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ARTIGO ARTICLE

A GESTAO COLETIVA DOS SERVICOS DE SAUDE PUBLICA: UMA PERSPECTIVA

ERGOLOGICA

THE COLECTIVE MANAGEMENT OF PUBLIC HEALTH SERVICES: AN ERGOLOGICAL PERSPECTIVE

Maristela Botelho Franqal

Hélder Pordeus Muniz’

Resumo A partir da anélise de situagdes de trabalho,
observa-se que a gestao do trabalho nao ¢ responsa-
bilidade do individuo, mas das entidades coletivas
relativamente pertinentes. Sdo elas que possibilitam
as renormatizagdes, construindo negociagdes de mo-
do que as renormatiza¢des nao ocorram em um movi-
mento individualista, mas na sinergia da constru¢ao
de um patrimonio histérico. Sdo retomadas reflexdes
realizadas em dois servigos de um hospital publico
no Brasil e, com uma perspectiva ergolégica, discute-
se que essas entidades coletivas nao sdo previamente
estabelecidas, pois emergem do debate de normas e de
valores que acontecem no desenvolver das atividades.
No servigo de marcagdo de exames e no servico de en-
fermaria, as normas correspondem simultaneamente
a normas relativas aos procedimentos e a organiza-
gao do trabalho, mas também dizem respeito ao trata-
mento singular de situagdes especificas dos pacientes
que colocam em debate valores sem escala de medida
(do bem comum) e valores mensuraveis (mercantis).
O processo que se da tem consequéncia tanto para o
trabalho de gerentes e trabalhadores dos servigos
quanto para o do interventor-ergologista, para os quais
compreender melhor em conjunto a inter-relacio entre
esses valores e como melhor trabalhar com eles no
processo de gestdo torna-se uma tarefa primordial.
Palavras-chave trabalho em satde; gestdo; entidades
coletivas relativamente pertinentes; debate de valores;
perspectiva ergologica.

Abstract From the analysis of work situations, it
is observed that the management of work is not the
responsibility of the individual but of relatively per-
tinent collective entities. They are what enable the
renormalizations, building talks so that the renormali-
zations do not occur in an individualistic movement,
but in the synergy of the construction of a historical
heritage. Reflexions concerning two services of a pu-
blic hospital in Brazil are retaken and, with an ergolo-
gical perspective, it is discussed that these collective
entities are not predetermined, as they emerge from
the debates of norms and values that occur in deve-
loping activities. In the service of marking of exams
and the ward service, the norms correspond simulta-
neously to norms related to procedures and organiza-
tion of work, but they also correspond to the singu-
lar treatment of specific situations of the patients who
pose a debate without measurement scale (the common
good) and measurable values (market). The process
that happens has consequences in the work of mana-
gers and workers of the services, and also the work of
the intervener-ergologist, for whom it’s a primary
task to better understand collectively the interrela-
tionship of these values and how to better work with
them in the management process.

Keywords health work; management; relatively
pertinent collective entity; values debate; ergological
perspective.
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Os servigos de saude publica no Brasil tém sido alvo de diversas criticas por
parte dos usudrios e dos proprios profissionais, o que gerou, inclusive, ini-
ciativas governamentais como a Politica de Humanizacao dos Servicos de
Saude. No Brasil, entre os diferentes estudos académicos que tentam anali-
sar e intervir nas situagdes de trabalho nesses servigos, vem se desenvol-
vendo um certo conjunto de pesquisas baseadas na perspectiva ergoldgica
(Schwartz, 2000), que coloca a atividade e a gestdo do ‘corpo-si’ na mira do
olhar e da agdo transformadora (Muniz, 2000; Franga, 2002; Joazeiro, 2002,
2008; Scherer, 2006; Silva, 2006; Santorum, 2006; Masson, 2007; Villa, 2008;
Souza, 2009; Monteiro da Silva, 2008; Hennington, 2008; Gomes, 2009;
Ramminger, 2009).

No presente artigo, vamos retomar alguns resultados das pesquisas que
fundamentaram as nossas teses de doutorado (Muniz, 2000; Franga, 2002) a
partir de situagdes de trabalho em satide, com o objetivo de discutir pres-
supostos tedricos que nessas pesquisas, na época, nao foram suficiente-
mente desenvolvidos, os quais Schwartz (2009a, 2009b, 2010a) tem explici-
tado com uma maior clareza em trabalhos mais recentes. Assim, trata-se de,
dez anos depois de encerrada as pesquisas/intervengodes sobre a gestao do
trabalho realizada no servigo de internacdo de pacientes de neurocirurgia e
no guiché de marcagdo de exame radiolégico de um hospital universitario
publico do municipio do Rio de Janeiro, colocar em debate alguns aportes
que a adogdo de uma perspectiva ergologica traz para a compreensio/trans-
formacao dessas situagdes de trabalho em satude. O principal ponto comum
retirado das situagdes estudadas, escolhido como foco deste artigo, é a im-
portancia para a ‘gestdo’” do trabalho em satide da observancia das ECRPs e
a sua articulagao com um debate de normas e valores. Visamos a demonstrar
que esse debate de normas em um mundo de valores tem consequéncia para
a vida no trabalho e no entendimento de eficdcia. Consequéncia tanto para o
trabalho de gerentes e de trabalhadores dos servigos quanto para o do inter-
ventor-ergologista, para os quais compreender melhor a inter-relagao entre
esses valores e como melhor trabalhar com eles no processo de gestao pre-
cisa ser uma tarefa em comum.

Perspectiva epistemologica e abordagem tedrica

Um estudo em colaboracao

Sendo fiéis ao projeto de compreender o presente pelo passado e o pas-
sado pelo presente, com o intuito de situar as problemdticas associadas a gestao

do trabalho em satide, visamos a colocar ‘a atividade em histéria’” propondo
um quadro especifico do contexto sécio-histérico da intervengao realizada.
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A ultima década do século XX marcou a historia brasileira e mundial
como um periodo de mudangas radicais na estrutura das sociedades. Engen-
dradas pelas esferas politico-econémicas dominantes, essas mudangas sao
apontadas por aqueles que as defendem como essenciais nao s6 para se reter
a crise econémica como também para que se possa caminhar no ritmo dos
‘avangos’3 tecnologicos. Na verdade, isso vai significar para os criticos do
que foi denominado neoliberalismo uma estratégia do capital em nivel mun-
dial para fazer a regulacao das crises do capitalismo, com a adogao de es-
tratégias que visam ao enfraquecimento dos movimentos dos trabalhadores
e outros movimentos sociais, bem como a destrui¢ao dos direitos sociais
bésicos (Antunes, 2007) conquistados pelos mesmos que afirmavam valores
do bem comum, como satde, educagao e seguranca para todos.

Visando a diminuir o papel do Estado na administragdo econdmica e
social do pais, empresas e servigos sdo privatizados, diminuem-se os mon-
tantes das verbas destinadas ao gasto publico e se aumentam as formas de
controle de gestdo das finangas. O ambito dos servigos publicos de saude no
Brasil ndo representa excegao, havendo redugdo e corte de verbas, imple-
mentagao de programa de incentivo a demissao do efetivo, uma diminui¢ao
dos concursos publicos e achatamento salarial e a utilizagdo da contrata-
¢do de tempordrios para diminuir os impactos da falta de trabalhadores em
fungoes essenciais.

Nesse cendrio, dirigentes de hospitais publicos sao pressionados a en-
contrar formas de adaptar os servigos prestados a uma utilizagao ainda mais
racional e parcimoniosa dos recursos econémicos disponiveis, cada vez
menos garantidos. No que se refere ao Hospital Clementino Fraga Filho
(HU), da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), a estratégia para
lidar com as novas exigéncias inclui a contratagao de uma agdo ergonémica
em sua qualidade de pratica voltada para o estudo de situagdes de trabalho
singulares e socialmente situadas, tendo como objetivo a compreensao da
atividade e a transformagao da situagao profissional. O parceiro técnico es-
colhido foi o Grupo de Ergonomia e Novas Tecnologias (Gente), coordenado
pelo professor Mario Cesar Vidal, vinculado naquele momento a drea de en-
genharia do produto e de geréncia de producao da Coordenacao de Pesquisa
e Pés-Graduagdo em Engenharia (Coppe/UFRJ).

Um ponto de partida: ergonomia situada

Por sua natureza complexa, a atividade de trabalho é objeto de estudo
que deve ser abordado em etapas articuladas, razio pela qual a metodologia
da analise ergondémica é uma escolha fecunda para quem se propde a res-
ponder a diversas demandas relativas a compreensao e melhoria de proces-
sos de trabalho. As a¢des ergonémicas que o grupo Gente realiza desde 1991
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centralizam-se no papel que os coletivos humanos exercem no sucesso/insu-
cesso da modernizagao de processos de trabalho em industrias de processa-
mento continuo, na agricultura e nas organizagdes de servigos (Vidal, 1997).

No caso do HU, a demanda verbalizada pela diregdo veio ao encontro de
uma proposta especifica do Gente: alargar a competéncia coletiva referente
as atividades de servigos hospitalares com relagdo a pratica de uma ergono-
mia que, partindo da analise ergondmica do trabalho e passando pela cons-
trucao de modelos de funcionamento, pudesse chegar a concepgao de ferra-
mentas de assisténcia ao trabalho (Vidal, 1997). Assim, é criado um novo ramo
de atuagdo do grupo, especificamente para atender a demanda do HU, por
intermédio do Programa de Capacitagao em Ergonomia Hospitalar (Proceh)
(Vidal et al., 1997).

Para essa primeira agdo no ambito do Proceh, constituiu-se um coletivo
de pesquisa formado por seis pés-graduandos — mestrandos e doutorandos
—em engenharia de produgao, na linha da ergonomia conduzida pelo Gente,
entre eles trés psicologos, dois engenheiros e uma designer, somando-se, um
pouco mais tarde, uma linguista com a finalidade de, a partir da analise er-
gondmica do trabalho, explorar também aquilo que o patriménio de saberes
acumulados sobre a linguagem (de Bakhtin e Vygotsky a Schwartz, Faita e
Clot) pode contribuir para o desdobramento de encontros sobre o trabalho.

A reflexdo que fazemos neste texto tira seus elementos da parte dessa
intervencgao realizada por um psicélogo no servigo de internagao de pacien-
tes de neurocirurgia (Muniz, 2000) e por uma linguista no servigo de mar-
cagdo de exames radiolégicos (Franga, 2002) no contexto de uma pesquisa-
intervengdo. Portanto, parte da andlise ergonémica do trabalho se desdobra
em uma perspectiva ergolégica do trabalho em hospital. O principal aporte
dessa perspectiva, escolhido como foco neste artigo, ¢ a importancia para
a gestdo do trabalho em saude de uma compreensao de que a eficdcia se
constroi pela dindmica das agdes empreendidas por ECRPs em sua articula-
¢do com os debates de normas e com o mundo dos valores mercantis e sem
dimensao (Schwartz, 2009b).

A perspectiva ergoldgica: construindo os fundamentos

A reflexdo de Schwartz (1997) sobre os processos ergologicos se orienta
inicialmente por compartilhar a perplexidade da equipe participante do
dispositivo Analise Pluridisciplinar de Situag¢des de Trabalho (APST), do de-
partamento de ergologia da Universidade de Provence, suscitada por anos
de investigacao coletiva sobre o campo usualmente qualificado ‘trabalho’.

Para o filésofo, falar da atividade laboral “significa se expor a todas as
espécies de encontros frequentemente inesperados, quando se cré perder
o fio de sua preocupagio inicial” (Schwartz, 1997, p. 1). Significa também,
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continua Schwartz, levar a se perguntar sobre como se ligam o corpo e o
psiquismo, como se articulam o privado e o publico, o calculo de mercado e
os valores que nio tém escala de medida, o industrioso, o ético e o politico.

Dado o fato de que a palavra trabalho ¢ utilizada para cobrir varios
dominios, como os da experiéncia, de defini¢des, “de valéncias efémeras ao
mesmo tempo sincronicas e diacrénicas” (Schwartz, 1997, p. 4), o problema
inicial para um pesquisador diz respeito exatamente a essa dificuldade
de circunscrever um objeto estabilizado ‘trabalho’. Definir trabalho s6 é
possivel se resultar em um sentido estrito, relativo a uma forma histérica
especifica da atividade humana. Assim, sob uma perspectiva parcial de nossa
época, o trabalho pode ser definido como uma atividade remunerada segundo
valores de mercado. Esse plano de defini¢ao serviria apenas para opor tra-
balho escravo a trabalho nio escravo, por exemplo.

A razdo da dificuldade de se definir ‘trabalho’ reside no fato de que,
concretamente, ele existe sob a forma de atividades e agdes de sujeitos no
desenrolar de sua histéria. Considerando que as atividades sempre em parte
singularizam uma situagdo, Schwartz propde focaliza-las no interior de pro-
cessos ergologicos, o que implica balizar trés importantes questdes episte-
molégicas: 1) como lidar com o problema dos conceitos que ambicionam
neutralizar as varidveis tempo e lugar desses processos; 2) como vencer a di-
ficuldade de fazer uso dos conceitos sem cair numa ‘conceituomania’ impro-
dutiva; 3) que precaugdes tomar contra a possibilidade que se apresenta para
um conceito de representar um unico ponto de vista.

Desse questionamento se depreende que pesquisar e intervir no meio
das atividades de trabalho ndo sdo tarefas simples. Entretanto, Schwartz
(1997) aposta que se pode, a partir de uma perspectiva ergoldgica, transfor-
mar positivamente a questdo sobre como se colocar em face do trabalho.
Propde um caminho que leva a observar o conhecimento sobre o trabalho a
partir de tendéncias, sob a perspectiva de um espago epistemoldgico des-
crito como um dispositivo que coloca em dindmica trés polos: 1) das disci-
plinas, de onde parte a necessidade de se lidar com conceitos ligados a
diferentes disciplinas; 2) das forgas de convocagao e de validagao (Schwartz,
2010b), de onde partem a experiéncia dos trabalhadores, seus saberes in-
vestidos nas agdes e suas respostas singulares e coletivas construidas frente
as convocagdes de si que lhes faz o trabalho; 3) da disciplina ergoldgica, de
onde partem as exigéncias epistemolodgicas e éticas na produgdo de conhe-
cimento sobre o trabalho com valores e conceitos.

O trabalho de investiga¢ao em si situa-se no campo da disciplina er-
goldgica e estd inserido na histéria. Por exemplo, as investigagdes que ori-
ginaram este texto aconteceram em um determinado periodo durante um
processo de doutoramento. Porém, as situagdes de trabalho situam-se no
campo dos processos ergolégicos e sao ‘da histéria’, no sentido de que elas
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sdo ‘a histéria em desenvolvimento’. Essa dualidade de posigdes requer vi-
gilancia epistemoldgica e ética como parte das exigéncias ergologicas.

De um lado, prossegue Schwartz (1997), a disciplina ergolégica nas cién-
cias humanas e sociais busca produzir saberes (sobre recepcionistas, médi-
cos e enfermeiras, a respeito de sua atividade linguageira dialégica, da eco-
nomia da satde, das controvérsias) e manipula conceitos. De outro, no centro
dos processos ergoldgicos, esta o interesse pelo ‘residuo’, o elemento da
histéria, esséncia da atividade humana. O que importa conhecer sao coisas
‘da’ histéria. Em que medida pode-se, visando a conhecer determinados
objetos, neutralizar sua histéria? A posi¢ao epistemoldgica e ética na pers-
pectiva ergoldgica resulta em pensar as questdes do trabalho colocando em
relagao dialégica conceitos e experiéncias. Nessa empreitada, é preciso tomar
como parceiros do projeto os protagonistas do trabalho.

Conceitos e valores

A partir de uma reflexdo interligando atividade, valores e conceitos,
Schwartz (1997) se vé diante de um desconforto: como nio sentir duvida no
modo de abordar aquilo que o microscépio revela como um né de complexi-
dades? Como se colocar nesse n6? Quem pode dizer como as coisas se passam
realmente? E quem pode dizer sobre como as coisas poderiam ai se passar?

E preciso cautela: o estudioso do trabalho deve investigar minuciosamente
aquilo que esta por trds do proprio mecanismo de produgao de conceitos e
antecipar dois problemas: o primeiro diz respeito a prépria parcialidade
com que conceitos sao elaborados e o risco de manipulagdes conjeturais que
disso resulta; o segundo, ao cardter industrioso, desenvolvimental da atividade
e 0 quanto os conceitos, necessarias ferramentas, ambicionam neutraliza-lo.

O uso de certos conceitos e ndo de outros representa uma dada maneira de
julgar, de decidir e de se engajar. A parcialidade natural com que sao feitas
as escolhas conceituais projeta os proprios epistemoélogos para o campo das
perplexidades: “Nada de reflexao epistemoldgica sem perplexidade por prin-
cipio sobre o que Kant chamava nossa faculdade de conceitos” (Schwartz,
1996, p. 141).

Na andlise do trabalho, é preciso, portanto, precaugdo com a produgao
de conceitos: é preciso cuidado para nao se cair na naturalizagdo meca-
nicista dos fendmenos, para ndo desconhecer o conceito em sua dinamica de
possibilidades de valor e para nio ceder as pressdes no sentido de catego-
rizar situagdes de maneira a dar respaldo as decisdes unilaterais. Politicas
sdo elaboradas para regular situagdes na base de palavras de ordem.

Alerta ainda o filésofo: o campo das atividades industriosas nao é avaro
em nogdes que misturam, insidiosamente, certos valores incorporados a fer-
ramentas analiticas aparentemente neutras (Schwartz, 1997). Assim como
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nao existem ferramentas neutras, também é preciso afastar de si qualquer
vestigio de pensamento do trabalho como elemento neutro. Em casos como
esse, a racionalizagdo pode aparecer como um valor que estaria desvinculado
de uma escolha parcial ou estratégica, mas “imperativa categoria diante da de-
sordem, do desperdicio, das resisténcias irracionais” (Schwartz, 1997, p. 5).
Desse modo, desconsiderando as multiplas razdes engendradas pelas diver-
sas légicas que dinamizam o trabalho, escolhe-se ‘a razao’ falsamente suposta
sem concorréncia possivel. Por isso, também a racionalizagdo pela economia
ndo se justifica. Da economia nem mesmo existe a possibilidade de advir
‘“uma’ razao, mas a possibilidade de se declinar em versdes bastante vari-
veis de ‘algumas’ razdes. Sob que critérios escolher, entdo, uma delas, sem
considerar seu estatuto de ‘conceito-valor’ da economia?

Regime de producéao de conhecimento

Virios analistas do trabalho (Faita, 2003; Schwartz, 2010b; Clot, 2010)
estdo de acordo com a premissa de que seu estudo obriga a articulagdo de
competéncias. Na 6tica de Schwartz, s6 se pode tocar a ‘organizagdo viva do
trabalho’ em colaboragio: ergonomistas, linguistas, psicélogos, soci6élogos,
cada um deles necessita dos demais.

O estudo da linguagem, por exemplo, é fundamental para se compreen-
der o trabalho. A presenca do linguista no cendrio da situagao de trabalho é
necessdria. Em se tratando de uma organizagio viva de trabalho, ha sempre
formas de interagdo, de troca e de comunicagio bastante variaveis. Faz-se
necessdria a sensibilidade para a linguagem.

Essa importancia também estende-se, porém, a outras competéncias:
por exemplo, o ergonomista sabe que é necessdrio extrair como informagao
a diregdo do olhar, os deslocamentos; o economista interessa-se pelas 16gicas
e pelos extratos econdomicos de mercado; o psicélogo visa a transformar as
situagdes de trabalho a fim de construir seus instrumentos de agdo clinica.

Entretanto, se cada um extrai a dimensao que lhe diz respeito, o estudo
pode ser aceito pela disciplina a que se liga. Porém, sob o ponto de vista
dos profissionais, ndo pode ser validado. Afinal, eles vivem o conjunto, a
articulagdo de todas essas dimensdes, que, para eles, fazem parte de um con-
junto. O trabalho como atividade coletiva ndo se deixa apreender por uma
Unica disciplina.

E justamente o conceito de atividade que torna possivel essa transi-
tagdo, essa colaboragao entre disciplinas. De acordo com Schwartz (2000), é
o conceito de atividade que impde a cada disciplina pensar em sua histéria
interna, o que permite integrar a sua conceitualizagao as ideias fundamen-
tais da atividade.
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Interventor-ergologista

Nio se pode tomar decisdes a priori sobre o tipo de alquimia que se vai
realizar em cada movimento quando se propde a estudar o trabalho. Segun-
do a perspectiva ergoldgica, os pesquisadores, de inicio, ligam-se em uma
alquimia indefinida e opaca, o epistémico e o ‘transformativo’, o desejo do
conhecimento e as escolhas de engajamentos sobre os valores do mundo com
que se confrontam (Schwartz, 1997).

Dois pressupostos de base orientam uma agdo ergoldgica. O primeiro
considera que a produgdo de conhecimento nas e sobre as situagdes de tra-
balho ndo pode tomar os trabalhadores como informantes. Eles sdo aqueles
que possuem e vivem a experiéncia do trabalho. Sao eles que sentem calor,
se irritam e tém prazer no trabalho que estao fazendo.

A metafora do tear, elaborada pelo ergonomista francés Frangois Daniellou,
representa uma maneira interessante de ilustrar essa natureza complexa:

Em sua atividade laboral, homens ou mulheres tecem. Do lado da trama, os fios os
ligam a um processo técnico, a propriedades da matéria, a ferramentas ou a clientes,
a politicas econdmicas — elaboradas eventualmente em outro continente —, a regras
formais, ao controle de outras pessoas... Do lado da corrente (curtume), ei-los liga-
dos a sua propria histéria, a seu corpo que aprende e envelhece; a uma multiplici-
dade de experiéncias de trabalho e de vida; a véarios grupos sociais que lhes ofere-
ceram saberes, valores e regras com as quais eles compdem dia apds dia; a seus
préximos também, fontes de energia e de preocupagao; a projetos, desejos, angus-

tias, sonhos... (Daniellou, 1996, p. 1, tradugdo nossa).

As disciplinas cientificas, registra ainda Daniellou (1996), seguem, cada
uma, seu proprio fio nesse tear, estruturando seus métodos e seus conceitos.
Existe lugar nessa ‘malha’ para aquele que visa a compreender para trans-
formar? Questiona-se o autor, fazendo alusio ao titulo do cldssico livro em
ergonomia de Guérin e colaboradores (2001).

A preocupagdo de Daniellou (1996) é amostra do quanto o estatuto epis-
temoloégico, no caso da ergonomia e das praticas ergonémicas em toda a
sua variedade, ¢é fonte de salutar, se ndo constante, processo de questiona-
mento. Se, por um lado, o ergonomista dispde de um conjunto de teorias e
de modelos cientificos para ajudar a esclarecer os fendmenos que encontra
nas situagdes localmente estudadas, por outro, esse conjunto nao pode facil-
mente constituir um bloco de conhecimentos voltados para a agdo transfor-
madora. A prética ergonoémica, nesse sentido, impde um trabalho que faca
emergirem, aponta Daniellou (1996, p. 3, tradugdo nossa), “outras maneiras
de ver, de dizer, de descrever, de modalizar”. Cada agdo ergonomica, por-
tanto, longe de ser uma aplicagdo de métodos e, simultaneamente, de negar
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seu patrimonio epistémico, desdobra-se em busca metodolégica que nio se
esgota na analise ergonomica do trabalho.

No projeto de intervengao, é fundamental instituir espagos dialégicos
com trabalhadores e pesquisadores, estabelecer algumas fronteiras de uma
comunidade dialégica com um determinado fim: colocar o trabalho em discus-
sdo, colocar o trabalho ‘em patriménio’. Exemplos de constitui¢ao desses es-
pagos se encontram no conhecimento sobre a existéncia de regras de oficio
(Cru, 1995), de fatores de reconhecimento de si e de si pelos outros (Dejours,
1995), de estratégias defensivas (Dejours, 1987), dos usos que o trabalhador
faz de si mesmo e de si por/pelo outro (Schwartz, 2009a).

O segundo pressuposto, bastante reivindicado nas pesquisas do lin-
guista Daniel Faita (2003), entende que a transformacao da situagao de tra-
balho nao funciona se delegada a um especialista externo. A fungio do
especialista ¢ a de usar seu saber para fornecer meios e instrumentos de agao
aos trabalhadores. S6 eles e elas sdo capazes de produzir transformacao.
Os estudos de Faita, desenvolvidos principalmente sobre a situacdo de tra-
balho dos condutores de trem da companhia francesa SNCF, evidenciaram
aquilo que Oddone, Re e Briante (1981) verificaram em analise realizada no
final da década de 1960: o primado da ‘ndo-delegagdo’ a terceiros da respon-
sabilidade de solugao para problemas vividos coletivamente no trabalho.
Nesse quadro, ganha continente nossa agao ergolégica em resposta a deman-
da da dire¢ao do HU da UFRJ.

Gestao do trabalho em servicos

Schwartz (2009a) afirma que todo trabalho envolve dramaticas do uso
de si, ja que tanto existe a presen¢a de normas heterodeterminadas como de
renormatizagdes realizadas pelos proprios trabalhadores. Ele alerta que, ao
falar de dramatica, nao se refere a um sofrimento, embora ele possa existir,
mas ao fato de que sempre algo acontece no ‘encontro de encontros’ que é o
trabalho, produzindo histérias. O planejamento é algo fundamental na
gestao do trabalho e um dado importante na histéria da humanidade ¢ essa
capacidade de antecipagao ja apreciada por Marx (1985), a qual estudos de
neurofisiologia recentes como o de Berthoz (apud Schwartz, 2000) vao fun-
damentar ainda mais ao afirmar que o cérebro nao apenas reproduz a reali-
dade, mas a emula. Schwartz (2009a) comenta como foi importante a cons-
trugdo do conceito de normas antecedentes para dar conta nao apenas das
normas que eram construidas pela prescrigdo dos chefes e gerentes, mas
também das normas que eram construidas pelos proprios trabalhadores e
que serviam de patrimonio para as geragdes seguintes. Portanto, a ousadia
dos humanos de desenhar o futuro ¢ uma poténcia importante para a cria-
¢do de seus meios de vida e de trabalho e um elemento fundamental do
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processo gestiondrio, jd que possibilita que as criagdes provenientes das
renormatizagdes nao se percam na historia, evitando-se a necessidade de
sempre inventar a roda.

Porém, como o trabalho envolve necessariamente uma dimensao de ‘en-
contros de encontros’, onde a variabilidade técnica e humana estd sempre
presente e as normas antecedentes ndo conseguem dar conta dos novos de-
safios que surgem no presente, cada trabalhador ¢, ao mesmo tempo, con-
vocado e convoca-se a lidar com o vazio de normas (Schwartz, 2009a) que
surge devido aos imprevistos, tendo de criar novas normas para trabalhar,
fazendo uso de si por si. Por isso que trabalhar é sempre gerir, e uma conse-
quéncia imediata dessa perspectiva é a critica de que s6 alguns trabalha-
dores da satide seriam gestores (chefes, diretores, secretdrios e ministros de
Estado). Todos os trabalhadores da satide sao gestores, ja que todos criam
normas para conseguir eficicia, e se essa gestdo da variabilidade, através da
renormatizag¢do nao fosse realizada cotidianamente, a situagdo dos servigos
de saude publica estaria ainda pior, pois é exatamente essa atividade dos
trabalhadores da saude publica que explica como ainda pessoas sao curadas
apesar das condigdes de trabalho degradadas que se encontram nesses
servigos. Assim, uma primeira tomada de posigdo seria ndo mais utilizar as
palavras gestao ou gestor quando se tratasse do trabalho de um chefe ou di-
retor, mas as palavras gerenciamento e gerente. O que ndo implica uma
desvalorizagao desses lugares ja que, como diz Schwartz (2004, 2010a), ¢ um
grande desafio para um gerente assumir que ja existem gestdes e que se
deve fazer a gestao das gestdes, e ndo cair na sedugao de adotar a “via mais
simples, a de gerir de uma forma autoritaria, com base no organograma, na
prescrigao, enquanto que nao ¢ a isto que se deve a eficacia de um coletivo”
(Schwartz, 2010a, p. 163).

A atividade envolve sempre um debate de normas ja que, para fazer
face ao vazio de normas, deve-se criar novas normas para trabalhar. Nesse
sentido, ha escolhas muitas vezes radicais: ou vocé faz de uma maneira ou
nao faz. Assim, a eficdcia ndo é neutra, mas construida a partir desse debate
de normas, dessas escolhas que tém grande consequéncia na vida no trabalho.
Schwartz (2009a) procura enfatizar que nao se trata apenas de contornar ou
transgredir normas ja existentes, embora isso muitas vezes seja necessario.
Ele salienta que, em certos momentos, a situagao que surge no trabalho é tao
singular que produz um vazio de normas e, portanto, nao se trata de trans-
gredir uma norma anterior, jé que esta nao existe, mas de criar uma nova
norma. E essa criagdo de novas normas ¢ que faz a possibilidade de cons-
trugio de uma nova forma de trabalhar e de viver. E por isso que a atividade
humana ¢ vista por ele, mesmo nas situagdes mais dificeis como a do trabalho
taylorista, como prenhe de reservas de alternativas (Schwartz, 2009b) para
a construgao de um novo modo de trabalhar e de viver juntos.
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Além disso, esse debate de normas acontece intimamente emaranhado
com um mundo de valores. Ha sempre uma relagdo com os valores pelos
quais se escolhe uma norma para trabalhar e nao outra. E isso ¢ extrema-
mente complexo, porque se, no caso das normas, tem-se muitas vezes uma
oposicao entre elas, no caso dos valores, pode-se contemplar valores dife-
rentes em uma mesma escolha. Schwartz (2004) diferencia os valores mer-
cantis, valores dimensionados, dos valores sem dimensido, como saude, edu-
cagdo, liberdade e justi¢a, que deveriam ser dimensionados na histéria
concreta, seja pelas instancias que constroem as politicas de governo, seja
pelas atividades concretas dos trabalhadores no cotidiano profissional.
Aqui, surge uma armadilha dos processos de gerenciamento: como ¢ dificil
fazer esse dimensionamento, o caminho mais facil tem sido o de adotar para
esses valores o mesmo dimensionamento quantitativo utilizado nos valores
mercantis, o que simplifica aparentemente o trabalho do gerente. Porém, ao
se reduzir e mutilar a complexidade da atividade humana ao que pode ser
quantificado, criam-se mais problemas insoluveis no campo da avaliagao
e do reconhecimento do trabalho, ja que algumas atividades estratégicas
para a eficacia do processo de trabalho nao sao avaliadas, nem reconhecidas.
Assim, compreender melhor esses valores sem dimensao e como melhor tra-
balhar com eles no processo de gestdo é uma das tarefas importantes para
os pesquisadores.

Ora, mas se todos se envolvem nesse debate de normas imerso no mun-
do de valores, como construir uma assisténcia comum ao paciente? Por isso
que Schwartz (2004) vai argumentar que existem negociagdes de eficacias
para construir a gestdo coletiva de trabalho e que a gestdo do trabalho nao ¢é
responsabilidade do individuo, mas das ECRPs. Sio elas que vao possibiltar
a construgdo de renormatizagdes de forma coletiva, construindo negocia-
¢oes e debates de modo que as renormatizagdes ndo ocorram em um movi-
mento individualista, em que cada um decide apenas por si, mas na siner-
gia da construgdo de um patrimonio histérico coletivo. Ele explica que sdo
entidades porque ndo seguem as fronteiras do organograma, nem mesmo os
limites de uma empresa; sdo coletivas porque compartilham debates, nego-
ciagoes, valores e a tarefa de realizar renormatizagdes e ndo apenas regu-
lagdes; e, por fim, sdo relativamente pertinentes porque os limites de sua
abrangéncia sdo varidveis, levando em conta o foco ou o problema situado
que se precisa enfrentar. As fronteiras mudam segundo as pessoas e suas
atividades. Assim, podemos tanto considerar uma entidade coletiva relati-
vamente pertinente de uma forma ampla, como o movimento de luta pela
reforma antimanicomial, ou uma menos abrangente, como profissionais da
saude de um servigo especifico, usudrios e seus parentes envolvidos em um
determinado desafio comum da assisténcia em satde. Trabalhadores podem
atuar em uma mesma equipe segundo o organograma, mas efetivamente nao
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se constituiram como entidade coletiva relativamente pertinente, enquanto
os trabalhadores de servigos diferentes podem dialogar e negociar como
prestar a melhor assisténcia a um usuario, ao lidar com uma situagao ines-
perada. Schwartz (2010a) explica melhor o desafio dessas ECRPs de construir
uma comunidade de valores:

Regras que supdem, para que as coisas funcionem uma comunidade de valores.
A palavra talvez seja um pouco grande, mas sem essa comunidade de valores seria
necessario negociar permanentemente as trocas, o que tomaria muito tempo.

Ora, vé-se que na maior parte dos casos, tudo corre bem. Existe algo da ordem
dos valores comuns mais ou menos formalizados, que vai mais ou menos longe e
que em certos momentos pode mostrar seus limites. Qualquer um poderia dizer:
“Nao, nao é mais meu trabalho, isso ndo me interessa mais, eu tenho outras coisas
a fazer”. E por essa razio que é relativamente pertinente: ¢ fluido, é fragil, muito
fragil. Creio que é importante compreender como ¢ fragil e como é um importante
trabalho construir essas ECRPs, reconhecer sua construgao, colaborar para sua
construgdo e promover — eu diria — a relativa estabilidade dessa construcao. Rela-
tiva porque os ambientes técnicos, as mudangas nao param de modifica-las perma-

nentemente (Schwartz, 2010a, p. 163).

Passaremos a seguir a trazer alguns exemplos de situagdes extraidas da
analise ergondmica do trabalho efetivada nos servigos no hospital pesquisado.

A gestao do trabalho e os valores sem dimenséao: diversidade de situagoes

Além da atividade dos recepcionistas do guiché de atendimento de marcar
e de registrar exames, a analise ergonoémica trouxe a tona a gestao de fluxo
de pacientes como atividade-chave para lhes garantir a realizagdo do exame.
Regular e prever problemas relativos ao tempo de espera dos pacientes
¢ nucleo central de investimentos de si no trabalho. Pautada como rotina
pela ordem de chegada ou pela mencao de urgéncia carimbada no pedido de
exame, a gestdo de fluxo de pacientes segue concomitantemente uma ordem
propria, baseada em valores sem dimensao (Schwartz, 2009b), ou seja, valo-
res que, ligados a propria histéria dos sujeitos, orientam suas agdes.

A atividade precisa contar com uma declinagao de valores por conta do
risco de se caracterizar uma hiperindividualizagdo que isola o trabalhador,
deixando em suspenso a atividade desejada. O trabalho dos recepcionistas
precisa contar com a participagao dos técnicos e dos residentes, pois sao estes
que procedem aos exames. Sua tarefa se reorienta para a negociagdo com eles
a respeito de eventual priorizagdo do atendimento de determinado paciente.

Um recepcionista negocia fazer passar primeiro as criangas porque diz
que observa que seu comportamento vai evoluindo para a impaciéncia, ja
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que comega “a ficar com fome e cansada”. Fazer a gestdo dessas prioridades
convoca a tessitura de uma gestao coletiva que coloca em relagdo a atividade
dos recepcionistas e a dos técnicos e residentes que realizam os exames.

No mesmo servigo de marcagdo, um paciente vem para realizar exames
de raios X da cabecga e das maos €, no didlogo de atendimento, o recepcio-
nista depreende com o paciente que este passara por quatro horas de hemo-
dialise naquele mesmo dia. Ele deixa seu posto e, entre outras agdes, nego-
cia a priorizagao daquele paciente com os dois técnicos responsaveis naquele
dia pelos raios X de cranio e de maos.

Assim, a gestdo de fluxo de pacientes funciona na base de certa ordem
social, da qual participam recepcionistas, técnicos e residentes. O recepcio-
nista constréi junto com as equipes de servigo de ECRPs que renormatizam
o fluxo de pacientes de acordo com alguns valores partilhados. Mas como
dimensionar o valor saude, a boa prestagao de servigo naquela situagao?
Para operacionalizar concretamente esses valores, esse coletivo muitas vezes
necessita exercitar, colocar o trabalho na clinica, ou seja, colocar o trabalho
no foco de andlise a fim de ampliar as possibilidades de agédo.

Segundo um recepcionista, sua forma de selecionar e regular a pas-
sagem dos pacientes ndo funciona com as equipes de plantdo de dois dos
dias da semana. Com esses, diz ele, “eu ndo tenho chegada”. O que isso sig-
nifica? No futebol, nao ter chegada ¢ ndo conseguir aproximar-se da grande
area, ficando o jogador sem possibilidade de visar ao gol. Para se alcangar
essa “chegada”, um jogador precisa do passe, da assisténcia dos outros
jogadores, da jogada em suas diversas nuances para que possa haver possi-
bilidade de gol. Esse gol para o recepcionista implica a possibilidade de
atualizar, na atividade, uma orientagao nova para o servigo, orientagao que,
‘para funcionar’, deve ao mesmo tempo fazer parte de formas preexistentes,
situadas na memoria coletiva, disponiveis para o coletivo (Clot e Faita, 2000).
Com as equipes de terca e quinta-feira, essas formas ndao combinam, mas
com as dos outros dias da semana, aparentemente, sim. Colocar o problema
em discussdo, promover o debate de valores e depreender formas de ECRPs
delinear tragos sobre aquilo que os recepcionistas colocam no centro das
relagées de servigo que constroem com 0s pacientes; entre outras tarefas,
convoca o interventor-ergologista em seu trabalho em conjunto de ampliar
o leque de critérios comuns, através dos quais possiveis mudangas na ordem
cotidiana sao legitimadas.

No entanto, essa negociagdo de eficdcias é complexa porque os mesmos
valores podem ser operacionalizados por normas diferentes e é por isso que
muitas vezes a discordancia aparece como parte construtiva do coletivo,
sendo necessario apenas que haja a possibilidade de debater essas disso-
nancias e produzir novos pactos e acordos. A dimensio coletiva do trabalho
se expressa exatamente por esses debates, controvérsias, e é por isso que ¢é
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crucial a comunicagdo, a cooperagao e a existéncia de um espago publico de
discussdo (Dejours, 1993) para a gestdo do trabalho. O que Schwartz (2009b,
2010a, 2010b) reforga é o papel dos valores nesse processo de construgao do
coletivo que ultrapassa os limites dos servigos, jd que fazem parte da his-
toria de um oficio, de uma sociedade. Schwartz (2009b) enfatiza que se deve
produzir historicamente a declinagdo de um mundo de valores, colocando
em ordem, hierarquizando e organizando a sua concretude na vida social.
Ele explica que:

héd uma declinagio, forgosamente, dos valores nas normas antecedentes. Mas ao
mesmo tempo em razao do impossivel e do invivivel, porque é necessario viver, e
que este viver deve operar em uma situagao sempre recolocada em histéria, nossa
relagdo com o mundo de valores é sempre ligada a nossa prépria histéria, parte
protagonista da histéria coletiva. A declinagao desse mundo de valores ¢, muito
profundamente, uma declinagdo sempre topologizada ou localizada por cada um

na e pela situagao (Schwartz, 2009b, p. 75, tradugao nossa).

Outro exemplo que mostra a tessitura da gestao coletiva do trabalho no
hospital ¢ a relagao desse servico de exames com os servigos de internagao
cirurgicos e clinicos. A andlise do trabalho realizado em uma enfermaria
de neurocirurgia vai salientar como os cirurgides ressaltam a necessidade de
um relacionamento com as pessoas da marcagao de exames de imagens que
permita reconfigurar os protocolos de marcagao a partir da singularidade da
situagao dos pacientes. Um residente em neurocirurgia diz que uma das
coisas mais importantes que desenvolveu depois de quatro anos de expe-
riéncia naquele hospital foi o conhecimento de diferentes funcionarios de
cujo trabalho dependia e como, no inicio, ndo conseguia marcar mais cedo
os exames de imagens, mas depois foi conseguindo argumentar, se tornan-
do um interlocutor confidvel, ponderando a situagdo do paciente e a gravi-
dade do caso. Ele ressaltou também como — antes da chegada dos laudos
escritos de exames do laboratério de patologia clinica na enfermaria — era
fundamental uma conversa ao telefone com os funcionarios do laboratério
para saber do laudo oralmente, com vistas a providenciar mais rapidamente
um antibidtico para combater uma infecgao.

No mesmo servigo, um paciente portador de aneurisma cerebral pre-
cisou fazer uma angiografia, mas o aparelho do hospital nao estava realizan-
do imagens satisfatérias para tragar o diagnostico preciso da regido e pre-
parar a cirurgia. Entdo, médicos e assistentes sociais desse hospital entraram
em contato com profissionais de um servigo externo para que o usuario
pudesse ser transportado até 14 para fazer esse exame de imagem e depois
retornar imediatamente com a devida seguranga, ja com o laudo pronto.
Desse modo, percebia-se a construgdao de uma coletividade que envolvia

Trab. Educ. Saude, Rio de Janeiro, v. 9, supl.1, p.201-221,2011



A gestao coletiva dos servigos de saude publica: uma perspectiva ergolégica

profissionais de organizagdes diferentes para prestar assisténcia a um pa-
ciente de um dos servigos.

Entretanto, uma das criticas que alguns profissionais de enfermagem
colocavam é que o espago para o trabalho coletivo entre funcionarios de
equipes diferentes nio era suficiente. Uma enfermeira que ja tinha vivido
uma situa¢do onde a colaboragdo entre médicos e enfermeiros era mais
estreita (no servigo para pacientes com Aids) afirmava sentir falta naquele
servigo cirtirgico de uma colaboragdo mais préxima. Contudo, outra enfer-
meira e os médicos nao tinham a mesma opinido. Salientavam que conside-
ravam suficiente a participa¢do da enfermeira-chefe nos rounds das enfer-
marias e na discussdo de algumas providéncias.

Isso mostra que é muito dificil essa arquitetura coletiva, ja que envolve
expectativas diferentes do que é o viver e trabalhar juntos, enfrentar os
desnivelamentos provocados na histéria das profissdes em satide e assumir a
postura de, em vez de escondé-los, procurar construir estratégias e esforgos
para buscar reconhecer a igualdade de todos os seres humanos na capaci-
dade de produzir normas nas suas atividades fundamentais para a eficacia,
nao sendo monopdlio de qualquer individuo ou categoria profissional de-
signar e arbitrar o que deve ser a eficidcia de um servigo (Schwartz, 2010).
Scherer, Pires e Schwartz (2009) vao descrever bem o cendrio de dificul-
dades apresentadas ao trabalho coletivo no hospital:

O trabalho em saude é marcado pela historia das profissdes que obtiveram uma
definigao de seu dominio de competéncias e atos proprios que pesam sobre a divi-
sao do trabalho e sobre a fronteira entre os grupos.

A complexidade das formas de organizagao do trabalho coletivo introduzidas pela
produgdo capitalista e suas mudangas recentes, bem como o paradigma positivista
e a hegemonia da biomedicina tém influenciado o trabalho em saude. A fragmen-
tagdo de atividades dentro de campos profissionais e a influéncia da geréncia cien-
tifica nos servigos tém resultado em mudangas relacionadas ao controle sobre o
processo de trabalho e a autonomia, caracteristicos das profissoes (Scherer, Pires e
Schwartz, 2009, p. 723).

Um outro exemplo, presenciado na pesquisa em uma enfermaria de
neurocirurgia, foi quando uma atendente de enfermagem, que tinha a
funcao de organizagdo e limpeza dos leitos e dos materiais usados para as
necessidades fisiologicas dos pacientes, procurou a enfermeira-chefe do se-
tor para lhe falar a respeito de um paciente que havia passado por uma neu-
rocirurgia e tinha voltado do CTI para a enfermaria. Como ele ainda estava
confuso e desorientado, se mexendo muito, ela quis colocar uma grade no
leito para impedir uma possivel queda, mas um médico disse que nao havia
necessidade. A enfermeira-chefe verificou o prontudrio do paciente e leu
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uma comunicagao da enfermagem do CTI alertando que o paciente ainda
nao estava totalmente orientado. Entao, ela afirmou para a atendente que
quem toma decisdes a esse respeito é a enfermagem e disse para a mesma
que ela poderia colocar a grade.

Percebemos nesse exemplo as dificuldades e potencialidades das re-
lagdes coletivas de trabalho na enfermaria. A dificuldade da atendente de
resolver diretamente com o médico a divergéncia de normas, o que a leva a
buscar aliangas com a enfermeira-chefe para fazer valer o seu posiciona-
mento sobre qual ¢ o gesto mais eficaz a ser realizado naquele momento,
mas também a potencialidade presente no fato de a trabalhadora nao desis-
tir do seu ponto de vista, mesmo tendo a discordancia de alguém com um
saber e um poder mais reconhecido socialmente. Outra decisao que ela po-
deria ter tomado seria a de simplesmente ndo colocar as grades e deixar que
a norma daquele médico prevalecesse. Por que ela insistiu e procurou a chefe
de enfermagem para buscar apoio para a sua posicao, para a sua norma, que
era colocar a grade?

Por intermédio de Schwartz (2009b, 2010a), percebemos que renormati-
zar ¢ um movimento de vida e satide e que os valores ddo sentido a existén-
cia e ao trabalho, e sdo esses valores que vao constituindo a atendente como
uma profissional da satude, importante como os outros para o cuidado do
paciente, cuja contribui¢do singular é imprescindivel para a assisténcia ao
usudrio. Assim, ¢ no dimensionamento concreto do que deveria ser o ‘valor
saude publica’ que se constroéi a materializagao de uma grade no leito. Esse
instrumento, em outra situagdo, pode ser um desservigo para a autonomia e
mobilidade do usudrio, mas, naquela situagao especifica, protegeu sua vida.
As ECRPs sdo o lugar da construcao de modos de viver juntos, associados
aos valores. O importante na situagao ¢ que a atendente pdde tomar uma
decisdo com respaldo coletivo e ndo apenas individual, baseada em valores
comuns da enfermagem sobre a importancia do cuidado para a saude.

Consideracoes finais

O trabalho em satide é um lugar onde diferentes ECRPs se tecem por fios de
normas que se ligam a valores: mercantis (mensuraveis) e os do bem comum
(sem dimensao). No caso dos recepcionistas que fazem a gestdo do tempo de
espera dos pacientes, eles devem corresponder simultaneamente a normas
antecedentes gerais, relativas aos procedimentos e a organizagao do trabalho.
Mas devem também corresponder ao tratamento singular de situagdes es-
pecificas dos pacientes que colocam em debate valores sem escala de medida,
valores sem dimensao. Esse debate convoca o trabalho coletivo (Athayde,
1988, 1996), mas nao de qualquer coletivo, e sim das ECRPs que, em sintese,
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dao forma as escolhas de valores e ao que Schwartz propde como o ‘corpo-
si’. Essas configuragdes coletivas relativamente pertinentes manifestam
uma subjetividade que, transcendendo o individual, justifica colocar o tra-
balho e essa ‘gestao do corpo-si’ na mira do olhar e da acdo transformadora.
O corpo-si toma forma nas agdes que envolvem o didlogo com técnicos e re-
sidentes na diregdo de priorizar o atendimento de determinado paciente.
No caso do servigo de internagdes em neurocirurgia, chega-se a formar co-
letivos com servigos de outros hospitais.

Desse modo, percebemos que véarias ECRPs vao se constituindo nos
servigos de saude publica, construindo novas normas para o trabalho basea-
das em valores (seja os do bem comum, seja os mercantis). Se um paciente cai
do leito e atrasa sua recuperagao, ou se devido a uma demora no seu diag-
ndstico atrasa sua cirurgia ou sua recuperagao pés—operat()ria, aumenta
o seu tempo de permanéncia no hospital publico, trazendo prejuizos para o
fragil orgamento hospitalar. Portanto, todas essas regulagdes citadas com
certeza tinham ancoragem em valores mercantis, dimensionados. Porém, ao
mesmo tempo, elas produzem efeitos positivos na saide dos pacientes, um
valor do bem comum, que une usudrios e diferentes profissionais desse hos-
pital e de outros servigos fora do hospital (Muniz, 2000). Assim, a perspectiva
ergolégica procura combater dicotomias, jd que nao se trata de demonizar
os valores mercantis, nem de se furtar da responsabilidade e do desafio de
dimensionar e declinar os valores do bem comum, mas procurar, com o auxi-
lio dos protagonistas da atividade, avaliar a eficacia do trabalho a partir da
complexidade de sua atividade, no processo de seu desenvolvimento, e nao
apenas através de mensuragdes de seus resultados aparentes (Schwartz, 1992).

No entanto, essa negociagdo de eficdcias é complexa porque os mesmos
valores podem ser operacionalizados por normas diferentes e é por isso que,
muitas vezes, a discordancia ¢ vivenciada de um modo que dificulta as possi-
bilidades de agdo, quando seria desejavel que fosse uma forga, uma riqueza
do coletivo.

Por isso, torna-se necessario colocar esse trabalho na berlinda, criar es-
pagos dialdgicos, clinicos, capazes de por o problema em discussdo, pro-
mover o debate de normas e valores e depreender formas de ECRPs. A fim
de discutir o trabalho de servicos de satde no Brasil, visamos a colocar ‘a
atividade em histéria” propondo um quadro especifico do contexto sécio-
histérico da intervengdo. A histéria muda, mas a dindmica das renormatiza-
¢des, por sua vez, mantém-se como fiel caracteristica da humanidade. Deve-
se militar por fazer a gestdo das gestdes e ndo cair na sedugdo de adotar a
“via mais simples, a de gerir de uma forma autoritaria, com base no orga-
nograma, na prescricdo, enquanto que nao ¢ a isto que se deve a eficacia de
um coletivo” (Schwartz, 2010a, p. 163).
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Nessa diregdo, pela riqueza de ponderagdes que convoca, a perspectiva
ergolégica oferece um quadro bastante interessante em termos de ligar o
académico, o conceitual e o epistémico aos patriménios dessas ECRPs e as
reservas de alternativas presentes nas suas atividades, o que consideramos
como uma afirmagao das reais possibilidades transformadoras das situagoes

de trabalho em satde.
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