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APRESENTAGAO DO MODULO

Seja bem-vindo ao Mdédulo Transversal.

Vocé esta iniciando um mddulo de estudo com uma dindmica diferente
dos outros mddulos apresentados. Neste médulo os estudos irao
ocorrer durante todo o Curso, constituindo-se em trés conteudos
basicos: (1) Gestao da Assisténcia Farmacéutica, (2) Planejamento e
(8) Avaliacéo. Ao total serao 60 horas de estudos transdisciplinares
distribuidos ao longo do Curso.

Este primeiro conteldo — Gestdo da Assisténcia Farmacéutica —
aparecera ao longo de todos os moédulos do Curso, seja em licbes
especificas que abordarao 0s conceitos, seja dentro de outros
conteldos. Essa forma transversal de apresentar o conteudo sobre
gestéao foi pensada para que vocé possa perceber que a gestao ocorre
em todas as areas da assisténcia farmacéutica: seja na formulacao
e implementacao de politicas, na aquisicdo, no armazenamento, na
dispensacao, seja em todas as acdes que o farmacéutico costuma
desempenhar. E também para que possa perceber, em cada assunto
abordado, a presenca de aspectos importantes da gestao.

Durante o Curso vocé ira construir um Plano Operativo com intencao
de intervir na sua realidade. Esse plano sera construido por etapas, a
partir dos conteldos de cada mddulo estudado, e estaremos do seu
lado o tempo todo. O Plano Operativo constitui parte da avaliacao
deste mddulo.

Agora que as apresentacoes ja foram feitas e que vocé ja sabe que 0s
conteudos sobre gestao serdo inseridos ao longo do Curso, vamos
comecar nosso estudo!

Siga adiante!



Objetivo geral de aprendizagem

e compreender os fundamentos da gestdo e suas bases no
planejamento e na avaliagao, assim como seu desenvqlvimento
nas praticas da assisténcia farmacéutica no Sistema Unico de
Saude;

e reconhecer o0s instrumentos do planejamento estratégico
participativo no contexto da assisténcia farmacéutica;

e identificar a necessidade e as possibilidades de avaliacdo na
assisténcia farmacéutica.

Carga horaria: 60 horas.

Unidades:
Unidade 1: Gestao da assisténcia farmacéutica.
Unidade 2: Planejamento em saude.

Unidade 3: Avaliagdo em saude e avaliagdo da assisténcia
farmacéutica.



UNIDADE 1

PARTE 1
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UNIDADE 1 — GESTAQ DA ASSISTENCIA
FARMACEUTICA

Ementa da unidade

» Conceitos fundamentais para o desenvolvimento da gestéo na
area da saude.

« Requisitos necessarios para a gestao/gerenciamento.
e Formas de conduzir a gestao na saude.

Carga horaria da unidade: 20 horas.

Objetivos especificos de aprendizagem
« Definir e diferenciar os conceitos de gestao e geréncia.
o l|dentificar os requisitos para a geréncia.

« Refletir sobre a forma de conducao da gestéao.

Apresentacao
Este Curso de especializagdo comecou, no Mddulo 1, com sua
apresentacdo e com alguns questionamentos que fizemos a vocé

a respeito da gestao da assisténcia farmacéutica. Vamos relembrar!

Esses medicamentos estdo sendo selecionados, adquiridos
transportados e armazenados de maneira adequada?

A prescricéo e a dispensacao estédo promovendo 0 uso racional dos
medicamentos?

Os usuarios estao recebendo as orientacdes necessarias para o
armazenamento e a utilizacdo correta dos medicamentos?

Serd que todo esse investimento esta contribuindo para a
resolubilidade das acdes de saude?

Unidade 1 - Gestao da assisténcia farmacéutica
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Nesta unidade, comecaremos a dar subsidio a vocé, profissional
farmacéutico, para encontrar as respostas de acordo com a sua
realidade e desenvolver habilidades necessarias para o0 uso de
instrumentos de gestéo capazes de transformar o seu dia a dia.
Entao, bons estudos para vocé!

Conteudistas responsaveis:

Silvana Nair Leite
Maria do Carmo Lessa Guimaraes

Conteudista de referéncia:

Joslene Lacerda Barreto

Leite e Guimaraes Gestao da assisténcia farmacéutica



APRESENTAGAO DA PERSONAGEM

Eu sou uma profissional do Sistema Unico de
Saude, farmacéutica, que poderia morar na sua
cidade, sentar ao seu lado e ter as mesmas
dlvidas que vocé a respeito de como fazer
as coisas da melhor forma para mim, para a
comunidade e para o municipio/estado.

Meu nome € Flora. Este foi 0 nome escolhido
por meio de uma enquete, pelos seus colegas
da 12 etapa do Curso (Etapa Nordeste).

Durante este estudo vocé vai se deparar com
alguns questionamentos propostos, ao longo
do texto, aos quais vocé devera responder.
Para que possa registrar suas respostas,
disponibilizamos no AVEA a ferramenta bloco
de notas. Ela é bem simples de usar, mas, se
vocé tiver alguma dificuldade, peca ajuda ao
seu tutor. Nao deixe de registrar suas respostas!

Além disso, vocé vai se deparar com consideracoes feitas por mim,
as quais sempre estardo inseridas em caixas com fundo de cor rosa,
conforme exemplificado a seguir:

Falando em gestao

0la, especializando, pretendo trazer pontos importantes da gestdo da
assisténcia farmacéutica. Pego que fique atento as caixas com esse
formato, pois sera a marca das minhas consideragoes.

Unidade 1 - Gestao da assisténcia farmacéutica 1 1



ENTRANDO NO ASSUNTO

Licdo 1 — Conceitos iniciais de gestao

Vamos iniciar entendendo uma questdo: por que um curso com
foco na gestao?

Vocé, provavelmente, como muitos de nds, no dia a dia, acaba nao
refletindo sobre 0 que esta fazendo, qual o seu objetivo final e para onde
vocé esta conduzindo sua energia produtiva. Isso acontece porque
fazemos nossas tarefas de forma automatizada. A consequéncia
€ que chegamos ao final do dia sem nos sentirmos gratificados por
nao sabermos o que produzimos e para qué. E por que a maioria das
pessoas agem assim? Comecemos pela nossa formagao profissional,
vOcé se lembra como foi sua formagéo na faculdade?

Acredito que vocé, como a maioria dos seus colegas de profisséo, foi
levado a acreditar, durante sua graduacao que o conhecimento técnico,
especializado, seria capaz de resolver tudo ou quase tudo. Mas, a
realidade cotidiana muitas vezes apresenta facetas e dificuldades em que
0 “conhecimento técnico especifico” ndo é suficiente para resolvé-las.

Os profissionais de saude se defrontam, no seu dia a dia de trabalho,
com uma complexa e multideterminada realidade. Os problemas
que ela apresenta precisam ser solucionados com conhecimento
mais amplo da propria realidade. Além disso, esses exigem também
flexibilidade e sensibilidade, pois envolvem muitas pessoas, muitos
interesses, muitas causas.

Portanto, é preciso que cada um de nés tenha muito claro o objetivo
que norteia 0 Nosso trabalho e os resultados que queremos alcancar.
Se ndo temos isso claro, nosso trabalho fica penoso, Nnosso cotidiano
se torna estafante e desmotivador, pois ndo sabemos para onde
estamos indo e, assim, corremos o risco de ndo chegar a lugar algum.

@ Links

Vocé ja assistiu ao desenho ou ao filme “Alice no Pais das Maravilhas”?
Esse filme tem uma cena muito famosa na area de gestdo que representa
bem o que estamos falando a respeito da importancia de saber aonde
se quer chegar.

Veja o trecho sugerido no link:
http://www.youtube.com/watch?v=lhTsGPp2IZ0&feature=related

Leite e Guimaraes Gestao da assisténcia farmacéutica



Ao focar a gestao, o nosso Curso de especializacdo a distancia
tem a proposta de refletir sobre a conducdo de nosso trabalho e
de nossa area de atuacao profissional, além de nos capacitar
como “condutores” de nosso setor, de nossa area, NOS espacos
institucionais onde atuamos.

Se vocé vai se capacitar como gestor, precisa primeiramente saber o
que significa “gerir/gerenciar”. Vocé sabe?

Nesta unidade, vocé tem por objetivo de aprendizagem reconhecer
o significado da gestéao.

Entdo, vamos comecar refletindo sobre o ato de gerenciar.

@ Ambiente Virtual

Antes de seguir adiante, anote em seu bloco de notas cinco verbo / agdes
que voceé considera sindnimos de gerenciar. O que é gerenciar para vocé?

0 que € gestao?

Desde os primdrdios da Administracao Classica que Taylor e Fayol,
considerados pais da “geréncia cientifica”, conceituam geréncia como
o ato de planejar, coordenar, controlar, avaliar e organizar. Essas
sdo, até os dias atuais, as acdes lembradas com mais frequéncia
quando se pensa em sindnimos de gestéao, de geréncia.

Vocé colocou no seu bloco de notas algum desses “verbos” como
sindnimo de gerenciar? Se além desses vocé anotou outros, ndo se
preocupe, pois, com certeza, eles serdo lembrados mais a frente!

Na contemporaneidade, com a consolidagdo da democracia
na grande maioria dos paises, as experiéncias concretas com
0 gerenciamento de organizagcdes modernas estdo gerando a
incorporacédo de novos verbos como sinbnimos de gerenciar, a
exemplo de “liderar”, “conduzir”, “ouvir”’, e, mais do que isso, esses
verbos estdo substituindo a ideia de “controle”, antes muito presa a
concepcao de geréncia.

Unidade 1 - Gestao da assisténcia farmacéutica
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Em suas anotagdes vocé colocou algum desses sindnimos? Vocé incluiu
“liderar”?

A ideia de lideranga, atualmente, esta atrelada ao conceito de geréncia.
Os estudiosos da area reconhecem que a lideranga € um fendmeno
nao privativo da geréncia, uma vez que ha pessoas que a exercem
sem estarem na condicé&o de gerentes. Contudo, nao se concebe um
gerente sem ser lider. E essa concluséo ¢ facil de entender, quando se
observa que a funcéo de um gestor é conduzir pessoas e recursos para
a obtencéo de resultados, caracteristica nata de um lider, isto é, ser
capaz de influenciar pessoas para o alcance de um objetivo comum.

Nessa trajetéria s&o muitos os significados encontrados na literatura
sobre gestao/geréncia, ndo s6 no campo da administracdo como
em outros campos de conhecimento. No campo da saude, por
exemplo, mais recentemente, com a implantacéo do Sistema Unico
de Saude (SUS), a Norma Operacional Basica (NOB SUS), de 1996,
faz uma distingéo entre geréncia e gestao que ficou muito fortemente
impregnada no vocabulario dos profissionais de saude.

Nessa NOB, “geréncia” € conceituada como a administragéo de uma
unidade ou ¢rgao de saude (ambulatério, hospital, instituto, fundagao
etc.) que se caracteriza como prestador de servicos ao sistema.

Por sua vez, “gestdo” ficou conceituada como a atividade e a
responsabilidade de dirigir um sistema de salude (municipal, estadual ou
federal), mediante o exercicio de funcdes de coordenacéo, articulacao,
negociacao, planejamento, acompanhamento, controle, avaliacdo e
auditoria. Quem exerce essas fungdes s&o 0s secretarios municipais,
estaduais e federais de saude.

No entanto, a distingdo entre esses termos ndo é padronizada na
literatura, €, na prética, podemos claramente perceber que as acdes
e as responsabilidades entre os profissionais de saude que atuam em
diversos servicos e funcdes nao sdo tao distintas.

Leite e Guimaraes Gestao da assisténcia farmacéutica



@ Ambiente Virtual

No seu municipio ou estado, s6 o secretario desenvolve as acdes
descritas acima?

E essas fungdes, como acdes isoladas, garantem uma boa gestéo/
geréncia?

Va ao AVEA, acesse a ferramenta bloco de notas e responda a essas
questoes.

Em fungéo desses questionamentos, os estudos na érea da
administracdo tém revelado um debate bastante rico sobre o
fendbmeno da gestdo, sua complexidade e multideterminagéo,
envolvendo conhecimentos de varios campos disciplinares. Nesse
contexto, a gestdo vem sendo concebida como uma pratica
social, como expressa Gelson Silva Junquilho (2001) em um texto
provocativo sobre os mitos e os folclores da funcao gerencial.

Nessa mesma direcéo, Barreto e Guimaraes (2010), com base na
discussao feita por Junquilho (2001), sugerem o seguinte conceito de
gestdo: “Gestao é um processo técnico, politico e social capaz
de produzir resultados”.

@ Ambiente Virtual

Acesse 0 AVEA e leia o artigo “Gestao e acdo gerencial nas organizagoes
contemporaneas: para além do ‘folclore’ e o ‘fato’”, de Gelson Silva
Junquilho (2001). O artigo esta disponivel na Biblioteca da unidade.
Essa leitura sera significativa para uma melhor compreensdo dessas
questoes.

A gestao é, portanto, um processo técnico porque exige capacidade
analitica com base em conhecimento cientifico. No caso da gestéo da
saude, por exemplo, para se tomarem decisdes é necessario utilizar
informagodes referentes a situagao de salde e ao uso de medicamentos
de uma determinada populacao, de forma sistematizada, atualizada
e com base em métodos epidemioldgicos e socioldgicos. Da mesma
forma, a gestéo da salde utiliza-se de tecnologias de planejamento,

Unidade 1 - Gestao da assisténcia farmacéutica
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de suas técnicas e métodos, para andlise da situacao (diagndstico),
para identificagcdo e priorizacédo de problemas e para definicdo de
nossa imagem-objetivo a ser alcan¢ada.

Nessa mesma dire¢édo, as atividades desenvolvidas pela assisténcia
farmacéutica devem ser pautadas em informacdes técnicas, desde
0 conhecimento dos problemas da realidade em que esta inserido o
servigo até o trabalho. Como por exemplo: Comissdes de Farmacia
e Terapéutica (CFT), elaboracdo de programacao e distribuicado dos
produtos, alocacao de recursos, organizacao de equipes de trabalho,
entre outros.

Ainda no plano analitico, a gestao requer, de maneira mais ampla,
uma andlise da situacdo em que esta inserida. No nosso caso,
estamos falando também do contexto da administragdo publica. E
preciso conhecer a natureza da administracéo publica.

A administragdo publica é um conjunto de instituicoes que representa
o Estado, ente maior que rege a sociedade. Essa administragdo envolve
um componente politico muito forte, pois significa que o poder da
sociedade esta ali representado.

Portanto, nao podemos desconhecer ou achar que isso seja um
“defeito” a ser “consertado”. Essa natureza politica implica reconhecer
que os “acionistas” desta grande organizacéo que se chama “Estado”
sa0 a populacao, com diferentes poderes e, consequentemente com
diferentes graus de influéncia no processo decisorio.

E preciso compreender também que todo processo de decisdo é
uma agao politica porque envolve escolhas, confrontos de opinides
e de interesses. As decistes sdo resultado de negociacdes entre
diferentes alternativas e prioridades e, nesse sentido, requerem
muita habilidade, muito “jogo de cintura”, visao estratégica e uso de
ferramentas importantes, como a negociacao e a motivagao, para
“administrar/gerenciar” os diversos interesses dos membros de uma
organizagéo, de uma sociedade, com poderes dessemelhantes,
oriundos de variadas fontes. Ou seja, a gestdo € um processo
dindmico e continuo de interacdo entre distintos saberes, recursos
e pessoas, com dispares ideologias e compreensdes de mundo e
das necessidades que devem ser priorizadas. Nao é, portanto, um
processo sem conflitos.

Leite e Guimaraes Gestao da assisténcia farmacéutica



@ Ambiente Virtual

Quando falamos em conflito, 0 que vem primeiro a sua mente? Algo
negativo ou positivo? A ideia de conflito assusta vocé? Reflita sobre
isso e registre no AVEA, na ferramenta bloco de notas, seu pensamento.
Vamos retornar essa discussdo quando discutirmos a negociagao, mas
reflita sobre o que pode haver de positivo no conflito e se existem
“graus” variados de “conflitos”.

0 “conflito” é inerente as sociedades humanas, ndo é possivel extingui-lo, pois uma
sociedade sem conflito significa uma sociedade sem diferencas. E a existéncia de
diferencas é saudavel, é reconhecer que ndo somos iguais, ndo pensamos iguais
e temos projetos e interesses diferentes. E isto é a esséncia da democracia, que
exige “respeito as diferencas”. O conflito decorrente destas diferencas pode e deve
ser “enfrentado” mas com as “armas” da civilidade, condizente com a capacidade
humana de pensar, de argumentar, de ouvir, de aprender e de respeitar o outro.
0 conflito pode e deve ser tratado como impulsionador de mudangas. E ¢ este
impulso para a mudancga que devemos extrair de situagoes de conflito, de disputas.
Em prol de mudangas importantes para o beneficio de muitos (MARTINELLI;
ALMEIDA, 1998).

Por tudo isso, € possivel compreender a gestdao como uma pratica
técnica, social e politica dotada de tensdes que s&o inerentes as
relagdes de producdo, ao mundo do trabalho, que pressupde
interesses e conflitos decorrentes da insercéo desigual dos homens
na sociedade e nas organizagoes.

Isso significa que, como processo social, a gestao reflete diferentes
crengas, valores, interesses, forcas e fragilidades. O processo de
condug¢ao — a gestdo —no mundo do trabalho ndo esté desconectado
da realidade social, € uma acao humana que reflete essa sociedade e
também a modifica, de forma dinamica e constante.

No mundo do trabalho, a esséncia da gestdo é “conduzir” para a
obtencao de resultados!

Sintetizando: gestao é fazer acontecer!

Ou seja, é conduzir pessoas, recursos, para mudar uma situagdo
na direcdo de um objetivo desejado, por isso é uma conducdo
comprometida com um projeto, com um resultado. Assim percebida, a
gestao é resultado e nédo esforgo.

Unidade 1 - Gestao da assisténcia farmacéutica
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A sensacdo de se chegar a casa ao final do dia cansado, sem saber
muito bem o que se fez, vem do fato de estarmos presos ao esforgo, e
nao ao resultado, e isso se da principalmente por ndo sabermos muitas
vezes para onde queremos ir, aonde queremos chegar. O esforgo €
irrelevante do ponto de vista gerencial, porque, quando vocé ¢ avaliado,
0 que estd em jogo sdo os resultados, isto €, 0 que foi alcangado.

A essa altura de nosso conteldo, esperamos que VOCé esteja
empolgado e entusiasmado com tudo o que ird aprender. Estamos
somente no comego de nossa caminhada. E 0 mais importante € que
VvOCE vera que pode fazer sua atividade diaria cada vez melhor!

Esse conceito de gestdo nos da pistas de que nao existe uma
férmula magica e infalivel de gerir, pelo contrario, o processo exige
capacitacéo e esforco técnico, com conhecimentos e habilidades
humanas e politicas e interacdo com a sociedade. E isso é possivel
quando se tem a clareza de que todos esses componentes sao
importantes, caminham juntos, e de que todos nds temos condicdes
de aprender, praticar, desenvolver e melhorar a gestéo.

Por tudo o que foi dito até agora € possivel concordar com Paulo
Roberto Mota' (1995) quando afirma que gestdo é arte, pois
envolve habilidade, criatividade, sensibilidade. E ciéncia porque exige
conhecimentos técnicos que precisam ser acessados para gerenciar,
Ou seja, é preciso desenvolver capacidade analitica e reflexiva, bem
como habilidades humanas, considerando que o grande insumo da
geréncia € o homem, é “gente”, e, como tal, repleto de singularidades.

@ Links

Pare um pouco agora e ouca a musica Gente, de Caetano Veloso, que
fala sobre a importancia de vermos cada um de nés como um ser Unico.
A musica esta disponivel no endereco:
http://letras.terra.com.br/caetano-veloso/44729/

Leite e Guimaraes Gestao da assisténcia farmacéutica



Depois de refletirmos sobre a complexidade da pratica gerencial,
imaginamaos que vocé deve estar se perguntando quais os requisitos
da gestao e 0 que € preciso para gerenciar.

@ Ambiente Virtual

Qual sua ideia sobre isso? A partir de sua experiéncia, reflita sobre o que
vocé leu e ouviu até agora. Faz algum sentido?
Va ao AVEA e registre suas respostas na ferramenta bloco de notas.

Licao 2 — Requisitos da gestao

Além de saber o conceito de gestao, é importante que vocé identifique
0S requisitos necessarios para vocé desenvolver processos de
geréncia/gestao.

Existe um autor, considerado um dos maiores estudiosos da América
Latina sobre planejamento estratégico de governo, chamado Carlos
Matus? que defende uma ideia de governo que nos ajuda a entender
a geréncia como um ato de governar.

@ Reflexao

Vocé ja deve ter ouvido alguém fazer comentarios com este teor: “esta
casa ndo tem governo!” e “aqui ndo tem governo!”. Qual o sentido
dessas frases?

Vocé concorda que o significado dessas frases é “esta casa nao tem
gerente”? “Aqui ndo tem quem conduza, quem organiza, etc”?

E por essa linha de pensamento que o conceito de governo de Carlos
Matus é adotado como sinbnimo de geréncia. Carlos Matus traduz
essa ideia de governo através de uma imagem que é conhecida
como “Triangulo de Governo”, demonstrada a seguir.

Unidade 1 - Gestao da assisténcia farmacéutica

2 Livros publicados:

“Adeus, Senhor Presidente”;
“0 lider sem Estado-maior”;
“Estratégias politicas:
chimpanzé, Maquiavel e
Ghandi”;

“Politica, planejamento e
governo”;

“Entrevista com Matus: o
Método PES” e

“Teoria do Jogo Social”.

Seus principais conceitos sao:
Planejamento Estratégico
Situacional (PES);

Triangulo de Governo;
Trés cintos de Governo e
Triangulo de ferro nas
macro-organizagoes.
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Figura 1 - Triangulo de Matus
Fonte: Matus (1993).

O vértice Projeto de governo se traduz como a necessidade de ter
direc@o, projetos claros e um conjunto de leis que oriente e sustente
as decisdes.

O vértice Capacidade de governo significa a importancia de
manter € mobilizar recursos operacionais, técnicos € humanos para
a consecucao do projeto.

O vértice Governabilidade do sistema significa a necessidade de
construir fortes aliangas com pessoas que apoiem o projeto, ou seja,
que se reduza a resisténcia ao projeto de governo. Essa situacéao,
segundo Carlos Matus, se materializa da seguinte forma:

e nao adianta ter bons projetos, boas ideias e muitos atores
apoiando; se nao tiver recursos para operacionaliza-los, eles nao
se concretizaréo;

e nao adianta ter bons aliados e recursos materiais e financeiros,
se nao se sabe para onde irl Nao saberemos conduzi-los a favor
dos projetos;

e nao adianta ter recursos e saber para onde ir se vVOcé conta com
forte resisténcia e muitas forcas contrarias ao projeto. Dessa
forma, ele podera nao se realizar.

Neste curso voce desenvolvera uma atividade pratica chamada Plano
Operativo. Tenha sempre em mente estas ideias para elaboracao
desta atividade.

Veja, hd uma interdependéncia entre essas trés dimensoes, elas

precisam ser conduzidas de forma integrada para que seu projeto se
concretize. Nesse sentido, conduzir ou gerenciar € uma pratica que
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requer visao ampliada dos problemas e da realidade que se pretende
transformar. Requer conhecimento, recursos de toda natureza e,
sobretudo, muita habilidade para lidar com adversidades, conflitos
de interesses e diferentes projetos. Além disso, considerando que
0 ambiente é a realidade social, extremamente dindmica, o gerente
trabalha em situagcéo de incertezas e de imprevisibilidade.

Ok, entdo, é preciso ter projetos, ter capacidade de governar e ter
governabilidade sobre o sistema. Tudo bem, mas como se faz para
conseguir isso? Quais habilidades preciso desenvolver, quais condigdes
de trabalho e qual natureza dos apoios preciso conquistar? Na verdade
nao é possivel nenhuma “prescricdo” nem nenhuma “receita de bolo”
para uma hoa gestao. Desconfie de quem Ihe oferecer uma ou outra.

As situacdes sdo muito complexas e peculiares. Cada situagéo é
Unica e cada realidade se apresenta de forma particular. Vocé precisa
ter discernimento e bom senso para pensar sobre sua realidade,
além de atuar pensando nas suas peculiaridades. Mas, é preciso,
principalmente, muita sensibilidade e desenvolver a capacidade de
aprender com as diferencas e de saber ouvir diferentes posicdes e
outras formas de analisar os problemas e as necessidades.

SO quando amplia a capacidade de “ver” e de “ouvir” — sem
prejulgamentos — o gerente consegue ampliar sua visdo sobre 0s
problemas da organizacao e a realidade que se quer transformar.

Mas existem requisitos importantes para o desenvolvimento da
gestdo de um servico, politica ou sistema. Vamos, entéo, pensar
sobre cada um deles, seguindo, inclusive, o Triangulo de Matus.

E preciso ter projeto — ter um propésito:

O proposito é o alvo que queremos atingir como resultado do nosso
trabalho, seja numa perspectiva de longo, médio ou curto prazo. O
importante € que nossas tarefas tenham uma direcdo, um sentido,
imediato ou cumulativo, sendo esse claro, definido e pactuado. E
necessario ter um propdsito a se alcancar, 0 que contribui diretamente
para elevar nossa motivacao, e assim nao ficarmos presos ao esforco,
apagando incéndio ou ficando a deriva.
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No setor publico de salde, também sofremos com a fragmentagéo do
nosso trabalho e com a supervalorizacao das atividades administrativas
muitas vezes perdemos a visao do nosso propdsito maior: contribuir
para a promocao da salde das pessoas.

A salde das pessoas, da populacdo, é o objetivo de longo prazo
de todo profissional de saude. Ter clareza disso € fundamental para
a humaniza¢do do atendimento a saude e para a constru¢do da
resolutividade da atencdo a salde, o que vai consequentemente
gerar nossa satisfacdo como trabalhador.

Bom, é importante refletir aqui sobre o que pretendemos para a
assisténcia farmacéutica.

@ Ambiente Virtual

Como vimos, é preciso construir objetivos comuns, ter propositos. Vamos
pensar, entdo, sobre 0 que entendemos por assisténcia farmacéutica. 0
que vocé entende por “assisténcia farmacéutica”? Isso esta bem claro
para vocé? E para os gestores da salide do seu municipio ou estado?
Como consensuar um objetivo com a equipe de satde do seu municipio?
E hora, entdo, de parar para pensar nisso. Mesmo que vocé ja tenha
lido recentemente, abra agora a Politica Nacional de Assisténcia
Farmacéutica e releia com esse olhar: o que ¢ a assisténcia farmacéutica
no servico em que vocé atua? Qual é a assisténcia farmacéutica que
vocé, seus colegas e dirigentes querem ter?

Reserve alguns minutos para essa reflexdo e anote em seu bloco de
notas um conceito (uma breve descricdo) do que é a assisténcia
farmacéutica hoje no servico em que vocé atua.

A gestdo comega com um acordo que fazemos sobre um propdsito,
para onde queremos ir, ou seja, que objetivos queremos alcancar.
Se 0s objetivos forem alcangcados, nossa realizacao é plena, por
isso, € fundamental que a gestao seja orientada por um processo
de planejamento participativo, descentralizado e que favoreca a
construcao de propdsitos (ou imagem-objetivo) pactuados entre os
diferentes atores envolvidos.
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Essa pactuacédo é muito importante, pois, se todos os envolvidos
conhecem a importancia de se construir esse projeto, acumulam-se
forca e “poder” para sua consecucao.

0 propésito deve ser coletivo, de todos ou de muitos, e ndo apenas do
“chefe” ou de quem ocupe, naquele momento, 0 “cargo” de chefia.

Em algumas situagbes a auséncia de sentido no trabalho, de um
propodsito, gera uma conducdo sem direcao e sem reflexdo e
nos transforma em “seguidores/servidores” passivos, autébmatos/
burocréticos, ou em dirigentes inflexiveis e desprovidos de “bom senso”.

Essa realidade, embora ainda presente na atualidade, tem origem
bem antiga e baseia-se na concep¢ao de que existe uma separacao
entre pessoas que “pensam” e aquelas que “executam”. E isso nao
favorece o trabalho em equipe, o trabalho colaborativo. S6 podemos
colaborar se estivermos identificados e comprometidos com os
resultados/propdsitos que a organizacao pretende alcancar. Essa
antiga separagao €, nos dias atuais, traduzida em “quem manda e
quem obedece”, entre os que planejam e os que executam?, que
reproduz no mundo do trabalho atual a separacéo entre proprietarios
dos meios de producado e detentores da forca de trabalho (os
trabalhadores), presente nas sociedades capitalistas.

Felizmente, o mundo contemporaneo tem feito conquistas
significativas, alguns “muros” foram derrubados, € o mundo do
trabalho tem apropriado essas mudancgas reconhecendo que o
trabalhador produz mais e melhor quando reconhecido pelo que
“pensa” e nao apenas pelo que “faz” no sentido de cumprir tarefas.

O tempo dos “tarefeiros”, “papagaios/repetidores de ordens” ou
“meros cumpridores de ordens”, sem pensar no que esta fazendo
€ no porqué, esté ficando para trés. Essa separacéao entre pensar/
saber x fazer também favorece o que se denomina de alienagéo do
trabalho, reduzindo-nos a meros “apertadores de botdes”.

Unidade 1 - Gestao da assisténcia farmacéutica

3 Fayol dizia que o sucesso
das organizagoes estava
nas politicas gerenciais
e defendia que o gerente
deveria decidir, pois 0
trabalhador ndo tinha nem
tempo nem dinheiro para
se dedicar a conhecer o
trabalho. Era apenas para
executar o que era decidido
por outros, 0s gerentes.
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@ Ambiente Virtual

Vocé ja viu o filme “Tempos modernos”, de Charlie Chaplin?

Acesse 0 AVEA e veja os maleficios que um trabalho desprovido de
sentido traz para o trabalhador.

Selecionamos também um filme curta-metragem, cujo nome é “O dia
em que Dorival enfrentou a guarda”, que retrata também a situacéo de
funcionarios que sdo meros cumpridores de ordens, que ndo pensam
nem questionam. O roteiro gira em torno do desejo do preso Dorival de
tomar um banho, pois ha dez dias ele ndo pode tomar devido a uma
ordem dada ndo sabe por quem.

E ele questiona essa ordem ao cabo, ao soldado, ao sargento e, por fim, ao
tenente: afinal, quem deu a ordem? E ninguém sabe a resposta. E Dorival
fala que, “se nao sabe quem deu a ordem e obedece, é um boneco”.

E quando um dos funcionarios lembra que o lema da organizagéo €é a
ordem, Dorival argumenta: “vocés ndo tém lema; pau-mandado nao tem
lema”! Esse argumento nos faz pensar que, “quando ndo sabemos para
onde ir, nos fazemos o que outros nos mandam fazer”.

Assista ao video que retrata essa questdo de forma muito interessante
e reflita durante o filme sobre situagdes que vocé como gestor/condutor
de servigos de saide pode vivenciar e sobre as quais tem que tomar
decisdes. Por exemplo, vocé deixaria Dorival tomar banho?

Justifique sua resposta no bloco de notas.

Se observarmos as mudancas que estdo ocorrendo a nossa volta,
percebemos que o futuro que se avizinha aponta para um trabalhador
e nao um “servidor”, ou seja, para um profissional comprometido com
a transformacao da sociedade e que sabe e conhece criticamente,
qual o sentido da transformacao que se pretende.

E preciso ter recursos de toda natureza

Para conduzir uma instituicao/organizacao/setor/6rgao na direcao de
um propdosito definido, é imprescindivel ter recursos de toda natureza,
inclusive recursos de poder. Descobrir, utilizar e mobilizar o poder
(inclusive o0 que existe nas pessoas ao seu redor) de sua equipe, do seu
setor, e colocé-lo a servico do projeto € uma estratégia importante de
gestdo. Mas precisamos também de recursos financeiros, materiais
e humanos. Temos recursos? Temos pessoas com qualidade e em
quantidade suficientes?
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Se ndo os temos e se eles sdo necessarios, precisamos, entao,
mobilizar recursos de “poder” para consegui-los. Se 0s temos,
precisamos usa-los a favor do projeto comum, pois esse deve ser
NOSSO COMPromisso € motivagao maior.

Isso significa que nossa capacidade de governo pode ser aferida
pela nossa capacidade de manter e mobilizar recursos necessarios
para a consecucao de nossos objetivos/propdsitos, pois, para que a
realidade seja transformada na direcéo desejada, € necessario que
essa direcao seja pactuada entre todos os envolvidos e que todos
estejam conscientes do quanto precisam fazer.

No entanto, vocé sabe que essa pactuagdo ndo é um processo
simples, pois, como ja foi dito, o contexto ndo é harménico, nao
existe um pensamento Unico nem uma Unica maneira de pensar a
assisténcia farmacéutica, ndo ha consensos fortes em torno desse
campo de atuacao do farmacéutico. E, essa é uma realidade nao so
para a assisténcia farmacéutica, mas para quase todos 0s campos
de atuacao profissional.

Ha sempre possibilidades de escolhas, por isso a gestdo utiliza
ferramentas importantes como a negociacgao.

A negociacéo e a pactuacéo séo ferramentas de gestdo que respeitam as
diferencas e que admitem diversidades de interesses, de opinides, de formas
de pensar e de analisar dada realidade. Sdo instrumentos de esséncia
democratica. O avesso da negociacdo é a imposicdo, 0 autoritarismo.
E por essa razdo que os instrumentos de gestdo do SUS, a exemplo das
Programagdes Pactuadas e Integradas (PPIs), dos Pactos da Saude, sdo
orientados por principios democraticos.

Isso porque a gestdo da saude tem um forte componente politico
e social, ndo podendo prescindir de negociacdo constante: com a
equipe, com os dirigentes, com 0s USUArios.

Negociar significa aceitar que nem todas as nossas prioridades, as
nossas certezas € 0s NOssos interesses sao 0s melhores e 0s mais
corretos e que muitas vezes os outros tém também importantes
contribuicées para o processo. E ter uma postura flexivel, outra
importante habilidade de um gerente/gestor. No seu Plano Operativo,
uma das principais ferramentas que vocé fara uso sera a negociacao.
Figue atento!

Unidade 1 - Gestao da assisténcia farmacéutica
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E preciso construir a governabilidade do sistema

Este é o terceiro requisito ou condicao da gestdo quando analisada
na perspectiva do Tridngulo de Governo de Carlos Matus.

Todas as habilidades, ferramentas e consideragdes contextuais, até
aqui colocadas, séo importantes para dar sustentabilidade a gestéo,
0 que Carlos Matus chama de governabilidade do sistema.

Devemos reconhecer que, muitas vezes, as situagdes que vivemos
em nosso cotidiano de trabalho estao fora de nossos espacgos de
conhecimento, de intervencao ou de poder. Se tivermos essa viséo,
precisamos buscar articulagdes e construir parcerias e aliancas. Os
estudos sobre gestao contemporanea defendem que a formacao
de gestores deve envolver conhecimento técnico/instrumental e
conhecimento no campo das relacdes humanas, das ciéncias sociais
e da ciéncia politica.

A governabilidade de um sistema € construida a partir da identificacéo
de possiveis aliados, de grupos de “resisténcias” e até mesmo daqueles
contrarios ao projeto de governo. A tarefa de um gestor €, ao analisar
esse cenario, pensar estrategicamente, conduzir para construir aliancas
fortes e capazes de reduzir possiveis resisténcias. Em algumas situacoes
elevar nossa governabilidade € uma tarefa imprescindivel, sob pena de
Nao conseguirmos levar adiante nossos propdsitos.

A construgdo da governabilidade passa também pela importante
construcao da autonomia. Essa autonomia significa que os sujeitos
diretamente envolvidos (a equipe/os usuarios) devem pensar, tomar
decisbes e ter poder de implantar as acbes e as diretrizes que
entendem necessarias. Todo processo de condugado revela algum
grau de autonomia decisoria, considerando que em determinados
contextos é muito importante conquistar a autonomia necessaria
para poder tomar decisdes e executa-las.

Aconstrucéo da governabilidade passa também pela socializagao de nossas
ideias, pelo aperfeicoamento dos mecanismos e meios de comunicagéo,
pela adogdo de uma postura mais aberta para o didlogo e para a escuta.
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Essas trés condicbes/requisitos da gestao nos levam a concluir que
existem formas, maneiras e estilos de conduzir; que essa conducao
faz muita diferenca, inclusive classifica ou tipifica a gestdo. Vocé
ja deve ter ouvido os seguintes termos: “gestao participativa”,
“cogestao”, “autogestao”, pois, as vezes, a gestdo é conceituada a
partir da forma como se conduz, ou seja, através de “atributos” que

a caracterizam.

@ Ambiente Virtual

Vamos pensar sobre isso? A qual estilo vocé atribui seu modo de
conduzir?
Va ao AVEA e responda a essa pergunta na ferramenta bloco de notas.

Licdo 3 — Como conduzir

Vocé inicia aqui a terceira licdo da unidade de gestéo, onde vamos
leva-lo a refletir sobre a forma de condugéo e o estilo de gestao.
E importante que vocé também defina claramente o significado da
“gestao” dessa assisténcia farmacéutica, pois existem varias formas
de se conduzir um projeto.

Qual sera a “nossa” modalidade de conducao?

S&o varios os estilos e as modalidades gerenciais:

e participativo/nao participativo;

e descentralizado/centralizado;

« flexivel/rigido;

e democratico/autocratico.

Nosso estilo de conduzir deve estar em consonancia com 0s principios
do SUS.

Unidade 1 - Gestao da assisténcia farmacéutica

27



28

E possivel conduzir/gerenciar o SUS sem a participacéo e o controle
social? E possivel conduzir ou gerenciar os servicos oferecidos pelo SUS
no &mbito municipal com acdes definidas pelas Secretarias Estaduais e
pelo Ministério da Saide sem ouvir 0s municipios? Sem os Conselhos
Municipais de Saude atuantes? Que tipo e natureza do planejamento
vao servir de ferramenta da gestdo da saide? E um planejamento mais
normativo em que s6 os grandes especialistas podem decidir, centrados,
predominantemente, num “conhecimento técnico”, sem ouvir 0s
diferentes atores envolvidos com a assisténcia farmacéutica?

Ou vamos optar por um planejamento estratégico, mais participativo,
que favoreca uma andlise mais ampla da realidade que se quer
transformar; que possibilite a construgdo coletiva de consensos em
torno dos objetivos/resultados comuns a serem alcangados?

Aquele que favorega principalmente a possibilidade de avaliarmos ao
final de um periodo 0 que se conseguiu alcancar, identificando fatores
que influenciaram positiva ou negativamente o alcance dos resultados?
Vamos optar por um planejamento estratégico em que se possa corrigir
0s rumos e reduzir barreiras?

Depois de tudo o que vocé ouviu/leu/refletiu sobre a gestdo, faltou
alguma coisa?

Ha alguma ferramenta importante que néo foi abordada?

Pense antes de continuar... sua resposta sera uma boa evidéncia do
quanto voceé esta conhecendo de gestao.

Licdo 4 — Como avaliar

Nao costumamos pensar em avaliagdo como parte do proprio
processo de trabalho. Se gestao requer visdao de desempenho,
€ imprescindivel que a avaliagdo seja considerada também como
ferramenta de gestao.

Veremos a questao da avaliagéo de forma mais aprofundada na Unidade
3 deste mddulo, mas vamos comecar a pensar sobre isso aqui.

O desempenho esta relacionado ao quanto se fez para atingir o
propodsito. Na concepcao de Carlos Matus, poderiamos traduzir
assim: 0 quanto e como caminhei na diregao da construgao da minha
imagem-objetivo, ou que distancia existe entre a situagao inicial (a
que encontrei) e a situacao desejada (a que quero alcancar).
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A medida do meu desempenho como gestor esta relacionada com
0s resultados que eu quero obter. Lembre-se de que somos avaliados
nao pelo esforco que fazemos, mas pelo que alcancamos, ou seja,
pelo resultado que alcangamos.

Como foi dito no inicio da Li¢do 1, o esforco € irrelevante do ponto de
vista gerencial. O que importa é o resultado e também como e com quais
meios 0 alcangamos.

Como saber se o resultado de um trabalho é adequado ou ndo se nao
estiver definido a que se destina aquele trabalho?

Vamos imaginar que, ao avaliar um servico de assisténcia
farmacéutica, um colega conclua que esta muito bom, porque os
usuarios nao fizeram reclamacoes, a estrutura fisica parecia adequada
aos padroes, havia farmacéuticos em todos os setores... Mas, se 0
propdsito da equipe era o de melhorar os servicos assistenciais na
farmécia, melhorar os niveis de adeséo ao tratamento, diminuir os
erros de administracdo de medicamentos, entdo, o desempenho nao
foi tdo satisfatoério.

0Os propositos da equipe é que devem nortear a avaliagdo do seu
desempenho e, por isso, por mais que o Servigo pareca bom a terceiros,
para a equipe 0 seu desempenho nao foi satisfatorio.

Distancia
Situacdo inicial ---------roeeeneeenoenoeeed » Propositos

——Desempenho ——

Figura 2 - Avaliagéo de desempenho

Unidade 1 - Gestao da assisténcia farmacéutica
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@ Ambiente Virtual

O desempenho é medido nessa relacdo, ou seja, ele é considerado
alto ou baixo em relacédo a distancia entre 0 que se conseguiu fazer e
0 que se quer alcancar.

E nessa relagdo que nds identificamos os “problemas”’ que
precisamos mudar/enfrentar. Uma situacao tem problemas a medida
que se encontra distante do nosso objetivo desejado. Isso significa
que sempre teremos um problema, pois sempre teremos nNovos
objetivos a perseguir. Algo a se fazer para melhorar.

O contrario é a omissao, o alheamento. Um trabalho sem objetivos,
sem direcdo, nao favorece a criatividade; € um trabalho sem
investimento criativo € uma repeticdo, que favorece o cansaco
improdutivo e a desmotivacao. Assim,

E importante que um gestor assuma a avaliagio como uma ferramenta
que contribui para identificar quais os fatores que, ao longo da
implementacdo das acoes, facilitam ou impedem que se atinjam os
resultados desejados da melhor maneira possivel.

Ou seja, institua um processo de avaliagdo sem “medo” de ser
“avaliado” e com o objetivo de detectar dificuldades e obstaculos para
corrigir os rumos de suas agoes e disseminar licdes e aprendizagens.
Essa postura aberta para a avaliagéo faz toda a diferenga na gestéo.
Nao aprendemos apenas com 0s acertos, também precisamos
aprender com 0s erros.

Concluimos os estudos desta unidade. Acesse o AVEA e confira as
atividades propostas.
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Andlise critica

S&o esses 0s pressupostos que estao fundamentando este Curso de
Gestéo da Assisténcia Farmacéutica — Especializagdo a distancia no
ambito do SUS. Nesse sentido esta implicada a contribuicao para o
desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes pautadas na
qualidade e na efetividade das a¢des voltadas para a promoc¢ao do Uso
Racional de Medicamentos (URM) e norteadas pelos principios do SUS:
universalidade, integralidade e equidade. E orientado pelas diretrizes da
participacao, do controle social, da descentralizacao e da transparéncia.

Todas essas reflexdes serdo retomadas das unidades que se iniciam
no Mdédulo 2 do Curso. Em diversas oportunidades vamos parar
um pouquinho para pensar, discutir e construir as habilidades, as
competéncias, as ferramentas e as condicdes para que a gestao da
assisténcia farmacéutica seja capaz de gerar resultados concretos
para a melhoria da saude das pessoas.

Unidade 1 - Gestao da assisténcia farmacéutica
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