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RESUMO: Este artigo objetiva apresentar alguns elementos do Método Paidéia de Co-
gestdo de coletivos organizados para a producdo de valor de uso, assim como alguns
dispositivos correlacionados ao Método e que tém sido experimentados em varios
ambitos organizacionais do Sistema Unico de Satde. Trata-se de um método de gestdo
do trabalho que tem como pressuposto a construcdo da democracia organizacional e
gue tem como objetivo “aumentar a capacidade de analise e intervenc¢ao” dos coletivos.
Embora a experiéncia dos autores seja mais restrita ao setor publico de saude, o método
de co-gestdo nédo foi desenvolvido exclusivamente para este setor, podendo
eventualmente ser aproveitado em outras organizacoes.

PALAVRAS-CHAVE: gestdo participativa; co-gestdo; método Paidéia.

O método Paidéia € uma proposta de co-gestdo de coletivos
organizados para a producdo de valor de uso® (CAMPQOS, 2000) que
aglutina uma dimensao critica e uma dimensao propositiva entrelacadas.
A dimensdao critica abarca uma analise do mundo do trabalho e das
instituicbes contemporaneas. A dimensdo propositiva engloba um
método, propriamente dito, de apoio e co-gestdo. Para tal, algumas
caracteristicas sdo fundamentais.

O método assume um compromisso com a democracia
institucional, colocando-se ao lado da heranca politica dos movimentos
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libertarios do final da década de 1960, quando a chamada esquerda
rompeu (em parte) com uma tradicdo que defendia certo monopdlio
tematico da luta politica em torno das formas de exploracéo que separam
os individuos daquilo que eles produzem (FOUCAULT, 1983) adjacente
ao acesso ao poder do Estado. Ou seja, reconhecendo a heranca po6s
1968, pode-se dizer que ndo basta votar neste ou naquele governante,
ou mesmo apostar no mundo pdés-revolugdo, porque sempre, mesmo
depois das revolucdes, existirdo, conflitos de interesse e lutas imediatas,
existird o poder heterbnomo e proximo aos individuos e existirdo as
instituicbes definindo algum grau de democracia cotidiana (familia,
escola, hospitais, religides etc.). Algumas citagdes ilustram essa sintonia
do método Paidéia:

A producdo pela producdo, a obsessdo da taxa de crescimento, seja no
mercado capitalista ou na economia socialista, conduz a monstruosos
absurdos. (GUATTARI, 1990, p. 17).

[...] vivo numa sociedade democrética. Porque deveria ter que obedecer
ordens do meu patrdo, oito horas por dia? Ele age como um ditador
sanguinario, dando ordens a nossa volta, dizendo aquilo que
deveriamos pensar e fazer? Que direito tem ele de agir desta forma? A
companhia paga 0s nossos salérios, mas isto néo significa que tenha o
direito de comandar todas as nossas crencgas e sentimentos. Certamente
ele ndo tem o direito de nos reduzir a robds que precisam obedecer a

todo o comando. (MORGAN, 1996, p.144).

O método reconhece entdo a importancia, a pluralidade e a
interpenetracdo (transversalidade) das institui¢des, assim como a
necessidade de entender esses espagos ndo somente pelo seu aspecto
negativo (as instituicdes-maquinas de producdo de subjetividade e,
portanto, de controle), mas também pelo seu aspecto positivo: espacos
de producéo de subjetividade passiveis de transformacéo e instrumentos
para realizacdo de desejos coletivos. O Método aposta na politizacdo
da gestdo, no sentido de que as organiza¢0es poderiam incorporar
elementos da Polis grega, constituindo Agoras para negociagdo e
invencdo de outras formas de viver no mundo do trabalho. Por
conseguinte, 0 método néo se aplica a momentos ou situacdes de guerra
de movimento em que o objetivo € eliminar o antagonista, mas sintoniza-
se com a idéia de permanente co-producéo, negociacdo de contratos e
compromissos sempre provisorios. Evidentemente, traz para o debate
uma pretensao libertaria ainda muito solitaria e com poucas experiéncias
bem consolidadas no mundo contemporéaneo.
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Outro aspecto importante do Método Paidéia é a forrma como que
ele aponta para esta construcdo institucional democratica, qual seja,
reconhecendo uma triplice finalidade intrinsecamente conflitiva das
instituicOes: a producao de valor de uso para outros (finalidade declarada
da instituicdo), a producdo de sujeitos (os trabalhadores) e a
sustentabilidade (reproducéo da instituicdo). A ideologia dominante
costuma reconhecer como legitima apenas a producao de valor de uso e
a sustentabilidade (principalmente o lucro no caso de empresas
capitalistas). E como se as pessoas e a sociedade devessem viver e existir
para as institui¢des (principalmente o mercado capitalista), e ndo o
contrario. E por isto que é relevante no Método Paidéia a definicio e a
disposicao para disputar alguma legitimidade para o triplice objetivo. O
método identifica didaticamente trés atores principais identificados a cada
um destes objetivos: os usuarios (dos produtos ou servicos) identificam-
se predominantemente com a finalidade declarada ou a producéo de valor
de uso; os trabalhadores com a producdo deles mesmos como suijeitos;
enguanto que os gestores ou donos com a sustentabilidade, reproducéo
da instituicdo e, nas empresas capitalistas, com a mais valia. A tarefa da
co-gestdo seria viabilizar contratos e compromissos, sempre provisorios
e sujeitos a revisao, entre estes atores, possibilitando alguma viabilidade
aceitavel do ponto de vista de cada um deles. A racionalidade gerencial
hegemoOnica advoga a existéncia de umateoria transcendente que resolva
esta conflitividade, escondendo-a ou desvalorizando-a e,
tendencialmente, convidando os trabalhadores a abrirem mé&o dos seus
interesses e desejos. E comum, por exemplo, enxergar nas paredes de
diversas organizacodes, inclusive organizacdes politicas, como sindicatos,
plaguinhas com dizeres relativos a nossa missdo, a partir da qual
desdobram-se deveres esilenciamentos. O Método Paidéia politiza a gestao
porque reconhece os conflitos e procura ndo moralizar os interesses em
jogo. Aposta na idéia de que se, por um lado, infelizmente, € possivel a
viabilidade de organizacOes de trabalho que ignoram violentamente os
interesses dos trabalhadores e, muitas vezes, dos usuarios, por outro lado,
este tipo de organizacao é apenas uma construcao historica dentre outras
possiveis, ndo sendo de modo algum um arranjo necessario. Sem esquecer
gue a organizacgdo segundo a racionalidade hegemonica é muito pouco
eficaz em muitos casos, como nas areas de saude e educacao,
comprometendo a sustentabilidade e a legitimidade social destas
instituicdes. Principalmente nestes casos, 0 Método Paidéia propbe que,
ao contrario da tradicdo gerencial hegeménica, quaisquer dos trés atores
guando detém poder demais comprometem a sobrevivéncia da
organizacao.
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Outro fundamento importante do método € uma critica das
organizac0es a partir de uma andlise da microfisica da gestdo. O método
analisa e denuncia a influéncia da heranca dos principios tayloristas no
cotidiano das organizac¢des contemporaneas (CAMPOS, 2000, p. 21).
Ao contrario de uma grande quantidade de pensadores do campo da
gestdo principalmente a teoria geral de administragao (TGA), para os
guais Taylor estaria superado, o Método Paidéia disseca a sua presenca
no mundo do trabalho. Campos (2000) demonstra como Taylor se
constituiu, para além de uma ideologia, em uma racionalidade gerencial
hegemonica, que define pressupostos tao introjetados socialmente, que
dificilmente sdo colocados em questdo, embora direcionem
profundamente o modo de viver nas organizacdes. Alguns dos
principios tayloristas, quando apontados, sdo facilmente reconhecidos
como familiares a quase toda organizacao: (1) a especializacao e selecao
instrumental do trabalhador; (2) the best one way, ou a idéia de que cada
trabalho tem uma unica e melhor forma de ser realizado, forma esta
definida cientificamente por um expert — o que permitia a Taylor
denominar o seu método de administragéo cientifica. A partir dai, um
outro principio fundamental € (3): a separacéo entre quem pensa, sabe
e decide de quem executa o trabalho, ndo sabe e obedece. E decorrente
destes principios, em sinergia com Jules Henri Fayol*, contemporaneo
de Taylor, que a distribuicdo dos poderes organizacionais - geralmente
explicitada no organograma - obedeca mais a légica das corporacdes
disciplinares do que a ldgica da equipe (unidade de producédo) na
distribuicdo dos poderes organizacionais. Na saude, a consequéncia €
evidente: varios profissionais de saide cuidando de um mesmo paciente,
no organograma, ndo configuram uma equipe, tendo cada profissional
o seu chefe (enfermeiros tém chefes enfermeiros, médicos — chefes
meédicos, e assim por diante). Ninguém € responsavel por um resultado
global, exceto o gestor. Na educacdo também é frequente esta
responsabilizacdo parcial por um conteddo parcial, sendo a
responsabilidade global pelo sujeito aprendiz, inclusive a construcao
de vinculo afetivo, definicdo de prioridades, estratégias compartilhadas
e projetos sem nenhum responsavel. A gestdo taylorista sedimenta no
organograma a fragmentacdo do trabalho. O Método Paidéia, embora
néo se reduzaaisto, € um método anti Taylor, ou seja, de enfrentamento
destas marcas instituidas a ferro e fogo no inicio da revolucéo industrial.

4Jules Henri Fayol (1841-1925) foi um engenheiro de minas francés e um dos tedricos classicos da
Ciéncia da Administracédo, sendo o fundador da Teoria Classica da Administracdo. http://
pt.wikipedia.org/wiki/Fayol
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O método Paidéia se sustenta também sobre o conceito de co-
producéo de sujeitos®. Talvez uma primeira ressalva, antes de apresentar
0 conceito, sejaem relacdo ao significado da palavra sujeito. Na tradicédo
filos6fica a palavra se refere fortemente a idéia de sujeicdo. Sujeicdo a
uma razao universal em oposi¢cdo a supersticdo e a aristocracia do
Renascimento (MARTINS, 2008). Na filosofia, ao se buscar uma
possibilidade antropoféagica, de um individuo que, embora imerso e
constituido por identidades nas relacbes com o mundo, exerce alguma
capacidade de recriar-se em vez de se submeter, alguns sistemas
filoséficos criticaram o uso da palavra sujeito para destacar a
possibilidade de um individuo que ndo se submeta a razdo universal
cartesiana. Um individuo que supere a dicotomia entre razao e afetos.
E curioso que, neste barco de negacdo da palavra sujeito, existam
também criadores de outras formas de submissdo dos individuos, por
exemplo, para Armony (1998), Jacques Lacan e a psicanalise
estruturalista efetuaram, em sinergia com o capitalismo neoliberal, um
Investimento no desaparecimento do sujeito:

O Sujeito estrutural € um nada, um furo no simbdélico ou um intervalo
entre dois significantes e, por conseguinte, o avesso conceitual ao sujeito

psicoldgico do sentido (COSTA, 1994, p.14 apud ARMONY, 1998, p.138)

[...] o apagamento do sujeito facilita em todos os campos da agéo
humana, o exercicio de uma acao impiedosa. A Atividade administrativa
e econbmica dos governos neoliberais imp&e o sacrificio e a imolacédo
de milhares de pessoas, para que seu esquema econdémico (do qual foi
alijado o sujeito) seja cumprido (ARMONY, 1998, p.139).

Esta pequena digressao sobre a palavra sujeito € importante para
a compreensao do conceito de co-producdo. Nem o sujeito sujeitado a
razdo e as verdades externas ou separadas do mundo real e afetivo,
nem a negacgao do sujeito como forma de submeter individuos a esta ou
aquela forca. O conceito de co-producdo do método Paidéia é uma
importante ferramenta de combate aos diversos monoteismos
disciplinares que disputam a determinacdo do sujeito e respectivos
problemas: é a genética que nos determina? Sim. Sdo as condicdes
materiais? Sim. S&0 as instituicdes? Sim. S0 os interesses? Sim. E o
Desejo? Sim. Etc.? Sim. Mas ndo todos igualmente, no mesmo momento

> Campos (2000) utiliza o conceito de co-producéo também para grupos ou sujeitos coletivos, quando
apresentam alguma identidade, projetos e dinamica relacional.
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e no mesmo sujeito individual ou coletivo®. Cada recorte disciplinar ou
sistema filoséfico tende a valorizar um determinado aspecto de modo
muitas vezes excludente. Na gestdo, na clinica e nas praticas
educacionais € muito importante poder lidar com essas forcas de forma
inclusiva, porém relativa. E necessario fazer escolhas, em cada contexto,
em cada momento e definir, dialogicamente, prioridades e relevancias,
ainda que provisoérias. Da mesma forma, é importante a idéia de que
existem sujeitos coletivos ou coletivos dos quais fazemos parte (MOURA,
2003) e que possuem certa identidade, algum projeto, algum laco afetivo
e, portanto, merecem um reconhecimento como tal e uma interlocucéo.
Na area de saude é comum agregarmos e desagregarmos, um tanto
violentamente, grupos de pessoas por marcas absolutamente alheias a
sua vontade: separamos as pessoas - assim como as juntamos em grupos
pretensamente terapéuticos, por diagndsticos, fatores de risco, sexo e
por ciclo de vida’.

O objetivo do método é o aumento da capacidade de anélise e
intervencdo ou, em outras palavras, da capacidade antropofagica de —
sem negar forgas internas e externas, mas justamente lidando com elas
— (re)inventar-se. Produzir-se no processo de producdo. Talvez seja
importante ressaltar que a palavra andlise, referida por Campos (2000),
nao se reduz a uma analise racional do sujeito da razao cartesiana. A
proximidade do método com formula¢des da psicanalise e da analise
institucional (LOURAU, 1975) puxa esta palavra para o seu uso vivencial
e terapéutico.

O conceito de co-producdo € um instrumento de co-gestdo porque
possibilita a composicdo e a construcdo de um conhecimento singular
transdisciplinar nas equipes multiprofissionais. Nestes espacos €
necessario um saber novo e singular, sem negar os recortes disciplinares
possiveis e sem deixar de fazer escolhas e definir prioridades. O conceito
de co-producdo ao propor um sujeito, sob tensdo de diversas forcas
(com diferentes duracgdes, evidentemente), aposta no movimento e na
possibilidade de transformacio. E por isto que o Método Paidéia,
também conhecido como método da roda, sintoniza-se com muitas
tradi¢Oes libertarias da educacéo e da politica ao apontar que: ninguém
sai da roda (de co-gestdo) da mesma forma que entrou.

®Um grupo de individuos, ao constituir certa organicidade, um compartilhamento de interesses,
valores, relagdes, pode é reconhecido por Campos (2000) como um “sujeito coletivo”.

" A tendéncia apostoélica do discurso sanitario reforca este tipo de reducéo das pessoas a aspectos
biologicos ou morais (tabagistas, hipertensos, mulheres, criangas, idosos etc.).
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MAPA CO-PRODUCAO DE SUJEITOS

FORCAS INTERNAS
BIOLOGICO (DOENGAS, CARACTERISTICAS)

INTERESSES E DESEJOS

SINTESE SINGULAR:

COMO ESTE SUJEITO (INDIVIDUAL
OU COLETIVO) SE COMPQOE
DIFERENTEMENTE EM CADA
MOMENTO. QUAIS FORCAS SE

FORCAS EXTERNAS

O CONTEXTO, A REDE SOCIAL EM QUE O
SUJEITO ESTA INSERIDO (INTENSIDADES),
INSTITUICOFS ( FAMILIA. CULTURA. GRUPOS.

Uma observacéao a respeito da pratica clinica individual e coletiva
e 0 conceito de co-producdo € que, frequentemente, as campanhas de
saude publica supdem dialogar com sujeitos portadores apenas de
interesse, pretensamente racional, que € o de sobreviver ou viver mais.
Desconsiderando, frequentemente, quaisquer outras variaveis do
contexto préximo ou familiar, ou ainda, o desejo subjetivo por outros
modos de viver ou por outros aspectos da vida que ndo necessariamente
viver mais tempo. O discurso oficial da educacdo também se atrela ao
interesse racional e instrumental (notas que avaliam mérito; preparar-
se para o mercado de trabalho; acesso, medalhas e patentes
institucionais), como se ndo houvesse outros desejos ou forcas ou valores
com que se compor ou levar em consideracdo. Reconhecer a
complexidade e a co-producao dos sujeitos pode ajudar a repensar essas
estratégias. Pode ajudar também a compreender quais desejos e quais
forgas co-produzem os varios sujeitos envolvidos na clinica, na educacao
ou na gestao.

Outro aspecto importante do Método Paidéia sdo os nucleos
tematicos de analise. Antes, porém, de entrar na apresentacdo sumaria
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destes nucleos, é necessario destacar que o Método Paidéia supbe que
em todos 0s espacos institucionais estdo em jogo poderes, saberes e
afetos. O método busca enfrentar um tipo de fragmentacdo tematica
gue contribui fortemente para a submissado e o controle das pessoas,
gual seja, a de que os saberes devem ser discutidos pelos sabidos, experts
neste ou naquele assunto ou em Pedagogia. Enquanto que os poderes,
as disputas e os interesses ndo devem ser discutidos, exceto pelos altos
circulos de poder da organizacéo, afinal, somos todos uma familia e estamos
no mesmo barco. Assim como os afetos, 0s sentimentos e outras
menoridades devem ser deixados fora da organizacao, e direcionados
para a vida pessoal, a terapia individual ou grupal, caso necessario. O
meétodo enfrenta essas verdades institucionais e sugere que SEMPRE,
com maior ou menor forga, estes temas estardo presentes, cabendo aos
coletivos reconhecé-los e lidar com eles. A proposta € que os coletivos
possam aprender e ampliar a capacidade de lidar com elas de forma
mais consciente, ja que se supde que- querendo ou ndo, consciente ou
ndo, com protagonismo ou com submisséo -, esta lida acontece. Os
nucleos tematicos séo um desdobramento desta diretriz mais geral.

Um roteiro sem caminhos pré-fixados. Talvez uma ‘cartografia’ no dizer
de Guattari (1993), com pontos de passagem mais do que itens
organizados segundo uma hierarquia rigida. A forma de percorré-los
variaria conforme a situacdo: algumas rotas escolhidas pelo proprio
grupo, em conformidade com os temas demandados pela prépria

equipe; outras ofertadas por agentes externos. (CAMPOQOS, 2000, p 208).

Campos (2000) divide estes nucleos em dois poélos: o da producéo
de valor de uso (resultados: produtos ou servicos) e o da producao de
sujeitos. Embora se trate de uma divisao didatica, existem alguns ndcleos
gue tanto estdo em um como em outro polo.

Campo da produc¢éo de VALOR DE USO:

1 Objeto de Trabalho

2 Equipes praticas e meios de trabalho (organizacdo dos recursos,
processos de trabalho), campo e nucleo dos profissionais.

3 Resultados

4  Objetivos

Campo do Meio

5 Saberes
6 Diretrizes e valores, politica e poder
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Campo da Producao de Sujeitos (individuais e Coletivos)

7 Oferecimentos

8 Texto e capacidade de analise

9 Objeto de investimento, ideal e grupo
10 Espagos coletivos

11 Capacidade de intervengao

Estes temas sdo possibilidades de ofertas tematicas para 0s
coletivos, ndo cabendo aqui um detalhamento de cada um deles. Mas, €
importante dizer que ndo existe uma ordem a ser seguida e que a escolha
de temas nunca deve seguir uma so6 direcdo, nem partir sempre de um
unico interlocutor. Na verdade, estas escolhas sdo vitais para os
coletivos, porém, decorrem de um processo relacional subjetivo, sujeito
a riscos e cegueiras. O metodo € uma alternativa a arrogéancia e a
unidirecionalidade gerencial tradicional, mas implica em um esforco e
autopercepcao constantes, principalmente para quem se coloca com a
disposicao de fazer o apoio gerencial ou coordenar a co-gestdo. Os temas
se tornam mais interessantes na medida em que se relacionam,
propiciando comparacdes. Por exemplo: estaria o objetivo declarado
de uma organizacdo ou de uma equipe em sintonia com 0S meios e
praticas utilizados? Com os resultados? Ou com o Objeto de
Investimento da equipe? Este ultimo ndcleo, objeto de investimento,
merece uma pequena apresentacdo. Perguntar sobre o objeto de
investimento significa perguntar do que os trabalhadores da equipe
gostam de fazer, em que investem sua energia?. Esta pergunta traz
embutido o pressuposto de que as instituicdes (co)produzem desejos e
identidades, muitas vezes de forma inconsciente®. Um exemplo deste
tipo de producéo institucional de objeto de investimento na area de
saude € o médico que gosta de fazer o diagndstico de doencas raras
(raciocinio clinico) e despreza a terapéutica. Mais do que uma escolha
consciente, trata-se de uma vinculacdo afetiva e identitaria a um
procedimento parcial da clinica, que exclui o mérito de outras atividades
e assim compromete a finalidade do seu trabalho. Poder-se-ia dizer a
mesma coisa de um professor que ao falar de um determinado tema,
nao consegue dar importancia a outros aspectos da Educacao que néo a
acumulacgédo cognitiva, ou ndo gosta das pessoas reais e complexas em

8 Por exemplo, nas escolas médicas tradicionais, ndo apenas costuma-se valorizar mais o diagndstico
do que aterapéutica, como se valoriza o diagnostico de doengas raras, condicionando a realizacao
profissional a eventos raros.
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situacdo de aprendizado. Este tipo de problema traz para a cena da
gestdo um desafio analogo ao da psicoterapia, a saber: propiciar um
aprendizado vivencial auto-analitico que crie possibilidades, inclusive,
de aprender a sentir diferente.

EQuire DE REFERENCIA E APOI0 MATRICIAL (ER/AM)

Trata-se de uma proposta de mudanca do arranjo organizacional
e das responsabilidades profissionais e gerenciais, de modo a facilitar a
co-gestdo em locais onde € necessario um trabalho em equipe. A equipe
de referéncia é um tipo de arranjo contratual que busca mudar o padréo
dominante de responsabilidade nas organizacdes: no lugar das pessoas
se responsabilizarem predominantemente por atividades e procedimentos
(geralmente uma responsabilidade quantitativa), busca-se construir a
responsabilidade de pessoas por pessoas’. Ou seja, formar um time em
gue os trabalhadores tenham uma clientela sob sua responsabilidade:
uma equipe responsavel por certo niumero de leitos em um hospital ou,
como no caso da Equipe de Saude da Familia - ESF, uma equipe
responsavel por uma clientela adscrita. A equipe de referéncia procura
enfrentar a heranca da linha de producéo taylorista nas organizacoes de
saude. Mas, ndo é somente a definicdo de uma clientela que define a
equipe de referéncia, é também outra distribuicdo de poder na
organizacdo: aequipe de referéncia, além de caracterizar-se pela adscri¢cdo
da clientela, define-se também por uma coordenacao interdisciplinar. Ou
seja, na logica da organizacao taylorista-fayolista o poder gerencial esta
atrelado ao saber disciplinar fragmentado e as chefias se dividem por
corporacdes e nao por coordenacdes de equipes interdisciplinares (fato
evidente ao olharmos o organograma da maior parte das organizacgoes).
Por exemplo, a presenca de uma chefia de enfermagem, outra chefia de
médicos e outra ainda de agentes comunitarios de saude, no lugar de
uma coordenacao paratoda aequipe, aumentaachance de fragmentacao
do trabalho em umaequipe de SF, dificultando a existéncia de uma Equipe
de Referéncia de fato. As chefias profissionais produzem uma tendéncia
de responsabilidade maior para com uma atividade corporativa do que
para com o resultado final para o usuario. Na pratica, essas chefias por
corporacao reforcam outra grupalidade que desvaloriza ou rivaliza com
a grupalidade da equipe: o time dos Agentes Comunitérios, o time dos

° Este arranjo é principalmente adequado ao caso de organizagdes cuja producéo seja relacionada
as pessoas (saude, educacao, varios tipos de servigos).
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meédicos, dos enfermeiros, etc... A proposta de equipe de referéncia parte
do pressuposto de que existe uma interdependéncia entre os profissionais
da equipe e prioriza a gestdo do time referenciado a uma clientela. Uma
das func¢des importantes da coordenacédo da equipe é justamente cuidar
da construcdo de uma interacdo positiva entre os profissionais,
construindo objetivos e objetos comuns, apesar das diferencas (e nao
contra as diferencas).

Dito isto, podemos apresentar a fung¢éo apoio (CAMPQOS, 2003,
p.85). Aqueles profissionais que ndo tém uma relacéo direta e cotidiana
com o usuario fazem o apoio a equipe de referéncia. Ou seja, a

[...] equipe de referéncia serd composta por um conjunto de profissionais
considerados essenciais na conducdo de problemas de saude dentro de
certo campo; e eles serdo responsaveis por acionar a rede complementar
necessaria a cada caso. Estes profissionais desta rede complementar,

equipes ou servigos fardo entdo o apoio matricial. (CAMPQOS, 2007)%.

Portanto, o Apoio Matricial objetiva assegurar, de um modo dinamico
e interativo, a retaguarda especializada a equipes e profissionais de referéncia.
O Apoio tem duas dimensfes: suporte assistencial e técnico-
pedagdgico. A dimensdo assistencial é aguela que vai demandar uma
acdo clinica direta com os usuérios e a acdo tecnico-pedagogica vai
demandar uma a¢do de apoio educativo com e para a equipe. O
momento de maior disponibilidade de uma equipe para aprender
determinado tema, é exatamente quando tem um caso sob sua
responsabilidade e recebe o apoio de um expert no tema de apoio
educativo com e para a equipe. O conceito de apoio matricial € sinérgico
a proposta de Educacdo Permanente!!, visto que € um momento
privilegiado para o aprendizado da equipe.

Duas conclusdes importantes decorrem desta caracteristica do
apoio.

0 Campos em aula: Equipe de referencia e apoio matricial, em Fortaleza - CE, no curso de Gestdo da
clinica na Atencao Bésica, em 2007, oferecido pelo DMPS/UNICAMP/Ministério da Saude.

110 Ndcleo é constituido por aquele conjunto de conhecimentos e de atribuicdes (tarefas) especificos
e caracteristicos de cada profissdo ou especialidade. Ajudam a construir sua identidade e
especificidade. JA 0 Campo tem uma conceituacédo situacional e indica aquele conjunto eventual de
conhecimentos e de tarefas que uma profissao ou especialidade devera se apropriar para lograr
eficécia e eficiéncia. O Nucleo é composto por um conjunto estruturado de conhecimento e papéis,
e constituem as disciplinas. O Campo representara uma abertura dessa identidade cristalizada ao
mundo da interdisciplinaridade e da interprofissionalidade. Estes conceitos foram elaborados em
uma tentativa para lidar com o dilema entre burocratizacéo corporativa e diluicéo interdisciplinar
das profissdes e especialidades”. (CAMPQOS, 2006, p.11).
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A definicdo do que € um conhecimento nuclear do especialista e
do que € um conhecimento do campo da saude (CAMPQOS, 2006),
compartilhavel e apropriavel por toda a equipe de atencdo basica, €
uma decisao situacional e mutante. Exemplo: uma equipe que
trabalhasse no bairro de Copacabana na cidade do Rio de Janeiro,
tradicionalmente conhecido pela idade avancada de grande parte dos
seus moradores, teria que incorporar nos seus recursos basicos um
grande volume de conhecimento sobre geriatria. O geriatra que
realizasse o apoio matricial para esta equipe teria que investir grande
energia na dimensao técnico-pedagogica, ensinando a equipe para que
ela pudesse aumentar a sua resolutividade. O ajuste a singularidade do
cardapio de cada equipe vale para um psicélogo, para um nutricionista
e para qualquer outro especialista que faca o apoio matricial. Este mesmo
especialista fazendo apoio a outra equipe, com responsabilidade sobre
uma populacao diferente, teria que dispor de conhecimentos diferentes.

O contrato entre gestor, especialista apoiador e equipe de
referéncia tem que ser cuidadoso e repactuado constantemente. O
contrato depende da construcdo compartilhada de diretrizes clinicas e
sanitarias e de critérios para acionar o apoio. Deve-se ter o cuidado de
explicitar atividades e objetivos. Primeiro, é preciso dizer claramente
guem sao as equipes e usuarios adscritos a cada apoiador matricial. Se
um nutricionista faz apoio matricial para 04 equipes de SF e cada uma
delas tem 3500 pessoas, este nutricionista € responsavel, do ponto de
vista nutricional, por 14000 pessoas. Indicadores de impacto nesta
populacdo devem ser pactuados com este nutricionista. Evidentemente,
este nutricionista, assim como qualquer apoiador, ndo conseguira
nenhum impacto populacional trabalhando sozinho. Estes resultados
sO sdo possiveis se ele tomar como parceiros as equipes com as quais
trabalha. A rigor, os apoiadores terdo doistipos de usuarios: a populacédo
adscrita as equipes e as préprias equipes. Um contrato com um
profissional que fara apoio matricial devera conter indicadores de
resultado para a populacdo, mas também indicadores de resultado da
sua ac¢do na equipe. Um indicador importante €, por exemplo, a
diminuicdo de pedidos de compartilhamentos (encaminhamentos). O
que significa dizer que a maior parte dos indicadores de resultados,
pactuados tanto com equipes quanto com apoiadores, sdo transitérios.
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OPRoOJETO TERAPEUTICO / PEDAGOGICO SINGULAR

O Projeto Terapéutico Singular (PTS) € um conjunto de propostas
de condutas terapéuticas articuladas, voltadas para um sujeito
individual ou coletivo como resultado da discussado grupal de uma
equipe interdisciplinar, com apoio matricial*> caso seja necessario.
Geralmente é dedicado a situa¢des mais complexas, sendo analisada a
fundo, uma variacdo da discussdo de caso clinico. O conceito
eventualmente pode ser aproveitado em qualquer equipe para discussao
e responsabilizacédo de problemas complexos. O PTS foi bastante
desenvolvido em espacos de atencéo a saude mental, depois da reforma
psiquiatrica, como forma de propiciar uma atuacao integrada da equipe,
valorizando outros aspectos no tratamento dos usuarios além do
diagnéstico psiquiatrico e da medicagdo. Portanto, € uma reunido de
toda a equipe, onde todas as opinides sdo importantes para ajudar a
entender o Sujeito com alguma demanda de cuidado em saude e,
consequientemente, para a definicdo de propostas de a¢bes nesse sentido.
No entanto, é relativo a uma equipe que realmente tem uma
responsabilidade e um vinculo pelo resultado global final.

O nome Projeto Terapéutico Singular, em lugar de Projeto
Terapéutico Individual, como também é conhecido, nos parece mais
adequado, pois sugere que o projeto pode ser realizado para grupos ou
familias e ndo s6 para individuos, além de acentuar o fato de o projeto
buscar na singularidade (na diferenca) o elemento central de articulacéo
(lembrando que os diagndésticos tendem a igualar os sujeitos e minimizar
as diferencas: hipertensos, diabéticos, etc.). Oliveira (2008) lembra da
importancia do preparo do caso para apresentacdo na reuniao, de forma
a evitar que se gaste tempo e energia com duvidas sobre informacdes
objetivas (parentesco, eventos, medicacéo, etc.).

O PTS contém quatro movimentos.

1) Definir hipdteses diagnadsticas. Oliveira (2008) recomenda
alguma precaucdo com a palavra diagnostico e o beneficio de substitui-
la por problemas. Neste caso, far-se-a entdo um levantamento de hipoteses
de problemas. O termo diagndstico pode acirrar desnecessariamente
conflitos corporativos em alguns tipos de servigos de saude (para alguns
representantes da corporacdo dos médicos, o vocabulo diagnéstico é
de uso restrito). Uma funcdo também importante deste momento,
segundo o mesmo autor, é produzir algum consenso operativo sobre

12 Adiante, neste texto, apresentamos a defini¢do de apoio matricial.
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afinal quais os problemas relevantes tanto do ponto de vista dos varios
membros da equipe!® quanto do ponto de vista do(s) usuario(s) em
guestao.

Este momento devera conter uma avaliacdo/problematizacdo do
aspecto organico, psicolégico e social, buscando facilitar uma concluséo,
ainda que provisoria, a respeito dos riscos e da vulnerabilidade do
usuario. O conceito de vulnerabilidade, psicolégica, organica e social
(AYRES et al., 2003; OLIVEIRA, 2008), € muito util e deve ser valorizado
na discussdo. A vulnerabilidade possibilita uma leitura mais singular
da situacdo de cada sujeito individual ou coletivo, enfrentando de certa
forma as insuficiéncias da generalizacdo do conceito de risco (e grupos
de risco). A equipe procura compreender como o sujeito singular se co-
produz diante da vida e da situagcédo de adoecimento. Como operam o0s
desejos e 0s interesses, assim como o trabalho, a cultura, a familia e a
rede social. Uma atencéao especial deve estar voltada para as
potencialidades, as vitalidades do sujeito. Ainda é forte o habito na
clinica dos profissionais de satde de restringir-se somente aos problemas
e dificuldades; enquanto que, buscando as potencialidades, € mais facil
encontrar aliados para o PTS, lembrando que os desejos sao,
freqUentemente, um bom sinalizador das potencialidades e vitalidades.

Na medida em que se conversa sobre hipoteses e problemas é
importante ndo se limitar a eles: até onde for possivel, € muito util na
construcdo do PTS investir nas explicacdes, na genealogia dos eventos
e das pessoas envolvidas (por que tal hipotese ou fato ocorreu?).

2) Definicdo de metas: sobre os problemas, a equipe trabalha as
propostas de curto, médio e longo prazo que serdo negociadas com o
sujeito doente e as pessoas envolvidas. A negociacdo devera ser feita,
preferencialmente, pelo membro da equipe que tiver um vinculo melhor
com o paciente.

¥ N&o é incomum ou eventual que os problemas sejam diferentes para cada envolvido no caso, ou
gue, mesmo quando ha concordancia, a prioridade atribuida a cada problema seja diferente,
produzindo paralisia ou acirrando conflitos. No minimo pode se produzir uma situagdo em que
cada membro esteja “remando” muito, mas cada um para um lado diferente.

¥ Tal pessoa tem depressao € poliqueixosa ou € hipertensa diz-se na equipe. Em todos os casos é
habitual supor uma suficiéncia do diagnostico, em vez de buscar compreender alguma coisa daquele
sujeito. Se tudo veio aser, como diz Nietzsche, como estas pessoas se constituiram, como chegaram
nesta situacao? Esta busca da equipe em direcao a alguma compreenséo da situagéo, com abertura
para narrativas, costuma ser extremamente terapéutica para o paciente e para a equipe, além de ser
atil paraa construcédo do PTS.
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3) Diviséo de responsabilidades: é importante definir as tarefas
de cada um com clareza.

Escolher um profissional de referéncia € uma estratégia para
favorecer a continuidade e articulacdo entre formulacéo, acobes e
reavaliacdes. Ele se manterd informado do andamento de todas as a¢gdes
planejadas no PTS. Sera aquele que a familia procura quando sente
necessidade e com o qual negocia as propostas terapéuticas. O
profissional de referéncia também aciona a equipe caso aconteca um
evento muito importante e articula grupos menores de profissionais
para a resolucdo de questdes pontuais surgidas no andamento da
implementacédo do PTS. Na atencdo béasica pode ser qualquer membro
da equipe, independente da formacao.

4) Reavaliacdo: momento em que se discutira a evolucao e se farao
as devidas correc¢des dos rumos tomados.

O PTS requer ainda, que alguns aspectos sejam observados:

A escolha dos casos para reunifes de PTS: na Atencdo Basica a
proposta é de que sejam escolhidos usuéarios ou familias em situacdes
mais graves ou dificeis, do ponto de vista de qualquer dos membros da
equipe (qualquer membro da equipe pode propor um caso para
discussao). Na atencao hospitalar e centros de especialidade,
provavelmente todos os pacientes precisam de um PTS. Nas escolas e
outras e outras organizacdes seria 0 caso de adequar a proposta de PTS
as especificidades de cada organizacao.

A duracéo do PTS: o tempo do PTS depende da caracteristica de
cada servico. Servicos de saude na Atencdo Béasica e Centros de
Especialidades com usuérios crénicos tém um seguimento longo
(longitudinalidade) e também uma necessidade maior da Clinica
Ampliada. Isso, naturalmente, implica em processos de aprendizado e
transformacéo diferenciados. Servicos com tempo de permanéncia e
vinculo menores fardo PTS’s com tempos mais curtos. O mais dificil é
desfazer um viés imediatista com usuéarios da atencao basica e crénicos.
Muitas informacgdes essenciais surgem no decorrer do processo, a partir
do fortalecimento do vinculo com o usuério. A historia, em geral, vai se
construindo gradualmente, embora, obviamente, ndo seja possivel falar
em regras fixas para um processo gque € inevitavelmente relacional e
complexo.
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CUNHA, G.T.; CAMPOS, G.W. S. Method Paideia democratic management at
work. ORG & DEMO (Marilia), v. 11, n.1, p. 31-46, jan./jun., 2010.

ABSTRACT: This article presents elements of the Method Paideia of Co-management
of groups organized for the production of use value, as well as some devices related to
the method and which have been tried in various areas of Brasilian Nacional Health
System. This is a method of managing the work that is underpinned by democracy-
building organization and is an attempt to “increase the capacity of analysis and
intervention” of the collectives. Although the authors’ experience is more restricted to
the public health system, the method of co-management has not been developed
exclusively for this sector, and could perhaps be used in other organizations.

KEYWORDS: democratic Management, Paideia Method
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