area da administracdo, mais verticalizadas e voltadas para o setor privado,
aspecto que tem se intensificado na secretaria, e contribuido para que 0s processos estejam
mais automatizados, com enfoques mais administrativos e pouco sedimentados nos
conhecimentos da epidemiologia e nas questdes de saude propriamente ditas.

As concepcOes tedricas do planejamento latino-americano, sobretudo a analise
situacional e o planejamento estratégico em saude, também foram mencionados por
assessores e diretores das duas superintendéncias como referéncias utilizadas na SESAB. No
entanto, tais perspectivas estariam convivendo com concep¢oes e praticas de planejamento e
gestdo oriundas de organizacBes privadas. A saida e incorporacdo constante de novos
integrantes ao GT de planejamento também foi apontada como um aspecto negativo, porque
0S novos participantes sempre levavam concepcdes diferentes daquelas que vinham sendo
trabalhadas pelo grupo, o que interferia no andamento do processo, especialmente no que se
refere aos métodos e estratégias de planejamento que seriam utilizados. Ademais, ainda que se
cologue que o planejamento € participativo, essa orientacdo permanece na retorica porque ha
um limite para essa atuacdo. Alguns assessores, coordenadores e técnicos de referéncia
participam e se posicionam, mas ap0s a tomada de decisdo, aquelas contribui¢cbes ndo foram
ou sdo pouco consideradas.

Uma diretora da superintendéncia B trouxe que concep¢des mais especificas de sua
area, sao formuladas tanto pelo ministério da satde quanto por uma agéncia reguladora de
ambito nacional. Além destes documentos e normas técnicas, a entrevistada acrescentou que o
Plano Diretor de Regionalizacdo (PDR) estaria seguindo a orientacdo de Eugénio Vilaca, em
sua proposta de redefinicdo de modelos de atencdo, que para ela seria 0 modelo que se discute
continuamente, de construcdo de um SUS mais equitativo e igualitdrio. Em uma viséo
antagbnica a esta, uma assessora da mesma superintendéncia destaca que o referido modelo é
falho do ponto de vista da vigilancia, porque fortalece muito mais a rede contratualizada,
prestadora de servigos.

Dentre outras discussdes estabelecidas no campo das concepcdes, tem-se que para uma
das assessoras da superintendéncia A, seria necessario buscar um equilibrio entre 0 modelo
positivista em que tudo esta dado, como se bastasse “aplicar a receita do bolo”, com a

perspectiva de problematizacdo da realidade ou de uma determinada situacdo de saude, que
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exige mais tempo para aprofundamento das questdes, juntamente com a equipe de trabalho.
Neste sentido, é preciso fazer um uso mais racional do tempo, destaca a agente entrevistada,
ao considerar que o excesso de problematizacdo pode trazer efeitos nocivos para 0 processo
de trabalho na gestdo. Ademais, aponta os teoricos Gastdo Wagner e Emerson Mehry, que
abordam a chamada “paralisagdo por analise”, como fortes influéncias para a diretoria em que

atuava na ocasido da entrevista.

Muita problematizacao é nocivo ao processo, entendeu. Acho que a gente tem que
problematizar sim, esses trabalhadores tém que ser sujeitos do processo, mas qual é
a medida disso pra ndo prejudicar todo o contexto e tempos administrativos? As
acdes precisam correr, 0 processo precisa andar. Nao da pra gente ficar discutindo,
problematizando o tempo inteiro. (A2)

Ainda no escopo das concepcdes de gestdo que circulam na secretaria, tem-se que
interferéncias de ordem politica chegam as diretorias como determinacfes, haja vista a
conformagdo hierdrquica que a instituicdo apresenta. No entanto estes pedidos eles ndo séo
necessariamente pedidos de ordem técnica, mas também de ordem politica, indicando uma
perspectiva clientelista e patrimonialista dos processos de gestdo. Neste sentido, a concep¢éo
qgue determinado gestor tem nem sempre corrobora com o que pensa a equipe de trabalho
acerca da estruturacdo daquela &rea ou de quais seriam as acOes prioritarias e isso dificulta o
processo. Isso porque muitas vezes o desenho, o arranjo de gestdo instituido, nem sempre
colabora para que algumas areas estejam em evidéncia e sejam desenvolvidas com a forca, em
termos de investimento, que necessitam.

Numa outra analise, considera-se que existiriam diferentes concepcbes e formas de
pensar que teriam origem na diversidade das formacdes e das proprias acbes das quais 0s
agentes participam ou desenvolvem ao longo de suas trajetorias, ponderacao que se assemelha
muito com a hipdtese adotada neste estudo.

Ou seja, as visdes de mundo ou concepcdes de gestdo daqueles que ocupam 0s cargos
de maior poder de decisdo, sdo fundamentais para a definicdo daquilo que se incorpora
enquanto prioridade na instituicdo. Desse modo, é possivel depreender que o reconhecimento
e a valorizacdo de certas areas, ou daquilo que se compreende como mais relevante em um
determinado periodo, orienta o que se fara em termos de distribui¢do dos recursos, ampliacéo
de equipes, investimento em infraestrutura e equipamentos, ou até mesmo, em alguns casos,
construgdo de novas estruturas. Dai a importancia de dialogar com 0s gestores que ocupam
provisoriamente 0s cargos sobre a necessidade de valorizar algumas areas, e ainda sobre as

acOes que deveriam ser desenvolvidas para fomentar a expansdo e a qualidade destas no
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estado. Em outras palavras, buscar oportunidades para que medidas aparentemente
irrevogaveis possam ser revistas e redefinidas, trabalho esse que exige conhecimento técnico
em saude publica, habilidade nas relagdes interpessoais e pensar estratégico. A construcao de
um novo olhar pelo secretario estadual de saude para algumas areas foi referida por um diretor
da superintendéncia A e o0 superintendente B, como conquistas importantes que se deram
através da capacidade de argumentacdo técnica, mas também politica, no sentido de ser
estratégico e saber explicitar a relevancia de suas pautas, inicialmente vistas como

secundarias.

A propria superintendéncia recebe muito apoio do secretério, ele é muito aberto
para entender o nosso processo de trabalho, ele é acessivel para entender o
processo, é a minha percepcéo. Entéo facilita muito que a gente consiga executar as
acbes, por exemplo, que estdo dentro da nossa superintendéncia. (D1 -
superintendéncia B)

Por outro lado, o depoimento de um dos técnicos que compdem a equipe da
Superintendéncia A ressalta a importancia de questdes que ndo foram consideradas como
prioridade pelos tomadores de decisdo produzindo um movimento solitario de busca de apoio

para execuc¢do de algumas acoes.

Entdo assim a gente ouve muito assim, “isso ndo é prioridade de governo.” Ai eu
respondo, “mas é minha prioridade!” (...) Pode ndo ser do governo, pode ndo ser
do secretario, mas é minha prioridade, entdo eu t6 aqui pra lutar por isso né. Ai a
gente vai atras de parceiro, por exemplo, a gente ndo tem um recurso. (T8 -
superintendéncia A)

Para uma assessora da superintendéncia A, a leitura da obra “A arte da Guerra” de
Maquiavel é importante para compreender os arranjos politicos que se dao nos bastidores, e
definem os rumos das ag¢Oes e encaminhamentos institucionais que podem inclusive penalizar
0s servidores. Ademais, subjaz um apoio muito forte ao modelo hospitalocéntrico na
secretaria, haja vista o investimento feito recentemente (PPA, PES e PAS 2016-2019) em
acoes que culminaram na construgdo ou reconstrucdo de hospitais e policlinicas. Para alguns
dos assessores e tecnicos entrevistados da superintendéncia A, € necessario mudar a

centralidade da gestdo para a atencédo bésica.

Entdo vocé tem um excesso de trabalho grande né, principalmente pelas pautas que
a secretaria foi conduzindo nos ultimos anos, em que privilegiou a média e alta
complexidade, e ai como eu estou inserida dentro da diretoria x, muita pauta vem
pra cé e ai a gente tem pouca divisao do trabalho. (C2)
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Desse modo, para alguns assessores, diretores, coordenadores e técnicos da
superintendéncia A, existe um grupo dentro da secretaria que € sanitarista, que é pré-sus, que
trabalha pela defesa da reforma sanitaria, tentando construir a atencdo basica como
ordenadora do cuidado e coordenadora das redes, e tem um grupo mais focado nas
especialidades e na atencdo hospitalar. Foram mencionados alguns grupos como o grupo das
reformas, o grupo dos progressistas e 0 grupo dos conservadores, que convivem
cotidianamente no desenvolvimento das acfes. Ressalta-se também que a secretaria tem
apresentado tendéncias variadas ao longo dos anos, com momentos em que ela esteve mais
progressista e de fato defendia o que esta na Constituicdo. Hoje estdo em maior evidéncia 0s
grupos que defendem mais hospitais, clinicas e policlinicas. De fato, como reforca uma
coordenadora da superintendéncia A, ocorre um movimento ciclico onde existem grupos que
defendem paralelamente atencéo bésica e as atividades meio, mas coexistem com grupos de
outras tendéncias, em um jogo de forcas que estdo o tempo todo em disputa, alternando
ganhos e perdas em diferentes momentos.

Em outra perspectiva, considera-se que ha um “bom nivel de discussdo” hoje,
proveniente do nimero de mestres e doutores que ocupam locais chaves na secretaria, aspecto
que levaria a conformacdo de diferentes concepgdes. Tanto a superintendéncia A quanto a
superintendéncia B dispde de um quantitativo de agentes com a titulagdo de mestre e de
doutor, no entanto, ndo foi possivel identificar esses nimeros. Outrossim, evidenciou-se que
esses diferentes pontos de vista entram em choque, especialmente naquele periodo em que as
entrevistas foram realizadas, com a discussdo sobre a regionalizacdo e as redes em
efervescéncia, impulsionada pela publicacdo de nova portaria pelo ministério da saiude. A
filiacdo a diferentes partidos também foi apontada como fator que estaria relacionado as
divergéncias de concepcdo acerca da gestdo. Essas pondera¢bes ndo foram trazidas como
aspectos negativos, mas, antes de tudo, como uma diversidade interessante que nao
compromete 0 andamento das agdes e é preciso saber respeitar.

Alguns assessores e técnicos das superintendéncias A e B e um coordenador da
superintendéncia B demonstraram pouca familiaridade com o planejamento e pouca clareza
acerca dos processos que envolvem a gestdo porque parecem estar muito circunscritos as
atividades especificas que desenvolvem nas areas juridica, de comunicacdo ou financeira, e
também, em alguns casos, pelo pouco tempo de experiéncia na instituicdo, aspecto que foi
melhor explorado no capitulo voltado para a trajetéria dos agentes entrevistados. Neste
contexto, as politicas de salde, portarias interministeriais € as normativas do SUS, foram

trazidas como Unicos parametros que norteiam o desenvolvimento das acoes.
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Um assessor e uma diretora da superintendéncia A, além de um coordenador da
superintendéncia B destacaram que diretrizes criadas “de cima pra baixo” e alguns modelos
precisam ser seguidos por forca da legislacdo, ainda que existam 6rgaos colegiados e pessoas
com notorio saber, inclusive com trabalhos produzidos na area, discutindo sobre essas

determinac0es institucionais e as possibilidades de adequacéo a diferentes realidades.

Por exemplo, eu preciso estruturar um planejamento seguindo um modelo
orcamentario financeiro com base em uma lei né de diretrizes orcamentarias ou
com base em um plano plurianual que é uma lei também, e muitas vezes aquela
forma que a gente constrdi é por conta de uma exigéncia legal. O preenchimento de
uma informacgdo, a forma que a gente vai executar, tudo por sermos um 6rgao
publico, tudo a gente tem que t4 em observancia aos dispositivos legais. (C1)

Em outro paralelo, salienta-se que h& dentro da SESAB uma linha oriunda das
orientacOes tedricas de planejamentos mais democréaticos, na proposta mais recente de Gastao
Wagner, na perspectiva da cogestdo, e muitas acdes estariam mais fundamentadas nas ideias
de Matus e Testa, na perspectiva do tridangulo de governo e do postulado da coeréncia, de
modo que seriam as concepcdes tedricas que embasam a maioria das diretorias e das
superintendéncias da SESAB, na opinido de um técnico entrevistado da superintendéncia A,
no gue tange a uma programacao mais situacional e estratégica. Todavia, a tomada de decisdo
em espacos restritos e pouco participativos, foi considerada como uma pratica desprovida de
alinhamento tedrico, que pode se valer desse elemento tedrico para justificar certa visao
democrética do planejamento. Nesse sentido, a tomada da deciséao e a realizacdo daquela acdo
estariam fundamentadas em uma orientacdo politico-partidaria e ndo necessariamente um
referencial tedrico de planejamento e gestéo.

Observou-se ainda, na fala de uma técnica da superintendéncia A, a ideia de que tanto
0 planejamento quanto a gestdo seriam orientados pelo que é demandado ao governador e ao
secretario estadual, e disso ser colocado como prioridade por estar inserido no plano de
governo. Nessa perspectiva, o plano de governo também integra o conjunto de concepcbes
que norteiam a secretaria e influenciam ou sdo determinantes das praticas de gestdo
desenvolvidas, ainda que atravessadas por outros elementos como a proposta de Planejamento
e Programagdo Local em Saude (PPLS) e o planejamento estratégico situacional, ja
mencionado anteriormente. Outra técnica da mesma superintendéncia refere que trabalha com
a logica da determinacdo social, e que é possivel ver claramente como o modelo de vida e de

producdo impacta na vida das pessoas.

Porque vocé chega em povoados que as pessoas ndo tém moradias adequadas, as
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pessoas ndo tém emprego, as pessoas ndo tém geracdo de renda. A regido que eu
apoio é uma regido muito arida, muito seca; as pessoas nao conseguem produzir,
nao chove, ndo tém acesso a agua e que a condicdo de saude das pessoas esta
marcada por isso. Ai vem o relato da violéncia, vem o relato do alcoolismo, vem o
relato dos surtos que é uma realidade também, dos assaltos que é uma realidade
também dos municipios pequenos e que a gente vé que ta associado a essa auséncia
de politicas que cheguem efetivamente a essas pessoas e que a salde tem um papel
importante nesse lugar. E que as condicdes de salde que as pessoas vivem
atualmente estdo relacionadas a essa realidade que vocé precisa ir 14 pra ver. Ela
ndo ta no indicador, ela ndo t4 no ndmero, ela ndo ta no relatério que o municipio
manda. Ela ta la na vida... (T3)

Para um assessor do alto escaldo, pouco ha de orientagdo tedrica no desenvolvimento
das acdes na secretaria. Pelas caracteristicas de algumas superintendéncias e o perfil dos
agentes que estdo atuando como gestores, € possivel identificar que ha uma teoria embasando
a forma de se administrar as acoes, de pensar o mundo, a forma como o ente publico deve se
portar e deve se relacionar com a sociedade. Considera-se que tais praticas podem estar
ancoradas em uma perspectiva mais ligada a administracdo classica e operacional de Fayol,
seguindo a linha que considera que o administrador deve desempenhar 5 func@es: previsao
(ou planejamento), organizagdo, comando, coordenacgdo e controle. Mas, de maneira geral, as
préticas de gestdo ndo sdo exatamente marcadas pelas concepgdes tedricas do planejamento

ascendente, e sdo realizadas a partir da compreensao que os gestores tém de como deve ser.

Eu até gosto de ver essas pessoas as vezes falando, eu aprendo. Eu sou do tipo mais
intuitivo assim, eu ndo tenho tanto arcabouco tedrico. (A9)

Apesar de ter muitos espacos enrijecidos, a secretaria também oferece muitas
possibilidades, o que pdde ser observado na crenga e na aposta que muitos gestores fazem no
modelo de gestdo colegiada, embora outros agentes considerem que esta forma de fazer
gestdo ¢ “perda de tempo”. Além disso, mesmo nos espagos mais verticalizados, abre-se a
oportunidade de fala para os participantes nas reunides, e estas falas ndo sdo desconsideradas,
ainda que ndo levem a mudancas ou realizacOes efetivas. Prosseguindo no campo das
oportunidades, destaca-se a possibilidade de conviver com associacdes e outras instancias de
defesa dos direitos dos usuarios dos servicos de saude, a exemplo do ministério pablico e dos
grupos de apoio aos pacientes portadores de doengas raras, representantes de movimentos

sociais, dentre outros.

O colegiado gestor pra mim é uma facilidade, me motiva porque eu tento me
reposicionar e fazer com que as outras pessoas se reposicionem frente a sua fungéo
na Secretaria. (C2)



100

Outro ponto relevante destacado pelos entrevistados é que existiriam modelos tedricos
em disputa na SESAB, inclusive dentro das proprias &reas, aspecto que interfere na
compreensdo que se tem acerca dos objetos de trabalho e do fazer de cada um. Esta falta de
clareza no que se refere ao escopo de atuacdo de cada area também aparece associada ao
regimento institucional que estaria desatualizado e impreciso, contribuindo para impasses
importantes no desenvolvimento das acfes. Esses destaques foram feitos por assessores,

diretores e técnicos da superintendéncia A.

4.3.2 Objetivos Institucionais

No que se refere aos objetivos institucionais da SESAB, para alguns agentes ndo esta
realmente claro quais seriam esses objetivos (uma diretora da superintendéncia B e uma
assessora da superintendéncia A). As atividades estdo muito entrelacadas, de modo que fica
dificil identificar o que seria de responsabilidade do estado, municipio e unido. Além disso,
duas assessoras da superintendéncia A consideram que a secretaria ndo tem hoje um projeto
estruturado, e o PES 2016-2019, que poderia cumprir esse papel, ndo foi bem trabalhado em

toda a instituicdo, de modo que muitos trabalhadores o desconhecem.

Agora pra o processo da elaboracdo do plano, eles chamaram a gente em alguns
momentos, mas chamaram ja com algo bem pronto assim, s6 pra dar, praticamente
dar conhecimento assim. Nao foi um processo que a gente participou mesmo sabe,
de todo o0 movimento. (A2)

Com o advento da descentralizacdo, existem diferentes perspectivas de entendimento
de quais seriam as responsabilidades de cada esfera do governo e, por conseguinte, sobre qual
seria 0 papel de uma secretaria estadual de saude, que vista por alguns como ente responsavel
apenas pelas atividades meio, deveria avancgar para uma gestdo mais indireta no que se refere
a assisténcia a saude, a exemplo da conducdo de hospitais e centros de referéncia em salde.
Nesse sentido, a gestdo estadual precisa se entender nesse meio termo entre municipio e
federacdo, conforme consideram uma coordenadora e duas técnicas da superintendéncia A.
Estes achados coadunam com Santos (2010) segundo a qual temos no Brasil, uma espécie de
pseudodescentralizacdo, com estados e municipios ainda dependentes de um conjunto de
normatizagdes e regras que determinam inclusive como e onde devem ser empregados 0S

recursos financeiros.

A Bahia ndo, a gente ainda tem muito hospital, muito centro de referéncia,
policlinicas agora sdo consorciadas, mas vocé tem UPA, vocé tem muitos servigos
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que sdo gestdo da rede propria estadual. Entdo as vezes vocé tem que lidar e
resolver muita coisa que é de finalistico e que a prépria fungdo de Estado né, de
coordenar as politicas fica falha pelo que vocé tem que resolver da atencdo. (C2)

Que seria o investimento no trabalhador, o investimento n&o s6 no trabalhador da
SESAB, na qualificagdo do trabalhador do SUS, que seria o investimento e a
inducdo de um modelo de atengdo ascendente; que seriam o fortalecimento e a
producdo de tecnologias que dessem conta de melhorar a condicdo de salde do
estado. Entdo eu acho que isso seriam os objetivos de uma gestao estadual, de uma
secretaria estadual de saude e que ndo sdo. Elas acontecem, mas de formas muito
pontuais, ndo tao casadas, até porque a gente tem um perfil assistencial importante
nessa gestao. (T3)

Ela tem que acompanhar o desenvolvimento das politicas, ela tem que monitorar se
essas politicas estdo sendo realizadas. Acompanhar, dar apoio, viabilizar que as
politicas sejam executadas, que as ac¢des sejam executadas a contento atingindo as
suas metas né, a pactuacao das suas metas. (T5)

Por outro ponto de vista, complementar ao anterior, no sentido de que também guarda
relacdo com a falta de clareza referida pelos agentes acerca do papel do Estado, considera-se
que a regionalizacdo e a municipalizacdo sdo correntes distintas, pelas quais se paga um preco
muito alto até os dias atuais. A primeira, da regionalizacdo, porque representa um processo
politico que ndo teria avangado, por falta de investimentos em recursos humanos e no desenho
institucional, ainda que se busque resgata-lo hoje; e a segunda, da municipalizacdo, pela
impossibilidade de se ter gestor qualificado para 5.570 municipios, e com garantia de
continuidade, aspectos que comprometem esses processos e impossibilitam avancos

necessarios na gestdo do SUS, ponderam uma assessora e uma técnica da superintendéncia A.

A gente tem varios profissionais que foram agentes de combate as endemias pela
Fundacéo Nacional de Salde. Quando uma série de epidemias foi debelada, esses
profissionais foram incorporados nos estados e néo foi no nivel local a maioria
deles, foi no nivel estadual. S6 que isso levou a um conflito de natureza de acéo.
Eles ndo tém condicdo de fazer gestdo. Eles assumiram um lugar onde a fungéo é
eminentemente de gestdo, uma diretoria regional de salde. E eles estavam
acostumados em colocar a mochila do inseticida, aquela intercostal, e ir pra rua
pra fazer borrifagdo nos domicilios, e ndo ficar em salas discutindo com o0s
municipios seus processos de gestao. (A2)

Ainda no que se refere ao papel do estado, uma diretora da superintendéncia B ressalta
gue o estado tem um papel politico, de apoiador institucional e regulador, que ndo esta
conseguindo cumprir. Nessa perspectiva, a secretaria precisa aprender a dar 0s meios,
inclusive financeiros, mobilizar desejos e induzir processos para que 0S municipios consigam
se organizar. O estado deveria exercer uma cogestdo e ndo assumir tudo, invertendo as ordens

do processo de descentralizacdo. No papel de regulador, o estado precisa, por sua vez, cobrar
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as responsabilidades de cada ente.

A gente precisa gerar uma cultura de autonomia com interdependéncia, isso
pressupde responsabilidades, ndo é? Cogestdo e coresponsabilizacdo. E o estado
tem esse papel precipuo, de ir, dar os meios, estar junto, mas de também
responsabilizar aquilo que o ente municipal ndo fez e que ta respingando no
conjunto dos municipios e que vai reverberar no territorio Bahia. E ai isso se aplica
no nivel estadual em relacdo ao pais, se aplica no pais em relagdo ao nivel
internacional, razdo pela qual nds temos varios pactos, exatamente por causa
desses principios. Entdo é mais ou menos isso ai, é dificil, é desafiador, mas a gente
tem que comecar a plantar a cultura nessa dire¢éo. (D9)

Em contrapartida, considera-se que € preciso analisar 0s niveis de atencdo
separadamente, porque no sentido de ampliacdo de oferta, especialmente na area hospitalar,
com a criacdo de novos espagos, a SESAB estaria cumprindo o seu objetivo. No entanto,
guando se analisa a expansao e qualidade de oferta na atencdo basica ha um déficit muito
grande. Ou seja, a secretaria ndo tem cumprido seu papel na ampliacdo do acesso e
principalmente na qualificacdo do cuidado, na atenc&o bésica.

Eu acho que tem uma valorizagdo ideologica do modelo de atencdo
hospitalocéntrico, vigente, forte na SESAB; de uma postura de uma cobranga mais
dura de fazer gestdo, modelo de gestdo muito duro que também acompanha essa
I6gica hospitalocéntrica. Por outro lado, uma outra parcela que eu considero que é
uma parcela minoritaria com um modelo de gestdo mais democratico, mais
horizontalizado, que respeita e considera o lugar do hospital, mas entende que a
prioridade da salde é a valoriza¢cdo da atencdo primaria e do atendimento na rede
especializada. Entdo eu acho que o conflito central existente na SESAB no sentido
de ideoldgico, séo esses dois conflitos. (T4)

Em consonancia com a perspectiva anterior, outros agentes entrevistados, como uma
assessora da superintendéncia B e uma técnica da superintendéncia A, evidenciaram que para
0 gestor, aqui se referindo ao secretario da saude, e a populacdo em geral, que acredita no
modelo hospitalocéntrico, a secretaria tem alcancado os seus objetivos, porque estdo sendo
construidos novos hospitais e policlinicas. Para quem defende mais 0 modelo da vigilancia em
salde, no entanto, com essa escolha, as agdes de promocéo, prevencao, vigilancia e atencéo a
salide sao contempladas de forma menos expressiva.

Em linhas gerais, pode-se afirmar que a maioria dos agentes entrevistados das
superintendéncias A e B, considera que a secretaria tem conseguido alcancar parcialmente os
seus objetivos, ainda que sejam apresentadas ponderagdes diferentes para justificar essa
opinido. Concorda-se que foram feitos muitos avangos ao longo dos Ultimos anos na Bahia,
sobretudo nas areas de média e alta complexidade, de gestdo direta e indireta. Neste aspecto,

uma técnica da superintendéncia A destaca que a SESAB consegue manter servigos bastante
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onerosos. Contudo, nem sempre 0s servigos comprados saem com a qualidade e a exceléncia
que se espera ou se pressupde que haveria na esfera privada. Outro ponto relevante é que
apenas um diretor da superintendéncia A identifica que houve um crescimento na cobertura da
atencdo basica, enquanto grande parte dos entrevistados reivindica maior priorizacdo e
investimento para a area.

Para duas diretoras da superintendéncia B; uma diretora, uma assessora, uma
coordenadora e uma técnica da superintendéncia A e um assessor do alto escaldo, 0s
resultados sdo parciais porque a instituicdo ainda ndo consegue suprir todas as caréncias da
populagédo, em que pesem fatores fundamentais, como a interdependéncia, na relacdo com o0s
municipios e a unido, e a intersetorialidade, na articulagdo com outras areas como educacéo,
assisténcia social, recursos hidricos; que necessita reconhecer e desenvolver para construir 0s
seus objetivos. Parte do sucesso, no sentido dos avangos alcancados, é creditada ao
governador do estado, pela sua forma de fazer gestdo, com cobranca diaria aos gestores, o que
faz com que as pessoas se responsabilizem, aspecto trabalhado por Matus no tridngulo de

ferro, quando afirma que o gestor deve ser capaz de cobrar a prestacdo de contas.

Para uns eu posso dizer que eu fui efetiva porque eu cumpri, mas para outras eu
posso dizer que eu néo fui efetiva porque o produto no final mesmo de prestacéo e
do beneficiario, eu dependo de uma conjugacdo de municipio, estado e federal. (A3)

A relacdo entre a insuficiéncia de recursos financeiros e o alcance dos objetivos
institucionais foi estabelecida por um coordenador e uma técnica da superintendéncia B. A
técnica entrevistada, acrescentou que a sua area “anda sozinha” e consegue alcangar os seus
objetivos. Todavia, considera que a superintendéncia A ndo tem muitos recursos, e apesar de
contar com alguns convénios e outras fontes, esses recursos sdo especificos para algumas
acbes e ndo podem ser usados de forma mais ampla e flexivel, o que justificaria o
estrangulamento de alguns setores. Para o coordenador, entretanto, a SESAB tem sido muito
efetiva no alcance de seus objetivos, dentro e observando os seus limites or¢camentérios.
Contudo, a questdo do subfinanciamento e da reducdo do quadro de pessoal tem

comprometido as possibilidades de ampliacéo dos resultados.

4.3.3 Tomada de Posicdo dos Agentes

No que se refere ao posicionamento politico e social dos agentes face aos processos e

demandas, convive-se com Vvarias perspectivas, como a questdo da privatizagdo, que é um
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tema bastante polémico na salde publica. Segundo os entrevistados, entre eles assessores,
diretores e técnicos das duas superintendéncias, fica muito claro e evidente que existem
grupos contrarios e favoraveis a privatizacdo da saude. Hoje, é preciso considerar, ressalta
uma assessora, que “metade da rede ¢ gerida por empresa privada ou organizagdes sociais,
que ndo ¢ a gestdo direta, esse ¢ um exemplo”. Além disso, varios agentes da equipe do alto
escaldo da gestdo vieram do servico privado, inclusive o secretario, de modo que, pela
trajetéria que tiveram esses agentes, trazem valores e pressupostos que ndo cabem na
administracdo publica, aspecto que produz um choque cultural na instituicao.

Outro dilema ideoldgico que pode ser visto como peca importante de um processo de
privatizacdo em curso, para o qual existiriam dois posicionamentos opostos no interior da
SESAB, foi levantado por um dos assessores e esta relacionado a garantia da oferta de
servicos de saude pelo Estado, uma vez que muitos servidores publicos estdo em fase de
aposentadoria. Por um lado, o grande lema seria realizar concurso publico para compor as
equipes de trabalho. Por outro lado, defende-se outra forma de contratacdo de pessoal, com a
justificativa de que ndo se conseguiria com o funcionario publico de carreira, responder a
velocidade com que as mudancas acontecem, em termos de tecnologia e de relagcdes de
trabalho.

Eu acho que tem talvez esses dois grupos, assim que acontece. Entdo uma boa parte
dos hospitais hoje estd com organizacGes sociais, sdo geridas no hospital. S&o
hospitais da rede prépria, mas a gestdo é indireta. Tem interferéncia, mas tem um
outro organismo social. (A9)

Outra técnica entrevistada da superintendéncia A e uma diretora da superintendéncia B
revelam que tém uma preocupacdo com relacdo a categoria servidor publico, porque tanto o
Brasil quanto a Bahia estariam seguindo o caminho da privatizacdo e da terceirizacdo. As
agentes trazem a perda da memdria institucional e da imparcialidade no julgamento dos
processos, e até mesmo uma ameaca a sobrevivéncia do SUS, como possiveis consequéncias

da reducéo do quadro de servidores publicos na secretaria.

(...) poder despachar um processo e ter a seguranca de que ele vai ser desfavoravel,
mas que nada vai lhe acontecer, quando é muito dificil pra um cargo dar um
parecer desfavoravel, mesmo quando aquele gestor é aliado ao governador, mesmo
quando vocé vé que os interesses ndo sdo, mas vocé enquanto técnico, servidor
publico, vocé pode bater de frente, dizer que n&do. Por exemplo, muitos projetos de
credenciamento, o processo de ministério publico, vocé precisa ter um parecer de
um servidor puablico, alguém dentro do processo precisa ser servidor publico, a
gente ainda tem essa seguranca de algumas questfes com relacdo a isso. (T8)

Ainda no que se refere a discussao sistema privado x sistema publico de sadde, que
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aparece reiteradamente nos discursos, uma diretora da superintendéncia B esclarece que existe
uma vertente mais privatista, de trabalhar mais com a rede privada, de repassar recursos, de
contratualizar e de ter PPP. Partindo-se do pressuposto de que ndo existem muitos recursos a
disposicao para financiar as agdes, assume-se uma postura mais conformista, “entdo ¢ assim
mesmo, vamos trabalhar com menos”. Em contraposi¢cdo a este ponto de vista, agentes que
estdo no servigo ha algum tempo e tém uma experiéncia mais historica com o SUS, defendem
0 sistema publico de saude, em consonancia com o que foi estabelecido na constituicdo de
1988, aspecto também evidenciado por uma assessora da mesma superintendéncia, segundo a
qual h&a quem faca uma defesa ferrenha das politicas de salde e do SUS na secretaria.

Além destas tensBes entre quem tem uma concep¢do mais privatista ou de sistema
publico de salde, alguns setores funcionam muito mais pragmaticamente, com uma gestao

mais autoritaria, do que setores que trabalham de forma mais participativa.

Eu acho que aqui na superintendéncia a gente até funciona de forma um pouco mais
participativa do que em outras. Tem muitas decisfes que sdo tomadas muito assim e
as equipes que estdo aqui sabem que aquilo ndo vai ser possivel efetivar, mas ndo
foram consultadas. (D4)

(...) @ ndo unidade em relagdo a modelos de gestdo, também a gente vive diversos
modelos de gestdo em todas as diretorias, cada um... Uns sdo extremamente
autoritarios, verticalizados (...) Eu acho que toda verticalizacdo ela é danosa, mas
também ndo pode ser laissez faire, laissez passer né. (A2)

Por outro lado, salienta-se que a “visao da SESAB” ainda é muito assistencialista e
hospitalocéntrica, discurso esse eminentemente presente na superintendéncia A, atraves de
diretores, assessores e técnicos, mas que também apareceu de forma expressiva na
superintendéncia B, por intermédio de diretores e assessores. Embora a populacdo exija isso
de alguma forma, os entrevistados defendem que o modelo de atencdo a saude vigente deve
ser revisto. Destaca-se ainda que a construcdo de um sistema de vigilancia a salide, permanece
como uma proposta isolada de uma superintendéncia, enquanto a secretaria € atropelada pelas

demais ag¢Oes que estdo voltadas para a assisténcia.

E ai t& claro quando vocé faz essa construgcdo de um plano regional integrado, onde
vocé estd organizando o Estado, em cima de um parque tecnolégico voltado a
assisténcia e ndo como deveria, uma anélise da situacao de salde, onde é que essa
populagdo territorialmente estd mais necessitada, e ai vamos construir esse
processo. Entdo eu acho que esse é o grande desafio. (D5)

Outro gestor da superintendéncia A ressalta que as organizacfes claramente fazem
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escolhas, mas que fica bastante incomodado quando um agente publico, que integra uma
organizacdo, especialmente em um espaco diretivo, se coloca como alguém sem opcao
politica ou defesa de um projeto, isento das discussdes e escolhas. Nesse sentido, aponta-se
que a falta de posicionamento representa uma escolha, é danosa para a organizacdo e
prejudica a populagdo, porque pode direcionar as acgdes para fins diferentes daqueles
estabelecidos no projeto de governo, legitimamente eleito, quanto também pode funcionar

como um boicote a este projeto.

As pessoas sdo bem claras em relagcdo a isso aqui, principalmente servidores.
Talvez cargos, ndo muito, mas os servidores de fato dizem em quem séo a favor e
falam de forma clara, sem medo, e é respeitado também entendeu. Cargos, depende,
se eu me posicionar em relacéo a algum partido aqui, eu vou ser respeitada, mas a
depender de alguns cargos aqui, nao! Porque tem cargos aqui que sdo so politicos.
Na SUVISA tem também na verdade, mas respeitam e sdo respeitadas, pelo menos
aqui dentro. Na SESAB, o povo se engalfinha ai, mas nada que mate ninguém néo, é
briga de futebol entendeu, ndo é nada que seja: “meu Deus do céu, eu vou deixar de

fazer o meu trabalho, porque eu ndo sou do seu partido”. Nunca vi isso aqui ndo.
(AC5)

Uma técnica da superintendéncia B destaca que existem ideologias de género na
secretaria. Ainda que sejam vistas como brincadeiras, relacionadas a questdo da op¢édo sexual
das pessoas, estdo baseadas em preconceitos e podem levar ao desrespeito. Nesse interim,
acrescenta-se a questdo do racismo como aspecto negativo que compde 0 universo das
concepcdes que circulam na secretaria. Além destes, a discriminacdo econémica ou de classe
social também foi relatada, e estaria atrelada a determinados vinculos e funcGes
desempenhadas na organizagdo, como ter ou nao vinculo com o estado, ser terceirizado ou do

grupo da higienizacdo, o que levaria as pessoas a receberem diferentes tratamentos.

Entdo assim tem essas ideologias que eu ndo consigo entender em pleno século 21,
sabe? Essas distingdes de classe, sabe? E de credo também aqui. O pessoal, as
vezes eu venho com as minhas guia, as vezes ndo, mas ai 0 pessoal, procura
desrespeito, mas eu relevo, até um dia que eu tiver na intengdo de chegar e dar uma
aula para a pessoa, porque eu prefiro dar uma aula, dizendo o que é a minha
religido. (T2)

Uma diretora e uma assessora da superintendéncia B afirmam que é possivel ver as
divergéncias ideoldgicas, mas preferem ndo se envolver politicamente e se manter no campo
técnico. Para outra diretora da superintendéncia A, por sua vez, ndo existem forgas contrarias

ao atual governo.

(...) acho que apesar do secretario ser uma pessoa que o0 governador quando eleito
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deixou claro que era de indicacao dele, tem pessoas de outros partidos aqui dentro.
Entdo, eu ndo, como algumas reunifes vocé ndo sabe se sdo posturas do setor ou
partidarizadas, vocé fica as vezes até meio assim, mas tem obviamente, nenhuma
organizacdo ela ndo vai ter. E ndo estou dizendo que com isso é ruim ndo viu, a
pluralidade precisa existir viu, sendo viramos ditadura, pelo amor de Deus. Agora
eu acho que desde que se trabalhe pelo bem coletivo e ndo cada um para o seu
partido. (A4)

Considera-se que as correntes ideologicas que circulam na instituicdo tensionam o

processo de gestdo, influenciando fortemente na direcionalidade das aces.

(...) a propria gestdo da secretaria, ela ndo tem um carater, o gestor maior da
secretaria, ele ndo tem uma historia de militancia politica, ele ndo é um sanitarista,
entendeu? Entdo, ideologicamente existe um vazio institucional. Ele comeca a fazer
a defesa do SUS a partir do que os proprios gestores atualmente vém cultivando,
mas isso foi um processo crescente de catalisacdo ali, de conversa, de processo
progressivo, mas ele ndo é um sanitarista nato, um defensor nato do SUS, sabe. Ao
contrério, inclusive tem concepgdes até equivocadas em relagdo ao sistema que hoje
ele vem tendo uma compreensdo cada vez mais ampla do processo e isso tem um
preco pra secretaria né. (A2)

Destaca-se ainda que os indicadores e o processo de avaliacdo construidos na
secretaria refletem divergéncias ideoldgicas importantes, de acordo com uma técnica
entrevistada. Nesse sentido, é possivel identificar a ideologia vigente ou certa concepgdo de
gestdo, pela forma de avaliar. Alguns gestores estdo preocupados com a salde da populacéo,
com 0 acesso e a qualidade dos servicos ofertados - existem inclusive politicas e programas
indutivos para o estado e o municipio, instituidos pelo ministério da satde, que focam nesses
aspectos - enquanto outros defendem o uso de indicadores que primam mais pelo quantitativo

de implantacdo de servicos.

4.3.4 A Lbgica de acesso aos Cargos e Funcdes Dirigentes

O acesso aos cargos e fungbes dirigentes se da, de forma geral, por questfes de
articulacdo ou indicacdo politica. Algumas vezes busca-se aliar capacidade técnica a

indicacdo politica, avaliando-se o perfil profissional do agente.

A SESAB, ela ja foi mais um campo protegido em relagdo ao aparelhamento politico
na minha visdo, entendeu? Eu acho que cada vez mais tem tido progressivamente
um aparelhamento politico. A gente tem cargos hoje aqui na SESAB que tém sido
indicados pelo COSEMS, entendeu. Tem um aparelhamento inclusive de pessoas
que ja foram secretarios municipais da salude, que sdo de determinado partido A ou
B, que a partir dessa indicacdo é que vao assumindo cargos estratégicos inclusive,
entendeu. (A2)
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Outros gestores acreditam na forca do profissional de carreira e na questdo técnica ou
procura-se por alguém que tenha determinadas caracteristicas profissionais, como uma viséo
mais administrativa ou formacao especifica por exemplo. O ideal seria conhecer a histéria dos
profissionais, antes de indica-los para ocuparem cargos em que precisardo exercer fungdes

gestoras, afirma uma assessora da superintendéncia A.

No geral do estado aqui, quando vocé ocupa cargos de superintendéncia, de
assessoria, de niveis mais hierarquicos, diretores, geralmente é indicacdo do
superior né. Entdo as vezes é um secretdrio que indica, pelo que eu venho
observando, por exemplo, o dirigente maior né, que comeca a identificar pessoas na
rede, que tenham j& uma histéria, que tenham reconhecimento, que tenham dominio
daquela &rea, que seja uma pessoa que t4 em todos os espacos, enfrenta todas as
questbes, sabe negociar, porque também a gente tem que ter espaco, tem que saber
negociar, é um desafio nosso aqui na gestdo. Entédo eu acho que vem muito disso né.
Eu ndo posso assim afirmar, dizer assim, ndo € indicacdo politica, de partido A e
partido B. (D3)

Em uma experiéncia da superintendéncia A, uma coordenadora aponta que tem
autonomia para selecionar os integrantes de sua equipe, e que costuma realizar analise de
curriculo e entrevistas. Outra diretoria da mesma superintendéncia dispde de um nimero
significativo de servidores que ocupam cargos, mas a agente entrevistada destaca que essa ndo
é uma condicdo comum na secretaria, onde as indicacGes politicas de agentes externos sdo
mais frequentes.

Foi possivel observar nas falas dos entrevistados uma distingdo entre as chamadas
indicacBes técnicas, as indicagbes politicas e aquelas que conseguem aliar os dois
componentes. S8o nomeadas de técnicas aquelas indicacdes em que a trajetoria e o perfil
profissional do agente teriam sido utilizados como critérios para a ocupacdo dos cargos,
aspecto que independe do vinculo profissional que se tem com a instituicdo. Em contrapartida,
as indicac6es unicamente politicas obedeceriam a outros aspectos como a pertenca ou filiacdo
a determinados partidos politicos ou por intermédio da rede de relacdes sociais do agente,
envolvendo a amizade ou aproximacao que se tem direta ou indiretamente com pessoas que
ocupam lugares chaves na secretaria ou no aparelho do estado. Vale ressaltar que nenhum dos
entrevistados considera que houve particularmente uma indicacdo politica para que ocupasse
0 cargo atual na instituicéo.

Por outro lado, a assuncdo de um cargo de alto escaldo em uma instituicdo onde se
defende o reconhecimento do profissional de carreira para a ocupacao desta posic¢éo, aliada ao
desconhecimento da trajetdria profissional e das competéncias que se tem, ndo é uma tarefa

facil e pode encontrar resisténcia nas equipes de trabalho.
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Mesmo assumindo o cargo eu ainda encontrei resisténcia de colegas dentro do
estado, porque a gente assume um cargo comissionado de dire¢do e as pessoas:
“quem ¢é esse peixinho que caiu aqui nesse aqudrio?” Que ninguém te conhece e as
pessoas tém essa resisténcia e enfim. Hoje eu reconhego todas as dificuldades que
eu passei e a ideia que eu tenho é que é um resultado, é um fruto que eu estou
colhendo do trabalho que ao longo destes anos eu vim executando. (D1)

Comparando-se os discursos proferidos pelos agentes das duas superintendéncias,
observou-se que na superintendéncia B existe uma pratica ja realizada a alguns anos, de
buscar, numa espécie de selecdo interna, aqueles agentes que estariam mais preparados para
ocupar 0s cargos maiores, e indica-los para que o secretario avalie a recomendacao feita pela
area e realize todo o trdmite necessario para que o agente apontado assuma 0 cargo para o

qual foi “escolhido” pelo conjunto dos trabalhadores.

Assim, claro que tem que ter a anuéncia, a gente sabe que né, a gente sabe que essa
questdo politica é bem importante, do ponto de vista de, com qual projeto politico
vocé tem compromisso, mas sempre foi uma indicacdo em que a capacidade, o
historico da pessoa, 0 compromisso, a histdria profissional e técnica foi importante.
Isso vale para os outros setores da secretaria de salde? Eu acho que tem outros
setores que também é um pouco misturado e tem talvez algum outro setor da
secretaria em que o que pesou mais foi a indicagdo politica mesmo, independente se
a pessoa tem ou ndo tem perfil, se tem ou ndo tem capacidade e a gente até ja teve
algumas experiéncias bem desagradaveis de pessoas assumindo postos que ndo tem
a minima condic&o, a minima capacidade pra ta naquele posto. (D4)

Alguns dos entrevistados mencionaram suas proprias experiéncias na ocupacdo de
cargos na SESAB para explicar como tudo acontece. O superintendente B, por exemplo,
revelou que os cargos por ele ocupados, tiveram relagdo com a experiéncia que conseguiu
acumular ao longo dos anos e a sua propria construcao pessoal, além dos investimentos feitos
pela propria instituicdo na sua formacéo.

Um diretor da superintendéncia A, por sua vez, evidenciou que um cargo é sempre
técnico, mas € também de indicacdo politica, e que é preciso entender qual é a funcdo do
cargo em um espaco, sobretudo em uma instituicdo publica. Nesta perspectiva, a fungdo do
cargo é executar um projeto que foi escolhido pelo povo. Ou seja, a populacdo avalia o
melhor projeto que se apresenta para ela enquanto sociedade e a partir disso, 0 governador
eleito preenche esses cargos para que eles possam garantir que esse projeto seja executado.
Entdo o cargo tem essa funcdo; ndo é um espago de ocupacdo. Ele tem um objetivo, ele tem
uma funcéo inclusive social, que é uma percepcao que poucos agentes tém, mas que podem

acabar compreendendo ou incorporando isso, reforca o entrevistado.
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4.3.5 A Importancia do Trabalho: interesses e expectativas

Quanto a importancia atribuida ao trabalho, os entrevistados destacaram a
possibilidade de manter o sustento da familia e de dar algum retorno para a sociedade, nao
apenas financeiro, mas “retorno de a¢d0”, que implicaria em trazer frutos para a instituicdo e a
sociedade, cumprindo o papel de administrador publico. Esta visdo corresponde ao que
Bourdieu nomeia de ideério coletivo, caracteristica comumente encontrada no entdo chamado
campo burocrético, do qual o Estado e todo o seu aparato seriam 0s grandes representantes.

O trabalho também confere sentido a vida, contudo, quando desenvolvido na esfera da
gestdo em especifico, possibilita que sejam realizadas aces para o coletivo. Para os agentes
entrevistados, o fruto do trabalho do gestor é sempre coletivo, no entanto traz muito
aprendizado e crescimento pessoal. Assim, o trabalho efetivado no ambito da gestdo em saude
traz a possibilidade de mudar realidades, e de proposi¢do de estratégias para que a saude
chegue a quem nédo tem acesso.

Em outro ponto de vista, o trabalho é compreendido como espaco social de
importancia vital, onde é possivel interagir; expressar conhecimentos e ideais; estabelecer
vinculo com as pessoas e fazer politica, no sentido de realizar didlogos, exercitar a
negociacdo, e poder colocar em pratica inclusive ou confrontar os discursos.

Nessa perspectiva, o trabalho na gestdo é desafiador, mas muito gratificante, pela
oportunidade de conviver com profissionais de diversas areas, pela sua complexidade, o que
leva os trabalhadores a buscarem respostas e superarem desafios, pelas possibilidades de
aprimoramento seja através das qualificagdes que a secretaria oferta ou pela liberacdo para
que as pessoas realizem formagOes em outras instituicbes, ou participem de congressos,
seminarios e simpdosios, inclusive com a apresentacdo de trabalhos de cunho técnico-
cientifico. No entanto, em algumas areas, como na superintendéncia B, o incentivo e a criacdo
de condicdes para que os trabalhadores participem dessas qualificacdes e eventos cientificos
sdo mais evidentes do que em outros setores nos quais as entrevistas foram realizadas.

Em contrapartida, nas questdes relacionadas a gestdo do trabalho, muitos aspectos
foram observados nas entrevistas. Uma trabalhadora da superintendéncia A, por exemplo,
revela ter entrado em crise de ansiedade por causa das questdes laborais, dos aborrecimentos
gerados pelo excesso de burocracia e da falta de aporte financeiro para o desenvolvimento das
acOes. Apesar da estabilidade garantida pelo vinculo efetivo, os trabalhadores ndo se sentem
assegurados, nem valorizados, tem baixa ou pouca autonomia, e consideram que a

infraestrutura é bastante precaria. Aliados a estes fatores estdo a falta de reajuste salarial, a
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perda da insalubridade, e as dificuldades encontradas para realizar processos de progresséo|

promocao.

Entdo assim, coisas incriveis que a gente faz, ndo aparece nem na ASCOM numa
pagina no site da diretoria. E a gente fica, eu ndo td falando sé por mim, eu falo de
toda a minha diretoria, dos meus colegas né também, que também tém esse
sentimento de ndo valorizacdo. Que na verdade a gente ndo quer ser mimado, nem
paparicado, ndo é elogio pelo elogio, € motivacéo. Ai eu vejo muito os meus colegas
adoecerem por isso, porque vocé ndo é motivado pra nada. Vocé trabalha, trabalha,
trabalha nédo é reconhecido sabe, e ai s6 demanda, sé6 demanda; e quando vocé nao
consegue responder aquela demanda, esquece de todo resto que vocé ja fez pela
diretoria e, entendeu como &, eu acho bem complicado né. Mas eu gosto do meu

trabalho! (T8)

Quando questionados sobre o0s seus interesses, 0s entrevistados trouxeram aspectos
relacionados a vida profissional dentro e fora da SESAB. Estdo entre as principais motivagdes
para o trabalho na gestdo em saude, a possibilidade de minimizar os erros e com 0S poucos
recursos que se tem, prestar uma melhor assisténcia, e consequentemente atender a
comunidade em conformidade com os principios do SUS.

Em linhas gerais, espera-se contribuir com debates importantes para fazer o SUS
avancar, no sentido de ofertar servigos de melhor qualidade e mais acessiveis a populacdo. Os
entrevistados tém ainda a expectativa de que a SESAB possa se organizar e se estruturar para
prestar apoio aos municipios; além de priorizar outras areas como educacdo permanente, a

discussao sobre os processos de trabalho, e a clinica da atencao bésica.

4.3.6 A Gestao em Saude: concepgdes em disputa

Quanto questionados sobre as caracteristicas necessarias para se atuar na gestdo, 0s
técnicos entrevistados trouxeram que é preciso saber trabalhar em equipe, colaborar, ser pro-
ativo, ter consciéncia do lugar em que se esta e se comportar enquanto estado. Isso porque as
vezes as pessoas se equivocam, e falam em pablico o que sentem e pensam do ponto de vista
pessoal, quando deveriam representar a instituicdo, ressalta uma técnica da superintendéncia
A. Nessa perspectiva identificada nas entrevistas, é preciso ter discernimento, de que quando
a SESAB é convidada, qualquer agente, seja ele gestor ou técnico, tem que Se pronunciar e se
posicionar enquanto um representante institucional.

Algumas trabalhadoras da superintendéncia A, bem como o superintendente,
assessores e trabalhadores da superintendéncia B, consideram que na gestdo nada é muito

estanque porque as politicas mudam, os dispositivos mudam, saem novas portarias, 0 que
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impde a necessidade de estar disposto a aprender e buscar aperfeicoamento através de
capacitacdes. Mas esse entendimento ndo € comum a todos que atuam em contextos de
gestdo, porque algumas pessoas “param no tempo” € acabam nao acompanhando as evolugdes
tecnoldgicas que o proprio SUS incorpora, tanto em termos de tecnologias leves, leve-duras,

quanto duras, afirma uma técnica da superintendéncia A.

(...) muita paciéncia, porque é o tempo das coisas, ndo tem a mesma velocidade das
nossas vontades né e sim, poxa, acho que paciéncia. A questdao do trabalho em
equipe me ajudou muito, de ter inclusive a paciéncia pedagdgica de entendimento
de que o outro, como eu ndo parei de estudar, eu fui ascendendo com relagéo a essa
questdo dos conhecimentos e tem pessoas que trabalham comigo ainda hoje que
nao, e que as vezes eu tenho paciéncia pedagdgica, inclusive pra aguardar o tempo
da pessoa e até mesmo de propor a¢des de compartilhamento, de sentar com eles no
computador e mostrar como é que faz as coisas. Entdo eu acho que a paciéncia e
essa questdo da pedagogia de Paulo Freire... (risos), foi uma das coisas que a
SESAB me ajudou muito e que eu acho que num consultorio talvez eu néo
conseguiria lidar com isso. (T8)

Foram identificados diversos aspectos relacionados ao olhar do gestor e do trabalhador
que compde as equipes de trabalho nas esferas de gestdo. Para 0s entrevistados é necessario se
preparar profissionalmente para ser capaz de ver todos os angulos das situagdes; € preciso
olhar as caracteristicas das regides, respeitando os problemas que advém do territorio; ter um
olhar epidemioldgico, pensar estratégico e habilidades com processos de educacao
permanente; é preciso ainda saber customizar as portarias e as orientacGes a partir do que a
realidade vai apresentando, sem abrir médo de principios e diretrizes; a0 mesmo tempo em que
se amplia o olhar, 0 modo de se organizar e de fazer a gestdo, a partir das experiéncias
vivenciadas.

Ainda no que se refere as caracteristicas necessarias a atuacdo nas esferas da gestéo
em saude, foram destacados 0s conhecimentos técnicos em saude publica e acerca do SUS,
especialmente sobre os movimentos, as portarias e as redes de atencdo a saude. Observou-se
que os aspectos apontados pelos agentes guardam relagdo direta com os processos de trabalho
e atividades descritas no capitulo seguinte. Nesse sentido, salientou-se a nogdo dos tempos
administrativos, a sistematizagdo dos processos, 0 que implica em pensa-los de forma mais
estruturada, a habilidade nas relagdes interpessoais e com gestdo de pessoas, bem como o
conseguir lidar com a dificuldade de mensurar o resultado do trabalho.

Outros conhecimentos fundamentais para atuar na gestdo, destacados pelos agentes,
estariam relacionados ao objeto a ser executado, ao contexto em que se esta trabalhando, e as
forgas que séo favoraveis ou contrarias ao desenvolvimento daquelas agdes. Além destes,

conhecimento de estratégias para que se possa avangar, inteligéncia emocional pra lidar com a
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equipe e ser um grande administrador de processos de trabalho.

Tem que lidar com essa questdo de que a gestdo é meio, mas também tem que ter
uma certa perspicacia porque as coisas no &mbito da gestao elas ndo sdo como um
protocolo clinico que eu fui ali, estudei e validei. Como lida com realidade, lida
com forgas politicas, lida com desassisténcia, lida com vazios, lida com N coisas,
vOCé tem que ter uma perspicacia e um jogo rapido de poder se reorganizar diante
do que a realidade te apresenta. Eu acho que vocé tem que ter essa capacidade
mesmo de mudar, de modificar e de qualificar ou de alterar uma coisa que estava
planejada e que ndo aconteceu. (C2)

Se eu ndo for uma grande administradora de processos de trabalho, eu posso fazer
coisas maravilhosas no papel, mas o que torna o papel para a sua pratica é
administrar que processo de trabalho que eu tenho que ter para que eu atinja o meu
objetivo. Aquilo que eu tracei ele passa a ser viabilizado. Isso é estratégia de como
é que eu vou fazer um convencimento de uma pessoa ou de uma associacéo, ou do
proprio corpo diretivo. Como eu vou vender a minha ideia, 0 meu peixe. Ent&o tudo
isso faz parte da gestao né, vocé ter nogdo de como é que vocé vai lidar. E a gestao
nada mais é do que administracdo de processos, de pessoas, de programacéo de
tudo. (A3)

Outro aspecto destacado refere-se as relacBes de trabalho estabelecidas na esfera
estadual entre assessores, diretores, coordenadores e técnicos| trabalhadores. Nesse contexto,
apesar da maioria dos agentes ter referido que prefere trabalhar em equipe e defender esse
formato de organizacdo dos processos de trabalho, conforme mencionado no capitulo anterior,
ndo € facil solicitar ajuda quando ndo se consegue resolver um problema sozinho. Enquanto
para alguns dos agentes entrevistados o pedido de ajuda ou algum apoio no desenvolvimento
das atividades é coisa corriqueira e necessaria, para outros pode denotar fragilidade, falta de

conhecimento ou falta de competéncia para ocupar o cargo.

Essa capacidade de realmente de constante aprendizado e humildade de vocé
entender que as vezes vocé precisa realmente pedir ajuda pra alguém que sabe
mais, pra uma superintendéncia, “olha eu estou com dificuldade nisso daqui, como
eu posso resolver?” Eu exercitei muito isso, e tenho exercitado ainda, se eu estou
com dificuldade eu peco ajuda. Eu amadureci muito no comportamento, a gente
tende a ser mais inflexivel, pavio curto. SO que quando vocé assume um cargo de
gestora vocé ndo pode ser tdo inflexivel, nem tdo pavio curto, vocé tem que
trabalhar realmente a diplomacia pra ndo virar um campo de guerra. (D1)

N&o quer mostrar que ndo sabe. Sabe o que é estar competindo com alguém ou ta
com medo de perder o cargo ou so tem o cargo de comissao?Ent&o tem essa coisa
de ndo pedir ajuda para ndo ficar caracterizada, “ah, entdo vocé nd0 Serve pro
cargo, vai ter que sair.” Al prefere dar um parecer errado. Eu t6 com o meu
processo ai, um processo que deram antes, desclassificando uma empresa, agora
voltou todo atrds, e nisso eu ja tinha pedido para outra empresa. Entdo fora é muito
complicado, mas aqui dentro, gracas a Deus, que ali, o setor de aquisi¢cdo € coeso,
temos uma simbiose legal. (T2)
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Ainda no campo relacional, os achados demonstram a preocupacéo e dificuldade de
alguns gestores de lidar com medidas que atingem o servidor publico, a exemplo da questdo
financeira, perda da insalubridade no nivel central e o congelamento dos salarios.

Alguns agentes, como uma diretora da superintendéncia B, destacaram a humildade
como uma caracteristica importante a ser apresentada pelos gestores, no sentido de saber fazer
a escuta do outro, de ter abertura para o dialogo e para a interacdo com os trabalhadores e
usuarios. A auséncia deste atributo ocasionaria sérios problemas relacionais e poderia

facilmente levar a uma lideranca autoritaria.

Entdo a gente faz uma reunido toda semana e poder dizer assim olha eu tenho uma
funcdo de coordenagdo que é provisoria, € passageira, mas a funcao gestdo é de
todo mundo que t& no ambito da gestdo da secretaria. Entdo vocés ndo vao dizer
que isso aqui eu decidi porgue eu sou a coordenadora, nds vamos decidir juntos.
Entdo porque é facil né cair nesse lugar de poder e é facil pro outro também se
desresponsabilizar e jogar e delegar esse poder a um s6. Entdo o tempo todo vocé
tem que fazer essa devolutiva, pera la companheiro (risos), a gente ta aqui, eu sou
gestora por um tempo, amanha eu posso nao ser mais. Vocé vai ta aqui, vocé é
servidor. (C2)

4.3.6.1 Acdo Técnica x Ac¢ao Politica

Ainda no escopo do que caracteriza a atuacdo na gestdo, destaca-se a discussdo agédo
politica x acdo técnica, apresentada todo o tempo pelos entrevistados, mesmo quando ainda
ndo tinham sido questionados sobre o teor politico de suas a¢des, seja para negar este Gltimo
aspecto, seja para reforcar que essa interface € inerente ao fazer do gestor publico, aspecto que
aparece também em Matus, em suas discussdes teoricas acerca das préaticas de gestao.

Considera-se que a esfera da gestdo exige uma atuacéo técnica e politica, esta Gltima
vinculada a formulacdo e implementacdo de politicas publicas, desde que ndo guarde
nenhuma relacdo com o que chamam de politica partidaria, mas, antes de tudo, esteja
compromissada com uma ética de afirmacdo do Sistema Unico de Saude, de luta pelo
trabalhador e pelo usuario. Partindo-se deste ponto de vista, a agdo politica é definida como
aquela em que se busca construir algo e angariar forca. Por conseguinte, todo ser é um ser
politico, sobretudo quando se € estratégico, ou se busca meios para viabilizar um programa,

um projeto ou uma agao.

Mas a questao da politica, ndo a politica partidaria, mas a politica em si de vocé ta
interagindo com comunidades, de vocé ta interagindo com o conselho, vocé ta
interagindo com uma associagdo, esse aspecto eu acho que é inerente ao dirigente
quando vocé ta dirigindo alguma diretoria né. (A3)
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A acdo politica aparece também atrelada ao papel de articulador que os técnicos que
compdem as equipes de trabalho precisam exercer, na instrumentalizacdo dos gestores
municipais, de forma a preparad-los para as reunides da CIB, da Comissdo Intergestores

Tripartite - CIT, e da Comissao Intergestores Regionais — CIR.

E assim, tem pessoas que ndo tém perfil, do ponto de vista assim, ndo se sente ator
politico, ndo sabe articular, eu acho que pra ta na gestdo vocé precisa saber
articular, vocé precisa mediar conflitos, vocé precisa estar disposto a falar em
publico, ter um perfil de criacdo de consensos, saber a escrita oficial, que as vezes
tem pessoas que ndo sabem escrever um oficio e vocé o tempo todo é chamado a
fazer isso. (T8)

Para outros agentes, como duas diretoras da superintendéncia B, as a¢des que realizam
sdo eminentemente técnicas e politicas, uma vez que, enquanto gestoras, desenvolvem as
politicas de saude e a politica de respeito as diversidades e as conquistas de cidadania. Nesse
sentido, suas acdes sdo também de ordem politica. Além disso, pensar coletivamente e
formular uma imagem-objetivo comum, construir um propdsito e uma missdo, seriam
atividades caracteristicas de uma atuacao politica, da qual ndo é possivel se desvencilhar ou
negar quando se atua no universo da gestao.

Embora alguns agentes, técnicos e assessores da superintendéncia A, e diretores da
superintendéncia B tenham mencionado que recebem pedidos intempestivos do gabinete e
interferéncias politico-partidarias, tais aspectos aparecem dissociados de uma perspectiva
politica legitima de atuacdo na gestdo, uma vez que essas praticas sao consideradas indevidas
e arbitrarias.

Estes achados coadunam com a analise feita por Spinelli (2017), que considera a
gestdo ndo apenas como uma atividade técnica, mas também politica e relacional, o que
exigiria dos agentes um exercicio constante de reflexdo sobre suas préaticas, funcdes e

contextos de atuacao.

4.3.6.2 Aspectos Positivos e Negativos da Gestdo em Saude

A percepcdo dos agentes entrevistados acerca do processo de gestdo em salde, nas
respectivas superintendéncias as quais estdo vinculados, foi explicitada no quadro 16, logo a
seguir. Apenas a perspectiva de um assessor ndo foi inserida no quadro, uma vez que ele atua
em um setor do alto escaldo e nédo participa diretamente do processo de gestdo em nenhuma

das instancias abordadas.
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Para o0 assessor acima referido, sdo varios os aspectos negativos que interferem no
processo de gestdo na SESAB, dentre eles estéo as dificuldades para acessar as informacgoes;
maior valorizacao da hierarquia em detrimento aos conhecimentos técnicos, porque as pessoas
temem o cargo hierarquico; os servicos sdo muito burocraticos, 0 que emperra 0S processos e
faz com eles retornem para o ponto de partida. Acrescentou-se, além disso, que a rede néo
funciona como deveria porque ainda estd em construcdo, ao tempo em que precisa prestar
assisténcia a populacdo. Como aspectos positivos destacou-se que as pessoas realmente
acreditam no SUS, tém compromisso e trabalham com amor e dedicacdo, porque acreditam
que estdo fazendo algo para o bem. No entanto, o agente afirma que se sente desafiado pela
falta de preparo em sua formacéo para atuar na area de planejamento e gestdo, e a necessidade

de fazer com que as coisas acontecam.



Quadro 16. Percepcao do processo de gestdo em salde por superintendéncia e agente
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Superintendéncia

m

SA

SB

Técnico|
trabalhador

Aspectos negativos

- falta integracdo entre os setores, diretorias e superintendéncias

- logica de investimento circunscrita a determinadas areas: ‘¢ um remar contra a mar¢”

- demandas de ordem “politica” se sobrepdem as atividades que de fato guardam relagdo
com as politicas de salde, 0 que exige constante contra-argumentagao

- falta sistematizacdo dos processos e das a¢oes

- faltam a¢6es de monitoramento e avaliagdo

- pouco reconhecida

- falta utilizacdo dos dados e informagdes como subsidios para a atuagdo

- faltam recursos humanos

- infraestrutura precaria

- ha um subaproveitamento da equipe de trabalho, o que reverbera nos resultados que
poderia gerar

- falta de preparo os leva a passar por constrangimentos em reunides com outras
institui¢des: “sinucas de bico”

- tem um mote de gestdo colegiada, composta por diretores e coordenadores, mas nao
alcanca os trabalhadores

- tratamento e valorizacdo diferenciados para cada area

- ndo é possivel falar porque ndo participam dos espacos de gestdo

Aspectos positivos

- é uma superintendéncia muito grande, complexa e importante que abarca muitos
programas e acgles

- gestores muito empenhados e acessiveis

- gestdo democratica, educada, de trato horizontal e ndo verticalizado

- é possivel desenvolver as atividades com certa autonomia

- possibilidade de trazer recursos para o Estado através de editais e modificar realidades

- espago para se destacar como profissional da area

- oportunidade de entrar em contato com diferentes realidades

- a populacdo esta sendo bem assistida

Aspectos negativos

- “muito visada”, pelos recursos

Aspectos positivos

- disponibilidade para atender as solicitacdes externas

- tem planejamento

- liberdade para criar

- investe-se muito na capacitacdo dos servidores, da capital e do
interior

- investe-se em novas tecnologias que possam facilitar o processo de
trabalho

- flexibilidade

- organizagdo maior do que “as outras”

- mais recursos

- “todos trabalham no mesmo rumo”

- todas as diretorias andam sozinhas

- modelo de organizacéo de processos de trabalho

- autonomia

Coordenador

Aspectos negativos

- € a mais dificil de fazer gestdo, porque lida diretamente com o produto da salde

- “tem um mundo de coisas”

- 0 maior desafio € medir de fato o resultado e o impacto do trabalho na imensiddo que é

Aspectos negativos

- dimensdo muito grande no que tange a sua area de atuacdo

- as necessidades sdo sempre grandes e exigem agilidade e rapidez

- hoje, por conta de uma mudanca, deixa de ter autonomia para aplicar
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a SA

- muitos resultados ndo aparecem porque ha muitas atividades “meio”

- auséncia de espacos mais coletivos e estruturados entre coordenadores, diretores e 0s
proprios assessores

- espaco fisico degradado

- distribuicdo desigual do trabalho

Aspectos positivos

- permeabilidade entre as diretorias e as coordenacdes, para além de uma anuéncia do
superintendente

- autonomia para escolher com quem se quer trabalhar, em termos de composicdo da
equipe de trabalho

- possibilidade de criacdo

recursos especificos como gastos de investimento ou aquisicoes de
permanente

Aspectos positivos

- executa bem as func@es que Ihe competem

Diretor

Aspectos negativos

- precisa melhorar a organizacao dos processos de trabalho

- precisa melhorar a organizacéo e planejamento de uma estrutura de servi¢os de satde

- muito grande e complexa; sua composi¢do precisaria ser revista, porque agrega
atividades meio e finalisticas

- h&d uma competicdo entre as diretorias porque as entregas de natureza finalistica tém
maior visibilidade e sdo mais bem reconhecidas do que aquelas produzidas pelas
atividades meio

- auséncia de reunides constantes de colegiado

- variou muito, pela propria concepcdo dos superintendentes que assumiram

Aspectos positivos

- h& diélogo e alinhamento entre as diretorias afins ou que desenvolvem atividades meio

- reconhecimento e respeito matuo

- superintendente bastante resolutivo, confia e apoia a equipe, d& autonomia, da
direcionalidade as a¢des e faz criticas positivas

- 0s diretores mantém o superintendente informado

Aspectos negativos

- encontra algumas dificuldades, em termos de resolutividade, porque
depende de outras éareas, outras superintendéncias e diretorias

- as vezes, dificuldade de comunicacéo

- tem um pouco de fragmentagcdo, mas tem conseguido ao longo dos
anos manter certa harmonia, unicidade e levar um projeto
razoavelmente conjunto

- dificuldades com relagdo a conjuntura politico-institucional do palis,
em que ha um processo de desfinanciamento do SUS

- precisa ser um pouco mais horizontal

- precisa ter mais reunifes de colegiado ampliado, em que possam ser
discutidas questBes também técnicas e estratégicas

- precisa ter mais momentos de discussdo participativa, colegiada,
“com mais gente”

- pequenas estruturas muito usadas pelas outras areas que S0 menos
estruturadas gera um pouco de desequilibrio na SB; por isso entende
que precisa se proteger mais

- precisa de uma equipe mais robusta

- precisa de um fortalecimento e autonomia das diretorias cada vez
maior

- muito sociavel e muito solidaria com as outras areas, de modo que
ndo forca as pessoas a se organizarem

Aspectos positivos

- equipe unida, em termos de a¢des integradas (sentar para discutir,
fazer alinhamentos), isso fortalece o processo de trabalho

- dentro do préprio campo de atuagdo, ha um fortalecimento, que se
atribui a capacidade de trabalhar em equipe
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- participagdo e interesse em resolver os problemas, em intervir nas
necessidades para fazer as coisas funcionarem

- valorizago da experiéncia técnica e do compromisso das pessoas na
assuncdo dos cargos de superintendéncia e direcdo; “sdo pessoas que
tém uma histéria no servigo”

- considera-se o historico profissional e técnico

- espirito de parceria coletiva e parceria entre as diretorias

- tem momentos de reunido, de planejamento e de avaliacdo

- mantém um trabalho articulado

- consegue discutir as coisas e funcionar como um corpo

- capacidade de argumentar

- algumas subareas ndo aparecem no plano de governo, mas a
superintendéncia, dos anos 90 em diante, adquiriu respeitabilidade

- blindada a indicacfes; poupada de indicagcbes meramente politicas

- € mais protegida

- reconhece a importancia da integracao e a dificuldade e o desafio de
trabalhar de forma integrada

- gestor maior é proativo, resolutivo, pratico e objetivo

- extremamente articulada e integrada com as demais areas da
secretaria

- estd buscando concurso especifico para a area porque ficou com um
déficit muito grande de pessoal

- Otimo trénsito com o secretdrio e outras instancias de poder na
SESAB; mas essa relagdo “acaba puxando demais” da SB

- articulacdo intra e intersetorial com o ministério pablico, sindicatos,
secretarias de governo

- trabalha para todos

- complexa

- possui cinco diretorias que estdo articuladas

- superintendéncia de exceléncia porque 0s processos sdo muito bem
construidos e discutidos

- ndo ha distanciamento entre os gestores, diretoria, e o gestor central,
superintendente

- liberdade para estabelecer discussbes, independente da questdo
hierarquica

- possibilidade de discutir as suas competéncias juntos

- sabem onde estdo as coisas e como pleitea-las

Assessor

Aspectos negativos
- falta aproximacéo entre os gestores

Aspectos negativos
- faltam investimentos em pessoas, uma vez que tem muitos técnicos se
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- ndo existe agenda fixa de colegiado

- indicagdes politicas, ndo necessariamente pela formagéo e pela caminhada na gestéo

- desarticulagéo

- foco na atencdo hospitalar provocado pelo préprio desenho em que se constitui

- algumas areas fazem um movimento contra-hegeménico, ainda que reconhecidas pela
competéncia técnica

- sofre muita pressdo para mostrar o seu trabalho, tanto pelo ministério publico quanto
das associacdes

- faltam recursos humanos

- falta preparo da equipe de trabalho

- falta uma carreira no SUS

- melhorou muito, mas possui uma infraestrutura precaria

- as diretrizes ndo estdo claras

- a forma como é conduzido o trabalho, com poucas pessoas, todos tém que fazer tudo,
ser multifuncionais e multiqualificados

- pode se perder em termos de qualidade

Aspectos positivos

- recebe 0 maior volume de recursos

- 0 superintendente consegue resolver tudo por e-mail e whatsapp

- 0s diretores sdo técnicos, apesar de suas implicac@es politicas

- quatro diretores ocupam cargos de indicacdo politica, mas tém competéncia técnica
para estarem onde estao

aposentando

- sobrecarga de trabalho

Aspectos positivos

- autonomia, apoio e confianca para realizar o trabalho

- valorizagdo muito grande em relacdo a execucdo orcamentaria

- tem recurso para trabalhar, o que é uma vantagem em comparacao a
outras areas

- atencdo a questdo da educacdo permanente; a capacitacdo de
servidores para exercer cada uma das suas funcoes

- boas relagdes de trabalho, inclusive com pessoas que ocupam cargos
maiores ou as chefias

- abertura para o didlogo com as chefias

- 0s lideres s&o muito disponiveis

- oportunidade de crescer profissionalmente

- pessoas muito dedicadas e comprometidas

Superintendente

- ndo respondeu a entrevista

Aspectos positivos

- 0s gestores sdo escolhidos dentro do proprio servigo

- sdo identificadas as fragilidades para poder agir, aplicando-se o que
tem de melhor e mais moderno

- acredita-se que tem sempre um jeito novo de fazer as coisas

- alianca com a equipe

- equipe muito boa

- tem independéncia porque é unidade gestora

- tem muito trabalho técnico ja delimitado, tanto pela prépria equipe
quanto pelo ministério da satde

- tem muito respeito das outras superintendéncias

- entende-se que as pessoas precisam estar motivadas e preparadas

- valorizagdo do servidor

- melhores condigdes de infraestrutura

- tem muitos mestres e doutores formados no trabalho
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Observando-se o quadro 16, acima exposto, € possivel identificar alguns aspectos
positivos e negativos comuns as superintendéncias A e B. Dentre os aspectos positivos que
aparecem nas duas instancias analisadas estdo a liberdade para criar, as oportunidades de
aperfeicoamento através das qualificacGes ofertadas pela propria instituicdo ou por outros
espacos de formacao, a possibilidade de desenvolver as atividades com uma certa autonomia e
o fato de ambas favorecem, em alguma medida, o crescimento profissional dos técnicos e
demais membros das equipes.

No que se refere aos elementos negativos, destacam-se a dimensao e a complexidade
do fazer nas duas éareas, as dificuldades para alcancar e medir os resultados, seja porque
dependem de outras superintendéncias e diretorias ou porque desenvolvem atividades meio,
cujas entregas ndo ficam evidentes nem claras, a sobrecarga de trabalho, a reducdo do quadro
de pessoal ocasionada pelas aposentadorias e migracdes para outras areas de atividade, além
dos impedimentos provocados pela falta ou baixo investimento financeiro em algumas acdes.

Por outro lado, algumas divergéncias foram evidenciadas na instituicdo, tendo como

pano de fundo, disputas por poder, situacdo ou agenda.

Vocé percebe que sempre tal diretor, tal superintendente quer ser o Ultimo a ter a
voz, quer sempre ser consultado sobre aquele assunto. Ai se vocé ndo faz ele
participar do processo de decisdo, ele chega la na frente, na hora de apresentar o
produto e faz uma critica na frente do secretario. Coisas assim... Esse joguinho
mesquinho, pra ndo chamar de outro nome, que a gente percebe que acontece. (A1)

Para uma agente entrevistada da superintendéncia A, as divergéncias podem ser
positivas e produtivas quando estdo bem fundamentadas e voltadas para o campo das ideias.
Para alguns entrevistados, no entanto, a maior parte dos conflitos que acontecem na secretaria
tem origem em posicBes politicas. Defende-se ou contrapBe-se aos projetos e propostas
apresentados por aqueles com 0s quais se tem maior ou menor aproximacao, do ponto de vista
da filiagdo ou posicdo politica, mas tudo acontece de forma muito velada e com aparente
diplomacia.

Tem muita, muita divergéncia, tem muita disputa de poder, tem muita vaidade. E um
processo em parceria, mas o outro quer aparecer mais do que o outro entendeu. (...)
Sao diversos interesses em jogo, ndo necessariamente interesses da salde, mas
interesses de projecdo, interesses de manutencdo de vinculo, interesse de manter
uma agenda porque ela vai me gerar determinados lucros, esse tipo de coisa. E tem
muita mediacdo de conflito e também considerando essas questdes todas de
interesses diversos, concepcdes diversas. (A2)

Eu vivo nesse dilema de ndo bater de frente com os gestores-mor ou com outros
superintendentes, com outros cargos maiores, mas também de ndo me submeter, ndo
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me sujeitar a desmandos e a loucuras. Tenho tido varios embates, o tempo inteiro.
Pra dentro da superintendéncia percebo que tem um respeito grande de todos os
diretores, toda a equipe técnica. Eles sabem que as minhas decisfes sdo sempre
com base técnica. Mas pra fora da superintendéncia tem algumas chefias que tém
um pé atras assim comigo porque sabem que eu ndo vou dizer amém para as
loucuras deles. (Al)

Além das situacOes relatadas, aparece como ponto de constrangimento e de conflito
para técnicos de duas diretorias da superintendéncia A, a necessidade de participar de alguns
espacos de discussdo em representacdo a secretaria, sem o devido preparo técnico-politico ou
apoio| respaldo para responder a questfes que exigiriam maior autonomia, poder de decisao e
conhecimentos em determinadas areas.

Em outra diretoria, foram destacados conflitos de ideias na formulacdo de projetos,
mas também outros impasses de menor proporcdo, relacionados a periodo de férias e de
licenca, e participacdo em eventos de cunho técnico-cientifico. Ademais, as reunides da CIB e
do COSEMS foram trazidas como espacos de conflito, mas também de dialogo, de consenso e
de democracia. As discussdes estariam voltadas para o papel do estado, o que ele pode
efetivamente oferecer e o que o municipio demanda.

Para uma técnica da superintendéncia A, existem muitos conflitos e de varias ordens
na secretaria, que vdo desde embates relacionados a opiniGes, maneiras de direcionar, formas
de enfrentar as dificuldades, concepcdes tedricas e ideoldgicas a diferencas de entendimento
sobre o0 que esta estabelecido nas politicas. Além desses pontos de tensionamento, destacam-
se as questdes das relacbes hierarquicas e entre as diretorias, nem sempre amistosas, em que
se pode encarar uma determinada acdo ou fala como ameaca ou manobra para sobrepor-se.
Nesse sentido, os agentes consideram que a SESAB é uma instituicdo ainda com um
arcabouco muito duro, que pouco dialoga, e que sO vai dirimir esses conflitos a medida que
conseguir desenvolver uma capacidade de se abrir para essas escutas e estabelecer relagdes
mais transparentes entre os diversos atores, partindo-se do pressuposto que as falhas de

comunicagdo e os ruidos podem comprometer o desenvolvimento das agoes.

Qual é de fato o interesse? E realmente lutar pelo SUS? Ou tem interesses pessoais,
partidarios, privativos e privados? A gente tem que fazer toda uma andlise,
observar a fala como uma postura pra ver se de fato dialoga, tentar fazer uma
analise do historico desse ator, que relagdes ele constroi ali tendo esse processo. De
fato ele vem com o, ele levanta realmente a bandeira do SUS, ser4 que é isso
mesmo? Entdo isso as vezes nem sempre, as vezes ocupa um lugar super estratégico
e as vezes nem sempre ta defendendo. Entdo as vezes € dificil e os conflitos ele
existem. Alguns séo velados hoje, outros ficam expostos. (T5)

Ademais, destaca-se que algumas disputas sdo ocasionadas, por exemplo, entre
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algumas superintendéncias, que acabam “brigando" quando deveriam ser parceiras em muitas

acoes. Estes conflitos também teriam origem em divergéncias politico-partidarias.

A superintendéncia X é do partido Y. A superintendéncia tal é do partido tal. Entdo
isso também é bem forte. (A1)

Sobre a forma como se lida com os conflitos, foram mencionadas duas perspectivas
concorrentes adotadas na secretaria. Uma delas, mais comum, é autoritiria e cerceia o
pensamento das pessoas, com ordens e estabelecimento de regras rigidas, medidas essas que
podem gerar um bloqueio na criatividade dos membros da equipe. Em outra linha, busca-se
estabelecer uma relacdo mais democratica, que geralmente tem como resposta uma equipe
mais criativa e agregada ao projeto. Além disso, nestas visdes que sdo de oposi¢do ou visdes
criticas, € possivel qualificar aquilo que se pensa e as propostas que se pretende implementar.
Neste sentido, as visdes diferentes sdo tidas como oportunidades para ampliar os horizontes,

as alternativas de acdo e qualifica-las, conforme relato abaixo apresentado.

Entdo ai a gente debate, a gente tenta mostrar a nossa opinido, tenta estabelecer de
forma muitas vezes técnica, mostrar pras pessoas a viabilidade daquilo que a gente
acredita. Ai vai pra briga assim de alto nivel né, porque a gente discorre desde a
construgdo que sdo projetos ou propostas ou debates que tem vieses técnicos né,
mas todo o viés técnico ele pode ser conduzido pra uma condic¢éo politica né. Entao
depende de quem, de quem t& levando o debate. Entdo, mas é com muito respeito
sempre, muito respeito, e ai se tenta trazer muito a responsabilidade de um, de algo
maior né, porque se a gente tem como proposta uma, a gente tem como diretriz um
projeto que o nosso governador, por exemplo, ele t& & frente, a gente tem que no
minimo ter a percepcdo de que as coisas ndo podem se afastar dessas diretrizes.
Entdo a gente usa isso como forma pra poder as vezes contra-argumentar, ou
convencer as vezes as pessoas. (D6)

4.3.7 Algumas Consideragoes

Em sintese, observou-se que os discursos que se mostravam mais investidos em
elementos politicos estavam fortemente presentes em espagos que apresentavam relacdes de
trabalno mais democraticas e de maior horizontalidade, com participacdo ativa e
envolvimento dos técnicos nos processos de gestdo da secretaria. Nestes espacos, foi possivel
verificar ainda uma preocupagdo constante em preparar as equipes de trabalho para atuar na
gestdo, seja atraves da liberacdo para que sejam realizadas qualificacGes ofertadas ou ndo pela
propria instituicdo, e possam se aperfeicoar continuamente, seja através de outros mecanismos
de educacdo permanente, como a abertura para a conformacdo de espacos regulares de
discussao acerca do processo de trabalho, reunides e assembleias.

Além dos aspectos politicos presentes nesses discursos, os trabalhadores| técnicos e
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também agentes que ocupavam outros cargos nas esferas onde sdo desenvolvidos modelos de
gestdo mais participativos e democraticos, demonstraram ter maior apropriacdo, dominio e
conhecimento no que se refere ao fazer gestdo na secretaria. Nestes espacos, as informacdes
sdo utilizadas como instrumentos de preparacdo da equipe. Outro fator de suma importancia,
presente nestes espacos, € a possibilidade de problematizar coletivamente sobre as
necessidades e desafios impostos pelo trabalho. Estas caracteristicas foram encontradas em
maior evidéncia na superintendéncia B, e em uma diretoria e algumas experiéncias mais
isoladas da superintendéncia A. No entanto, neste Ultimo caso, podem estar mais relacionadas
a atributos pessoais dos agentes, que se destacam pelos seus potenciais individuais, e néo
necessariamente por influéncia ou direcionalidade das préaticas de gestdo desenvolvidas ou
adotadas pelos gestores, uma vez que tais caracteristicas ndao foram identificadas nesses
espacos de forma mais ampla.

Quanto as matrizes teoricas observadas na secretaria, destacam-se as influéncias de
pensadores e estudiosos que se destacam no campo da salde coletiva, sobretudo na
superintendéncia B. Por outro lado, autores que trabalham com a perspectiva da cogestdo
foram evidenciados exclusivamente na superintendéncia A. Em ambas as superintendéncias,
foram encontradas discussdes relacionadas as redes de atencdo a salde, ainda que com maior
énfase na superintendéncia A.

Do ponto de vista dos documentos técnico-institucionais, observou-se que tanto
técnicos quanto gestores, das duas superintendéncias abordadas, referem que as diretrizes e
normativas emanadas pelo ministério da salde ou até mesmo estaduais, norteiam suas praticas
de gestdo em saude. No entanto, em algumas subareas especificas, essas regulamentacdes sao
utilizadas de forma mais simbidtica e rotineira, como aquelas que ficam responsaveis pelas
licitacbes e compras, pelo orcamento e execucdo dos recursos, além da parte juridica, que
representariam o nucleo duro da gestdo, ou que se utilizam da forca das leis para garantir o
exercicio das suas funcdes.

No que corresponde aos objetivos institucionais, as concepcfes apresentadas pelos
agentes revelam que existem entendimentos diversos neste aspecto, com poucos pontos de
confluéncia. A auséncia de um regimento atualizado, que possa apontar claramente quais
seriam as atribuicdes de cada superintendéncia e de suas respectivas diretorias, foi ressaltada
como possivel causa para a superposicdo de acOes e inoperancia no que tange ao
encaminhamento de vertentes importantes que deveriam ser desenvolvidas. Foram também
destacadas questdes relativas ao processo de descentralizacdo e a dificuldade de definir de

modo inequivoco o papel de uma secretaria estadual de satde, bem como das demais esferas
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de governo.

Em que pesem os avangos obtidos ao longo dos ultimos anos, agentes das duas
superintendéncias, tanto técnicos como gestores, concordam que 0s objetivos institucionais
tem sido parcialmente alcancados, por motivos diversos que envolveriam a interdependéncia
federativa e a intersetorialidade; a concentracdo dos esforcos na atengdo hospitalar, o que
revelaria um modelo centrado na Idgica hospitalocéntrica, em detrimento da atencéo bésica
em saude e de um modelo sanitarista de acdo; além de uma possivel distribuicdo desigual dos
recursos, sobretudo com relacdo as fontes, uma vez que algumas areas, como a
superintendéncia A, teriam maior aporte de recursos oriundos de convénios, aspecto que Ihes
daria pouca flexibilidade para aplicacdo destes no desenvolvimento das acdes. Nao foi
possivel esclarecer a pertinéncia desta Ultima afirmacdo nos documentos institucionais
analisados, uma vez que eles revelam apenas o montante de recursos que serd destinado a
cada éarea.

Por fim, as perspectivas de privatizacdo do sistema publico de salde sdo apontadas
como uma questdo central e nevrélgica na secretaria. Nesse sentido, importante salientar que
nenhum dos agentes abordados se posicionou a favor dessa vertente. Por conseguinte,
trabalhadores| técnicos, diretores e assessores das superintendéncias A e B se mostraram
contrarios ao avango das praticas de gestdo mais privatistas e orientadas pela reducdo da
presenca do Estado. Coordenadores A e B, e o superintendente entrevistado, por sua vez, ndo
trouxeram essa preocupagdo em suas falas, mas também ndo houve no que tange a este

aspecto, nenhuma manifestacdo por parte destes agentes.
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4.4 O Processo de Trabalho da Gestao em Saude

Caracterizar o processo de trabalho ou os processos de trabalho desenvolvidos no
ambito da gestdo em saude, um dos principais objetivos deste estudo, ndo é uma tarefa facil.
Primeiro porque, conforme anunciado no inicio da tese, ndo é possivel falar de um sé
processo, com etapas bem definidas e aplicaveis de forma rotineira, como acontece em outros
setores de atividade. Se na esfera da saude de maneira geral, a dificuldade para caracterizar
processos de trabalho € bastante presente, quando se trata da area da gestdo, essa imprecisao €
ainda mais evidente.

A partir da escuta de técnicos e gestores da SESAB, buscou-se identificar como se
constitui a gestdo em salde, no que se refere a atuacdo desses diferentes agentes, destacando-
se 0(s) processo(s) de trabalho, instrumentos utilizados e resultados alcancados.

Na visdo de alguns assessores e diretores, 0 objeto de trabalho da gestdo, de modo
geral, € o planejamento e organizacdo dos processos de trabalho para o desenvolvimento de
acOes do coletivo, o que corrobora com as ideias de Mendes-Gongalves quando afirma que o
objeto de trabalho corresponde a necessidades que precisariam ser supridas em qualquer
campo de atividade humana. Para outros diretores e trabalhadores, porém, esse objeto
precisaria ser melhor discutido, porque ndo esta bem definido dentro da secretaria, aspecto
que provoca duplicidade de acdes, levando alguns profissionais de diferentes setores a
trabalharem com os mesmos objetos, enquanto outros ndo sao desenvolvidos. Outros agentes,
de variadas categorias entrevistadas, consideram que as diretorias e areas trabalham com
objetos, métodos e técnicas distintos; ainda que tenham algum ponto de interseccdo ou se
constituam temporariamente como objetos transversais, no sentido de dependerem umas das
outras para que os resultados sejam alcancados.

O trabalho da gestdo em salde, na perspectiva de gestores e de técnicos que compdem
as equipes de trabalho, possui um leque amplo de atividades que inclui demandas de carater
administrativo, de carater financeiro, de carater técnico, politico e relacional. Convem
ressaltar que nao € possivel generalizar estas atividades, elas variam de acordo com a posicao,
funcdo ou lugar| setor que o agente ocupa na equipe ou setor. Tais fungdes, por sua vez,
seriam designadas de acordo com o perfil dos profissionais, considerando-se a formacéo e a
experiéncia que possuem, ou 0 que Matus chamaria de capacidade de governo.

Representar pessoas que ocupam cargos imediatamente superiores, em espagos
estratégicos, sempre que necessario, € uma atividade comum em contextos de gestdo. Neste

caso, a necessidade de substituir o gestor também pode ocorrer quando ele se ausenta ao
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realizar viagens para cumprir agendas externas em outros municipios ou estados. Em geral, os
assessores sdo chamados a representar os gestores, mas os técnicos também podem realizar
esta atividade, desde que as discussdes a serem feitas estejam relacionadas com a sua area de
atuacdo ou competéncia. Por exemplo, em uma reunido em que se discute a saude da
populacdo negra, um técnico cujas atividades estdo voltadas para esta tematica, também pode
representar a sua diretoria.

Outra atividade de rotina, realizada por gestores e técnicos, sobretudo pelos primeiros,
para “evitar surpresas”, ¢ a leitura do diario oficial do Estado e da Unido para acompanhar
resolugdes da comisséo intergestora bipartite (CIB) que possam ter sido aprovadas, convénios
e contratos publicados, servigos habilitados pelo ministério, mudancas na legislacéo, além de
outros documentos institucionais relevantes, que guardem relacdo direta ou indireta com o
objeto de trabalho daquela area. Tais atividades podem ser classificadas como técnicas porque
exigem conhecimentos especificos da area da saude e da administracdo publica para serem
reconhecidas.

Atividades mais genéricas, também de carater técnico, ocupam um tempo consideravel
da rotina dos técnicos, e sdo fundamentais para o desenvolvimento da gestdo, como produzir
textos e pareceres. Para tanto, é necessario pesquisar, estudar, se apropriar das informacdes,
registrar e saber argumentar. Neste sentido, alguns técnicos destacaram também como tarefas
rotineiras, a elaboracdo de documentos normativos para areas de interesse ou atuacéo, o que
inclui notas técnicas, termos de referéncia para contratacdo de servicos ou compra de
equipamentos e materiais, a producdo de manuais e normas regulamentadoras, instrumentos,
projetos e relatorios. Dessa lista, apenas os termos de referéncia utilizados para viabilizar as
compras e licitacbes, podem ser produzidos pelos técnicos em geral, mas sdo revisados e
finalizados pelos trabalhadores responsaveis por essas areas, com o aval do coordenador de
suporte operacional. A depender do perfil do gestor que os acompanha, 0s técnicos contardo
ou ndo com a sua participacdo nas atividades cotidianas de trabalho, inclusive na elaboracao
destes materiais. E possivel ainda, atuar na revisdo de documentos elaborados por outros,
buscando-se melhor adequacdo as normas da organizacdo ou aprimora-los, aspecto que pode
desencadear conflitos entre os agentes, no que se refere as diferentes formas de conduzir as
acoes e foi melhor explorado no capitulo dedicado as concepcdes de gestéo.

O acompanhamento das capacitagdes quer seja dentro do Estado ou fora dele; o
mapeamento de processos e microprocessos, fluxos e antigos Procedimentos Operacionais
Padrdo (POPs) das unidades, com vistas a identificacdo das possiveis fragilidades, a

implementacdo de mudancas que possam modernizar as praticas e 0 acompanhamento dos
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sistemas de informacdo em salde, sdo outros exemplos de atividades que compdem o
subespaco da gestdo. Fazer observacdes, andlises, leitura de conjuntura, de correlacdo de
forcas, projecOes para planejamentos futuros, negociar, fazer ou estruturar vinculos que
favorecam o caminhar institucional também séo atividades que constituem o fazer gestdo em
salde e podem ser classificadas como agfes de carater técnico, politico e relacional. Estas
atividades sdo desenvolvidas por gestores que atuam predominantemente na superintendéncia
B, mas também foram apontadas por um diretor da superintendéncia A. Ainda que estejam
sob a responsabilidade dos gestores, tais atividades s6 podem ser realizadas envolvendo-se as
equipes de trabalho, conforme ressaltaram os agentes entrevistados.

A producdo de novos perfis de estabelecimentos assistenciais de saide ou mudanca de
antigos perfis para agregar servicos de maior complexidade, a partir do levantamento de
necessidades de um dado territério, pensando-se em toda estrutura e logistica necessaria para
ofertar os servigos, sdo atividades que estdo exclusivamente relacionadas ao objeto de
trabalho de uma diretoria da superintendéncia A, e ndo foram referidas por outras areas.

O gestor e o técnico que compde as equipes de trabalho precisa saber administrar o
tempo, administrar a agenda, é o que revelam os entrevistados. Diante da multiplicidade de
acOes que precisam encaminhar e responder, o controle do tempo aparece como aspecto
central.

Embora a educagdo permanente ndo tenha sido explicitada por todos os entrevistados
como atividade inerente ao fazer da gestdo em salde, ela também aparece como necessidade
de apoiar os colegas e orienta-los naquelas tarefas para as quais precisam de colaboracéo ou
de conhecimentos que nao dispdem. Além disso, alguns gestores e técnicos sdo convidados a
palestrar ou dar aulas em processos formativos ofertados pela secretaria, além de contribuir
com a formacdo no trabalho, ao receber estudantes como estagiarios ou residentes.

A despeito de todas as atividades ja apresentadas, a avaliacdo de processos €
considerada como aquela que ocupa a maior parte do tempo para alguns trabalhadores|

técnicos e assessores, conforme revela uma das entrevistadas:

Na SA entra processo de compra, de pagamento, de solicitacdo de remocdo de
servidor, de diaria de viagem, de contratacéo, de falta de cama no hospital X, falta
de remédio no hospital Y, de Ministério Publico, de auditoria... tudo que vocé
imaginar de processo entra na SA. (Al)

Considerando-se 0 teor dos processos, essa atividade pode ser classificada como

administrativa ou técnica. A analise dos processos é realizada pelos assessores e técnicos para
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subsidiar os coordenadores, diretores e superintendentes que decidem diante das
possibilidades de encaminhamento apresentadas e depois assinam. Além dos processos, 0s
entrevistados apontam outras necessidades para as quais € preciso dar respostas, como a
definicdo dos membros das equipes de trabalho e de suas atribuicBes, atividade realizada
exclusivamente pelos gestores, em ambas as superintendéncias. A distribuicdo de tarefas ou o
saber “delegar tarefas” entre os integrantes da equipe, como referem, estd diretamente
relacionada ao que a literatura cientifica classifica como gestdo de pessoas ou gestdo do
trabalho, uma atividade de suma importancia para o gestor. Saber distribuir as tarefas implica
em realizar a divisdo do trabalho de acordo com o perfil dos técnicos e demais membros da
equipe. Em contrapartida, em alguns casos, a distribuicdo de tarefas pressupde a centralizacao
de determinados fazeres, isso acontece porque o dominio do conhecimento fica restrito aos
agentes responsaveis. Para evitar esse problema, uma das diretorias da superintendéncia A,
trabalha com a perspectiva de compartilhamento dos saberes. Neste contexto, os produtos sao
realizacdes do coletivo. Em ultima andlise, sdo produtos da diretoria, ocasido em que se evita
relaciona-los a um agente ou outro, ainda que este tenha realizado a maior parte do trabalho
ou contribuido mais, pela sua bagagem profissional.

Outro desdobramento que se da a partir da gestdo de processos e de outras
necessidades relativas ao desenvolvimento das acfes € a organizacdo de fluxos de trabalho.
Esta atividade, em consonancia com a distribuicdo de tarefas, corresponderia a construcdo de
ditames institucionais que amparem os técnicos e gestores no cotidiano de trabalho. Ou seja, €
uma atividade que organiza outro conjunto de atividades, dando-lhes direcionalidade e
respaldo institucional. Mais uma vez, assessores, coordenadores e técnicos participam das
discussdes, mas a decisdo final é uma atribuicdo dos diretores, levada em alguns casos, aos
superintendentes, em ambos o0s espacos analisados. Todavia, convém ressaltar que, em alguns
espacos da superintendéncia A, as discussdes ficam mais restritas e ha menor ou nenhuma
participacao dos técnicos nessas produgoes.

Ademais, o reconhecimento de que o apoio técnico e politico aos municipios,
inclusive na elaboracdo de seus planos assistenciais e de gestdo, compde o rol de atividades
dos técnicos, ainda que estejam sob a orientagdo e tenham o respaldo dos gestores, parece nao
ser comum a todos os entrevistados, embora conste nos documentos institucionais como uma
das competéncias da SESAB, conforme mencionado no capitulo que aborda os achados
relacionados a analise documental. Por outro lado, a construgcdo desses planos junto aos
municipios, ndo garante que eles sejam desenvolvidos e implementados como foram

pactuados, ou em consonancia com as normas e regulamentacdes do SUS, sendo necessario
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que haja, em algumas situagdes, intervencdo do ministério publico. Além da orientacdo aos
municipios, cabem também aos gestores e técnicos do nivel central da SESAB, o apoio e
instrumentalizacdo dos Nucleos Regionais de Saude. No entanto, identificou-se a realizacéo
destas atividades, que podem ser classificadas como técnicas e politicas, porque exigem
conhecimentos em saude publica, capacidade de leitura da realidade e de andlise politica,
apenas na superintendéncia B e em duas diretorias da superintendéncia A.

As atividades de apoio aos municipios sdo orientadas ora pela perspectiva tedrica do
apoio institucional, ora pelo apoio matricial. Ou seja, ndo ha uma so6 linha de pensamento ou
metodologia dando direcionalidade a esses processos. A diversidade de concepcdes tedricas e
visdes de mundo que povoam as esferas de gestdo analisadas na secretaria foram abordadas
no capitulo anterior.

E importante salientar que alguns entrevistados apresentaram maior clareza acerca das
préticas de gestdo em salde que desenvolvem, seja pela vasta experiéncia e| ou pela formacédo
que detinham, aspectos que também foram mais discutidos no capitulo que antecede este.
Nesta perspectiva, alguns relatos evidenciaram que o modelo de gestdo adotado influencia
fortemente no processo de trabalho. A adocdo de modelos mais participativos, que foram
encontrados de forma mais generalizada na superintendéncia B, parece favorecer a ampliacdo
da compreensdo que trabalhadores e gestores tém desse universo e da prépria instituicdo,
dando maior robustez e fundamentacdo as acfes propostas e desenvolvidas, ao tempo em que
0s agentes se sentem mais preparados para atuar em suas areas.

Nesse contexto, atividades mais complexas, de interface técnica e politica, foram
elencadas, como a elaboragdo de propostas de politicas publicas; captacdo de recursos
publicos e privados, de 6rgdos nacionais e estrangeiros; o acompanhamento do fundo estadual
de saude (FESBA) para verificar a execucao dos recursos ou a ampliacdo dos investimentos
pelo ministério da salde, em suma, para acompanhar a execucdo fisico-orcamentéria; a
elaboracdo de indicadores de monitoramento e avaliacdo; a construcdo de estratégias de
enfrentamento para os problemas ou para viabilizar as acOes; a realizacdo de oficinas de
trabalho para desenvolver as politicas; e ainda, a articulacdo €| ou constituicdo de grupos de
trabalho com atores internos e externos a secretaria.

Para outros entrevistados, o trabalho do gestor e do técnico que compde as equipes de
trabalho deve extrapolar os muros da secretaria e se espraiar para as instancias onde séo
desenvolvidas discuss@es e defini¢des politicas, estratégicas para o SUS, além de garantir que
as politicas publicas cheguem a populagdo. Em muitas ocasifes, esse trabalho parece remeter

a propria defesa do SUS ou de algumas areas, cujos representantes sentem que estdo
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fragilizadas ou até mesmo ameacadas em sua existéncia, ou que gozam de baixo
reconhecimento ou n&o estdo entre as prioridades dentro da organizacéo, tarefa que precisa ser
desenvolvida tanto interna quanto externamente. Em outras palavras, fazer a garantia efetiva
desse sistema, perspectiva que foi levantada tanto por técnicos quanto gestores, de ambas as
superintendéncias analisadas, embora estivesse mais disseminada na superintendéncia B, e se

apresentasse de forma bastante intensa, em uma diretoria da superintendéncia A.

Agora, por exemplo, a gente t& com uma questdo do banimento do amianto.
Precisamos discutir tanto do ponto de vista do executivo, quanto do legislativo e de
outras instancias assim, como que a gente viabiliza que isso de fato se efetive e que
a populacdo fique protegida. Entdo a gente tem isso como uma pratica
absolutamente legitima. Talvez ndo seja tdo frequente porque a gente ndo tem
pernas pra dar conta de todo esse, é muita coisa pra dar conta. Mas faz parte da
nossa rotina, da nossa compreensdo do trabalho. (D4)

A funcdo do gestor aparece, numa perspectiva mais social e de garantia de direitos,
como aquela que deve dar oportunidade para que trabalhadores, técnicos, com que as pessoas
que fazem a andlise da gestdo publica possam atuar. Nesse sentido, a funcdo do gestor € muito
mais de articulacéo, de estabelecer um ambiente de producdo criativa de conhecimentos, de
construcdo de um projeto, para que as pessoas possam ter liberdade para atuar; e também ser
aquele que valida, que reforca o que esses trabalhadores realizam. Em Gltima analise,
constitui-se entdo como um espaco de valorizacdo dos trabalhadores. Esta nocdo, que poderia
ser classificada como progressista acerca papel da gestdo, s6 foi observada em uma diretoria
da superintendéncia A.

N&o obstante, embora o planejamento seja reconhecido como uma atividade que
integra 0 processo de trabalho da gestdo e, por conseguinte, deve ser desenvolvida por
gestores e técnicos, também aparece nos discursos dos entrevistados como algo que pode ser
realizado por uma “referéncia”, designada na equipe para cuidar das diversas etapas que
envolve. As chamadas referéncias de cada area ou setor sdo nomeadas por portaria para
compor o GT de planejamento da SESAB, e sdo consideradas responsaveis pela elaboragéo de
todos os instrumentos que Ihes s@o correspondentes na secretaria.

A indicacdo de representantes que ficam a cargo do planejamento parece
desresponsabilizar os demais integrantes da equipe e até mesmo alguns gestores do seu
processo de elaboracdo. Além disso, ndo ha uma convocacdo ampliada para que todos os
gestores e técnicos participem da formulacdo do planejamento. Esse aspecto, como outros que

foram e serdo apontados ao longo deste estudo, ndo acontecem em todos os setores, diretorias
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e superintendéncias de maneira homogénea, de modo que é possivel encontrar diferentes
préticas de planejamento e gestdo na secretaria.

Observou-se, em ambas as superintendéncias investigadas, que 0S assessores
costumam ser designados para compor o grupo responsavel pelo planejamento na secretaria e
representar suas respectivas areas. Contudo, as acdes de planejamento sdo conduzidas de
maneira diversa nas diretorias, inclusive de uma mesma superintendéncia, apresentando
maior, menor ou henhum envolvimento de gestores e técnicos.

Ha um reconhecimento por parte de alguns gestores e técnicos de ambas as
superintendéncias de que os instrumentos de planejamento ainda sdo elaborados como pecas
burocréticas, que cumprem apenas as prerrogativas legais e atendem as cobrancas da
SEPLAN, mas ndo servem efetivamente para organizar a gestdo. Pode-se afirmar, portanto,
que existe um labor de carater formal, baseado em normativas organizacionais. Por outro lado
sdo desenvolvidas praticas extraoficiais de planejamento, no sentido de que ndo acompanham
0S movimentos e os tempos da secretaria, mas que funcionam de fato para organizar a gestdo
no cotidiano. Em alguns casos, esses processos de planejamento sdo desenvolvidos de forma
organizada, baseados em modelos tedricos reconhecidos pela comunidade académica e
politica, como o Planejamento e Programacéo Local em Saude (PPLS), seguindo-se as etapas
de levantamento de problemas, priorizagdo, programacgdo operativa junto com 0 grupo,
sistematizacdo das acdes, elaboracdo da programacdo anual com a priorizagdo das principais
frentes de acdo, monitoramento e avaliacdo. Em outros espacos, fala-se que existiriam dois
tipos de planejamento, que cumpririam diferentes funcBes na secretaria, um
macroplanejamento e um microplanejamento. No componente macro estariam o PPA, o PES
e a PAS, apresentados no capitulo destinado a analise documental. No escopo do
microplanejamento, desenvolve-se uma espécie de traducdo em termos operativos ou de
ordem prética, daquilo que foi pensado para cada diretoria ou setor no macroplanejamento.
Neste modelo, tem-se a impressdo de que o planejamento é desenvolvido de forma
descendente. Ou seja, as definicdes sobre o que seria realizado naquele periodo adviriam das
esferas mais altas da gestdo. Tais praticas de planejamento, ainda que distintas, uma mais
participativa e outra mais reprodutivista, foram encontradas em duas diretorias da mesma
superintendéncia (A).

Ainda em relacdo as experiéncias desenvolvidas na diretoria acima referida, da
superintendéncia A, e uma diretoria da superintendéncia B, de cunho mais participativo, 0s
entrevistados afirmam que o levantamento e a priorizagdo dos problemas sdo realizados com

antecedéncia. Trabalha-se nestas diretorias, como experiéncias ainda isoladas e parciais,
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porque ndo integram todas as &reas, com a perspectiva do planejamento estratégico-
situacional, envolvendo-se as equipes internas de trabalho e os nlcleos regionais de satde. Ao
mesmo tempo, a diretoria da area A, realiza andlise de cenario, identificando o programa de
governo e com base nele, daquilo “que foi eleito legitimamente”, busca conciliar o que havia
planejado junto as suas equipes com o processo de elaboracdo do PPA, além de participar de
espacos estratégicos de construgdo e de disputa politica e diretiva, como as conferéncias
municipais e estaduais de saude, para que esses instrumentos retratem o que eles planejaram,
ao tempo em que Ihes garanta o respaldo da populacédo e uma legitimacéo politica e social.

Ainda assim, o planejamento ndo garante que as acOes serdo desenvolvidas como
foram pensadas ou que serdo realizadas em sua completude. Neste sentido, técnicos e gestores
dos diferentes espacos cotejados trouxeram que ¢ muito comum “apagar incéndios”. Essa
expressao € utilizada diversas vezes por diferentes agentes como referéncia as situacoes
inusitadas e problemas que comprometem o andamento do planejamento, exigindo respostas
rapidas e eficientes, como ressaltam as gestoras abaixo:

Foge alguma coisa? Foge, sempre foge. Sempre foge porque tem um, a salde as
vezes tem, chega uma chikungunya que ninguém nunca ouviu falar, e derruba o
planejamento. Chega uma situagédo, um hospital que inunda, que pega fogo, que n&o
sei 0 qué, que fechou. Entdo a gente ta sempre sendo atropelado. Um apagamento
de incéndio, mas a gente tenta ter o macroplanejamento sendo acompanhado. (D2)

Entdo chega trocentas notas técnicas pra gente preparar, mas de certa forma tem
uma regularidade, tem uma fun¢do, mas tem os incéndios o tempo todo. E ai a gente
fica trabalhando pra amenizar os incéndios e continuar no plano que a gente tinha
planejado. (C2)

Tem atividades regulares, mas infelizmente a gente ainda vive essa questdo das
urgéncias, de apagar incéndios todos os dias, de assim, |4 na area mesmo a gente
diz, cada dia um flash. A gente chega com a determinag¢do, “eu vou chegar, vou
fazer isso assim, assim, assim”, mas ai do nada aparece um, que ai muda todo o seu
processo de trabalho. (T8)

Para uma gestora entrevistada, da superintendéncia B, o planejamento ndo seria sua
area de atuacdo, aspecto que justificaria a sua falta de conhecimento acerca da forma como ele
é realizado na unidade que dirige e na secretaria. Ainda assim, descreveu em linhas gerais que
0 planejamento é feito em cada unidade| diretoria, em seguida é levado para a
superintendéncia, onde um representante oficialmente designado faz a compilacao de todos os
dados e os envia para a APG. Nesse sentido, o planejamento ocorreria de maneira ascendente,
mas 0s problemas e propostas adviriam unicamente dos técnicos. Contudo, com base na

analise documental, tanto o PPA quanto o PES, apontam que 0s técnicos governamentais
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analisaram o conjunto de problemas e propostas levantado nos territorios identidade em 2015,
resultante da escuta feita a populacéo, além do material do programa de governo apresentado
no periodo eleitoral, e das diretrizes estabelecidas pelo governo federal para 0 mesmo periodo.

Mesmo para aqueles que buscam participar de forma mais ativa do processo de
planejamento na instituicdo, compreendendo a importancia de garantir que problemas
relevantes de suas areas sejam contemplados, relatam que o fato da secretaria ser muito
grande e complexa, e de todos os setores terem muitos elementos a acrescentar, transforma a
sintese reconhecidamente necessaria dos instrumentos, em textos que apresentam uma
reducdo significativa daquelas necessidades levantadas pelas equipes e que ndo traduzem
efetivamente a realidade. Para estes, os dispositivos de planejamento estdo muito mais
centrados nas acdes or¢camentarias, portanto em um dominio financeiro, do que em um pensar
o futuro do pais e do Estado, e de um pensar e refletir sobre satde publica.

Essa espécie de distanciamento de alguns gestores e técnicos do processo de
planejamento é tdo evidente que os leva a desconhecer o plano de governo, o PPA, 0 PES e a
PAS, até mesmo 0s RAG em sua totalidade. Se eu ndo sei 0 qué se planeja do ponto de vista
macroinstitucional, porque ndo participo ou ndo sou chamado a participar do processo de
planejamento, fica ainda mais dificil compreender o papel da instituicdo, seus objetivos e
acOes que quer realizar. Nesse sentido, é possivel afirmar que técnicos e gestores permanecem
apartados da etapa de concepgédo do trabalho. Isso ndo quer dizer que eles ndo fagam seus
planejamentos no cotidiano do trabalho, mas correm o risco de conceber e desenvolver acbes
gue ndo estdo necessariamente atreladas ou articuladas ao planejamento formal da
organizacdo e nem mesmo integradas entre si. As falas de algumas entrevistadas ilustram bem

este aspecto:

Vocé ndo sente que aquilo é importante pras pessoas. Todo mundo dizia que é
importante, mas ndo era priorizado. Eu penso assim, ndo é priorizado. Entdo a
gente percebe que existem tentativas, existem algumas ferramentas que comecam a
ser pensadas, mas que na pratica... O Secretario desde 2015 tenta fazer indicadores
pra cada area. Foram varios processos diferentes de discussdo de indicadores e
chegamos ao final da gestéo sem ter os indicadores definidos. SO eu ja participei de
umas quatro reunibes em que cada diretoria tinha que apresentar seus
indicadores.(...) Entdo, de novo, pra mim ndo existe uma agdo estruturante na
Secretaria neste sentido. Apesar de haver vontade de alguns e algumas iniciativas.
(A1)

Eu acho que é aquele neg6cio assim, planejamento e avaliacédo é aquela coisa que
ninguém quer ver muito. Ninguém quer ver muito ent&o, quer dizer, se vocé deixar
um pouco distante assim. (A3)
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Por outro lado, ainda que pesem as criticas e os fatores que tém impossibilitado a
participacdo mais efetiva dos técnicos e gestores no processo de planejamento, aqueles
profissionais entrevistados que atuam como referéncias em suas areas e integram a rede de
planejamento da secretaria, demonstraram ter bastante dominio, ndo apenas tecnico de
formulagdo dos instrumentos, como vasto conhecimento e experiéncia na area da saude e,
buscaram realizar discussdes com as equipes de trabalho, por iniciativa propria, para
fundamentar as escolhas no que se refere a elaboracdo dos compromissos, iniciativas, metas e

indicadores que compdem o PPA, o PES e a PAS.

Uma que a gente primeiro tragou era como a gente ia construir o molde do nosso
planejamento, que nos decidimos que o nosso plano estadual ia seguir o modelo do
PPA. O PPA, a secretaria, houve uma discusséo com todas as superintendéncias,
com o seu corpo diretivo, com as pessoas de planejamento, indicadas pela
superintendéncia, e eu, de planejamento ndo s6 eu, a minha pessoa, mas todas as
coordenacdes da nossa superintendéncia, ela participa desse momento, de como que
pode ser 0 modelo, se a gente ia trabalhar, como. Foi uma decisdo que a gente
desse continuidade, por uma questdo de medida, a fazer nossas metas em cima de
compromissos. Entdo era o modelo da SEPLAN de trabalhar com compromissos.
(A3)

Neste caso, a equipe reduzida foi trazida como algo que interfere fortemente nos

processos e demandas do planejamento:

E hoje em dia, a secretaria ndo dispde de pessoas que possam ta fazendo esse
projeto conjuntamente. Entdo os assessores eles estdo assumindo praticamente a
vice-diretoria, muitas representacfes. Entdo vocé ndo tem um processo de trabalho
que ele dé continuidade, que seja continuo, sistematico, entdo a gente vive
apagando fogo e fazendo o planejamento, esses mais pontuais, uma avaliagcdo mais
pontual e que poderia ser um processo de construcdo e de desenvolvimento entre as
areas, de tornar mais amplo, mais discutido. Mas a gente ndo tem esse tempo,
porque as areas técnicas as vezes € uma pessoa que responde por tudo, ou ta
capacitando ou t4 ndo sei o qué, tal, tal. Entdo vocé acaba construindo, mas
poderiamos ta construindo uma coisa melhor. Entdo a minha dificuldade seria mais
nesse campo né, de vocé ndo ta conseguindo enraizar essa coisa constantemente.
(A3)

Como o planejamento, outra atividade central para gestores e técnicos que compdem
as equipes de trabalho, é a tomada de decisdo. Segundo os entrevistados, haveria niveis de
decisdo na secretaria, aspecto que se assemelha ao desenho de gestdo apresentado no PPA
2016-2019, em que caberia as secretarias apenas a gestdo operacional, enquanto a chamada
gestdo politico-institucional estaria sob a responsabilidade das secretarias estaduais
articuladas as entidades da administracdo indireta, e a gestdo politico-estratégica ficaria

restrita ao governo do Estado.
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No interior da secretaria da salde, sobretudo na superintendéncia A, por sua vez, as
decisbes sdo tomadas de acordo com a governabilidade e autonomia de que dispdem o0s
agentes numa dada conjuntura. No periodo em que este estudo foi realizado, apontou-se que
decisbes de carater exclusivamente técnico e de pequena monta poderiam ser tomadas por
trabalhadores, juntamente com os seus gestores imediatos. Contudo, aquelas decisdes de
maior relevancia sdo tomadas a partir de discussdes realizadas entre diretores e seus
respectivos superintendentes, aspecto que acontece de forma diversa na organizacao. Algumas
diretorias da superintendéncia A apresentam maior propensdo a realizacdo de discussdes
internas que, salvo algumas exceg¢des, ndo envolvem os técnicos. A maior parte das decisoes,
no entanto, é tomada no gabinete, sem uma discussao com as areas técnicas, de modo que 0s
processos tém sido desenvolvidos de forma bastante verticalizada. A depender do prestigio e
do capital social e burocratico de que dispdem alguns agentes, é possivel gque sejam
convocados para participar de discussfes técnicas e| ou politicas mais relevantes junto ao
secretério de sade e demais dirigentes.

Tem decisdes que aqui, por exemplo, eu posso ta tomando sem... Eu sei até o meu
limite, onde eu posso ir. Tem algumas decisfes maiores que vocé tem que ir pro
superintendente ou pro secretario. Mas assim, depende do qué que é, depende de
algumas situagdes, nem tudo entendeu. Por exemplo, se eu penso em fazer uma
cooperacdo técnica com um outro, eu preciso ter a anuéncia dos outros dois e ver o
qué que &, porque vai aporte de recursos e tal. Mas se precisa a decisdo de fazer
uma oficina em determinada regido a autonomia é nossa aqui. Entdo a autonomia
relativa de acordo com o que é, com as a¢des que sdo desenvolvidas. (D3)

Em outros contextos, como na superintendéncia B, as decis@es sdo divididas por areas,
ndo ficam centralizadas em uma s pessoa, podendo ser conduzidas de acordo com 0 campo
de atuacdo. Algumas decisGes, neste caso, seriam tomadas com a participacdo da
superintendéncia, das diretorias, de entidades direta ou indiretamente envolvidas, além de
representantes do municipio e de outras esferas do Estado, o que pressupBe praticas mais
democraticas de gestao.

Situages inusitadas, por sua vez, como a epidemia provocada pelo zika virus, também
vao exigir a articulacao entre diferentes agentes de diversas areas da secretaria, de modo que
as acOes precisariam ser compartilhadas e as decisGes seriam tomadas a partir de discussdes
mais amplas e participativas.

Outros técnicos da superintendéncia A afirmam que as decisdes sdo tomadas pelas
“posi¢des mais acima”, o que inclui os superintendentes e o secretario de saude, ainda que

sejam levadas por técnicos, assessores e diretores. Alguns superintendentes sdo chamados a se
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reunir com o governador, além do gestor maior da pasta da salde, para repasse e
“alinhamento de conduta”, como referiu uma entrevistada. Em outras palavras, pode-se
afirmar que em geral as decisbes sdo tomadas de forma centralizada, em espacos fechados,
com poucas pessoas. Contudo, existem discussGes que invariavelmente tém que passar pelo
COSEMS, pela CIB e| ou 0 Conselho Estadual de Saude, que séo instancias colegiadas de
gestéo, previstas em lei.

Em outra leitura, de uma diretoria que compde a superintendéncia A, aponta-se que
embora o processo de tomada de decisdo aconteca de variadas formas na secretaria, em ultima
instancia quem decide é o secretario e os superintendentes, caracteristica da qual se depreende
que os demais agentes sdo vistos como responsaveis apenas pela execucdo das acdes. Estes
gestores e técnicos, no entanto, convivem com colegiados e assembleias em seus espacos
internos de gestdo, em que as pautas sdo levadas, os temas debatidos e as solugdes sdo
buscadas no coletivo. Quando os temas sdo muito complexos e interferem nos rumos do
planejamento, nos pactos de trabalho ou representam escolhas estratégicas, opta-se pela
abordagem em assembleias, em busca do apoio e comprometimento do grupo.

Retomando a caracteristica precipua observada na secretaria, que seria a diversidade
de formas de conduzir o planejamento e a gestdo, considera-se que ela apresenta uma
amplitude maior ou menor em termos de capacidade de governo, a depender da forma como
se pensa a gestdo. Assim, em alguns espagos, a gestdo se desenvolve pressupondo uma
riqueza maior de possibilidades, constituindo-se em ambientes mais inclusivos e com maior
potencial de aprendizado para os agentes que deles participam, a exemplo da superintendéncia
B e uma diretoria da superintendéncia A.

Nestes contextos, sdo também consideradas atividades tipicas da gestdo, a
conformacao de colegiados gestores; a realizacdo de reunides frequentes com equipes gestoras
e equipes de trabalho; o processo de problematizacdo e discussdo constante com 0s
trabalhadores para a elaboracdo do planejamento, acompanhamento e avaliacdo das acdes
propostas; a investigacdo de situacOes-problema, a realizacdo de articulagbes intra e
intersetoriais e a mediacdo de conflitos. As visitas aos territorios, criando-se oportunidades
para estar de forma mais periodica com os atores, ofertando-lhes espacos de escuta, sobretudo
para 0s usuarios, sao praticas de gestdo defendidas por alguns dos entrevistados.

Outro elemento essencial, que acaba sendo negligenciado por muitos gestores, é
destacado pelos entrevistados como necessidade de desenvolvimento ou redesenho dos
processos de trabalho, atividade que perpassaria pela reflexdo, sistematizacdo,

(re)estruturacdo e organizacdo constante dos processos. A realizacdo de mudangas nos
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processos de trabalho é apontada inclusive por gestores entrevistados nas duas
superintendéncias como atividade de grande complexidade, pois pelo tempo que muitas vezes
se tem de desenvolvimento das a¢Ges de uma determinada forma pode provocar resisténcia
aos reajustes propostos.

Por outro lado, ha criticas ao chamado modelo de gestdo baseado na problematizacéo,
ja apontadas no capitulo anterior, porque ele exigiria um tempo maior para se chegar a um
produto, uma vez que tem como pilar a escuta dos trabalhadores e uma analise mais profunda
dos problemas. Essa critica ndo foi feita por agentes que defendem outro modelo, mas aparece
como uma preocupacdo e um entendimento de que € preciso equilibrar o processo de
problematizacdo, que coloca os trabalhadores como sujeitos do processo, com 0s tempos
administrativos. Outro aspecto importante que se coloca em discussao no que se refere a esse
modelo de gestdo é a inversao que por vezes ocorre por parte do trabalhador, que confunde a
oportunidade de ser protagonista diante das a¢des, com 0 mando ou a determinacdo do que vai
ser feito.

Apesar do desafio que representa 0 modelo de gestdo baseado na problematizacdo e
participacdo mais ativa dos trabalhadores, é nesse contexto que aparecem com maior clareza
as atividades que constituem o fazer do gestor. Ainda que alguns problemas ou necessidades
sejam similares em alguma medida, nessas areas, técnicos e gestores demonstram ter dominio
e preparo para enfrenta-los, porque estudaram e analisaram as diversas situacdes, aspecto que
os permite conhecer melhor a realidade, em suas variadas nuances, portanto, mobilizar
pessoas e realizar intervengdes de forma mais adequada.

E possivel observar ainda a mudanca de foco nos processos de trabalho. Enquanto em
alguns grupos o trabalho parece ser fundamentalmente burocratico, naqueles em que o modelo
de gestdo € mais participativo, 0s processos sdo mais caracteristicos de um fazer técnico, mas
especialmente politico e reflexivo. Aqui sdo elencadas atividades de estudo, andlise politica,
desenvolvimento e sistematizacdo de ideias, para além da organizacao de pautas para reunies
e assembleias, elaboracdo de relatorios quadrimestrais e anuais e retornos relacionados a
metas fisicas, identificados a partir das atividades de monitoramento e avaliagao.

O trabalho no ambito da gestdo é desenvolvido tanto em equipe, quanto de forma
individual. Contudo, admite-se que ndo ha um estimulo, do ponto de vista institucional, ao
desenvolvimento do trabalho em equipe nesse contexto. Movimentos provocados pelos
préprios técnicos ocasionam algumas experiéncias nesse sentido. Alguns entrevistados,
entretanto, consideram que existem tarefas que devem ser realizadas individualmente, porque

qguando envolvem uma equipe, as discussdes se estendem em demasia e 0s encaminhamentos
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necessarios ndo sdo realizados. Em que pesem as dificuldades, o trabalho em equipe é visto de
forma positiva, porque oportuniza as trocas e dialogos, inclusive para pensar a estruturacéo
das acdes e as respostas para os problemas, ao tempo em que pode contribuir para superar-se a

fragmentacdo dos processos de trabalho.

O grupo que ta com vocé, é o grupo que lhe da forga e coragem pra enfrentar. Se
vocé tem um grupo que vocé ndo sente seguranca, que ndo Ihe instrumentaliza, que
ndo senta e discute. Faz assim, “0, isso aqui que vocé ta fazendo, tudo bem, eu
respeito e tal, mas eu acho que é errado...” Eu vou perguntar, “mas por que vocé
acha que é errado, que ndo é assim?” Eu posso até ser resistente das vezes ne,
porque é a tendéncia da gente, mas ele vai, vai... Ah ta, tudo bem. Mas ai vocé
aprende. Entdo lhe d4 na verdade muita energia, muita forca pra vocé t4 nos
espacos dialogando. (D3)

Ha hierarquia, mas pra assinar papel. Se quiser que dé uma palavra final pra
fechamento. Mas eu acho que vocé sozinho, vocé ndo faz nada, vocé tem que ter
uma equipe boa atras de vocé. Se ndo for boa prepare, melhore, através de curso.
Adoro botar o povo pra estudar, pra ir pra curso. (S1)

Todavia, o trabalho em equipe permanece sendo um desafio. Mesmo nos espagos em
gue as equipes sao reconhecidamente vistas como pecas fundamentais para que 0S processos
de gestdo se efetivem, ainda assim, sdo encontradas circunstancias que impossibilitam a
organizacdo dos técnicos e gestores nessa perspectiva. Tem-se na verdade um grupo de
pessoas, mas ainda nao é possivel identificar uma verdadeira equipe de trabalho, afirma uma
gestora e uma técnica entrevistadas da superintendéncia A. 1sso acontece porque ha uma
permanente disputa de diversas ordens (saberes, espacos, poder), também abordada
anteriormente, no capitulo destinado as concepc@es de gestao.

Quando nos referimos a exclusividade na realizacdo de algumas tarefas, o0s
entrevistados, em sua maioria, afirmaram que poderiam ser facilmente substituidos, na
medida em que todos conhecem as atividades desenvolvidas no setor ou diretoria, exceto para
0s gestores, nos casos de assinatura de documentos, de alguns encaminhamentos de carater
administrativo e financeiro, sobretudo “as agendas de cunho hierdrquico” com o secretario da
salde. Atividades que exigem maior tempo de acumulo ou experiéncia no servico tambem
ficam sob a responsabilidade de alguns agentes especificos, que podem ser gestores ou
técnicos, desde que reinam determinadas caracteristicas, como maior capital burocrético,
cultural e simbdlico.

Algumas situagOes que perpassam por relagOes de confianga, e que séo delicadas para
se tomar decisdes, porque muitas vezes estdo relacionadas a a¢des estratégicas, tanto para um

projeto que é maior, seja para a superintendéncia, seja para o secretario, e que por ndo estarem
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ainda prontas, ou necessitarem de melhor qualificacdo, sdo conduzidas unicamente pelos
gestores.

Quanto aos instrumentos de trabalho, alguns entrevistados trouxeram que consideram
as ferramentas empregadas no processo de planejamento como aquelas que teriam maior
relevancia, como o PPA, o PES, a PAS e a Lei Orcamentaria Anual (LOA), embora tenham
criticas ao modelo do PPA, pela dificuldade que apresenta para agregar produtos de carater
mais subjetivo, ou produtos da area social, para 0s quais nao € possivel estabelecer medidas
quantitativas.

As equipes e, sobretudo, os conhecimentos que circulam no ambiente, oriundos da
formagdo e da experiéncia acumulada das pessoas que as compfem, Sd0 Vistos como
instrumentos| tecnologias de trabalho. E também um instrumento| tecnologia escassa, uma vez
que as equipes estdo cada vez mais reduzidas. Este aspecto vem se constituindo em um dos
maiores nds criticos para os gestores hoje, que destacam a importancia de ter profissionais
proprios do SUS em maior quantidade, concursados e com carreira puablica, recebendo
melhores salarios.

Ao lado destes, estdo outros equipamentos mais “duros” como telefone, internet,
computador, notebook, datashow, méaquina fotografica, impressora, scanner, filmadora, o
sistema SEI, que é o sistema de administracdo de processos, o e-mail corporativo, 0
whatsApp, os sistemas de informacdo, comunicagdo, financeiro, e de compras e licitagéo,
softwares que podem auxiliar no processo de planejamento e gerenciamento de processos,
tecnologia de mapeamento e geoprocessamento das éareas, e também veiculos para
eventualmente realizar alguma viagem para alguma agenda especifica. Vale ressaltar que
estes equipamentos ndo estdo disponiveis para todos de forma igualitaria; algumas areas tém
mais instrumentos e tecnologias a disposi¢do para trabalhar do que outras. Neste sentido,
pode-se afirmar que a superintendéncia B dispde predominantemente em suas areas e setores
internos, de mais equipamentos e condi¢des infraestruturais do que a superintendéncia A.

Outra tecnologia citada por uma diretoria da superintendéncia B estaria voltada para a
qualidade, e corresponderia a um mecanismo utilizado para facilitar os processos de gestao.
Nominado de Grupo de Desenvolvimento Organizacional, o GDO, de origem na secretaria de
administragdo do Estado da Bahia, teria como base trabalhar os problemas, ndo sO o0s
problemas especificos de saude, mas os problemas institucionais, os problemas determinantes
das acdes no servico. Na mesma linha, sob a influéncia da escola de administracdo da
Universidade Federal da Bahia (UFBA), o planejamento estratégico, o gerenciamento de

processo e o redesenho de processo foram trazidos como tecnologias ou instrumentos de



141

gestdo, por uma assessora da superintendéncia B. Neste segmento, o planejamento estratégico
também € visto como uma tecnologia que precisa estender-se para toda a secretaria. Em
acréscimo, todos os estudos necessarios ao uso de determinadas tecnologias, sdo também
considerados como instrumentos importantes, seja de rede de informatica ou de outras
possibilidades, por uma gestora da mesma superintendéncia.

Outro grupo, da superintendéncia A, refere que utiliza uma caixa de ferramentas, na
qual estariam reunidos instrumentos construidos pela propria equipe (de organizacdo do
processo de trabalho e de educacdo permanente), portarias, planilhas, indicadores,
experiéncias acumuladas, conhecimentos, a disponibilidade para ser criativo, para enfrentar o
novo, estar em grupo, falar em grupo, mediar grupos, estabelecer relacBes interpessoais, e até
mesmo “botar o pé na estrada e viajar”. Neste sentido, os integrantes desta equipe
compreendem todos os elementos citados como instrumentos| tecnologias de trabalho que
podem ser utilizadas no fazer gestdo em saude.

Algumas tecnologias estariam no limiar entre a educacdo permanente, a comunicagao
e a informatica, ai incluida a rede de internet, tais como o telessaide, e com ele as
teleconsultorias, as webpalestras e webreunifes, que sdo formas empregadas para
compartilhar desde conhecimentos técnicos a discussfes mais conceituais, mas tambem temas
que sdo estruturantes para o SUS, e ainda uma forma de disseminar aquilo que se acredita e
uma forma sutil de influenciar os espagos.

Os processos de educacdo permanente, como 0 planejamento, ora aparecem como
atividades que constituem o fazer gestdo em salde, ora sdo apontados como ferramentas que
devem ser acionadas para aprimorar 0s processos de trabalho. No entanto, seja como
atividades em si ou instrumentos de trabalho, tanto o planejamento quanto a educagéo
permanente, precisariam ser mais amadurecidos na instituicdo, conforme afirmam os agentes
entrevistados, o0 que dependeria especialmente da concep¢do que se tem do processo de
trabalho.

Eu acho que o planejamento normativo ele precisa modificar a forma de planejar.
Eu gosto do planejamento estratégico. Por que, que eu gosto? Porque vocé pensa
mais de longo prazo, vocé foge do imediatismo do aqui e do agora, da
improvisacdo, do faz de conta que ta fazendo, faz e refaz. (...) Significa que vocé
coloca os atores em cena, para eles comecarem a perceber que o trabalho de um,
tem repercussdo no do outro, tem interface com o outro. Entdo eu acho que é
melhor do que essa forma que a gente faz, porque a gente faz muito mais normativo,
do ponto de vista de cumprir prazo, do que de fato pensar estrategicamente. (A4)
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Tanto gestores quanto técnicos conseguem reconhecer alguns dos resultados do
trabalho que desenvolvem para a instituicdo. Entre estes resultados aparecem a prestacdo de
contas, atraves dos relatorios de monitoramento e relatorios anuais de gestdo; a criacdo de
fluxos; a imposicao de ritmos de trabalho; o empoderamento das pessoas com informacdes,
com o intuito de prepara-las para a tomada de decisdo; a formacdo de equipes coesas, que
tenham comprometimento e controle sobre todas as acOes e recursos utilizados; a instrucéo
correta dos processos e a organizacéao do trabalho.

Os resultados também aparecem associados a realizacdes como a formulacdo de uma
politica; a ampliacdo de servigos especializados para determinadas regides do estado, depois
de um trabalho exaustivo em que foi necessario mostrar “tudo” (necessidade, fonte de recurso
e impacto financeiro); a pratica de videoconferéncias que possam instrumentalizar as equipes
dos municipios e dos nudcleos regionais de salde, disseminando conhecimentos ou outras
formas de fazer gestdo para outras areas; e por ultimo, mas ndo menos importantes, as acées
intersetoriais pelo potencial que tém e as forcas que agregam.

Para alguns dos entrevistados, gestores e técnicos de uma diretoria da superintendéncia
A, os resultados ainda estdo longe de ser alcancados, porque estariam relacionados a um
reconhecimento e uma validacdo dos trabalhadores, dos gestores dos municipios e dos
usuarios. Nesta perspectiva, especialmente quando houver o reconhecimento dos usuarios, por
serem considerados os atores mais vulneraveis e principais beneficiarios das acGes
desenvolvidas, sera possivel afirmar que o trabalho realizado tem um impacto direto na vida
das pessoas. Todavia, constituir um objeto claro de atuacdo, ser convidado a participar com
frequéncia de discussdes junto a outras areas e perceber o reconhecimento da importancia do
trabalho desenvolvido na fala dos governantes, representam importantes conquistas
simbdlicas para aqueles tém uma histéria de luta e defesa de suas pautas.

Em contrapartida, outro aspecto que parece afligir técnicos e gestores é a distancia
entre o trabalho desenvolvido e o alcance das agdes para 0s usuarios. Nos contextos onde séo
desenvolvidos modelos de gestdo baseados na problematizacdo, parece estar clara a
importancia do investimento no trabalhador, com o objetivo de qualifica-lo e fortalecé-lo para
a realizacdo das ac¢Ges. Porém, quando se associa 0 tempo necessario de dedicacdo para que
ocorra este preparo e amadurecimento profissional, ao tipo de atividade que se desenvolve na
esfera da gestdo - acOes indiretas cujos efeitos para a melhoria das condi¢cbes de saude da
populacdo ficam pouco visiveis ou dificilmente poderdo ser mensurados ou avaliados - e a
falta de reconhecimento, o fazer da gestdo se torna arduo para estes agentes, aqui incluidos

técnicos e gestores, produzindo sofrimento e insatisfacdo com o trabalho.
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Entdo essa coisa de significar, de fazer sentido pra... sobretudo pra o usuario, mas
a gente tem um ator meio ai que é o trabalhador e o gestor (...).Em que ponto a
gente garante que a partir do gestor efetivamente vai chegar la no usuario,
entendeu? Porque a gente ndo desenvolve acBes diretamente com o usuario né,
nossa interface principal é com o gestor. Gestor, ai depois do gestor é trabalhador
né, trabalhador-usuario né (...). (...)e a gente tem hoje feito muito o uso de critérios
com base epidemiolégica mesmo né, com base no perfil epidemioldgico, e as
oficinas motivaram muito isso, essas de monitoramento e avaliagdo, mas a partir
disso como é que a gente vem direcionando as nossas a¢des com a perspectiva de
chegar mais préximo do usuério.(A2)

Ja enfrentei muitos momentos de vontade de desistir, “ah, eu ndo quero fazer isso
mais ndo”; a gente acha que td dando murro em ponta de faca, que ndo ta dando
em nada, que ndo ta chegando realmente ao fim, que é a salde da populacdo. (T8)

Antes de ser implantado o trabalho com os dados epidemioldgicos, os critérios
utilizados para priorizar os territorios que seriam beneficiados pelas a¢des eram subjetivos ou
por “aproximag¢do” maior do gestor com determinados agentes, sem levar em consideragdo a
situacdo de saude e o perfil epidemioldgico dos municipios. Com o trabalho desenvolvido
junto as equipes foi possivel ressignificar o fazer de técnicos e gestores, introduzindo novas
praticas de gestdo em salde, ressalta uma assessora da superintendéncia A.

Quando abordamos a tematica das dificuldades e facilidades relacionadas ao trabalho
da gestdo em salde, a multiplicidade ou mix de vinculos foi mencionada como fator que
ocasiona disputas e impede que os trabalhadores centrem seus esfor¢cos em torno de um
objetivo comum que é a acdo em saude. Neste sentido, as diferencas ocasionadas pelos
vinculos de trabalho afetam a convivéncia entre os trabalhadores e ganham mais evidéncia na
medida em que, esses conflitos relacionados ao ser trabalhador de vinculo efetivo ou precério,
reverberam no processo de trabalho e impossibilitam ou restringem o compartilhamento de

saberes ou propostas de integracdo que potencializariam determinadas atividades e agdes.

Entdo essa questdo dos vinculos, que a gente fala tanto da precarizacdo dos
vinculos no territério local, que a gente também tem aqui, a gente também vive
aqui, apesar de sermos, em sua maioria, profissionais que tém os seus direitos
trabalhistas garantidos e tudo, mas a relacdo celetista e estatutario, essa distingdo
entre trabalhadores, em grande medida ela contribui pra problemas importantes
que a gente vive. (A2)

Isso acontece porque muitas vezes a questdo do vinculo precério de trabalho interfere
no cotidiano dos trabalhadores, levando-os a negligenciar discussfes nevralgicas, como
aquelas relacionadas aos indicadores de salde, porque estdo temerosos com o tempo de
vigéncia de seus contratos e a possibilidade de perderem seus empregos. Além disso, convive-

se com a ideia de que os trabalhadores efetivos e suas colocagdes nas discussdes seriam mais
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valorizadas, acolhidas e apoiadas dentro da instituicdo, do que aquelas ponderacGes realizadas
por trabalhadores de vinculo temporério.

O vinculo efetivo aparece em outros momentos como algo que protege tanto o
trabalhador quanto o gestor, quando este Ultimo, por exemplo, € concursado e é convidado a
assumir algum cargo como gestor, uma vez que se fica menos sujeito a desconfiangas no que
se refere a forma como se deu o ingresso na instituicdo, e se houve ou ndo apadrinhamento ou
tutela politica. Por outro lado, 0 acesso aos cargos pelos agentes que o0s pleiteiam, parece estar
associado ao capital social, enquanto rede de relac6es sociais; politico, aqui considerado como
experiéncia na ocupacao de cargos publicos ou eletivos e participacdo em partidos politicos;
ou burocrético, que pode ser compreendido como competéncia técnica ou capacidade
reconhecida de se orientar no espaco técnico-burocratico. Outro ponto destacado por uma das
entrevistadas como fator que restringiria 0 acesso aos cargos, o racismo institucional, se daria
de forma muito mais sutil e serviria como critério oculto no momento de definir a ocupacéao

de um cargo.

Entdo, eu me vejo numa superintendéncia aqui, tranquilamente, entendeu? Mas
acho que os limites institucionais, da forma como as pessoas chegam a
determinados lugares, ndo sei, eu ndo coloco isso como projeto de vida, pra ndo me
frustrar, entendeu? Porque eu ndo vejo isso, dentro dessa instituico como algo
simples assim de acontecer porque tem muito arranjo politico, entendeu? (A2)

A sobrecarga de trabalho também é apresentada como uma dificuldade, porque
impossibilita a participacdo de gestores e técnicos em determinados espacos ou discussoes,
fragilizando-os. Dentre outras dificuldades estdo o subfinanciamento do sistema, que impede
que outras propostas sejam construidas e apresentadas; a estrutura fisica da secretaria que
apresenta condicdes de trabalho impréprias, relacionadas a propria deterioracdo do ambiente e
inadequacado dos espacgos, como a insuficiéncia de sala para a realizacao de reunides, perda de
equipamentos pelo tempo de vida util ou falta de equipamentos em alguns casos, o0 que leva
alguns trabalhadores a se revezarem no uso das maquinas ainda disponiveis.

A questdo das condicbes de trabalho também acontece de forma variada em toda a
secretaria. Com isso, alguns setores| diretorias gozam de ambientes reformados e bem
estruturados, com a oferta regular de equipamentos, de acordo com as necessidades dos
técnicos e gestores, enquanto outros sequer dispdem de equipamentos suficientes para que as
atividades sejam desenvolvidas. Tais distingdes parecem estar relacionadas a uma maior
capacidade de governo, em termos de experiéncia e formacdo, dos agentes que ocupam 0S

cargos de diretoria e superintendéncia, bem como dos préprios técnicos que constituem
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equipes fortalecidas e experientes. Saber operar a maquina, langando mao de estratégias que
viabilizem a realizacdo das acOes e ter clareza acerca de seus objetos de trabalho, além de
processos e fluxos mais organizados, sdo aspectos que favorecem essas areas. Outros
elementos que parecem interferir nesse processo € o estimulo constante a qualificacdo e
preparacdo técnico-cientifica da equipe e ter um nicleo de compras e licitacGes experiente e
capaz de superar os entraves colocados pela administracdo publica.

Outro aspecto relevante, apontado por técnicos e gestores, refere-se a perda da
insalubridade pelos trabalhadores do nivel central, o que levou muitos deles a buscarem vagas
nos hospitais, deixando algumas &reas com as equipes bastante reduzidas. Para alguns
gestores, esse ponto em especifico, teve impacto na capacidade de resposta dos setores e
gerou a necessidade de redesenhar as equipes.

A interrupcdo dos projetos ocasionada pelas mudancas de gestdo representa outra
dificuldade que gestores e trabalhadores precisam enfrentar correntemente. Com isso, torna-se
um desafio garantir que um projeto, que uma area ou uma linha de atuacdo ndo perca a
continuidade. Neste sentido, o envolvimento e a participacdo ativa dos trabalhadores sao
fundamentais, vez que eles sdo elos importantes, que podem ter uma perspectiva historica da

organizacédo e, a0 mesmo tempo, podem aproveitar as oportunidades.

Entdo, nessa experiéncia de gestdo eu vi que é muito importante a gente manter
uma capacidade de planejamento, de avaliagdo, de manter a equipe motivada e de
pensar projetos que ndo precisam ser muito ambiciosos ndo, mas assim que as
pessoas se sintam parte desse processo, que elas se sintam sujeitos nesse processo.
Sendo a gente logo ali vai interromper. (D4)

Destacam-se, portanto, como dificuldades, as questbes de ordem infraestrutural,
incluindo-se ai a estrutura fisica da secretaria e a disponibilidade dos equipamentos
necessarios a realizacdo das atividades, e questdes da esfera de pessoal ou da gestdo do
trabalho, com a reducéo das equipes ocasionada pelas aposentadorias, adoecimento ou perda
da insalubridade, levando os trabalhadores a migrarem para outras areas ou outras instituicoes
publicas que possam ofertar melhores condi¢Bes salariais. A qualificacdo de técnicos e
gestores para atuar, conhecer e saber empregar 0s instrumentos de gestdo, também aparece
como uma questdo importante. Ou seja, ainda no quesito recursos humanos, ter trabalhadores
qualificados para o exercicio de suas fungdes ndo é uma condicdo comum a todas as areas.

Vale ressaltar que as questes envolvendo os recursos humanos apresentaram-se de
forma bastante homogénea entre os entrevistados. Isso se explica pelos processos de

precarizacdo do trabalho que vém afetando a sociedade brasileira como um todo e que
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reverberam nas condigdes que o Estado tem a oferecer aos trabalhadores. O Estado esta
intensificando o processo de subcontratacdo ou de terceirizacdo, e ndo tem realizado novos
concursos publicos, afirma uma gestora entrevistada da superintendéncia B. Em acréscimo a
este fator esta a saida dos trabalhadores da secretaria, pelos motivos explicitados no paragrafo
anterior. Tal aspecto representa perda de capital intelectual e burocrético ou de capacidade de

governo, vez que saem muitas pessoas com grande expertise nas areas.

Entdo que a gente acaba tendo também algumas vezes praticas de gestdo publica
que sdo como se fosse gestdo privada e ndo é pra ser né. A gente ndo faz politica
publica sem servidor publico aderente, aderido e com garantia de continuidade no
setor publico pra dar sustentabilidade, sustentag¢do pras politicas publicas. Entdo
essa questao de recursos humanos € bem crucial. (D4)

O processo de descentralizacdo seria outro fator dificultador das praticas de gestao,
porque teria se dado de forma muito lenta e desigual no Estado da Bahia, de modo que alguns
municipios ainda apresentam um cenério bastante adverso, e ndo conseguem desenvolver
acOes basicas de salde sem o apoio do Estado, inclusive de ordem financeira.

Faltam midias de atuacdo a distancia que sejam mais efetivas, a exemplo dos
aparelhos de videoconferéncia, tecnologias de comunicacdo e imagem que possam projetar o
trabalho desenvolvido pelas diretorias. Além disso, faltam profissionais de determinadas areas
como a juridica, de comunicagdo, engenharia, informética e agronomia. Para solucionar esta
questdo, a superintendéncia B tem utilizado os cargos de confianga para compor a equipe e
suprir temporariamente as necessidades de conhecimentos de outras areas.

Ainda assim, é preciso melhorar a capacidade de comunica¢do das equipes de trabalho
e gestores, porque se produz muito nas diferentes areas, mas a maior parte do que é produzido
ndo é bem divulgado. Ao contrério disso, € pouco conhecido ou permanece entre 0s muros da
secretaria. Sequer internamente pode-se dizer que o volume de producdo de conhecimentos,
experiéncias e ferramentas desenvolvidas € partilhado entre técnicos e gestores, aspecto que
piora sobremaneira quando se leva em consideracdo a troca com municipios, secretarios de
salde, a universidade e a sociedade de forma geral.

Falta compreensdo acerca dos objetos de trabalho de cada area, tanto interna quanto
externamente a secretaria. Neste sentido, tanto os usuarios dos servicos de salde pouco
compreendem acerca do funcionamento do SUS, como estd organizado, seu papel e como
pode ser acionado, quanto técnicos e gestores permanecem circunscritos aos conhecimentos
de suas é&reas, e tém pouco ou nenhum contato com outros setores. Este aspecto foi

evidenciado como fator que pode ocasionar conflitos entre os agentes, uma vez que € comum
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ocorrer superposicdo de agdes. Aqueles agentes, tanto de diretorias da superintendéncia A
quanto da superintendéncia B, que conseguem transitar e manter uma boa interlocugdo com
outras areas relatam a importancia dessas articulacfes para o fortalecimento e integracdo das
acOes. Mais uma vez, ndo ha uma inducdo da instituicdo para que isso aconteca de forma
ampliada e organizada. As experiéncias identificadas sdo impulsionadas por agentes ou
grupos de agentes que compreendem o potencial da intra e intersetorialidade enquanto pratica
de gestdo.

Para alguns entrevistados, entre eles assessores e diretores das superintendéncias A e
B, falta estrutura de organizacdo de servicos, especialmente no que se refere a disponibilidade
de informac0es precisas e corretas que possam dar suporte aos gestores e preparo da equipe
para lidar com as necessidades impostas pelo &mbito da gestdo.

Outra dificuldade importante seria a impossibilidade de gerir 0s recursos com maior
autonomia e liberdade, ocasionada, em parte, pela portaria federal de N° 3992| 2017, que
estabelece amarras e restringe o uso de recursos antes destinados também aos bens de capital,
aqueles de custeio; e também a praticas de gestdo mais centralizadoras, que concentra
determinadas acGes, anteriormente realizadas de forma descentralizada.

A morosidade no tramite dos processos burocraticos seria outro elemento que interfere
no andamento das acbes, a qual se espera que melhore com a introducdo do Sistema
Eletronico de Informacgbes, o SEI, e a informatizacdo gradativa de todos 0s processos
administrativos estaduais.

Um empecilho que também se coloca com considerdvel importancia é a falta de
informacdes precisas que subsidiem a analise da situacdo de saude, ou os estudos que
antecedem a implantacdo dos projetos, a mensuracdo de impacto assistencial e politico das
acOes, sobretudo o impacto para os trabalhadores e usuarios, bem como a tomada de decisdo.
Além deste, a falta de compreensdo sobre o0s objetos de trabalho de cada area, diretoria ou
superintendéncia, provoca atritos entre 0s agentes e prejuizos para o processo de trabalho.

Dentre as facilidades estdo a propria equipe e 0 apoio da gestdo, superintendentes e
secretario. Para alguns dos agentes entrevistados das superintendéncias A e B, a boa aceitacao
e o livre transito entre as diretorias figuram como aspectos que facilitam as praticas de gestéo.
Uma equipe comprometida, responsavel, de muita capacidade e competéncia, e com vontade
de fazer acontecer, independentemente das condi¢des estruturais, da insuficiéncia de
profissionais e da falta de investimentos, sdo mencionados por agentes que ocupam cargos
maiores, como elementos que tornam a gestdo possivel, no sentido de realizar acgdes

importantes, alcancar resultados e superar os desafios. A falta de investimentos estaria
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relacionada aos trabalhadores, uma vez que o contingenciamento iniciado em 2015, ja havia
sido superado a esta altura, e 0s recursos previstos para as areas estavam sendo executados,
incluindo a liberacdo de didrias e compra de passagens para a realizacdo de viagens, no
entanto os salarios permaneciam congelados.

Considera-se que é uma vantagem constituir-se enquanto unidade gestora, isso porque
esta caracteristica oportuniza aos 0Orgdos e setores agirem com maior autonomia no
desenvolvimento de suas acOes, sobretudo no que se refere a execugdo dos recursos

financeiros e na realizacdo de compras de materiais de consumo, equipamentos e insumos.

(...) grande parte sé funciona com o0s setores de aquisicdo, que € a area de
execucdo, que as vezes a gente esquece que ela existe, mas é extremamente
importante. E porque é quem adquire para que vocé possa fazer suas acdes. Entdo
hoje a SUVISA ela funciona, um exemplo, a vigilancia epidemioldgica ela tem uma
acdo em relacéo a IST| AIDS, um plano de a¢éo em relagédo a esse agravo e alguma
rea técnica, de compras, tem que comprar todos 0s insumos para que essas acoes
funcionem. Ent&o assim, uma coisa que também eu fui ensinada, que a gente precisa
de fato ter essa &rea de execug@o muito préxima da area de gestdo, ndo funciona
uma sem a outra. (AC5)

A medida que as técnicas véo ficando ultrapassadas, elas sdo substituidas por outras,
incluindo-se a insercdo de metodologias e regulamentacdes novas e equipamentos de Gltima
geracdo, em algumas areas mais especificas da superintendéncia B. Um exemplo disso é a
criagdo da lei estadual 9433| 05, que facilitou os processos de licitacdo. Tais mudancas
realizadas no ambito dos instrumentos e tecnologias ndo tem sido suficientes, entretanto, para
reduzir a morosidade de alguns processos que, ao que tudo indica, estaria mais relacionada
aos fluxos de trabalho e a capacidade de governo de alguns agentes, no que se refere a analise,
compreensdo e encaminhamento dos processos.

Ter um trabalho técnico ja bastante delimitado, ndo apenas pela equipe estadual, mas
também pelo ministério da salde, e atuar numa area que é compreendida, respeitada e
valorizada pelos colegas, superintendentes, secretario de saude, Conselho Estadual dos
Secretarios Municipais de Saude (COSEMS) e Conselho Estadual de Saude (CES), pressupde
uma aceitacdo do grupo tanto para fora quanto para dentro da secretaria. Estes aspectos
representam facilidades importantes para os entrevistados da superintendéncia B, ao mesmo
tempo em que sdo vistos como elementos balizadores de uma avaliacéo positiva do trabalho
que realizam. Outro ponto fundamental que facilita a conducdo das acdes é ter uma gestao
colegiada, mais democratica, porque da mais fluidez aos processos, e relacdes de trabalho

mais horizontais e verdadeiras, como afirma um gestor da superintendéncia A.
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(...) num espacgo onde vocé tenta horizontalizar a relagédo, vocé tem exatamente uma,
uma condic&o de extrair ou de ter como retorno aquilo que a pessoa realmente ela
ta pensando, porque ela ndo se sente acuada, ela ndo se sente menosprezada, ela
nao se coloca em situacao de risco. (D6)

A experiéncia acumulada, ou capital burocratico nos termos de Bourdieu, representa
um fator de extrema relevancia. Ter uma estrada percorrida da aos gestores e trabalhadores
certa tranquilidade e seguranca na conducdo das intempéries impostas pela esfera da gestéo.
Esta caracteristica, desenvolvida ao longo dos anos dentro da secretaria, ou ainda que fora
dela, resultante de vivéncias que se deram no campo da gestdo, especialmente em instituicdes
publicas, porque as diferencas entre as esferas publica e privada sdo muito profundas,
constitui, jJuntamente com a formagéo, o que Matus chama de capacidade de governo.

Ou seja, a experiéncia oferece um lastro maior de possibilidades de resposta aos
problemas e de criatividade, de inventar coisas novas, mudar processos de trabalho, repensar
formas de apoiar municipios que ndo dispdem de condicbes bésicas para desenvolver as
acOes, por exemplo, e de lidar com uma conjuntura muito adversa, como aquela que ja se
apresentava, sobretudo no &mbito politico-institucional do pais, com o “desfinanciamento” do
SUS, agravado pela EC 95|2016, que congelou os gastos publicos por 20 anos, questdes essas
trazidas pelos entrevistados.

Para finalizar esta secdo, destaca-se que ndo existe um sistema estruturado de
avaliacdo de desempenho dos gestores e técnicos que compdem as equipes de trabalho na
SESAB. Os entrevistados ressaltam que se sentem indiretamente avaliados quando
conseguem realizar as a¢Oes que estdo sob a responsabilidade deles, aspecto que caracteriza
uma avaliacdo fragil, de carater subjetivo e dependente dos critérios que se estabelece
ocasionalmente. Entdo se avalia a assiduidade e a resposta aos indicadores da area, bem como
a execucdo orcamentario-financeira no caso dos gestores. Algumas areas desenvolvem seus
préprios processos e fluxos de avaliacdo, como em diretorias das superintendéncias A e B, por
intermédio de discussdes em grupo, oportunidade em que sao realizadas reflexdes acerca dos
processos de trabalho e das dificuldades a superar. Outro critério de carater mais informal que
0s agentes lancam mdo para pensar como estdo sendo avaliados é o fato de ser ou néo
chamado, e muitas vezes, ter a auséncia questionada, em alguns espagos de construcdo e de
deliberagéo.

As atividades desenvolvidas por gestores e técnicos tendem a variar de tarefas mais
simples, burocraticas, a outro escopo de processos mais complexos e de vastas possibilidades.

Do mesmo modo, 0 que é definido para cada um desses grupos enquanto conjunto de
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responsabilidades apresenta-se de forma bastante diversificada e parece estar relacionado ao
conjunto de capitais que cada um dos agentes entrevistados reline, ou ainda, a capacidade de
governo ou gestdo que apresentam. Apenas aquelas atividades que envolvem a autoridade
legalmente instituida pelos cargos, ou sigilosas, porque ainda ndo podem ser amplamente
divulgadas, por estarem relacionadas a projetos ainda indefinidos, ou situacfes que
demandam a distribui¢do ou remanejo de recursos financeiros, ficam exclusivamente restritas
aos gestores que ocupam o0s chamados cargos maiores, diretores, superintendentes e
secretario. Em alguns casos, apenas 0s superintendentes e o secretario participam.

Dentre as atribuicBes descritas, destaca-se 0 planejamento, que ora € visto como
importante atividade que compde o0s processos de trabalho do gestor, ora como instrumento de
trabalho central para o desenvolvimento das atividades do gestor e também dos técnicos que
compdem as equipes de trabalho. Como parecem existir e conviver, nem sempre de forma
harmoniosa, diversos subsistemas dentro da SESAB, sdo também variadas as formas como o
processo serd conduzido nas diferentes &reas abordadas. Tais diferencas, ndo estdo
circunscritas as superintendéncias, mas antes se apresentam também entre diretorias de uma
mesma superintendéncia. Estas caracteristicas podem ser observadas ainda na tomada de
decisdo, embora haja um consenso nos discursos no que tange a centralidade das decisGes
pelos superintendentes, secretario de salde e governo do Estado, este Gltimo, em algumas
situacOes. Os entrevistados afirmam que ndo sao realizadas reunides com muita regularidade,
tampouco a gestdo se constitui no formato colegiado. Por outro lado, algumas diretorias e uma
das superintendéncias abordadas, desenvolvem préaticas mais participativas e democraticas de
gestdo, com instancias colegiadas, em que todos participam das discussdes, do planejamento e
da tomada de decisdes. Nestes espacos, utiliza-se como estratégia de enfrentamento, o esforco
por conciliar o planejamento interno, extraoficial, com aquele formalmente desenvolvido pela
instituicdo, considerando-se a sua totalidade.

Enquanto em alguns espacos analisados, leia-se predominantemente a
superintendéncia B, tem-se uma equipe extremamente qualificada e comprometida; ambientes
saudaveis, com estruturas organizadas, espa¢os com mobiliarios, ou seja, uma estrutura fisica
adequada; e acesso mais livre aos gestores que ocupam 0s maiores cargos da secretaria, 0 que
possibilita maior fluidez no desenvolvimento das a¢fes; em outros, no entanto, acumulam-se
os problemas de carater infraestrutural e apenas alguns agentes em especifico conseguem ter
mais abertura e aproximagdo com aqueles gestores que ocupam as posi¢cdes mais elevadas na

secretaria.
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Do ponto de vista dos instrumentos de trabalho destacam-se as tecnologias leves, a
despeito dos problemas relatados no que se refere aos equipamentos em nimero reduzido ou
com interrupgdes de funcionamento. Sdo as relacdes de trabalho e o que pode ser feito em
termos de estratégias para aprimora-las, no sentido de contribuir com a fluidez do trabalho e
das acbes que parecem ser mais relevantes, inclusive a qualificacdo de trabalhadores e
gestores para que compreendam melhor o papel e a responsabilidade associada ao fazer gestdo
em saude.

Mais do que uma atividade meramente técnica, a gestdo em salde exige dos agentes
que nela atuam, um comprometimento social e politico. Isso pode ser observado nos discursos
em defesa do SUS, sobretudo daquelas pautas ainda negligenciadas, devido a correlagdo de
forcas que se estabelece no espaco social estudado. Neste sentido, observa-se que a visdo, a
compreensdo, 0 entendimento que o0s agentes trazem acerca das politicas de saude e dos
rumos que elas devem tomar, influenciam ou determinam sobremaneira as préaticas de gestdo
em saude, como fora abordado nos capitulos anteriores.

O mapa conceitual retomado a seguir, sintetiza e expressa alguns dos principais
resultados encontrados e que relacionam as trajetdérias dos agentes, as concepgdes e praticas
de gestdo em salde. Na sequéncia, o quadro 17 representa um esforco de caracterizacdo dos
grupos retratados no grafico 1, a partir da posi¢cdo que 0s agentes ocupam no espacgo social.
Importante salientar que se observou uma constante busca pelos agentes para se ajustar ao
espaco social, seja através da formacdo, incrementada com a realizacdo de novos cursos que
atendessem as necessidades de aprimoramento, seja a partir do proprio trabalho, buscando-se

desenvolver novas atividades e enfrentar outros desafios.
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Espaco Social: organizacdo SESAB

Subespaco da gestdo em saude: superintendéncias A e B

Agentes Praticas

Processo de trabalho

Capitais Concepcdes

Trajetoria

Formagéo em Capital Cultural e
Saude Capital Burocrético
e Experiénciaem —— muito alto

Gestan
N

Maior Capacidade
de
Governo

Defesa da reforma sanitaria
Gestdo democratica e
participativa
Acéo técnica e politica
O Estado como indutor de

politicas e regulador

Acdes de carater
administrativo,
financeiro, técnico,
politico e relacional

Capacidade
de governo

Fonte: Elaboragdo propria, 2019.



Quadro 17. Trajetorias, concepgdes e praticas dos agentes
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Categoria

Perfis

Trajetdrias

Concepgdes

Praticas

Defesa do sistema publico de salde, da reforma sanitaria e das

Vermelho* Formacdo: doutorado e| ou mestrado em sadde | politicas de salde. Devem extrapolar os muros da secretaria e se espraiar
coletiva ou areas que contribuem para 0 processo | Preocupagdo com a saude da populagdo, com 0 acesso e a | para as instancias onde sdo desenvolvidas discussdes
de trabalho na gestdo em satde. qualidade dos servigos ofertados. e definicBes politicas, estratégicas para o SUS, além
Experiéncia de mais de 10 anos na gest&o. Critica aos modelos assistencialista, hospitalocéntrico e | de garantir que as politicas publicas cheguem a

verticalizado de gestéo. populacao.
Desenvolvimento ou redesenho dos processos de
Critica as equipes reduzidas, o que comprometeria a | trabalho, a partir da reflexdo, sistematizacdo,
participacdo, a capacidade de articulagdo entre os agentes e de | (re)estruturacdo e organizacdo constante dos
Formagdo:  doutorado, mestrado e ou | integragdo dos processos de trabalho. processos.

Mostarda** espec_ializa(;éo em salde coletiva ou dareas que Val_oriza(;éo do trabglhoNem equipe, logica da determinacédo Confgrmaqéo de colegiados _gestores; realizagéo_ de
contribuem para o processo de trabalho na gestdo | social e da problematizacdo. reunides frequentes com equipes gestoras e equipes
em saude. O Estado deveria investir na qualificacdo do trabalhador e | de trabalho; processo de problematizacéo e discusséo
Experiéncia: o grupo redine pessoas de 6 a mais de | induzir um modelo de atengdo ascendente; além de produzir | constante com os trabalhadores para a elaboragdo do
10 anos de experiéncia na gestao. tecnologias que dessem conta de melhorar a condi¢do de satde | planejamento, acompanhamento e avaliacdo das

da populagao. acles propostas.
E muito comum “apagar incéndios”, que
Formagéo: mestrado em andamento, | Falta clareza no que se refere ao escopo de atuacdo de cada | comprometem o andamento do planejamento.
especializacdo ou graduacdo em salde coletiva ou | &rea ocasionada pelo regimento institucional que estaria | Leitura do diario oficial do Estado e da Unido para
Amarelo areas que contripuem para o processo de trabalho gjesatualizado e imprec_iso, contribgindo para impasses acompanhar resplugﬁes, _(_:onvénios e c_o_ntrlat_os
na gestdo em saude. importantes no desenvolvimento das aces. publicados, servicos habilitados pelo ministério,
Experiéncia: o grupo redne pessoas de 5 a mais de | A educagdo permanente como ferramenta essencial, que deve | mudangas na legislagdo, além de outros documentos
10 anos de experiéncia na gestao. ser regularmente acionada nos processos de gestao. institucionais relevantes, que guardem relacéo direta
ou indireta com o objeto de trabalho daquela area.
Pouca familiaridade com o planejamento e pouca clareza
Formacdo: graduacdo em outras areas, | acerca dos processos que envolvem a gestdo porque parecem | Analise de processos de natureza juridica.
Verde especializacdo na rea da salide e em outras areas. | estar muito circunscritos as atividades especificas que | Encaminhamentos relacionados a compras e

Experiéncia: o grupo reline pessoas de 3 a mais de
10 anos de experiéncia na gestao.

desenvolvem na érea juridica e financeira.
Pouco tempo de experiéncia em gestdo na institui¢ao.

licitacGes.

Fonte: Elaborac&o propria, 2019.
* Apenas um agente do grupo vermelho nao possui formacdo em salide, mas tem larga experiéncia na gestdo em sadde e capital militante alto.
** Apenas um agente do grupo mostarda ndo possui formagdo em salide, mas tem larga experiéncia em atividades de gestao.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Convem ressaltar inicialmente nesta secdo em que sdo reunidas as principais
conclusdes do estudo, que a instituicdo SESAB foi considerada como espaco social, com base
nas formulagGes tedricas de Bourdieu. Tal prerrogativa foi assumida apds a analise de alguns
fatores como a interdependéncia financeira e a subordinagdo a normatizac¢des nacionais, ainda
que o Estado disponha de recursos préprios provenientes das suas arrecadacdes e desenvolva
em alguma medida suas proprias diretrizes ou realize adaptagdes as politicas desenvolvidas no
ambito federal, com o objetivo de adequa-las a realidade local.

A andlise dos documentos permite afirmar que a alocacdo de recursos coincide com as
criticas feitas pelos agentes em seus discursos, quanto ao foco hospitalocéntrico das praticas
de gestdo desenvolvidas na SESAB, na atual conjuntura, iniciada em 2015. A construcdo de
hospitais e policlinicas entrou na agenda de governo e se apresentou como prioridade em sua
perspectiva de modelo de atencdo a salde.

Ademais, os documentos ndo evidenciam quais critérios foram utilizados para a
distribuicdo dos recursos em sua relacdo com as necessidades apontadas pelas politicas de
salde. Observou-se que o maior volume de recursos estava previsto para a superintendéncia
A, no entanto, ndo é possivel estabelecer que esta area receba mais recursos que a
superintendéncia B, considerando-se que o volume e porte das acdes previstas para aquele
subespaco de gestdo sdo maiores. Neste sentido, compreende-se que seria necessario realizar
uma analise mais aprofundada na perspectiva da economia da salde, observando-se a
proporcionalidade entre as atividades previstas e a estimativa de custos das duas
superintendéncias.

Outro ponto importante a destacar no que se refere a analise documental é que, embora
se afirme que os documentos vigentes sejam resultantes de uma discussdo ampliada, com a
participacdo dos técnicos de todas as areas, estes, em suas falas, mencionaram que pouco
participaram, ou nem chegaram a tomar conhecimento das etapas de construgdo destes
documentos.

Apresenta-se ainda como contraponto observado na analise dos documentos em
relacdo aos discursos dos agentes, certa incoeréncia quanto ao papel da SESAB, mesmo que
ndo haja consenso entre os entrevistados. Para alguns técnicos, coordenadores e diretores, a
secretaria estadual de salde deveria se ocupar apenas da coordenacédo das politicas de saude,
acompanhar e monitorar os resultados alcancados, enquanto as chamadas ac¢Ges finalisticas e

de atencédo a saude, deveriam ser municipalizadas. Em contrapartida, os documentos apontam
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como responsabilidades da SESAB tanto a formulacdo e implementacéo das politicas quanto
as agOes voltadas para a promocao, prevencdo, tratamento e recuperacao da saude.

Outros resultados encontrados no estudo apontam que, na medida em que 0s agentes
detém maior capital cultural e burocratico na SESAB, apresentam também maior capacidade
de governo. Tais achados foram constatados por intermédio do célculo do volume de capital,
com a utilizacdo de indicadores elaborados a partir da definicdo de cada tipo de capital e a
necessaria adequacdo a realidade da instituicdo, tendo em vista 0 que seria mais valorizado
neste espaco social. Ademais, os discursos também podem ser considerados neste sentido,
uma vez que estes agentes demonstraram em suas falas, maior apropriagdo sobre o fazer
gestdo em saude e maior acimulo de conhecimentos, do que aqueles que detinham menores
volumes de capital, seja ele cultural ou burocratico.

Um ponto interessante a se ressaltar € que um agente com baixo volume de capital
cultural e volume médio de capital burocratico, apresentou uma compreensdo razoavel e certa
maturidade acerca das préaticas de gestdo em salde, possivelmente decorrente do processo de
educacdo permanente pelo qual passou através das trocas de saberes com agentes mais
experientes e de maior volume de capital burocratico com os quais trabalhou no decorrer da
sua trajetoria, além da participacdo em processos formativos disponibilizados pela secretaria.

Foi possivel inferir por intermédio das trajetérias e dos capitais acumulados, 0s
habitus ou capital incorporado, ou seja, aqui compreendidos como 0s aspectos que
fundamentam ou estdo na origem das concepcdes, visdes ou leituras apresentadas pelos
agentes, o que pode implicar em ter maior ou menor capacidade de governo ou clareza acerca
dos processos de trabalho desenvolvidos em contextos de gestao.

Entrecruzando-se as categorias formacdo e experiéncia profissional que alicercam o
conceito de capacidade de governo formulado por Matus e adotado para este estudo, aos
capitais cultural e burocratico, da teoria de Bourdieu, observou-se que 0s agentes
entrevistados, em sua maioria, estdo empoderados pelas trajetorias que vém desenvolvendo,
para a atuacdo no subespaco da gestdo em saude. Todavia, aqueles agentes cujas trajetorias
ainda estdo distanciadas deste escopo de atuacdo, precisam ser contemplados por agdes
formativas que os preparem para o exercicio de suas fungdes. Além disso, e de forma mais
ampla, a reorganizacgédo dos processos de trabalho, em que prevalecam o trabalho em equipe e
o compartilhamento de saberes, utilizando-se perspectivas de gestdo mais democraticas,
horizontalizadas e participativas parecem favorecer o desenvolvimento dos agentes, ainda que

apresentem inicialmente baixo volume dos capitais cultural e burocrético.
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Quando analisados os capitais, social, politico, militante e simbolico, especialmente os
trés primeiros, a partir dos critérios enunciados, eles se apresentam como pouco relevantes no
espaco social estudado. Por outro lado, os didlogos promovidos nas entrevistas, trouxeram
outra realidade, em que os capitais, social e politico seriam acionados todo o tempo, para
definir tanto o ingresso de novos agentes quanto a distribuigdo dos cargos na secretaria.

No que se refere as concepcdes de gestdo apresentadas pelos agentes cujas trajetérias
foram caracterizadas, observou-se como matrizes tedricas que orientam as praticas,
conhecimentos do campo da salde coletiva, o planejamento situacional, o pensamento
estratégico, a PPLS e a perspectiva de cogestdo, o que corrobora com as formacgdes que
tiveram em salde coletiva| publica.

Os entrevistados apresentaram ainda uma importante distingdo entre politica partidaria
e politica publica, aspecto que faz interface com a discussdo acerca do viés politico das
praticas de gestdo, para além do carater técnico. A primeira seria imoral e destituida de ética,
enquanto a segunda é considerada como prerrogativa necessaria ao desenvolvimento das
acOes, uma vez que as orienta e conduz. Como para alguns agentes, a politica é vista de uma
perspectiva negativa, eles acabam buscando distancid-la de suas concepcdes e praticas de
gestdo. Tal aspecto pode estar relacionado a conjuntura social vivenciada no periodo, em que
eclodiram alguns casos de corrupcéo politica no pais.

Outras concepcBes em disputa na instituicdo sdo objeto de analise inclusive em esfera
internacional, estdo relacionadas a privatizacdo ou manutencdo do sistema publico de salde.
Para os entrevistados, existem agentes favoraveis ao processo de privatizacdo e reducdo do
papel do Estado como provedor do direito a salude atuando na SESAB, que favorecem de
alguma forma o avanco de medidas coerentes com esta cosmovisdo, como as terceirizagoes,
as chamadas parcerias publico-privadas e a suspensao ou extin¢do de concursos publicos.

Quanto aos objetivos institucionais, 0os agentes apontam que eles aparecem de forma
pouco esclarecedora nos documentos oficiais e que necessitam de uma revisao que contemple
uma definicdo mais evidente dos papéis de cada uma das diferentes areas, o0 que evitaria
conflitos de acOes e superposi¢Bes desnecessarias.

Considera-se que o0 objeto de trabalho do gestor é diverso e dindmico, ndo € possivel
fixa-lo no tempo e no espago. Ainda que se realize um planejamento criterioso, instrumento
de trabalho fundamental para o desempenho das fungbes gestoras, para que se desenvolva
uma gestdo mais ativa e menos reativa como afirma Matus, sempre acontecerdo os chamados
"incéndios”, que podem ser definidos como situagdes-problema inesperadas que consomem

boa parte do cotidiano dos gestores e dos técnicos que atuam em contextos de gestao.
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A né&o participacdo na etapa de concepcdo do trabalho, aqui reconhecida como a fase
do planejamento, e as dificuldades para visualizar os resultados podem produzir uma espécie
de alienagdo do trabalho. Tem-se como consequéncia a realizagdo do trabalho na gestdo de
forma mecanizada, baseado no cumprimento de tarefas; a fragmentacdo dos processos de
trabalho e bloqueio a capacidade criativa dos sujeitos.

Ademais, existem indmeros instrumentos e tecnologias construidas pelos gestores e
técnicos, desde as tecnologias mais leves, relacionais, que sdo extremamente importantes e,
para alguns agentes, sdo as que talvez mais definam as politicas. Mas também outras que
auxiliam e que sdo tecnologias mais duras, como as tecnologias de informacdo, de
conhecimento, que acabam transitando com os agentes, quanto também aquelas que estdo nos
sistemas.

Existem pontos ou aspectos dentro da secretaria que parecem contraditorios a primeira
vista, mas também podem ser vistos como caracteristicos de uma fase em que se convive
tanto com significativas expressées democréaticas, em termos de concepcdes e acdes, quanto
com outras de cunho pouco civilizado, retrogrado e autoritario, ndo apenas na SESAB, quanto
no SUS e porque ndo dizer na sociedade como um todo. Para o historiador Manuel Loff, em
entrevista concedida a Publica, a democracia estd em permanente processo de construgdo. No
entanto ela se degrada quando se inicia a transicao autoritaria (LOFF, 2019).

De todas as diretorias que compdem a superintendéncia A, uma delas parece mais
descolada da superintendéncia. Embora os entrevistados tenham relatado que transitam muito
bem entre as demais diretorias, apresentam certo distanciamento e desconhecimento acerca
dos modos de fazer gestdo da superintendéncia a qual estdo vinculados, a ponto de nao
conseguirem responder a algumas perguntas relacionadas ao caminhar da superintendéncia.
Ao desenvolver um estilo proprio de fazer gestdo, esta diretoria parece existir como um
subsistema a parte, com uma organicidade prdpria, com praticas mais participativas e
fortemente horizontalizadas, que colocam os trabalhadores como protagonistas das agdes e
dos processos decisorios, portanto da gestdo, o que repercute no desenvolvimento destes, que
atuam de forma mais dinamica, autbnoma e empoderada.

Apesar de a organizagdo dispor de processos mais estruturados, de monitoramento
mensal, de avaliagcdes anuais e relatérios quadrimestrais; praticamente ndo existe um processo
de discussdo dessas atividades, que acabam sendo reduzidas ao envio de planilhas e relatérios,
do ponto de vista da secretaria como um todo. N&o se discute o que se faz, para que se faz e
como se faz, regularmente, de modo que os propoésitos das agdes sdo esquecidos e o sentido

do trabalho se perde.
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A partir da analise das duas superintendéncias observou-se que a SESAB se organiza
através de diversos desenhos. Nesse sentido, foram encontrados modelos de gestdo e praticas
de planejamento distintas, inclusive entre diretorias de uma mesma superintendéncia. Os
agentes afirmam que, em outras épocas, embora também se lidasse com questdes de préaticas
diferentes em diversas diretorias e superintendéncias, esse aspecto talvez tenha sido
minimizado, em funcéo da prépria condugdo na secretaria e no planejamento de modo geral.
No entanto, atualmente se tem diversas praticas de planejamento e isso acaba incidindo muito
sobre o processo de trabalho e sobre a gestdo da secretaria de estado.

A auséncia de espacos mais coletivos entre técnicos, coordenadores, diretores e 0s
proprios assessores de uma mesma superintendéncia e também de outras areas, impossibilita
as trocas e enfraquece os movimentos de integracdo das a¢des, que acabam acontecendo como
experiéncias isoladas ou resultantes de iniciativas individuais.

Aspectos facilitadores dos processos de gestdo também foram identificados e servem
como balizadores a apontar alternativas de investimento e melhorias que podem ser
incorporadas, como processos mais estruturados e igualitarios, no sentido de serem
disseminados por toda a instituicdo, para que se tenha um futuro mais promissor na secretaria.
A autonomia para gerir e também a possibilidade de criacdo sdo fatores importantes; ainda
que as areas estejam criando pouco no que tange a organizacgao ou reorganizacgdo das politicas,
algumas proposicoes séo aceitas.

Os parametros estabelecidos pelo ministério da salde, que toma como referéncia
determinadas realidades, como aquelas de estados da regido sudeste, pouco dialogam com 0s
determinantes sociais e a situacdo de salde encontrada no estado da Bahia, aspecto que
representa uma dificuldade técnica na sistematizacéo de indicadores e formulagéo de politicas
estaduais.

Importante destacar algumas limitacdes apresentadas pelo estudo, tais como aquelas
ocasionadas pelas dificuldades de acesso aos entrevistados, 0 que nos impediu de ter um
grupo mais diversificado de agentes em termos dos cargos que ocupam na secretaria, e melhor
distribuidos entre as superintendéncias. Outro ponto que merece ser ressaltado refere-se aos
indicadores utilizados para investigacdo e analise dos capitais social e politico, que se
mostraram pouco eficientes para captar a rede de relagGes sociais e politicas dos agentes. Este
ultimo aspecto pode ser observado nas respostas, negativas em geral, emitidas pelos agentes
porque temiam se comprometer. Apenas aqueles entrevistados que consideram a aproximacéo
com agentes politicos como algo comum e inerente a ambiéncia em que atuam e as funcGes

gue desempenham, responderam com mais tranquilidade a estas perguntas.
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Para finalizar, dentre as principais colaboragdes deste estudo, destacam-se o recorte e
o olhar diferenciado para o objeto em anélise, a partir do referencial tedrico e das técnicas de
pesquisa adotadas, uma vez que, guardadas as devidas proporcfes, hA uma inspiracao
etnografica no desenvolvimento do trabalho, com a aplicacdo de entrevistas em profundidade,
quando se buscou conhecer as engrenagens de funcionamento da organizacdo abordada no
que se refere a gestdo, a partir dos relatos dos informantes-chave.

Espera-se que os resultados deste estudo possam contribuir para o desenvolvimento
dos agentes que atuam em subespacos de gestdo em salde, no que se refere a valorizacédo
social do trabalho que executam pelos proprios pares e a sociedade em geral. Ademais, tem-se
como perspectiva que os elementos evidenciados conduzam a préticas de gestéo do trabalho e
promocdo de processos formativos mais apropriados as reais necessidades da secretaria.
Destaca-se ainda a possibilidade de ampliar os conhecimentos acerca do funcionamento das
organizacOes de salde, com a producdo e publicacdo de artigos provenientes do estudo, de

modo a favorecer o aprimoramento das préaticas cotidianas de gestdo em salde.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA DO GESTOR

BLOCO 1 - Trajetoria profissional e formacéo

Questdes:

1) Fale sobre a sua formagéo e historia profissional até os dias atuais e como chegou até aqui:

L: identificar nivel de escolaridade do(a) entrevistado(a)

L: identificar local onde nasceu, nivel de escolaridade e profissdo dos pais

L: identificar idade que comecou a trabalhar

L: investigar possiveis fatores que o(a) levaram a “escolha” de cada atividade

L: verificar se participa ou participou de movimentos estudantis, movimentos sociais ou ONG (lider com
capacidade para mobilizar e aglutinar pessoas, dirigente, quadro intermediario ou militante)

L: verificar se participa(ou)/ integra(ou) algum sindicato ou partido politico (dirigente federal, estadual,
municipal ou filiado)

L: verificar se ja assumiu cargos eletivos (senador, deputado(a) federal, deputado(o) estadual ou vereador)

L: verificar se j& assumiu cargos administrativos que resultam em articulagBes especificamente politicas
(dirigentes no Ministério da Salde, Secretarios Estaduais de Saide, Secretarios Municipais de Saude ou outros
cargos técnicos de indicacdo politica)

2) Que importancia tem o trabalho para vocé?

L: investigar os valores associados ao trabalho que conferem status a quem o desempenha.

3) Por que e como vocé entrou na SESAB?

L: investigar como se d& o acesso aos cargos e/ou fungdes dirigentes

L: investigar se o entrevistado tem relacdo pessoal com profissionais e usuarios dos servicos de saide que
integram associacdes, sindicatos, partidos politicos e/ou movimentos sociais

L: investigar se o(a) entrevistado(a) tem relacdo pessoal com politicos (presidente, senador, deputado federal,
deputado estadual, outros dirigentes) ou familiares préximos (esposa e/ou filhos)

L: investigar se o entrevistado foi indicado por algum politico (senador, deputado federal, deputado estadual,
outros dirigentes) para ocupar cargos publicos em sua trajetoria profissional

4) Como vocé se sente diante da complexidade e da dimensdo desta superintendéncia para realizar o seu
trabalho (lidar com esses desafios)? Como vocé se sente na area da gestdo em saude?

L: investigar se o(a) entrevistado(a) acha que exerce uma agdo politica em seu campo de atuagéo

5) Vocé ja trabalhou em outros lugares na area de gestdo?

L: investigar quanto tempo o(a) entrevistado(a) tem de experiéncia na area de gestdo

L: investigar quanto tempo o(a) entrevistado(a) tem de experiéncia na area de gestdo, em especifico, e em outras
areas da organizagao

6) Na sua opinido, quais caracteristicas vocé acredita que o profissional deveria ter para desempenhar as
atividades de gestdo?

L: Investigar quais qualidades, competéncias e habilidades, o entrevistado acredita que o gestor deve dispor para
desempenhar as suas fungdes

7) Que caracteristicas vocé identifica que desenvolveu durante as experiéncias que vivenciou em espagos
de gestdo na SESAB?

8) Comente um pouco da sua experiéncia em espacos de gestdo na SESAB (destacando aspectos positivos
e/ou negativos):

BLOCO 2 - Descricéo do processo de trabalho, relacfes interpessoais e percepcéo da organizacéo
Questoes:

Partel — descri¢éo do cotidiano no trabalho

1) Descreva o seu dia-a-dia no seu trabalho. Chegando no trabalho, o que vocé faz? (descreva as
atividades que desenvolve no trabalho).

L: esgotar todas as atividades que desenvolve, investigando variaces em dia da semana, més e ano.

2) Que dificuldades e facilidades vocé tem para realizar o seu trabalho?

3) Como vocé acha que o trabalho que realiza é avaliado? Por qué?

4) Existem “tarefas” ou situacdes em seu trabalho que sé vocé pode resolver? Por qué?

5) Fale um pouco sobre 0s seus interesses e 0 que 0 motiva na realizacao desse trabalho:

6) Quais sdo as tecnologias e instrumentos de que vocé dispde no seu trabalho? Acha que estdo
adequados?

7) Vocé consegue identificar os resultados do trabalho desenvolvido na sua &rea de atuacdo para a
organizacdo? Poderia descrevé-los?

L: identificar se o entrevistado se reconhece nos resultados do trabalho.

8) Na sua opinido, quais elementos obstaculizam ou facilitam as praticas de gestao nesta organizagéo?
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9) Como vocé avalia o processo de gestdo nesta superintendéncia? Destaque 0s pontos positivos e
negativos:

Parte 2 — Percepcéo da organizacéo

1) Considerando essa organizacao, vocé considera que ela tem sido efetiva no alcance dos seus objetivos?
2) Vocé consegue identificar diferentes orientacGes ideoldgicas na organizagdo? Quais seriam?

3) Como as decisdes sdo tomadas na organizacao?

4) Existem atividades de planejamento na organiza¢do? Como elas sdao desenvolvidas?

L: Identificar as concepcles tedricas que orientam as praticas de planejamento e gestdo. L: Investigar se o
processo de identificagdo de problemas é realizado previamente e quais metodologias sdo utilizadas. L:
Identificar como as solucbes sdo concebidas, formuladas e pactuadas.

5) Vocé participa das atividades de planejamento da organizacdo? Como?

6) Vocé pode se posicionar diante das situagGes-problema enfrentadas na organizacdo? A sua opinido é
levada em consideracao?

L: investigar se o entrevistado sofre interferéncia no seu trabalho e se seus superiores sdo muito exigentes.

L: investigar se percebe que ha sentimento de respeito por parte dos superiores e subordinados.

7) Existem pessoas ou grupos divergentes na organizacdo? Conflitos? Como sdo tratadas as
discordancias?

8) Quiais sdo as suas expectativas com relagdo a organizagéo?
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA DO TECNICO

BLOCO 1 - Trajetoria profissional e formacéo

Questoes:

1) Fale sobre a sua formacéo e historia profissional até os dias atuais e como chegou até aqui:

L: identificar nivel de escolaridade do(a) entrevistado(a) e cargo ou fun¢do que ocupa nha organizacao

L: identificar local onde nasceu, nivel de escolaridade e profissdo dos pais

L: identificar idade que comecou a trabalhar

L: investigar possiveis fatores que o(a) levaram a “escolha” de cada atividade

L: verificar se participa ou participou de movimentos estudantis, movimentos sociais ou ONG (lider com
capacidade para mobilizar e aglutinar pessoas, dirigente, quadro intermediario ou militante)

L: verificar se participa(ou)/ integra(ou) algum sindicato ou partido politico (dirigente federal, estadual,
municipal ou filiado)

L: verificar se ja assumiu cargos eletivos (senador, deputado(a) federal, deputado(o) estadual ou vereador)

L: verificar se ja assumiu cargos administrativos que resultam em articulagdes especificamente politicas
(dirigentes no Ministério da Salde, Secretarios Estaduais de Sadde, Secretarios Municipais de Saude ou outros
cargos técnicos de indicacdo politica)

2) Que importancia tem o trabalho para vocé?

L: investigar os valores associados ao trabalho que conferem status a quem o desempenha.

3) Por que e como vocé entrou na SESAB?

L: investigar como se d& o acesso aos cargos e/ou fungdes dirigentes

L: investigar se o entrevistado tem relacdo pessoal com profissionais e usuarios dos servigos de salde que
integram associages, sindicatos, partidos politicos e/ou movimentos sociais

L: investigar se o(a) entrevistado(a) tem relacdo pessoal com politicos (presidente, senador, deputado federal,
deputado estadual, outros dirigentes) ou familiares proximos (esposa e/ou filhos)

L: investigar se o entrevistado foi indicado por algum politico (senador, deputado federal, deputado estadual,
outros dirigentes) para ocupar cargos publicos em sua trajetoria profissional

4) Como vocé se sente diante da complexidade e da dimensdo desta superintendéncia? Vocé se sente
preparado para realizar o seu trabalho (lidar com esses desafios)? Como vocé se sente na area da gestédo
em salde?

L: investigar se o(a) entrevistado(a) acha que exerce uma acao politica em seu campo de atuagédo

5) Vocé ja trabalhou em outros lugares na area de gestdo?

L: investigar quanto tempo o(a) entrevistado(a) tem de experiéncia na area de gestao

L: investigar quanto tempo o(a) entrevistado(a) tem de experiéncia na area de gestdo, em especifico, e em outras
areas da organizacao

6) Na sua opinido, quais caracteristicas vocé acredita que o profissional deveria ter para desempenhar as
atividades de gestdo?

L: Investigar quais qualidades, competéncias e habilidades, o entrevistado acredita que o gestor deve dispor para
desempenhar as suas fungdes

7) Que caracteristicas vocé identifica que desenvolveu durante as experiéncias que vivenciou em espagos
de gestdo na SESAB?

8) Comente um pouco da sua experiéncia em espacos de gestdo na SESAB (destacando aspectos positivos
e/ou negativos):

BLOCO 2 - Descricéo do processo de trabalho, relacfes interpessoais e percep¢do da organizacéo
Questdes:

Partel — descricdo do cotidiano no trabalho

1) Descreva 0 seu dia-a-dia no seu trabalho. Chegando no trabalho, o que vocé faz? (descreva as
atividades que desenvolve no trabalho).

L: esgotar todas as atividades que desenvolve, investigando variaces em dia da semana, més e ano.

2) O que vocé acha do seu trabalho?

L: se o entrevistado considerar bom ou ruim, indagar sobre os motivos. Investigar rede simbdlica associada ao
trabalho. L: investigar se tem orgulho do trabalho que realiza.

3) Que dificuldades e facilidades vocé tem para realizar o seu trabalho?

4) Como vocé acha que o trabalho que realiza é avaliado? Por qué?

5) Existem “tarefas” ou situacées em seu trabalho que s6 vocé pode resolver? Por qué?

6) Fale um pouco sobre 0s seus interesses e 0 que 0 motiva na realizacdo desse trabalho:

7) Quais sdo as tecnologias e instrumentos de que vocé dispde no seu trabalho? Acha que estdo
adequados?
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8) O que vocé acha que poderia facilitar seu trabalho?

9) Vocé consegue identificar os resultados do trabalho desenvolvido na sua area de atuagdo para a
organizacao? Poderia descrevé-los?

L: identificar se o entrevistado se reconhece nos resultados do trabalho.

10) Na sua opinido, quais elementos obstaculizam ou facilitam as praticas de gestdo nesta organizacao?

11) Como vocé avalia o processo de gestdo nesta superintendéncia? Destaque 0s pontos positivos e
negativos:

Parte 2 — Relac¢des interpessoais

L: caso o entrevistado ndo mencione questdes, tais como: preocupagdes no trabalho, algo que Ihe cause medo ou
nervosismo, sentimento de respeito por parte dos superiores e subordinados, questiona-lo quanto a estes
aspectos. L: proceder da mesma maneira, caso o entrevistado ndo mencione se seu trabalho € valorizado ou néo,
se ¢ criticado ou recebe elogios. L: caso o(a) entrevistado ndo diga que se sente como “parte” de uma equipe ou
organizacdo, questiona-lo quanto a este aspecto

1) Como é a sua relagdo com o seu chefe e colegas de trabalho?

2) Vocé faz o seu trabalho sozinho ou em equipe? Como preferiria fazé-lo?

3) Vocé tem liberdade para realizar o seu trabalho do jeito que vocé acha melhor?

L: investigar se o entrevistado sofre interferéncia no seu trabalho e se seus superiores sdo muito exigentes.

4) Vocé acha que é criativo no seu trabalho? Por qué?

Parte 3 — Percepcdo da organizacéo

1) Considerando essa organizagao, vocé considera que ela tem sido efetiva no alcance dos seus objetivos?
2) Vocé consegue identificar diferentes orientac@es ideoldgicas na organizagdo? Quais seriam?

3) Como as decisdes sdo tomadas na organizacao?

4) Existem atividades de planejamento na organiza¢do? Como elas séo desenvolvidas?

L: Identificar as concepcles tedricas que orientam as praticas de planejamento e gestdo. L: Investigar se o
processo de identificacdo de problemas é realizado previamente e quais metodologias sdo utilizadas. L:
Identificar como as solucdes sdo concebidas, formuladas e pactuadas.

5) Vocé participa das atividades de planejamento da organizagdo? Como?

6) Vocé pode se posicionar diante das situacfes-problema enfrentadas na organizacdo? A sua opinido é
levada em consideracao?

7) Existem pessoas ou grupos divergentes na organizagdo? Conflitos? Como sdo tratadas as
discordancias?

8) Quais sdo as suas expectativas com relacédo a organizacao?
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OBJETIVO GERAL.: Analisar as concepgdes e praticas de gestdo em uma organizacdo de

saude.

e Analisar o projeto de governo como elemento orientador das praticas de gestdo em

salde realizadas no periodo;

e Caracterizar 0s agentes, gestores e técnicos, a partir das trajetorias profissionais;

e Identificar concepcdes acerca da gestdo em salde desenvolvidas em duas unidades de

uma organizacao de salde;

e Caracterizar o processo de trabalho da gestdo em salde em relacdo ao que trazem 0s

agentes e os diferentes contextos observados.

Objetivos

Categoria Analitica

Categoria Operacional

Estratégia de Coleta

Analisar o projeto de governo como
elemento orientador das praticas de
gestdo em salde realizadas no

periodo

Projeto de governo

Concepgdo do trabalho

Planejamento

Diretrizes

Anélise
documental:
Diretrizes estaduais
das éreas de
Vigilancia e
Atencdo Integral a
Salde, o PPA 2016-
2019, o PES 2016-
2019, a PAS 2016-
2017 e 0s RAG
2016-2017

Caracterizar 0s agentes, gestores e
técnicos, a partir das ftrajetorias

profissionais

Trajetoria

Capitais

Capacidade de governo

(experiéncia e formacéo)

Trajetorias profissionais

Entrevistas
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Objetivos

Categoria Analitica

Categoria Operacional

Estratégia de Coleta

Identificar concepgdes acerca da
gestdo em saude em duas unidades

de uma organizagdo de saude

Espaco Social

Capitais

Valores associados ao trabalho

Percepcéo da organizagdo

Entrevistas

Caracterizar o processo de trabalho
da gestdo em sadde em relagdo ao
que trazem o0s agentes e 0s
diferentes contextos observados.

Processo de trabalho em
saude

Objeto de trabalho
Instrumentos de trabalho

Resultados

Entrevistas
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APENDICE D —- QUADRO AGENTE E CAPITAL SIMBOLICO

Quadro. Agente e capital simbélico

Reconhecimento, legitimidade e autoridade pela trajetoria na organizacao
Agents Nome_zado para Nomeqdo para Nomgado para Cogz)/cl)drzlgﬁ;)rara Volume
assumir cargo de | assumir cargo | assumir cargo de - de
superintendente de diretor coordenador esgrr;'géet(i)(;s capital
(AA) A) (M) (P)g simbdlico

Al A A
A2 A A
D1 A A
D2 A A
A3 A A
D3 A A
D4 A A
D5 A A

S1 AA AA
D6 A A
Al M M
AC5 P P
AJ6 n n n n n
AJ7 M M
T1 n n n n n
T2 M M
D7 A A
A8 A A
Cl M M
T3 n n n n n
T4 n n n n n
D8 A A
T5 n n n n n
T6 n n n n n
D9 A A
A9 P P
T7 n n n n
T8 n n n n n
C2 M M

Fonte: Elaboracéo propria, 2019.

AA= Muito Alto; A= Alto; M= Médio; P= Pequeno; n = nenhum.
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APENDICE E - QUADRO AGENTE E CAPITAL SOCIAL
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Indicado para ocupar cargos publicos por

Relag&o pessoal com politicos e familiares
proximos (esposa e/ou filhos)

Relacéo pessoal com profissionais e usuarios dos servicos de
salde que integram associacdes, sindicatos, partidos
politicos e/ou movimentos sociais

Volume
hoene Senador Deputado(a) | Deputado(a) _O_utro(a)s Senador Deputado(a) | Deputado(a) _O_utro(a)s caplgllgigralggr;ara Dirigente Quadro partli:(;:;)a:nc'zé ou desgﬁ?;:al
(AA) fe?:;a' eSt(?\‘j;‘a' d'“g‘zg)tes** (AA) fegi;a' esm;’a' d'”gfg;es** mobilizar e (A) | intermedidrio |  militante
aglutinar pessoas (M) P)
(AA)

Al n n n n n n n n S|l S|l S|l S|l n
A2 M A S|l S|l S|l S|l A
D1 P n n n n n n n n P
D2 P A P A
A3 n n n n AA P AA
D3 n n n n AA P AA
D4 A n n n n A A
D5 n n n n n n n n n n n n n
91 n n n n A n n n P A
D6 P n n n n P P
Ad n n n n n n n n M M
AC5 n n n n n n n n P P
AJ6 n n n n A n n n n A
A7 n n n n n n n n n n n n n
T1 n n n n n n n n n n n n n
T2 n n n n P AA AA
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AA

D7

A8

C1

T3

T4

D8

T5

T6

D9

A9

T7

T8

C2
Fonte: Elaboragao propria, 2019.

Pequeno; n = nenhum.

Alto; M= Médio; P=

AA= Muito Alto; A



APENDICE F — QUADRO AGENTE E CAPITAL MILITANTE

Quadro. Agente e capital militante

Lideranca em ONG, movimentos estudantis e sociais
Lider com Quadro
Agente capacidade Dirigente | intermediario | Militante de Vol d
pb"’?lr."" de ONG, de ONG, ONG, 0 ‘”T‘tel €
moI |t|_zar movimentos | movimentos movimentos C."’Ilfi' at
eaglutinar |- ,qiais ou sociais ou sociais ou militante
pe;s/gas estudantis estudantis estudantis
(AA) (A) (M) (P)
Al n n n n n
A2 n n n n n
D1 n n n n n
D2 p P
A3 A A
D3 P p
D4 P P
D5 P p
S1 n n n n n
D6 A A
Ad n n n n n
AC5 n n n n n
AJ6 P P
AJ7 n n n n n
T1 n n n n n
T2 M M
D7 n n n n n
A8 A A
Cc1 n n n n n
T3 M M
T4 AA AA
D8 P p
T5 n n n n n
T6 n n n n n
D9 n n n n n
A9 n n n n n
T7 n n n n n
T8 n n n n n
Cc2 P p

Fonte: Elaboragdo propria, 2019.

AA= Muito Alto; A= Alto; M= Médio; P= Pequeno; n = nenhum.
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Quadro. Agente e capital politico

APENDICE G — QUADRO AGENTE E CAPITAL POLITICO

175

Ocupacéo de cargos administrativos que resultam em Participagdo em sip(_jicatos ou partidos Participacéo em cargos eletivos
articulacdes especificamente politicas politicos
- - - Filiado a Volume
Agente | Dirigentesno | Secretarios | Secretarios Outros cargos Dirigente | Dirigente | Dirigente | sindicato Deputado(a) | Deputado(a) de C?Pital
ministério da estadqals de municipais de tgcn_lcos~de nacional | estadual | municipal | ou partido Senador federal estadual Vereador | politico
salde salde salde |nq|_cagao (AA) (A) M) politico @) (AA) A) M) @) (P)
(AA) (A) (M) politica (P) )
Al M n n n n n n n n M
A2 M n n n n n n n n M
D1 n n n P n n n n n n n n P
D2 P n n n n n n n n P
A3 P n A n n n n n n A
D3 P n n n n n n n n P
D4 P P n n n n P
D5 M P n n n n M
S1 P n n n n n n n n P
D6 P A n n n n A
Ad n n n n n n n n n n n n n
AC5 P n n n n n n n n P
AJ6 P n n n n n n n n P
AJ7 P n n n n n n n n P
T1 P n n n n n n n n P
T2 P P n n n n P
D7 P n n n n n n n n P
A8 M A n n n n A
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C1

T3

T4

D8

T5

T6

D9

A9

T7

T8

C2
Fonte: Elaboragdo propria, 2019.

= Pequeno; n = nenhum.

Médio; P

AA= Muito Alto; A= Alto; M





