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This paper discusses the constitutive
tension of the support function in its
institutive task of proposing actions for
health work groups that have been
limited in their inventive capacity and in
their possibilities of producing health for
themselves and for others. The initial
development of the concept and some
dilemmas found in the path of support
experimentations are discussed in order
to elucidate questions such as: What can
be announced as support since its
inscription in Brazilian Health System as
technology of change sustained by the
enhancement of institutional democracy?
What are the limits in the exercise of this
support function? The reflections
propose the problematization of what the
(mis)leadings of the experimentations
claim concerning what support was, has
been and will be.
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O artigo discute a tensdo constitutiva da
fungdo apoio em sua tarefa instituinte de
propor agdes junto a coletivos de
trabalho em sadde que se encontram
limitados em suas possibilidades de
produzir satde para si e para os demais.
As elaboragdes iniciais do conceito e
alguns dilemas encontrados no percurso
de experimentacdes do apoio sdo trazidos
ao debate de forma a elucidar questoes
suscitadas em seu exercicio atual, que
podem ser assim sintetizadas: O que
pode ser anunciado como apoio desde
sua inscricio no Sistema Unico de Satde
(SUS) como tecnologia de mudanca
sustentada na ampliagdo da democracia
institucional? Quais os limites a que o
exercicio do apoio tem nos levado na
realizacdo desta funcdo? As reflexdes
propdem a problematizacdo do que os
(des)caminhos percorridos nesta década
de experimentacoes afirmam do que foi,
vem sendo e do vir a ser do apoio.
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O tema da fungdo apoio — suas finalidades, atributos, possibilidades e as fragilidades que apoiadores
vém encontrando em seus percursos de intervencdo — tem sido alvo de inimeros debates e escritos no
campo da salide coletiva. Ndo por acaso, recentes publicacdes e eventos tém-se ocupado de por em
analise experiéncias acerca desse modo de trabalhar na satide e avaliado os efeitos que podem ser
percebidos nas redes de salide a partir das intervengdes desencadeadas por um, ja significativo,
contingente de apoiadores institucionais.

Mas o que da funcdo apoio provocaria tanta polémica ou teria de tdo instigante a ponto de suscitar,
em pouco tempo de experimentacdo, tamanha discussao? Invengao da primeira década do século, o
apoiador institucional surge em diferenciagdo a figura classica de um supervisor do trabalho (de
inspiragao da gestdo do trabalho na area industrial) e, também, ao analista institucional.

Com a finalidade precipua de contribuir para que coletivos organizados para a produgao de satde
possam colocar em anélise seus modos de trabalhar, e revisando-os produzirem mais e melhor satide, os
apoiadores institucionais passaram a ser demandados por diversas organizagdes de salide’. Desde o0 ano
2000, quando Campos’ assim denomina a fungao desses agentes articuladores de redes (de conversagao,
de producéo de salide), e passa a trabalhar na perspectiva de forma-los, a demanda de varios segmentos
e organizacdes da satide para compor equipes com apoiadores institucionais tem sido crescente.

Nesse cenério, algumas secretarias estaduais e municipais, bem como instituicdes privadas que tém
feito gestdo de servigos de satide (fundagdes, organizagdes sociais etc), optaram por disparar cursos,
formar apoiadores e, inclusive, realizar concursos publicos para contar, em seus quadros, com apoiadores
institucionais. Em nivel federal, o préprio Ministério da Salide desencadeia uma série de processos de
formacao de apoiadores a partir de 2006, e, no ano de 2012, reorganiza a gestao do apoio integrado,
contratando e formando mais de duas centenas de apoiadores para o Programa de Apoio Integrado?.

Temos ocupado a posicao de formadores desde diferentes lugares institucionais (universidades,
gestdo, atencdo), eventualmente na condicdo de gestores (de projetos ou junto a segmentos do
Estado), tanto quanto de apoiadores institucionais — fungdo que também exercemos em diferentes
territérios — algumas vezes, nos mesmos em que somos formadores e/ou gestores. Isto permite-nos
compartilhar algumas questdes que, constantemente, nos fazemos e que tém sido recorrentes entre os
mais diversos apoiadores com quem temos trabalhado: que poder instituido tem/deve ter o apoiador
para implementar mudancgas na organizacao do trabalho? Desta singela pergunta, decorrem outras
tantas. E possivel propor mudancas que também desejamos e as quais nos afetam diretamente
enquanto trabalhadores? E possivel apoiar coletivos dos quais fazemos parte (questdo que sempre
acompanhou e dividiu os analistas institucionais)? A funcdo apoio é compativel com fungdes de gestao?
E é possivel exercé-la plenamente desde um lugar instituido (cargo) de apoiador?

No momento em que o tema do apoio deixa de ser preocupacao restrita a eventuais gestores em
territérios bem demarcados, ou pesquisadores com referéncias teéricas bem delimitadas, para figurar
como uma discussao circulante entre trabalhadores e setores dos mais diversos territérios e formacoes,
entendemos ser uma boa hora para uma reflexdo acerca de seus efeitos.

Para tanto, partiremos de um breve percorrido acerca de como se constituiu a funcdo apoio até
algumas das definigdes que lhe sdo atribuidas; passaremos por um debate sobre possiveis relagoes entre
aquilo que vimos experimentando no exercicio do apoio e o que vimos aprendendo na anélise das
experiéncias produtoras e produzidas pelo conceito. Neste ponto, tomaremos a recente proposigao
(acompanhada de processo de formacdo) do Ministério da Saiide de um “apoio integrado” como foco
de observagoes, ja que a estamos compreendendo, nos termos institucionalistas adotados no ambito
deste estudo, como experiéncia analisadora da fungdo apoio em nossa realidade. Finalizaremos a
discussdo enfocando, mais especificamente, o tema anunciado pelo titulo do artigo acerca de um
possivel processo de institucionalizagdo que a funcdo apoio possa estar sofrendo para provocar alguns
questionamentos e apresentar posicionamentos sobre os usos e utilidades do apoio no cenario atual da
salide coletiva em nosso pais.

Ao levantar aspectos critico-analiticos da funcdo apoio desde experimentacées em campo
desenvolvidas em mais de uma década, que tém permitido a atualizacdo de concepgdes e modos de
fazer o apoio, este artigo pretende contribuir com as avaliacdes acerca de como o exercicio dessa nova
modalidade de trabalho em satide tem interferido nos modos instituidos de se trabalhar neste campo.
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Da formulacao de uma funcao: experimentacées em curso

Interessa-nos, especialmente neste momento, refletir acerca de como o exercicio do apoio se
relaciona, no campo da satide, com o marco conceitual em que foi originalmente formulado. Quais
elementos conceituais fundantes da funcao apoio, que permitem defini-la como inovacéo tecnolégica
na gestdo do trabalho, tém comparecido, ou sido rejeitados ou, mesmo, negligenciados nas
experiéncias de apoio em curso?

A situagdo que se quer superar e a transformacédo que se quer viabilizar, inclusive como efeito da
atuagdo do apoiador institucional, é apresentada de forma clara por Gastdao Campos, que diz:
“preocupados com a tendéncia do SUS, de reproduzir o que pretendiamos superar, sugeri instituirem-se
processos da reforma da reforma. Isso é, cuidar de reformar o modelo tradicional de gestao e, ao
mesmo tempo, instituir mudangas no modelo de atencdo”3(p. 113).

Como todo o processo de instituir mudancas, a proposicao de se alterar modelos de gestdo ha muito
instituidos nas organizacdes de salide ndo é isenta de conflitos. Os contratos institucionais, ao
promoverem inscri¢des e pertencas nas organizacoes, definem lugares, tarefas e responsabilidades, ndo
sendo raro marcagoes bastante rigidas que permitem, por mais desconforto e desigualdade que isso
gere, que cada um saiba, ao menos, “qual o seu quadrado”. A proposta do apoio mexe com estas
“zonas de conforto”, muitas vezes acomodadas como ganho secundario e, por isso, ha certo grau de
tensdo que sempre acompanha a tarefa do apoiador, pois ela sempre vai mobilizar diferentes forcas: as
conservadoras, para manter posicoes garantidas; e as forgas disruptoras, mais dispostas a enfrentar os
riscos e ansiedades geradas pelo que o novo possa desterritorializar ou vir a exigir.

Neste sentido, vale a andlise feita por Sénia Fleury ao retomar a discussdo sobre os principios ético-
politicos, normativos e operativos que tém sustentado o movimento da reforma sanitaria brasileira“.
Entende a autora que as profundas mudancgas cultural, politica e institucional, mobilizadas para viabilizar
o projeto contra-hegemonico que levou a salide ao reconhecimento como relevancia publica, que
representou um novo patamar civilizatério da politica publica de satide no Brasil, encontra algum
esgotamento. Fleury ressalta, nessa direcdo, que, como todo processo instituinte, o carater de
movimento que desencadeou, e, em grande parte, garantiu muitas das conquistas da Reforma Sanitaria
Brasileira, ndo pode ser mantido ad eternum, e isto vai implicar a inclusdo de novos atores e novas
correlagoes de forgas no jogo politico. Como explica a autora:

O paradoxo da reforma sanitaria brasileira é que seu éxito, ainda que em condicbes adversas
e parciais, terminou por, ao transforma-la em politica pdblica, reduzir a capacidade de
ruptura, inovagdo e construcdo de uma nova correlagdo de forgas desde a sociedade civil
organizada. Em outras palavras, o instituido se imp0s ao instituinte, reduzindo o carater
libertario e transformador da reforma. A constatacdo de que a iniquidade estrutural da
sociedade brasileira atravessa hoje o sistema Unico de saide é a possibilidade de retomar o
combate pelas idéias igualitarias que orientaram a construcdo deste projeto. Para tanto, resta
a questdo da construcdo permanente do sujeito, aquele que poderé transformar novamente
o instituido em instituinte, para de novo institucionalizar-se.* (p. 751)

Ressalte-se, aqui, que, ao finalizar com este trecho seu argumento — e, com ele, o préprio artigo
que analisa os "“dilemas entre o instituinte e o instituido” da reforma sanitaria brasileira —, a autora
afirma o carater processual e inevitavel de cristalizagdo dos processos institucionais inscritos em
movimentos de democratizacdo. Com esse alerta ela ndo esta, evidentemente, desvalorizando a
poténcia instituinte que os novos valores ético-politicos e praticas sociais incluidos e produzidos no SUS
tiveram e ainda tém. Ao se institucionalizarem, ao conquistarem a estabilidade das estruturas sociais,
politicas e institucionais, os novos valores e praticas (inclusive de cuidado e de gestdo) ndo perdem seu
sentido de inscrigdo e de construgao histérica da mudanca e transformagao social. Ao contrario: o
carater instituinte de todo processo critico-propositor de novos modos de vida e trabalho sé pode ser
dito como parte de um movimento criativo — no caso da reforma sanitaria — porque tende a
institucionalizacdo. Ou seja, se as forcas instituintes se fizeram presentes e passaram a constituir a
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realidade social, ocupando espaco institucional até entdo marcado por movimentos estabilizadores, de
conservacado da realidade constituida e dos processos de subjetivacdo dela derivados, é sinal de que
lograram éxito enquanto movimento critico. Processos instituintes que encontram a estabilidade social,
politica e institucional, inefavelmente, se deparardo, em algum momento da histéria, com movimentos
criticos, os quais, no jogo politico, podem ganhar espaco e fazer avangar novos processos instituintes
cuja poténcia pode fazé-los assumir sua vocacdo de subverter o que esta posto. Como dizia Marx, tudo
estd em movimento, exceto o proprio movimento da historia que é constante, imutavel.

Tal discusséo, neste sentido, oferece um bom suporte para pensarmos a atualidade da fungao apoio
e, no rastro da reflexdo proposta por Fleury, analisarmos outros dos “dilemas entre o instituinte e o
instituido” deste delicado e contra-hegemdnico processo que continua sendo a construgao do SUS.

Ao propor a funcdo apoio como tecnologia que assume a critica a racionalidade gerencial
hegemonica e que se insere nos processos de produgdo de salide para construir outras racionalidades e
novas formas de gestdo, Campos®, em seu conhecido artigo denominado “O anti-Taylor", ja propunha
um novo arranjo para as instituicoes de satide. Ele sugere alteragoes significativas nos organogramas
tradicionais, com alteracdo no desenho dos departamentos, supressao dos tradicionais cargos de chefia e
estimulo a atuagdo matricial e ao trabalho de equipes, denominadas, pelo autor, de Coletivos
Organizados para a Producdo. O conceito de Unidades de Producdo utiliza a referéncia da
interdisciplinaridade, aproxima e aglutina trabalhadores que atuam em um mesmo territério, com um
mesmo objeto ou com os mesmos usudrios ou servico de sadde3.

Essa elaboracdo articula e combina mudancgas em dois elementos institucionais que, em geral, tém
sido vistos de forma isolada nas formulacées de mudanca. De um lado, propde alteracdes na estrutura
de funcionamento das organizagbes a partir de um processo de achatamento da arquitetura
organizacional, aproximando trabalhadores e gestores, e estes com os usuarios, conectando processos
de trabalho antes dispersos. De outro lado, apresenta uma nova dindmica para as relacdes de poder nas
organizacoes, sustentada na criagdo de dispositivos de gestao do trabalho que coloca os diferentes
sujeitos que comungam situacdo de trabalho em processos mais colaterais de comunicagao,
aproximando-os e, de certa forma, forgando o encontro e o contato com a diferenca. Neste ponto, o
apoio desponta como um recurso para a problematizacdo dos modos de gerir e de cuidar e para a
producdo de mudancgas, entdo originarias de processos de coletivizagdo, que expressam um plano
comum. Atualizada na dindmica das rodas, podemos pensar que esta construgao de um plano comum
tende a ndo se cristalizar, porque sujeita a avaliacdo constante do coletivo que a comp0s.

O processo de producdo de um projeto comum por equipes de salde, a pactuacdo de processos de
trabalho, se da junto com um processo de diferenciacdo, de singularizagao dos sujeitos. Todavia, ndo é
proposito desse contato entre alteridades homogeneizar os sujeitos que compdem coletivos organizados
para a producédo, exatamente pela importancia de se distinguirem, por se enriquecerem nesta
pluralidade. Além disso, se entendemos a rede de salide e a propria organizagao do trabalho em equipe
como um conjunto de noés interconectados, a identificacdo das Unidades de Producdo, dos coletivos e
de seus processos de trabalho ja é efeito de uma proposta de gestdo e de nossa intervencdo na
condicado de apoiadores.

Neste sentido, a contragdo de responsabilidades que se estabelece entre apoiador e coletivo
apoiado, se reveste de especial significado e da o tom, como em toda relagao de confianca que se
inaugura, do tipo de vinculo que, a partir dali, sera estabelecido.

E constante, na obra de Gastdo Campos, a ideia do apoiador vinculado a coletivos de saiide em uma
relagdo de compartilhamento de compromissos em que se estabelecem os parametros e a dindmica do
trabalho do apoio. Dito de outra forma, o apoio depende de certa estabilidade, que se verifica na
contratacdo de certo nimero de encontros, dos temas a serem analisados e dos modos de construgao
das alternativas para lidar com os problemas e inventar solu¢des para enfrenta-los. Entram, também,
neste acordo as possibilidades de o grupo colocar em discusséo a prépria experiéncia de grupalizacao,
nesse movimento de roda de andlise e de coletizagdo, no qual o apoiador se insere como um terceiro.

Essa estabilidade construida pelo contrato entre equipe de salide e apoiador estabelece os requisitos
ético-politicos para o apoiador se constituir como uma referéncia importante para o grupo. Em que pese
o fato de contratos estabelecerem os pardmetros para o exercicio do apoio, recontratar é parte do
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movimento da construcdo da grupalizacdo. Todavia, equipes que atuam em sadde e que lidam com
situacoes muitas vezes extremas, com alto grau de responsabilizagao e condigdes nem sempre
adequadas, ndo deveriam ser submetidas a sucessivos novos contratos que implicam exposicdo a novos
apoiadores, novas pactuagoes exigidas por negociagdes de expectativas diversas a cada encontro. Sdo
situacoes que implicam, sempre, alguma medida, desgastes na relacdo com as equipes. Assim, o0 apoio
se diferencia de uma visita, de um contato, ou, mesmo, de agao que é tipica de assessorias e
consultorias: entrar em contato com coletivos para anunciar a eles, desde um suposto saber, o que o
grupo deve fazer. O apoio se estabelece como referéncia de confianca e sé pode existir em um
contrato que lhe da possibilidades de permanéncia, cuja inscrigdo o insira em um processo de
grupalizagdo, sem o qual a construcdo coletiva ndo se realiza.

Voltar ao mesmo coletivo, suportar a critica ou a explicitagdo de situagao que inviabilizou a realizacao
do que foi acordado, reposicionar-se, insistir, mudar a velocidade ou abandonar caminhos (mesmo
aqueles que nos custa tanto abandonar, que pareciam tdo promissores...), recontratar, avaliar junto ao
coletivo, comemorar avancos, compreender e superar as derrotas, buscar mais e novos suportes
conceituais, dialogar com eles, jogar alguns fora, procurar novas explicagdes (porque as que tinhamos ja
nao dado conta do que a vida foi demandando)... tudo isto faz parte do cotidiano do apoio e compde a
dindmica de trabalho do apoiador.

Dai dizermos, também, que a formagao do apoiador estd relacionada as experimentacdes do apoio. E
necessaria certa permanéncia no apoio e num coletivo para se constituirem as condigbes de
possibilidade do trabalho de apoio. E necesséario um tempo para que o mesmo coletivo compartilhe
projetos e expectativas e para que a fungio apoio se realize como tal. E neste aspecto que o apoio se
diferencia de outras possibilidades de encontro, como visitas, participagdo em capacitacdes ou
atualizagoes. Isso tudo pode ser muito importante, mas nao ha, necessariamente, o estabelecimento de
confianca e de vinculo se ndo ha continuidade, pois, nessa exposigao esporadica, o apoiador ndo tera
condigoes de se constituir como referéncia ao grupo, cuja construcdo permitird, ao grupo, frequentar
dispositivos e settings construidos como verdadeiros espacos para se analisar, se reposicionar e contratar
tarefas. A esse respeito, a afirmativa de Campos é pontual e singela: “A relacdo entre o Apoiador e a
Equipe é mediada por contratos [...] recomenda-se que o trabalho de co-gestao comece com a
construcdo do contrato estabelecendo expectativas, objetivos, regras, método de trabalho e o que mais
for necessario”® (p. 187).

Assim, o cuidadoso estabelecimento de contratos e constantes revisitas a eles é condicdo para
atualizacdo da funcdo apoio e consequente legitimacdo do apoiador. Outra questao que diz respeito as
exigéncias conceptuais que o exercicio do apoio tem exigido, e que, em nossa avaliacdo, ainda nao esta
resolvida, é a de quem sdo os apoiadores e quais os coletivos apoiados. Ou seja, com qual Coletivo
Organizado para a Produgao ou com qual Unidade de Produgdo estamos contratando apoio? Respostas
para esta pergunta podem nos ajudar a ndo reduzir o apoio a realizacdo de oficinas, cursos ou encontros
esporadicos cuja periodicidade e relagdo de referéncia ndo se consegue sustentar. Provavelmente,
muitos apoiadores responderiam hoje que apoiam territérios tdo grandes (municipios inteiros ou
departamentos de grandes organizagoes, quando, em outros tempos, foram equipes ou pequenos
setores de um hospital, por exemplo) ou um conjunto tdo diverso de grupos que a sua pratica ndo tem
conseguido mobilizar a coproducédo de andlise de temas, de avaliagdo solidaria (e critica generosa,
seguindo conselho de Gastao Campos).

Trazendo o exemplo para um campo que nos é conhecido e caro, falar sobre ampliacdo da clinica
para trabalhadores e gestores de uma secretaria municipal de salide ndo é o mesmo que apoiar uma
equipe no desenvolvimento de um Projeto Terapéutico Singular (PTS). A primeira situagdo é importante
e necessaria para disseminar a ideia, ganhar aliados, espraiar uma teoria nova. Tudo isso é importante,
mas é no cotidiano do trabalho das equipes que vao aparecer as dificuldades, que vao ser reveladas
complexas tramas entre aquilo que passa a ser reconhecido como responsabilidade do grupo e o que
cada um reconhece como sua responsabilidade ou esté disposto a contratar com o coletivo. Assim, o
PTS mobiliza contetidos novos nas reunides da equipe, exige novas competéncias e caracteristicas
dos coordenadores, convoca novas capacidades para compor com os interesses dos trabalhadores e
dos usuarios.
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Para melhor exemplificar essa posigdo, tomaremos uma proposta recente de exercicio do apoio e em
curso no territério nacional a partir de um projeto do gestor federal. A experimentagao do apoio no
Ministério da Salde tem trazido, ao exercicio do apoio, novos desafios. Trata-se de um apoio que, no
Ministério da Saude, tem sido denominado de “apoio integrado” na medida em que busca integrar
varias areas que, tradicionalmente, desenvolveram acées de forma isolada, fragmentéria, marcadas pelo
isolamento e a légica prescritivo-normativa, tipica da racionalidade programatica. A énfase do apoio
integrado passa a ser o desenvolvimento de projetos de intervengao mais articulados, com agendas mais
integradas e um regime de cooperacdo no desenvolvimento e gestdo nas regides de satide: um apoio
para regides de saiide. Sem duvida, um avanco. Mas quem, nas regides? Quais seriam as Unidades de
Producdo a que estes apoiadores estariam se vinculando?

O documento do Ministério da Saude “Caderno de Referéncia para a Formacao de Apoiadores”
reconhece o ano de 1998 como data em que a expressdo ‘Apoiador Institucional’ comeca a ser
utilizada, e o ano de 2003 como o ano das primeiras experiéncias de apoio (o apoio integrado) no
Ministério da Satude’.

Ha, neste documento de formacao, énfase na relacdo interfederativa sustentada na cooperacao:

As acoes de apoio institucional integrado do Ministério da Satde deverao priorizar os
projetos de cooperacdo nas regioes de salide, de modo a promover a agao solidaria e
cooperativa entre os gestores, objetivando garantir acesso resolutivo e com qualidade de
acordo com o Decreto n° 7.508. O apoio institucional proposto pelo Ministério da Salde
implica um modo de relacionar com outros entes (municipios, estados, regides), para além
das normas, além da inducéo financeira, aprendendo com os efeitos, aprimorando a pratica
gestora a partir da andlise de resultados em grupos plurais e implicados positivamente com
mudancas para melhoria do SUS.” (p. 17)

O documento também revela um esforco para apresentar (e diferenciar) o apoio institucional do
apoio matricial. E desta diferenciagio que emerge a proposta de uma ‘Equipe de apoiadores teméticos’
que desenvolve apoio matricial no Ministério da Salide, proposta que inclui apoiadores institucionais de
um dado territério.

No MS, o apoio matricial pode ser desenvolvido por uma equipe de apoiadores tematicos
(rede cegonha, salide mental etc.) ou de uma area/politica especifica (vigilancia em satde,
salde do homem, coordenacdo geral de hospitais etc.) com os apoiadores institucionais de
um dado territério. A relacdo entre apoiadores institucionais ndo é de mao Unica: pode ser
demandada pelos apoiadores estaduais/regionais ou locais ou ser ofertada, quando
considerado estratégico num dado territério.” (p. 17)

Seria, entdo, o apoiador de rede tematica um apoiador do Ministério da Satide? Neste caso, qual
seria o foco do apoio? E quem seria o “cliente da intervencdo”? E o proprio Ministério o Coletivo
Organizado para a Producéo a ser apoiado? Ou se trata de um apoio matricial que se faria a uma
Unidade de Producao formada por apoiadores institucionais vinculados aos territérios?

Neste mapa tedrico-metodolégico, cabe reforcar a distingdo entre o apoio matricial — que trata de
conhecimentos ou tecnologias especificas —, e 0 apoio institucional, relacionado a inovacéo e suporte
aos coletivos. No mesmo documento oficial supracitado, do gestor federal, a diferenciagao entre as duas
formas de apoio esta colocada nestes termos:

O apoio institucional implica criar espacos de conversagao, de explicitacdo das diferencas, de
pactuagao do que fazer, do como fazer. Portanto, é necessario algum grau de cogestdo para
que trabalhadores possam olhar o préprio trabalho, suas relagcoes dentro do servigo e as
relagoes das equipes com os usudrios, a fim de que mudangas possam ocorrer. Nesse mesmo
sentido, entende-se por apoio matricial o aporte de conhecimentos/tecnologias especificas
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de uma equipe de trabalho a outra, proporcionando troca de saberes
entre todos os participantes das equipes matriciadora e matriciada.”
(p. 17)

O texto parece, portanto, indicar que, entre estas duas vias de
institucionalidade para o apoio, a ‘necessidade de algum grau de cogestdo’ é o
que mais claramente delimita a definicdo do apoio institucional. Mas como tem
comparecido este aspecto definidor do apoio institucional nas praticas concretas
em que ele se efetiva?

Dos limites e poténcias do apoio
para interferir na capacidade de se produzir satde

Todo este percurso que viemos percorrendo sobre a fung¢do apoio, que
comegou a ser enunciada no fim da década de 1990, para, no inicio dos anos
2000, se constituir como um método, buscou demonstrar que sua experimentacdo
junto a equipes de satide chega ao final da primeira década do 3° milénio
desgastada, quase que perdendo sua especificidade e capacidade de designar
agbes minimamente demarcaveis no campo empirico. Isto nos forca a constatacao
de que nem tudo que se diz fazer e se tem feito em nome do apoio pode ser
credenciado a ideia original de apoio e da fungdo apoio, cuja ética — a atitude
apoio —se vincula as estratégias de producdo da autonomia e a ampliagdo da
democracia institucional, ampliando o valor de uso das organizacoes de préaticas de
salde e transformando o trabalho em campo de criagao.

Nessa diregdo, duas questdes tornam-se relevantes, e seria preciso discrimina-
las a fim de resguardar aquilo em que vale a pena insistir e, talvez, aquilo do que
tenhamos que nos desapegar, de nossos conceitos-ferramentas, para fazé-los atuar
na recriagdo de nossos modos de gerir e de cuidar. Trata-se, aqui, tentando ser
mais exatos, de distinguirmos o apoio como método e como funcao.

O apoio, como temos visto nas produgoes derivadas ‘do’ e 'no’ SUS, se reveste
de rigor, de um lado, metodolégico, e, de outro, conceitual. Apesar de uma
louvavel ampliagdo na utilizacdo da fungao apoio nas mais diversas organizagoes de
salde, citado em discursos plurais e demandado em projetos politicos nao menos
variados, ha que se demarcar, também, certa banalizacdo do termo. Parece que
esse conceito-ferramenta que nos é tao caro tem virado uma palavra jogada ao
vento. Isso porque sua inscricdo como pratica nas organizagoes de salide parece
nem sempre coerente com a discursividade ética que justificou sua criagdo. Em
pouco mais de uma década, chegamos a um lugar comum, parecendo que todos,
em quase todas as organizacdes de salide, usam o recurso do apoio para ampliar
sua capacidade de realizacdo de resultados e metas, para dar conta de sua missao.

N&o que a rapida apropriacdo do apoio seja em si um problema, pois isso
anuncia um primeiro efeito desejavel; dizer que se usa esse recurso em boa parte
das organizacoes do SUS é ja um efeito positivo, pois aponta a existéncia de
espacos coletivos nas organizacoes de satide que, de alguma forma, colocam em
questdo sua capacidade de produzir satiide. Se uma demanda de apoio
constituiu-se em algum momento é porque, de algum modo, a utilizagcdo de uma
tecnologia de interferéncia na organizacdo do trabalho fez-se necessaria para
melhor produzir satide. Mas exatamente aqui, nessa extensividade, nesse plano
topografico, na virtude dos tempos em que vivemos — da hipervelocidade, da
superinformacgéo, tempos do “minimo eu" @ — é que reside a questdo que aqui
propomos a reflexdo: o que pode ser anunciado como apoio, desde sua
inscricdo no SUS, como tecnologia de mudanca sustentada na ampliacdo da
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democracia institucional? E quais os limites a que o exercicio do apoio tem nos levado na realizacdo
desta fungao?

Estamos claramente defendendo que nem tudo pode ser associado a ideia de apoio. E, neste
sentido, caberia, ainda, no ambito deste artigo, apontarmos alguns elementos que permitam ilustrar
essa posicao.

Primeiro, o apoio guarda um sentido ético-politico, expresso em seu método, que pode ser
traduzido em uma diretriz muito objetiva: apoio é tecnologia para ampliar a democracia institucional.
Nesta perspectiva, ndo s6 ndo pode ser “dito”, nomeado junto a qualquer pratica institucional, como é
incompativel com boa parte do que se instituiu como trabalho em organizagées de trabalho
hierarquizadas, piramidais, que nos rodeiam.

Neste sentido, defendemos a ideia de que a ampliagao da eficacia das praticas ou uma maior
eficiéncia das organizagbes de salide deveria resultar como efeito secundario, algo que seria produzido
como derivado da mudancga nos modos de organizar o trabalho. Em outras palavras: melhor e mais
salide seriam resultado ndo de uma acéo direta derivada de um plano de metas definidas pela
organizacdo, para o que, em geral, se mobilizam trabalhadores, mas como derivacgao, resultado, produto
de negociagbes e pactuacdes entre trabalhadores e com gestores, que resultariam na alteracdo de
processos de trabalho em satde, que, entdo, passariam, como acordo comum que estabelecem
corresponsabilidades, a ser organizados de forma mais coletiva e menos fragmentada. Esse sutil
deslocamento, que Passos e Benevides® vao denominar de hodos-meta—trocar o primado da meta pelo
do préprio caminhar, que traga seu percurso afirmando a forca da experiéncia concreta dos coletivos
como guia —, impde reconhecer que as mudancas na oferta e na qualidade da atencdo dependeriam de
investimentos desejantes no trabalho, cujo efeito seria a produgao de novos sentidos e compromissos
para o trabalhador, entdo em melhor condigao de recriar os modos de trabalhar porque ali sua marca
distinta de trabalhador comparece como obra.

Dito de outra forma, sem mexer na organizagdo do trabalho, sem reverter as estruturas
heterénomas, verticalizadas e alienantes da organizacdo taylorista do trabalho, dificilmente se produzira
mais salide (pelo menos de forma sustentavel). Neste ponto Gastdo Campos nao faz rodeios:

O que se pretende descrever aqui € um Método de Gestdo que, apoiando-se em toda esta
tradicdo, almeje mais do que adaptar e moldar Sujeitos. Na realidade, realizar um duplo
trabalho. Por um lado, assegurar o cumprimento do objetivo primario de cada organizacdo —
produzir satide, educar, etc —; e por outro, ao mesmo tempo, permitir e estimular os
trabalhadores a ampliar sua capacidade de reflexao, de co-gestdo e, em decorréncia, de
realizagdo profissional e pessoal. [...] Criar espacos de democracia ampliada, processos
produtores de sujeitos-cidaddos, grupos capazes de impor resisténcia as determinagbes
adversas do meio. ® (p. 865)

Ao acentuar esta dupla missdo que as organizacoes tém, especialmente no caso da salide — na
producado de servicos e de sujeitos ao mesmo tempo — o sanitarista apresentou uma reflexao
fundamental que ampliou, em muito, nossa capacidade de compreenséo e de agao politica. As
organizagoes de salide visam a producdo de sauide, convocatoria que deriva de seu “valor de uso”. Mas
elas também produzem sujeitos, portanto, sdo maquinas subjetivadoras: produzem subjetividades.

E, em relagdo aos trabalhadores, arriscamo-nos a dizer que o sentido de estar ali — no trabalho — ndo
é necessariamente nem primeiramente produzir salide, sendo estariam resignados a condicdo de meros
“recursos”. Alids, em geral, é assim que sdo compreendidos e, na maioria das vezes, denominados:
“recursos humanos do SUS", igualando-se a outros, como os materiais, financeiros etc. E precisamente
esta concepgao que considera as pessoas “insumos na produgao de salide” que deve ser revertida, caso
queiramos construir as condigdes politicas e éticas para revisar os modos de organizacdo dos processos
de trabalho que permitam reinventar a satde.

Como todo “bom problema” —ja que parte de uma questdo intricada — a solucdo encontrada é
cheia de novos problemas. Se os trabalhadores ndo sdo insumos, como, entdo, produzir outro sentido
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para o trabalho em satide que nédo caia em outra polarizacdo, agora localizada no interesse quase
absoluto do trabalhador?

Encontramos uma resposta possivel no que — ndo por acaso — constitui-se em diretriz da Politica
Nacional de Humanizacgdo, que nos remete ao sentido para o qual a fungao apoio foi criada e sobre o
qual o método do apoio se assenta. Essa resposta vai em direcdo a necessidade de se ampliar a
democracia institucional e a experiéncia democratica nas organizacdes de satde, entendendo
democracia como processo de apropriagao mais coletiva. Mas de que apropriacdo estamos falando para
nao se afirmar mais uma apropriagdo privatista? Falamos da apropriagdo da possibilidade de fazer a
gestdo do seu proprio trabalho. Portanto, a alternativa é a inclusdo de trabalhadores, usuéarios e gestores
na construgdo da prépria instituicdo, das organizacoes de satide. Dai, a afirmacdo de que uma politica
que problematize os processos de producdo da atencédo e da gestdo do SUS s6 pode realizar-se na
relagdo intrinseca com um método que opere a inclusdo, acionando processos cogestionarios. Como
referem Pasche e Passos:

O apoio institucional é um dispositivo com o qual temos apostado; como dispositivo, ele
tem uma funcdo de referéncia, isto é, o apoiador pde a funcionar determinado processo
junto ao coletivo, aciona um movimento de mudanga das praticas de salide e acompanha o
caminho nesse processo de mudanga dos modelos de atengdo e gestdo na salde. Sua
fungdo de referéncia garante um minimo de regularidade em meio ao processo de mudanga,
sendo um indice dos vinculos que mantém unido certo coletivo.® (p. 432)

A cogestdo é, assim, uma forma de producdo de democracia, porque possibilita que a maioria dos
trabalhadores pense e interfira na organizacdo dos modos de trabalhar. Além disso, a cogestao permite
reaproximagao do trabalhador com sua propria obra, que é sempre coletiva, derivada de um complexo
arranjo de componentes e de organizacdo do trabalho. Pensamos, portanto, o apoio como uma fungao
exercida em coletivos, com equipes que compartilham situagdes de trabalho nao raro muito densas,
duras, e que demandam suporte de alguém que ajude a pdr os processos naturalizados em analise.

O apoio assume, assim, a conotacdo de uma fungao que se situa na delicadeza do encontro entre
esses grupos/equipes e alguém que cumpre esse papel de apoiar. Alguém que, antes de tudo, propoe-
se a lidar com as relagdes com vistas a

[...] construir multiplos reposicionamentos, cuja direcdo deve ser afirmativa de grupalidades
mais solidarias e mais capazes de propor e realizar praticas de gestdo e de cuidado em
consonancia com aquilo que do ponto de vista social e politico tem sido tomado como
justo, ético e tecnicamente adequado.® (p. 433)

Estamos falando de um dispositivo cuja orientagao ou principio ndo pode estar desprovido desse
profundo senso ético e politico que é, na dobra eficacia/eficiéncia, a exigéncia da realizagao do valor de
uso das organizagbes, da produgao de novos sujeitos capazes de incluir seus interesses e necessidades
no jogo da organizagao do trabalho, sem que sabotem ou capturem o trabalho em satide desde seus
interesses imediatos, sobrepondo aos interesses coletivos.

Estamos, pois, falando dos limites do exercicio do apoio institucional, desde lugares instituidos, sem
que ele se descaracterize em seu compromisso original — justificativa para criacdo de uma tecnologia de
interferéncia no enrijecimento das organizacdes — com os processos de andlise critica junto aos
coletivos demandantes de maior participacdo nos processos de gestao e producao de satde.

Consideracoes finais

O apoio institucional se inscreve no SUS como alternativa para se produzirem mudancas nos modos
de gerir e de cuidar, considerando, de um lado, os interesses institucionais, que devem ser afirmativos
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dos direitos dos cidadaos e, de outro lado, os interesses e necessidades dos trabalhadores de salide. A
tradicdo nos processos de mudancas em geral pouco altera a racionalidade gerencial hegemonica,
reafirmando, na maioria das vezes, o papel heterbnomo que a gestao do trabalho exerce sobre o
trabalhador.

Apoio, nesse sentido, se assenta em um compromisso ético de produzir mudancas das organizagbes
de satide que promovam uma nova inscricdo do trabalho que nelas se realiza, que ndo pode, sob o risco
de perda de eficacia, ser completamente regulado. Logo, impde a construcdo de espagos (coletivos)
para a analise do trabalho (modos de gestao) e contratacdo de tarefas, as quais devem garantir melhor
eficacia e efetividades das praticas, como dobra de uma melhor realizagdo e satisfacdo do trabalhador.

A produgao coletiva de novos arranjos nos processos de trabalho, afirmativa da democracia nas
relagoes, ndo se faz (nem tem sido feita) sem a emergéncia de processos conflitivos, que, via de regra,
geram diferentes graus de sofrimento, pois exigem reposicionamentos subjetivos, mobilizam
identidades e corporagdes inscritas na tradigdo classica da divisao social do trabalho em salide, eivada de
relagoes cristalizadas de poder. Sao movimentos que exigem capacidade de manejo de conflitos na
direcdo da producdo de novas contratualidades, portanto, requerem rearranjos sobre aquilo que foi
sendo instituido como responsabilidades e competéncias numa loégica que demanda superacéo.

Assim, a fungao apoio se exerce menos para a obtencao dos fins da organizagao (metas e resultados)
e mais para a produgao de reposicionamentos no trabalho, os quais resultariam, entdo, em novas
contratualidades capazes de ampliar a capacidade de as equipes e organizagoes de satide produzirem
mais e melhor satde.

E nesse ponto que insistimos que o apoio tem um compromisso ético-politico que o reveste de uma
fungdo que é de ativacdo e fomento de grupalidades, mais solidarias e corresponsaveis. Logo, uma agao
mais instrumental ou presidida, essencialmente, pela racionalidade instrumental, cujo compromisso é
com a realizacdo de metas e resultados estabelecidos alhures, longe dos espacos concretos onde atuam
as equipes de saude, tende a reduzir, sendo a negar, o papel instituinte do apoio.

N&o que o apoio nao tenha compromissos com metas e resultados. Ao contrario, Gastao Campos,
quando nos oferta esse conceito-ferramenta, afirma que o compromisso é com a producédo de
mudancas nas organizagoes de saide. O que ele chama atengdo, e o que faz inscrever seu método
como inovacgdo gerencial, € que, no jogo institucional, as metas da organizagao constituem-se como
uma das demandas, que, somadas as demandas originarias de interesses de trabalhadores e usuarios,
devem ser processadas, sob o risco de as planificagbes virarem tdo somente documentos destinados as
"gavetas” ou a alguma “nuvem virtual”, se quisermos modernizar o ato de escanteé-los.

O apoio, nessa perspectiva, se coloca no estranho e complexo lugar de promover o debate, trazer a
tona contradicoes, produzir analisadores sociais e, no manejo disso tudo no grupo, nas equipes, produzir
novos valores no trabalho em salide, afirmativos de modos de fazer que reconhegam direitos e
dignifiqguem o trabalho.

Ainscrigdo do apoiador na organizacdo de salide, sobretudo aqueles demandados pelas geréncias
(instancias e atores que concentram poder normativo), deve ser sempre problematizada e
inevitavelmente colocada em andlise. Independentemente do lugar institucional ocupado pelo apoiador,
a ética do apoio coloca, como compromisso, a interrogagao incessante sobre seus modos de interagir e
de intervir nas equipes e os propositos de sua acdo, que devem ser explicitados e comparecer na anélise
das implicagcdes nos processos de construgao dos contratos (com quem demanda, como e para quem o
apoio se apresenta como oferta). Sem isso, o risco de se transformar o apoio em uma intervencao
ordindria de inspiracdo instrumental, que se apresenta mais como um recurso gerencial para que as
equipes cumpram melhor o que a direcdo determinou, é sempre uma ameaca ao cumprimento da
funcéo apoio. E isso, afirmamos claramente, deveria ser denominado por outra expressao que nao apoio.

Neste sentido, mesmo compreendendo a intengdo afirmativa de uma ética fiel aos principios
solidarios, coletivos e democratizantes do apoio, contida nas inimeras referéncias feitas a seu “nao-
lugar”, a suas praticas operadas no “entre”, gostariamos de distinguir a posicdo aqui assumida em
relacdo a ndo-definigdo a priori de um lugar institucional para o apoio. Tao importante quanto ndo
identificar um /écus no poder instituido, desde o qual um apoiador possa outorgar-se a fungao de
disparador das mudancgas, é ndo jogarmos a ideia do apoio para um extremo oposto, deixando-a envolta

@mrerface COMUNICACRO SAUDE EDUCACAO  2014; 18 Supl 1:809-20



Paulon SM, Pasche DF, Righi LB

em um grau tal de abstracdo e mistérios que ninguém entenda, exatamente, do que se trata ou para
que, afinal, pode servir. Preferimos, por este motivo, atribuir um lugar mutante ao apoiador, reforcar a
importancia de sua ndo-fixidez a um dado lugar, ja que importa mais a qualidade da oferta e clareza do
contrato que ele possa fazer junto ao coletivo, apoiado em seu processo de mudancga, e menos a
posicdo nas hierarquias e organogramas a partir dos quais ele vai operar tais mudancas. Importa,
mesmo, é a possibilidade de manter-se em movimento.

A énfase aqui é na ideia de que apoio que ndo oferta, que pouco oferta ou que oferta
genericamente — sem deixar claro o compromisso com a analise critica dos modos cristalizados, com
que boa parte das equipes lidam com suas relacdes de poder — corre o risco de se transformar em
tecnologia, tdo somente, de fomento a organizacdo de rodas. Rodas que giram, giram e pouco mudam
os modos de trabalhar. Questionar os modos instituidos de trabalhar implica ndo apenas acessar os
processos de trabalho reunidos em dado coletivo, mas realizar ofertas, inspiradas em diretrizes ético-
clinicas no campo da satde coletiva para altera-los. Implica acionar redes, fomentar grupalidades,
provocar multidées em nos...

Essa forma de atuacdo do apoiador deveria, no limite, vir sempre acompanhada da interrogacdo: de
que intervencao se trata? E apoio? Hé coletivo apoiado? H4 movimento de mudanca operando em
alguma diregao? Pois a mudanca no trabalho é imperiosa e um efeito esperado da funcdo apoio.
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El articulo discute la tensién constitutiva de la funcién apoyo en su tarea instituyente
de proponer acciones junto a colectivos de trabajo en salud que se encuentran
limitados en las posibilidades de producir salud para si mismo y para los demés. Las
elaboraciones iniciales del concepto y algunos dilemas encontrados en el curso de
experimentaciones de apoyo san debatidos de modo a elucidar cuestiones planteadas
en su ejercicio actual, como: ¢Qué puede ser anunciado como apoyo desde su entrada
en el SUS como tecnologia de cambio sostenida en la expansién de la democracia
institucional? ¢Cudles son los limites actuales para realizacién de esta funcién? Estas
reflexiones apuntan el cuestionamiento do que los (des)caminos tomados en esta
década de experimentaciones afirmam de lo que fue, ha sido y del porvenir del apoyo.
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