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NOVOS DISPOSITIVOS DE GESTAO — CONSTRUINDO O APOIO E A
FUNCAO APOIADORA EM NOS

Apds fortes tensdes politicas no municipio de Lugar Comum, o secretdrio de saude resolveu identificar
uma pessoa para cuidar das “discussGes técnicas”, liberando sua agenda para enfrentar a crise politica.
Miriam Suzana foi nomeada secretaria-adjunta.

Reunida com a equipe de gestdo do nivel central, Miriam Suzana convidou os participantes para analisar
a situagao da Secretaria. Muitos falaram sobre as tensées atuais.

— O modelo de organizagdo da atengdo é o das agdes programaticas, os departamentos sdo caixinhas
fechadas, fragmentadas, autoprodutoras de si mesmas e para si mesmas, mal conseguimos saber,
enquanto gestores, o que esta acontecendo nos diversos departamentos! Tenho tentado conversar com
os departamentos, mas ou é um “choror6 danado”, ou uma critica ao “pessoal da ponta”, fala Matilde
apreensiva.

Lucas complementa: —Percebo, quando vamos as unidades, que as demandas do nivel central sdo sempre
entendidas como imposicao. Alias, de certa forma, sdo impositivas mesmo, pois desconsideram a situagao
de cada unidade de saude.

— Pois é, sdo muitos conflitos e a tensao é intensa. Por um lado, usuarios que nao sao acolhidos em suas
demandas e, por outro, trabalhadores insatisfeitos com seu trabalho, comenta Juliana.

Miriam Suzana diz que essas sao, sim, caracteristicas da situa¢do da Secretaria. — Mas, percebo também
gue existe muita expectativa em relagdo ao nosso trabalho como gestores. Apesar de cansados,
trabalhadores e gestores locais desejam mudanga. Assim, Miriam Suzana, mais livre para se movimentar,
estava buscando novos arranjos que convidassem os diretores, gerentes, enfim, os trabalhadores a uma
agenda que possibilitasse o0 maximo de conversa, o maximo de interagdes e conexdes entre todos da
gestdo e entre a gestdo e os trabalhadores.

Miriam Suzana acreditava que qualquer mudanca no jeito de trabalhar sé seria possivel se incluisse os
trabalhadores das unidades de saude, |4 onde acontece a producdo de cuidado. As pessoas precisavam
ser convidadas aindagar o seu cotidiano! Acreditava ainda que ainvengao de novas formas de agir poderia
ser produzida no encontro entre trabalhadores, trabalhadores e gestores, gestores e gestores,
trabalhadores, gestores e usuarios. Mas como produzir um encontro capaz de colocar em andlise o modo
como cada um faz, tanto os trabalhadores da gestdao como os do cuidado? Como isso poderia pertencer
a agenda das equipes, de modo a ser percebido e acionado pelos trabalhadores/gestores como um espago
de apoio aos diversos processos necessarios ao cuidado? Enfim, como a educagdo permanente poderia
acontecer no cotidiano dos diversos lugares da Secretaria de Saude?

Assim, resolveu visitar varias unidades de salde, pois achava que a gestdo deveria se aproximar mais e
mais desse territdrio. Foi e viu muitas coisas: unidades muito lotadas, baixa oferta de consulta médica,
equipes de saude da atencdo bdsica desfalcadas e maior procura nos pronto-atendimentos. Novos
protocolos engavetados, epidemia de dengue, aumento dos casos de hepatite A, imprensa em cima o
tempo todo. Mudanga do sistema operacional saude WEB (“Cadé os resultados dos exames? E os
prontuarios?”). Também encontrou muitos trabalhadores que, no seu cotidiano, faziam muitas
invencGes! Conversou com muitas pessoas, falou do seu desejo e das suas preocupagdes. Vivenciou uma
intensa discussdo do processo de trabalho em algumas unidades e muita criatividade nas conversas do
café e dos corredores. Varios grupos debatendo nas Unidades de Saude. Por outro lado, existiam alguns
siléncios, muita conversa por “debaixo dos panos”, resisténcias: politicas, partidarias, de diferentes
projetos e estilos de gestdo. Desconfianga, descrenga...
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Miriam Suzana surpreendeu-se com as conversas que teve com os trabalhadores, havia muita poténcia!
E se questionou: como esta movimentagao dos trabalhadores que habitam os corredores e as conversas
na hora do café pode ser convidada a inventar novas praticas cuidadoras?

Ficou muito afetada com as visitas que realizou, talvez porque nas reuniGes o que mais aparecia era a
sensac¢do de sufocamento da equipe, “...faltaisto, falta aquilo, falta de manutengao das instalagdes fisicas,
dos equipamentos, falta de trabalhadores e bla, bla, bld, sem falar na reclamagdo da questdo
salarial...” Por que serd que a sensac¢do de sufocamento aparece mais forte do que a invengdo que habita
o cotidiano das unidades? Afinal, os dois vetores estdo presentes. Por que nos corredores invengdo, e nas
reunides reclamagdo? Miriam Suzana lembrou-se que tinha lido um texto muito legal e procurou-o para
reler:

“Ali, no dia-a-dia do fazer as prdticas de saude, pode ser que um grupo de
trabalhadores esteja conversando sobre como agir com a dona Isaura ou o
senhor Anténio José e e troque ideias sobre isso. Essa conversa pode estar
ocorrendo ali no café, em um espacgo dentro do estabelecimento (uma casa
onde a equipe de saude da familia se reune, uma sala de refeices em um
hospital ou um ambulatdrio, numa saleta de uma UPA, ou qualquer outro tipo
de lugar). Nessa conversa, hd grande chance de alguns que estdo ali se afetarem
com o que esta sendo papeado e passarem a ver e agir de outro modo em
relagdo aos casos. Pode-se imaginar que ainda seja necessdrio saber mais da
vida de cada um ou que algum novo exame possa ser feito. Pode ser que alguém
pense que nem problema tdo grave deve ser e que talvez formar um grupo com
profissionais responsdveis por eles, como uma equipe de cuidadores, possa ser
uma oferta de vinculo interessante. Ainda pode ser que facam exatamente o
contrdrio. Podem inventar barreiras para a dona Isaura e o senhor Anténio José,
pois nGo aguentam mais vé-los ali no servigo. Vale ressaltar que essa roda de
conversa ndio pede licenca para nenhum organograma oficial do servigo, nem
para nenhuma hierarquia da organizagdo. Ela vai acontecendo no agir do
trabalho vivo em ato de cada um e de todos, nos espagos informais da
organizagdo que os proprios trabalhadores (e os gestores com G e os proprios
usudrios) vdo fabricando com suas agdes conversacionais. Isso vai acontecendo.
E acontece que nesse acontecer vai se produzindo conhecimento para a agdo de
um modo efetivo e isso impacta o mundo tecnoldgico do cuidado, sem duvida.
Acontece que ai hd ndo so produgdo de novos conhecimentos construidos
coletivamente, mas hd também novos processos de formagdo, sem que se tenha
formalmente designado esse como lugar de formagdo ou capacitagéo do
trabalhador para o exercicio das suas fungbes”. (MERHY, 2013)

Entdo, como apoiar as equipes a reconhecerem que elas inventam solugdes para seus problemas
cotidianos e que elas sdo autoras de suas experiéncias? Como apoiar as equipes a reconhecerem e
operarem essas invencoes?
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Miriam Suzana continuou debatendo com a equipe gestora: como esses ruidos dos corredores, das
conversas no café, podem ser produtores de movimentos de mudangas? Como apoiar esses trabalhadores
a se reconhecerem como autores de seu cotidiano? Sabemos que quando ha muito “radio corredor”, é
sinal de falta de espago para conversas, combinagdes e novos acordos!

A grande questdo do trabalho em saude refere-se aos modos como se produz o cuidado. Um conjunto de
atos de saude, produzido por varios sujeitos sdo necessarios para a sua realizagdo. Uma atengdo mais, ou
menos cuidadora, serd o resultado do modo de operar o trabalho vivo em ato, o que dependera de uma
adequada articulagdo entre as tecnologias leves, leve duras e duras.

Entdo, uma gestao que reconhece que todos governam faz convites e abre espagos de encontro. Assim
um dos dispositivos a ofertar para esse processo presente no dia a dia seria 0o apoio. Apoio para esse
processo ja presente no dia a dia, pois se todos estdo operando no campo da gestdao, mas muitas vezes
despercebido... Haveria que se produzir oportunidade e ferramentas para construir esse movimento
coletivamente e de um modo intencional.

Em uma nova reunido, conversaram bastante sobre o apoio, na tentativa de buscar respostas as suas
duvidas.

Mas o que é apoio afinal? Como sera a proposta de apoio que faremos? Quem sera apoiador? O apoiador
poderia atuar nessas unidades como agenciador de processos e agugar a possibilidade dos trabalhadores
reconhecerem o que tem de invenc¢ao e novidades nas a¢Oes das equipes de saude? Como potencializar
movimentos, quando identificados processos ndo colaborativos? Como disparar dispositivos para um agir
mais comunicativo e colaborativo?

A FUNCAO APOIO

Apoio é algo que se produz no encontro, partindo das tensdes e quest&es do cotidiano — da gestdo e da
atencdo —, é produzido a partir de multiplas relagées que afetam e mobilizam e que devem ser analisadas
pelo préprio grupo. Muitas vezes causam desconforto. Esse desconforto e a possibilidade de reflexao
critica sdo fundamentais para a produgdo de novos arranjos e saberes.

O grupo conversou mais sobre isso, analisou que o apoio acontece no momento do encontro entre
trabalhadores e entre trabalhadores e usudrios. Entdo, vamos pensar no momento do encontro: “Quando
eu — trabalhador de saude, independente do lugar em que atuo e da minha formagdo profissional,
encontro com outro, que pode ser outro trabalhador ou um usuario —, posso ter uma atitude de “sabido”,
de detentor exclusivo do saber; ou de escuta e de cooperacdo, Posso, apesar das diferengas, também
abrir-me e afetar-me com as histdrias e dificuldades do outro.

E no préprio encontro que podemos afetar uns aos outros, construir espagos de vizinhanca de afetos, de
acles e de conceitos. Assim, construimos novas possibilidades de producado, singulares, no encontro,
porque elas sdo produzidas ai, em ato, e em cada momento da interagdo com o outro. Pode-se produzir
assim um intenso processo intercessor, que redefine a agdo como um comum no entre do encontro,
abrindo-o para a aparicdo de situagGes inusitadas e criativas, sem definicdo a priori, por meio do qual ,
novidades e questGes ndo pensadas vazam. Isso é importante: deixar-se interrogar pelo inusitado, sem
ficar aprisionado nas ofertas e respostas previamente existentes.

Por isso, Miriam Suzana lembrou-se de um debate sobre o lugar dos saberes ou conhecimentos nos
encontros. O saber ndo poderia ser o sujeito na construgdo dos encontros, mas sim ferramenta. Ndo um
a priori, mas uma ferramenta para a construgdo das respostas necessarias.

Na reunido em que discutiram sobre essas questdes, houve momentos de muitos questionamentos, em
gue se destacava que os encontros sdo, as vezes, de discordia, de muito conflito. Contaram uma histdria:
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Um gerente de uma Unidade de Pronto Atendimento (UPA), Marcos, queria
melhorar o acolhimento, pois sempre havia muita reclamagdo para o prefeito
sobre mau atendimento. Resolveu fazer uma oficina durante um turno de
trabalho, para conversar sobre isso. Convenceu seus coordenadores a fechar a
UPA, combinou com as Unidades Bdsicas de Satude que eram referéncia, avisou
a UPA mais préxima e divulgou aos érgdos de comunicagdo que naquele periodo
a UPA estaria fechada. Marcou a oficina. Estava apreensivo. Pensou em vdrias
formas de conduzir a reunido para que todos participassem e dessem sua
opinido sobre como melhorar o acolhimento. Pensou que primeiro teriam que
conversar sobre o que cada um entendia sobre acolhimento. Bem, chegou o dia
da oficina, inicialmente parecia que todos estavam satisfeitos, mas quando o
debate iniciou-se, o encontro ficou muito tumultuado. Muitas ideias diferentes,
todos comegaram a discutir. Alguns achavam que “nédo tem que mudar nada,
eles reclamam, mas a UPA vive lotada, esse povo reclama demais”; outros
falavam “o problema néo é nosso, sGo os postinhos que ndo atendem as
pessoas direito e todos vém para cd”; “esta historia de acolhimento é sé para
arranjar mais trabalho para a gente, saldrio nunca aumenta, sé trabalho”;
outro falou “o problema é que faltam médicos na UPA, o aparelho de Raio X
vive estragado”; a equipe de enfermagem da tarde disse que “o problema é que
o pessoal do turno da manhd é que é grosseiro e deixa tudo para a gente
resolver a tarde”; por outro lado, a equipe de enfermagem do turno da manhdé
diz “a equipe da tarde é muito folgada, o sufoco mesmo é de manhda”. Foi uma
confus@o danada, cada um pensando de um jeito, o gerente ficou apavorado e
pensou “e agora o que eu fago?”

Diante desse relato, Miriam Suzana, lembrou o que tinham lido sobre o trabalho em sadde: nem todos
pensam as mesmas coisas, existem diferentes concep¢des de saude, de acolhimento, de usudrio. Também
existem diferentes interesses e projetos dos trabalhadores. Estes estdo o tempo todo em disputa no
cotidiano e quando ha possibilidade de falar, estas tensdes aparecem.

Eis entdo mais um motivo para procurarmos arranjos que possam dar visibilidade a estas tensGes que
estdo presentes no dia-a-dia, pois todos os trabalhadores vdao tomando decisbes a partir de seus
interesses, sem necessariamente analisar os projetos da organizagdo e as necessidades dos usuarios.
Precisamos desenvolver nossa capacidade de lidar com as diferencgas, aprender a negociar, a pactuar,
colocando mais fortemente no debate os interesses em defesa da vida dos usudrios e dos coletivos. E em
ato, no calor das disputas e nos encontros, que se abrem as melhores oportunidades de interagdo.

Mas também precisamos cuidar da construcdo dos encontros, convidando a inventividade e ndo a
reclamacgdo para os encontros... Pois é dificil uma equipe sair bem de um “tsunami” de reclamacgdes ou
de uma reunido que nao produz consequéncias de algum tipo...

A equipe gestora, ao final dessa conversa ficou surpresa com “tantas aprendizagens”. Considerou que
tinha agora um pouco mais de compreensao sobre os distintos processos presentes na gestao do cuidado,
incluindo suas tensGes e disputas. Entendeu a partir de suas discussdes que a funcgdo apoio ndo é
necessariamente exclusividade do profissional denominado “apoiador”.

Todo gestor pode ter dentro de suas fungdes o papel de apoiador, todos trabalhadores da satde tém a
funcdo apoiadora como uma possibilidade entre suas ofertas, tanto no ambito da relagdo com os demais
trabalhadores, como em relagdo ao apoio que pode ser desenvolvido com o usuario no ato da producao
do cuidado. Assim, a equipe gestora entendeu que, caso tivesse dificuldade de contratar novos
profissionais para serem apoiadores, poderia identificar entre os trabalhadores da Secretaria aqueles que
agregariam a funcdo de apoiador. Mas como ser um apoiador?
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CONSTRUINDO O APOIADOR EM NOS

Retomando a conversa sobre a poténcia dos encontros, a equipe da Secretaria de Saude do municipio
“Lugar Comum” analisou ser necessario compreender as dificuldades vividas pelos trabalhadores, os
conceitos operantes, os diferentes interesses e projetos. Seria preciso ser afetado pelas intensidades
existentes na produc¢do do cuidado e, ao mesmo tempo, afetar. Comentou-se entdo que: “Dessa forma,
desenvolvemos a capacidade de olhar para nds mesmos, bem como a de considerar os efeitos do que
fazemos e o que isso provoca nas pessoas com quem trabalhamos”.

A ideia que foi construida pela equipe gestora era a de se dar voz a gestdo que acontece no cotidiano.
Favorecer a produgdo de momentos de reflexdo sobre as praticas, reconhecer as aprendizagens e novas
tecnologias produzidas nos espagos em que o cuidado acontece. Criar espagos de a¢des apoiadoras. Ou
seja, percebeu-se que ndo é necessariamente sempre uma pessoa que produz o apoio: 0s espagos de
encontros constituidos podem tornar-se apoiadores. As conversas, reunioes, oficinas de trabalho e outros
momentos podem ser espagos em que os coletivos produzem seu proprio apoio.

A equipe gestora, apds todas estas conversas, procurou mobilizar a rede para identificar e convidar alguns
trabalhadores para constituir uma equipe de apoiadores. Muitos ficaram muito mobilizados com a
proposta, mas com muitas duvidas sobre como se organizariam. Dentre estas pessoas, estava Carlos, um
fisioterapeuta da rede que ja tinha uma experiéncia como apoiador em outro municipio.

Em uma primeira conversa, relatou que:

“Quando comecei a trabalhar como apoiador, a proposta de apoio ainda era
muito recente. O primeiro desafio foi conhecer a rede, as UBS, as equipes, as
pessoas, seus problemas e conflitos, suas poténcias; foi imprescindivel ganhar
a confianga das equipes, ser um aliado, ouvir [...].”

Comentou-se que o apoiador deveria estar presente periodicamente no cotidiano das unidades de salde,
junto aos trabalhadores e servigos que ele fosse apoiar. “Ndo, ndo da para ser apoiador a distancia”, disse
Carlos. “E ali no cotidiano das unidades, onde acontecem os muiltiplos encontros, o lugar privilegiado para
atuacao do apoio”, afirmou.

Miriam Suzana se questionava quanto ao modo de organizar o apoio e o trabalho do apoiador, ja que ha
varios arranjos sendo experimentados em distintos lugares. Ela ndo iria resolver sozinha; convidou, entdo,
a equipe gestora e os apoiadores para uma oficina.

Na oficina...

Fonte:<http://www.bemnascer.org.br/2013/01/roda-ong-bem-nascer-municipal-120112.html>.
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Marcos: “Eu conheci uma experiéncia de apoio, em que equipes multiprofissionais atuavam como
referéncia especializada nos servigos, realizando discussdes sobre o cuidado dos casos mais complexos e
também atendendo os usuarios em situagdes que os profissionais das equipes ndo conseguiam
“manejar”; as vezes de forma conjunta, as vezes com uma agenda prépria”.

Miriam Suzana: “Conhego também experiéncias semelhantes, que produzem um movimento muito
interessante de discussdo das praticas de cuidado. A Saude Mental, por exemplo, atua dessa forma em
muitos municipios.

Mas podemos encontrar também essa pratica de apoio no ambito da gestdo. Ha vdrios movimentos
possiveis. Por exemplo, aproximar as vdrias areas da “Secretaria” — seus departamentos,
superintendéncias, diretorias — do cotidiano do cuidado em um territério de salide com seus problemas
e potencializar as a¢des da gestdao do cuidado. Esse arranjo possibilita ampliar o lugar da produg¢do do
cuidado na agenda do gestor e colocar as estruturas da Secretaria a favor da produgdo do cuidado:
removendo barreiras, produzindo encontros, apoiando, compartilhando saberes, mobilizando recursos.

A equipe, mobilizada por esses relatos produziu uma grande discussdo em que outras experiéncias
conhecidas foram trazidas para a roda. Em um determinado momento, Carlos pronunciou-se:

- Eu conheci o trabalho desenvolvido no municipio de “Mil Faces”. La ndo era possivel verificar uma
divisdo entre o apoio para o cuidado e para a gestdo. O apoio era realizado tanto por uma equipe de
apoiadores, contratada e formada para realizar esse trabalho na rede, como por outros profissionais do
cuidado e da gestao, que também entravam fortemente em um processo que visava a apoiar as equipes
de saude em situagoes de saude individuais e coletivas complexas existentes nos territorios.

Nesse processo, eles agenciavam o compartilhamento de experiéncias, sensa¢des e saberes para
enfrentar os problemas identificados. Realizavam muitas trocas, discutiam casos, articulavam conexdes
com outros servicos da rede, faziam visita domiciliar junto com as equipes... Assim, a partir da
problematizagdo do cotidiano, iam produzindo relagdes de cooperagao para lidarem com os conflitos e
tensdes do dia-a-dia...

Mas tinha havido um investimento muito forte da gestdo para propor a fungdo apoiadora como
constituinte dos processos de trabalho na rede. Para isso, a ferramenta de educacdo permanente foi
mobilizada. Mdltiplos espagos coletivos de encontros foram criados: entre apoiadores e equipes nas
unidades, entre as equipes de apoiadores e a gestdo central. Também foram constituidos espacos de
articulagao territorial como dispositivos para a articulacdo da rede e o engendramento de pactuagdes
coletivas para o enfrentamento das dificuldades. Nesses espagos, encontravam-se os diferentes servicos
do territdrio, equipamentos de referéncia municipal, os apoiadores e representantes do nivel central.

Juliana comenta que “E fundamental este movimento de troca de saberes, dificuldades, experiéncias para
a invengdo de novas praticas”.

“Bem”, considera Carlos, “entendi que neste tipo de apoio sdo desenvolvidas acdes compartilhadas, entre
equipes de saude, apoiadores, gestores e profissionais. Isso potencializa a capacidade de anadlise destas
situagGes complexas e pode ampliar as possibilidades de cuidado, em qualquer lugar da rede. Hd uma
compreensdo de que a logica do apoio deve transversalizar as praticas, mas percebi também que
enfrentam muitas dificuldades para que de fato essa transversalizagdo acontecga, pois ndo sdo todos os
trabalhadores e gestores que apostam neste arranjo de gestao.

Miriam Suzana fica empolgada com a troca de experiéncias e as possibilidades que comecavam a se
articular para o municipio de “Lugar Comum”. Considera que a oficina produziu também, além do
compartilhamento de diferentes saberes, uma mobilizacdo importante da equipe. Todos estavam se
conformando como um coletivo implicado para a produgdo desse novo jeito de se organizar de forma a
ampliar a poténcia do cuidado em rede.

Diminuir a fragmentacdo do processo de trabalho e a distdncia da gestdo entre areas e setores da
Secretaria era um desafio que precisava ser enfrentado. Criar espacos de escuta, de didlogo, de modo que
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os objetivos da organizagdo pudessem dialogar com os saberes e interesses dos diversos trabalhadores e
usuarios, fazendo com que os “agires” do cotidiano adquirissem maior visibilidade e entrassem nas
conversas, que mobilizassem afetos, relagdes de poder, interesses e projetos presentes no trabalho em
saude... Essa era uma necessidade importante e uma oportunidade potente para agenciar uma mudanga
nas praticas de gestdo e de cuidado em “Lugar comum”.

Ao final do dia, sentiram que tinham aprendido muito e perceberam como ja sabiam sobre apoio, arranjos
apoiadores. Havia sido mesmo um momento de educagdo permanente!

Seguiriam conversando, analisando, debatendo, lidando com seus conflitos. Terminada a oficina, varias
ideias e acordos sobre a constituicdo do Apoio no municipio ja haviam se desenhado. Dava para ver que
ndo seria tdo simples, havia uma complexidade nessa aposta coletiva, mas o movimento comegara e era
promissor!

E vocé, como vé o papel do apoio em um servigo de satide ou em uma rede? Na sua visao, como deve atuar
um apoiador? Quem pode fazer apoio? Que relagdo podemos construir entre apoio e a educagio
permanente?
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Exemplo:

EPS EM MOVIMENTO. Novos dispositivos de gestdo. 2014. Disponivel em:
<http://eps.otics.org/material/entrada-textos-em-cena/novos-dispositivos-de-gestao>. Acesso em: dd
mmm. aaaa.

Atengdo!!

- substitua a data de "acesso em", do exemplo acima, de acordo com a data em que vocé acessou o
documento. Exemplo: 29 jul. 2014. (o mes é abreviado)

- 0 recurso tipografico utilizado acima (itdlico), pode ser substituido por negrito, se vocé optar por este
padrdo em suas referéncias (consulte a NBR 6023).

- para verificar como citar documentos dentro de um texto, consulte a NBR 10520:2002 - Informagdo e
documentagao - Citagées em documentos - Apresentagao



