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Trabalho coletivo: um desafio
para a gestao em saude

Collective work: a challenge for
health management

RESUMO

Com base na teorizagdo da ergologia e do processo de trabalho, este ensaio
objetiva contribuir para a reflexdo acerca do trabalho coletivo em salde,
destacando sua especificidade e as dificuldades de construgdo e gestdo
de coletivos de trabalho. Aborda o trabalho como atividade humana que
compreende, dialeticamente, a aplicagdo de um protocolo prescrito e uma
perspectiva singular e histérica. O trabalho em salde envolve uma relacdo
entre sujeitos que agem nas dramaticas do uso de si e que fazem a gestdo do
seu proprio trabalho; € influenciado pela historia das profisses de saude e
pelas determinag@es macro-politicas. Conclui-se que essa complexidade do
trabalho em saude precisa ser considerada no processo de gestdo de equipes/
coletivos profissionais de modo a articular agdes que possibilitem implementar
um novo projeto de atengdo a salde na perspectiva da integralidade.

DESCRITORES: Trabalho, organizacéo e administracao. Satisfacdo no
Emprego. Equipe de Assisténcia ao Paciente. Recursos Humanos em
Saude. Servigos de Saude, recursos humanos.

ABSTRACT

Based on ergology and work process theorization, the study aims to contribute to
reflections on health collective work, emphasizing its specificity and difficulties
in building and managing groups of workers. It deals with work as a human
activity that dialectically comprises the application of a prescribed protocol
and a unique and historical perspective. Health work involves a relationship
among individuals who act in the drama of using themselves and manage their
own work; it is influenced by the history of health professions and macro-
political determinations. In conclusion, this health work complexity needs to
be considered in the process of management of professional teams/groups of
workers, in a way that actions can interact and enable the implementation of
a new health care project in the perspective of comprehensiveness.

DESCRIPTORS: Work, organization and administration. Job
Satisfaction. Patient Care Team. Health Manpower. Health Services,
manpower.
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INTRODUCAO

As formas atuais de organizagéo e de gestdo do traba-
lho continuam repousando, predominantemente, sobre
principios que sacrificam a subjetividade em nome da
rentabilidade e da competitividade. Se por um lado
aumenta a produtividade, por outro desagrega coletivos
e separa o trabalho do conjunto da vida, agravando as
patologias decorrentes do trabalho.®

Refletir sobre as transformac6es do trabalho tem im-
plicac@es politicas e éticas uma vez que as relagGes e
instrumentos utilizados na produgdo do conhecimento
e dos produtos materiais € ndo materiais ndo estdo
separados das escolhas e julgamentos de valor.°

Mudancas no trabalho ocorreram ao longo da histéria
da humanidade sob forte determinagdo econdmica.
Contudo, apesar da fragmentacao do processo e da se-
paracdo entre concepgao e execucdo, agravados com o
taylorismo e o fordismo, os grupos e individuos sempre
realizaram algum tipo de negociacdo e de gestdo da re-
lagdo entre contraintes (constrangimentos de dimenséo
subjetiva e objetiva) e valores.'?

Assim, considerando-se de um lado, as contraintes
institucionais e pessoais, e de outro a especificidade
do trabalho em saude, no exercicio profissional, as
acOes sdo reconfiguradas permanentemente pelas es-
colhas cotidianas dos sujeitos. Portanto, para alcancar
mudancas no modelo assistencial é preciso considerar
essas dimensdes que ultrapassam o modelo tradicional
prescrito de politicas. H& necessidade da construgdo
de um processo de co-responsabilizacdo entre profis-
sionais, usuarios e gestores na definicao e realiza¢do
da atencdo a salde, em que se incluem a gestdo e o
controle social.

Neste cenario colocam-se como questdes o significado
de trabalho coletivo e equipe de trabalho e como estes
conceitos se aplicam a gestéo de coletivos de trabalho
em salde.

O presente artigo, construido a partir da teorizacdo da
ergologia e do processo de trabalho, discute trabalho
coletivo em salde e caracteriza suas especificidades
e dificuldades de construcédo e gestdo de coletivos de
trabalho.

TRABALHO COMO ATIVIDADE HUMANA:
CONTRIBUICAO DA ERGOLOGIA

Considerando-se a heterogeneizacdo e complexificagdo
do trabalho na sociedade atual, um caminho promissor
é compreendé-lo como atividade humana. Ao analisar
a atividade/acdo de trabalho, percebe-se um entre-
cruzamento de normas antecedentes e tentativas de
renormalizagdo na relagdo com o meio, no qual ocorre
um debate permanente de valores, resultando em es-

colhas feitas por individuos e grupos. No contexto do
trabalho stricto sensu, ou seja, atividade remunerada
na sociedade de mercado e de direito, as normas ante-
cedentes sdo tudo que antecipa a atividade de trabalho.
As renormalizagBes resultam de multiplas gest6es de
variabilidades impossiveis de serem antecipadas, pois
sdo feitas por seres e grupos sempre singulares e em
situagBes de trabalho, também, singulares.*?

A gestdo, na perspectiva da ergologia, ¢ um fenébmeno
universal que ultrapassa a dimensdo macro-politica e
a prescricao de atividades e tarefas. Envolve escolhas,
arbitragens, hierarquizagdo de atos e objetivos, além
de envolver valores que orientam a tomada de decisdes
pelos trabalhadores no cotidiano.

Ao discutir a complexidade epistemoldgica da cate-
goria “trabalho”, Daniellou estabelece uma analogia
com o tear e afirma que “na sua atividade de trabalho,
homens e mulheres tecem”.2 A trama seria 0s processos
técnicos, as propriedades da matéria, os instrumentos,
os clientes, as politicas econdmicas, as regras formais,
o controle das pessoas, entre outros. A urdidura seria
a prépria historia dos individuos, o corpo que aprende
e envelhece, o pertencimento a grupos sociais que
fornecem valores, saberes, regras, projetos, angustias,
entre outros. A trama seria o lado visivel do trabalho e
a urdidura, o menos visivel ou invisivel.? A dialética do
entrecruzamento entre o visivel e o invisivel, o global e
o local, é permeada por debates de normas e valores que
geram situacOes de trabalho relativamente previsiveis e
ao mesmo tempo novas e inéditas, pois toda atividade
humana integra uma dimensdo de transformacéo.*

Para a realizacdo de um trabalho, existe sempre uma
prescri¢do que consiste em objetivos definidos, regras
e procedimentos relativos aos resultados esperados e a
maneira de obté-los. A prescrigdo é feita pela sociedade
e pela instituicdo, mas também pelo préprio traba-
Ihador e pelos colegas de trabalho, individualmente
e em grupo. A prescri¢do nao é apenas o oficial, mas
também o oficioso, a maneira como os trabalhadores
se organizam para fazer ou ndo o que estd prescrito.
O trabalho real corresponde a atividade realizada e
também aquilo que é avaliado na incerteza, descartado
com pesar ou sofrimento, por meio do debate de normas
sempre presente.

A atividade de trabalho “é sempre uma dramatica do
uso de si.”** Nessa dialética de uso de si, o trabalhador
faz uso de si mesmo em fung&o do que os outros lhe de-
mandam e do que ele proprio se demanda, e faz uso dos
demais. Esse jogo expressa o coletivo de trabalho.

O uso de si por si e pelos outros manifesta as dimensdes
de execucdo e de subjetividade, o trabalhador parcial-
mente se da normas, se autolegisla e recria saberes,
valores e novas normas, dificultando a gestdo.*
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Compreender que o essencial de todo trabalho pode
estar na dialética entre trama e urdidura contribui para
reconsiderar 0s conceitos de inovagdo, rotina e resis-
téncia a mudanga. As mudancas devem ser apropriadas
pelos trabalhadores a partir do seu patriménio de conhe-
cimentos, de saberes praticos e de valores.*?

E problematico estabelecer quais as competéncias apro-
priadas para o trabalho, a exemplo da &rea da salide, em
que o objeto é de grande complexidade e as situagdes
de trabalho sdo dificeis de padronizar. Isso ocorre, em
grande parte, porque o processo de cuidar envolve um
encontro sempre singular entre sujeitos.

TRABALHO COLETIVO

No debate contemporaneo sobre o trabalho, Schwartz*
considera que nenhuma atividade humana pode ser
totalmente padronizada e controlada. Os coletivos de
trabalho se transformam acompanhando as mudancas
sociais, culturais, econdmicas, tecnoldgicas, entre ou-
tras, re-atualizando permanentemente o debate acerca
do trabalho e da utilizacdo da forca coletiva.

O coletivo prescrito se distingue do coletivo real. As
micro-recomposicOes do coletivo em torno da equipe
permitem orientar o processo de trabalho em funcéo
de referéncias e l6gicas préprias a atividade na qual as
prescricdes sdo reapropriadas. Schwartz'* afirma que a
busca de eficacia dos coletivos de trabalho nas orga-
nizacdes constitui Entidades Coletivas Relativamente
Pertinentes (ECRP). Sdo entidades porque envolvem
pessoas, mas as fronteiras do coletivo séo invisiveis
e variam conforme o conteddo e o ritmo da atividade
de trabalho; as pessoas podem pertencer a servicos
diferentes e trabalhar juntas por compartilharem
valores. Séo coletivas porque séo varios trabalhado-
res buscando a eficécia e as vezes eficiéncia no seu
trabalho. S&o pertinentes para compreender como o
trabalho acontece. S&o relativas porque as fronteiras
sdo variaveis, se formam a partir dos atos de trabalho,
em funcdo das pessoas, da necessidade de trabalharem
juntas e da histéria das organizages.!

O conceito de ECRP contribui para a compreenséo dos
processos de cooperacgao existentes na realizacdo de
uma atividade, que sio diferentes a cada momento. E
pela analise do micro da atividade que se pode identifi-
car as trocas e as a¢les que tecem a rede relacional do
trabalho coletivo. Existem aspectos observaveis e outros
invisiveis nos coletivos de uma atividade de trabalho
formalizada ou n&o. O conceito de equipe, compreen-
dido na maioria das vezes como algo estavel, € limitado
para analisar o trabalho coletivo porque o coletivo se
reconstitui conforme a necessidade do trabalho.

A partir de uma representacao da atividade, os individu-
0s cooperam ou se confrontam, avaliam o que € possivel
realizar e a composigao final serd sempre singular. Co-
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nhecer o trabalho do outro é condicdo necesséria para
gue uma colaboracéo se desenvolva. A comunicagéo,
a identificacdo da presenca de diversas légicas e a
compreensdo, pelos profissionais, das contraintes das
outras profissdes, podem contribuir para a resolugdo
das dificuldades de colaboragdo. A gestéo cotidiana de
compromissos, implicitos ou explicitos, pode articular
as diversas ldgicas dos distintos atores.

A construgdo do coletivo depende da presenga de um
minimo de estabilidade e de certa permanéncia na orga-
nizagdo, pois a confianca e a cooperagao se constroem
com o tempo. A cooperagao é fruto da busca do traba-
Ihador pela qualidade do trabalho como uma condigéo
para ter prazer na atividade laboral, saide mental e
construcdo da sua identidade singular.

Toda organizacéo é permeada por relagBes de poder e
a ética da responsabilidade e da solidariedade é funda-
mental para orientar acdes e construir coletivos.**

TRABALHO COLETIVO EM SAUDE E SUAS
MULTIPLAS DIMENSOES

Os servicos de salde atendem a necessidades comple-
Xas e variaveis e ndo podem ser totalmente padroni-
zados. Os profissionais precisam de autonomia para
traduzir normas gerais a casos particulares, decidir
como e qual servico prestar para atender as necessi-
dades de satde.*

As organizacdes de saide dependem do trabalho de
profissionais da salde e de outros grupos de trabalha-
dores que ndo sdo profissionais de salde, resultando
numa heterogeneidade que dificulta a construgdo do
espirito de equipe.? E um contexto de recursos limitados
e necessidades sempre multiplas, ilimitadas e variaveis.
O ambiente é propicio a conflitos entre atores com
diversos interesses, nem sempre convergentes, 0 que
demanda um processo de negociagdo permanente.

Torna-se um grande desafio a gestdo dos servicos de
salide considerar o conjunto de demandas e necessida-
des, numa ética que contemple os interesses da cole-
tividade e as necessidades de usuarios e dos diversos
grupos de trabalhadores da salde.

O trabalho em saude é marcado pela historia das pro-
fissdes que obtiveram uma defini¢éo de seu dominio de
competéncias e atos proprios que pesam sobre a divisdo
do trabalho e sobre a fronteira entre 0s grupos.

A complexidade das formas de organizagao do trabalho
coletivo introduzidas pela producgéo capitalista e suas
mudangas recentes, bem como o paradigma positivista
e a hegemonia da biomedicina tém influenciado o tra-
balho em saude. A fragmentacéo de atividades dentro
de campos profissionais e a influéncia da geréncia
cientifica nos servigos tém resultado em mudangas



724

relacionadas ao controle sobre o processo de trabalho
e a autonomia, caracteristicos das profissdes.®

H& consenso na literatura em sadde, em especial no
debate brasileiro sobre o Sistema Unico de Saude
(SUS), de que é necessario revisar a hegemonia do
médico no trabalho em salde e caminhar no sentido
de préticas interdisciplinares para ampliar a qualidade
da atencgdo a salde.

O trabalho médico e dos demais profissionais de sal-
de deve ser concebido como parte de uma totalidade
complexa e multideterminada. A centralidade do tra-
balho médico tem sido apontada como um paradoxo,
pois tem contribuido tanto para a manutencdo de um
modelo assistencial descompromissado com o usuario
e centrado no procedimento como para construir novas
formas de agir em salde.®

No caso brasileiro, mudancas recentes sinalizam
possibilidades de praticas mais colaborativas e com
impacto positivo no resultado assistencial: a criagao
do SUS e o investimento na Saude da Familia como
estratégia reestruturante do modelo assistencial; os
estimulos as mudancas na formacédo, advindos dos
Ministérios da Saude e da Educacdo; as experiéncias
de formacgdo de equipes com atuacao interdisciplinar
nas quais se verifica certa dilui¢do do corporativismo
médico e maior valorizacdo das préaticas dos diversos
profissionais de salde.

O trabalho em salde acontece majoritariamente na
modalidade de trabalho coletivo multiprofissional e em
cooperagdo, mas geralmente por meio de agdes frag-
mentadas, em que cada area técnica se responsabiliza
por uma parte da atividade.®

O trabalho da equipe multiprofissional de satde é um
trabalho coletivo marcado por uma relagéo reciproca
entre as multiplas intervengdes técnicas e pela interacéo
dos diferentes profissionais.® Contudo, a multiprofis-
sionalidade ndo tem garantido respostas adequadas a
complexidade das demandas assistenciais.** Essa equipe
prescrita € um elemento importante, mas sua definigdo é
insuficiente para compreender as trocas entre as pessoas
para a realizacdo da atividade e para torna-la mais efi-
caz.! Aatividade de trabalho de uma equipe se integra
permanentemente com outros servicos e outras equipes.
Existe uma rede relacional mais ou menos informal que
se constrdi no trabalho coletivo.®

No trabalho em salde, pela sua natureza, as atividades
sdo singularizadas permanentemente, sobretudo nas
acOes de assisténcia direta ao usuario, dificultando a
aplicacéo de prescrigdes, o que favorece a organiza-
cdo das ECRP, que se traduzem por todos 0s gestos,
iniciativas e relagcdes que acontecem sem que haja
formalizacdo no organograma e que vao permitir que
as técnicas e os procedimentos tenham eficéacia.*

Trabalho coletivo: desafio para gestao ~ Scherer MDA et al

No desenvolvimento da atividade de trabalho, o profis-
sional procura aqueles com quem possa compartilhar
valores e escolhas, que possa confiar e que irdo con-
tribuir para atender uma determinada necessidade de
salde, buscando a eficécia.

Um processo de trabalho baseado nos principios da
integralidade, intersetorialidade e interdisciplinaridade
amplia as interfaces a gerir e coloca novos desafios no
plano das competéncias. Nesse sentido, os conceitos
de Campo (saberes comuns a diversas profissdes) e
Nucleo (saberes de responsabilidade especifica de
cada profissdo), sugeridos por Campos,* sdo Uteis para
articular a necessidade de polivaléncia e de especia-
lizacdo, e para lidar com a autonomia e definicdo de
responsabilidades.

A geréncia é um elemento importante que pode pos-
sibilitar que a polivaléncia, a ajuda-mdtua e as trocas
ndo sejam condenadas a semi-clandestinidade, mas
patrocinadas por organogramas e gerenciamento sensi-
veis as exigéncias de flexibilidade e de renormalizagéo
continuas.™

A salde é atividade de grande complexidade que en-
volve questdes relacionadas a vida e a morte e que tem
como objeto de intervencao a salde e a doenca no seu
ambito social.” Essa realidade gera a necessidade de
varios conhecimentos e préaticas para lidar com sujeitos
que tém historia de vida singular, “que tém emocdes
e interesses, que participam de grupos e tém insercdo
social que Ihes da possibilidades distintas de adoecer
e de ter acesso a tratamento”.®

De certa maneira, sempre ha algo de desconhecido no
trabalho em salde, na prescricdo do cuidado. Cada
projeto vai provocar cooperacdo e conflitos entre os
profissionais, na defini¢do dos problemas prioritarios,
bem como dos recursos e meios para resolvé-los. Os
saberes adquiridos ao longo do processo de formagédo
S80 necessarios para atuar nesse cenario, mas insufi-
cientes. O contexto organizacional e profissional coloca
a seguinte questdo: como avancar no sentido de um
projeto que exige flexibilidade, humildade e construgdo
de campos de conhecimento?

O trabalho em saude é permeado todo o tempo por
praticas multi, pluri e interdisciplinares, conforme o0s
problemas que se colocam, as demandas surgidas e a
necessidade de resolucéo. O tipo da pratica depende da
complexidade do problema ou da demanda? Problemas
simples ndo demandam intervencdes interdisciplina-
res? Ha urgéncia de eficacia e de eficiéncia, e para
tanto o profissional ou a equipe, dependendo da situ-
acdo sera um ou outro, ird procurar recursos de outras
especialidades ou ndo. Mas essa eficacia e eficiéncia
serdo julgadas por ele proprio, pelos seus colegas de
trabalho e pelo usuério.
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CONSIDERACOES FINAIS

A teorizagdo sobre processo de trabalho e ergologia
conclui que conhecer o trabalho requer conhecer os
sujeitos e o contexto do trabalho. A organizacdo do
trabalho, quando especifica os postos, as competéncias,
as qualificagdes e as relagdes entre as pessoas produz
implicitamente um modelo sobre o que 0s sujeitos
apreendem e pensam sobre si mesmos. Quando a
organizacdo diz ao trabalhador que deve se ater ao
prescrito, ela interdita formas de conhecimento que
poderiam problematizar a questdo do trabalho como
lugar e momento de produgdo de eficacia.

Acergologia nao negligencia as determinagdes e constran-
gimentos macro politicos e econémicos, mas acrescenta
que, no exercicio das atividades cotidianas os trabalhado-
res fazem a gestdo de si mesmos e de sua relagdo com os
outros participantes de coletivos de trabalho. Levam em
consideragao as normas prescritas e tecem, entre a trama
e a urdidura, permanentes renormalizagdes.
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