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RESUMO

Esta pesquisa analisou os processos de mediacdo de conflitos no trabalho, no
ambito da instituicdo publica e gestora do SUS de Belo Horizonte - Secretaria
Municipal de Satide de Belo Horizonte (SMSA-SUS-BH), conduzidas pela Geréncia
de Gestao do Trabalho e Educa¢do em Saude (GGTE), da propria Instituicdo, no
periodo entre 2012 a 2015. A andlise foi dirigida aos processos realizados em quatro
coletivos de trabalho, sendo trés em centros de saude e outro em uma geréncia de
atividade meio da SMSA. Utilizou-se como metodologia a pesquisa documental. Toda
a documentacdo, arquivada na GGTE, referente aos conflitos e ao processo de
mediacdo realizado foi analisada sob referenciais distintos. Os aspectos
comunicacionais dos processos de mediacao realizados seguiram o referencial teoricos
do modelo de mediagao circular narrativo. Os conflitos e sua interface com o trabalho
tiveram como referencial o modelo transformativo de mediacdo e as clinicas do
trabalho. Os resultados evidenciaram que a mediacdo foi bem sucedida em duas
unidades analisadas e parcialmente em uma terceira. Em uma unidade a mediacdo nao
restabeleceu o didlogo entre as partes e foi possivel compreender quais foram os
fatores que influenciaram o resultado. Os determinantes dos conflitos analisados foram
compreendidos nas quatro unidades analisadas. Os resultados mostraram que, mesmo

em ambientes hierarquizados, foi possivel utilizar com sucesso a pratica da mediagao.

Palavras chave: Negociagdo, Conflitos, Trabalho.



ABSTRACT

This research aimed to analyze processes of mediation of labor disputes in the public
institution of Municipal Health Department of Belo Horizonte, which were conducted
by the Human Resources and Health Education Office of the own institution, from
2012 to 2015. The analysis was directed to the process carried out in four collective
bargaining, three health centers and the other in an activity management of Municipal
Health Department of Belo Horizonte. All documentation, filed with Human
Resources and Health Education Office, referring to conflicts and conducted
mediation process was analyzed under different frameworks. The communication
aspects of mediation followed the theoretical framework of discourse analysis and
circular narrative mediation. Conflicts and its interface with the work had as a
reference the transformative model of mediation and clinical work. The results showed
that mediation was successful in two analyzed and partly in a third unit. In one
analyzed unit mediation did not restore the dialogue between the parties and it was
possible to understand what were the factors that influenced the outcome. The
determinants of the conflict analyzed were included in the four analyzed units. The
results showed that even in hierarchical environments, could be used successfully to

practice mediation.
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1 INTRODUCAO
Os conflitos fazem parte do mundo organizacional assim como fazem parte da

vida. Na teoria da complexidade, Morin (2006) nos convida a pensar na auto-eco-
organizagdo dos fendmenos', a partir da desordem, do incerto, do imprevisto, da
contradi¢do. Para Suares (2012), as afinidades e antagonismo estdo presentes nas
relacdes entre individuos e entre grupos. A interacao hostil ou de respeito depende da
forma como cada um conduz as incompatibilidades. Na sociedade contemporanea,
segundo Castells (2007), ha uma tendéncia de aceleracdo das polarizagcdes e
desigualdades sociais, mesmo dentro das sociedades supostamente civilizadas. Paises
ainda lutam por liberdade e comunidades vivem em situacdes de violéncia e injustiga
inimaginaveis. Segundo Boqué (2008), as diferengas ocorrem no seio de uma mesma
sociedade. Entende que esta tendéncia s6 podera ser alterada se o homem assumir a
rédea e se responsabilizar pelo mundo que produz e partilha. Aponta para a
necessidade da mudanca social iniciar-se na fibra humana antes de operar-se no tecido
econdmico. Considera que para isto trés principios basicos sdo fundamentais: a
compreensividade, o respeito a pluralidade e as praticas democraticas. Dentre as
propostas que caminham neste sentido encontra-se a mediagdo de conflitos, ao abrir o
didlogo compreensivo entre as partes, diante de suas realidades e vivencias distintas,
permitindo escolhas, decisdes e compromissos mutuos. A mediagdo parte do principio
de que o viver junto ¢ da esséncia humana e que € possivel viver em paz na pluralidade
e diversidade. Boqué (2008) entende a mediagdo como uma possibilidade para a
coesdo social. Neste sentido, pode-se falar também em cultura da mediacdo. Afirma
que, numa sociedade de confrontacdo e de exclusdo, a cultura de mediagdo propde
uma outra logica. Nao se pauta em preconcepgdes sobre o conflito. Propde dar voz aos
envolvidos para que assumam seu protagonismo e construam novas historias a partir
das narrativas preconcebidas sobre as diferengas. Para a cultura de mediagdo, o
conflito ¢ transformado, evitando-se o uso da forca, a omissdo e a desigualdade do

poder.

1 Para Morin, (2006), os organismos vivos estariam permanentemente se auto organizando, salvaguardando a sua integridade,
autonomia e se tornando mais aptos e complexos a partir da interagdo com a desordem, entendida como as perturbagdes, os
choques, acidentes, os fendmenos aleatorios, as desintegragdes, ou seja, as irregularidades e instabilidades. Nas interagdes dos
organismos em sistemas abertos com o meio “o que deveria ter causado a degradagdo e a desintegracdo, ao contrario, determina o
processo de contra-ataque de reorganizagdo de uma nova maneira”. Morin (2006) p 219.
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2 JUSTIFICATIVA
A Secretaria Municipal de Satude de Belo Horizonte do Sistema Unico de

Satde de Belo Horizonte, (SMSA/SUS/BH), tem em torno de 20.000 trabalhadores,
com intimeros vinculos empregaticios - servidores efetivos, empregados publicos com
vinculo celetista, trabalhadores contratados temporariamente e terceirizados
distribuidos em quase trezentas unidades de satide e de gestdo de servicos de saude.
No seio desta estrutura complexa surgem divergéncias de interagdo entre
trabalhadores; entre trabalhadores e gestores; entre coletivos de trabalho; entre
trabalhadores e usudrios dos servigos. Os gerentes imediatos se responsabilizam em
dirimir estes conflitos, porém, muitas vezes ocorre um impasse com esgotamento das
negociacdes. Na expectativa de que sejam resolvidos, muitos destes conflitos sdo
encaminhados para a Geréncia de Gestdo do Trabalho e Educacdo em Saude (GGTE),
localizada no nivel central da SMSA/SUS/BH, ou para as Gerencias Regionais de
Gestao do Trabalho, localizadas nos nove distritos sanitarios do municipio de Belo
Horizonte (GERGTR). Nas divergéncias entre trabalhadores e usudrios, as gerencias
de gestdo do trabalho se limitam a abordar os aspectos internos dos servigos que
podem ter contribuido para a geracdo do conflito sem, entretanto, envolver os
usuarios. Nos demais conflitos interacionais, as gerencias citadas conduzem os casos,
porém, ndao ha uma politica formal orientando esta conducdo que €, em geral, pautada
pelo modo pessoal dos gestores se colocarem no mundo e pelo estilo de administracao
municipal vigente. A Geréncia de Gestdo do Trabalho e Educacdo em Satde (GGTE)
vem sugerindo a mediacdo como a primeira op¢do, apos esgotamento da negociacao
entre as partes conflitantes. Desde 2002, a partir de demandas procedentes de qualquer
instancia da SMSA, vem utilizando a mediagdo com o envolvimento de trabalhadores
e gestores na busca da co-andlise e constru¢do de alternativas para as crises que se
instalam no ambiente de trabalho. Observa-se, empiricamente, que a mediagdo tem
sido bem sucedida. Entretanto, necessita de uma melhor sistematizacdo para que seja
reforgada como instrumento de gestdo e politica institucional. Uma vez que a
pesquisadora trabalha na GGTE e participa de processos de mediagdo, a proposta de
pesquisa para ampliar a compreensdo desta pratica atende ao propdsito do mestrado
profissional, que preconiza estudos “vinculados a problemas reais da area de atuacdo

do profissional-aluno (BRASIL, 2014).
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3 RELEVANCIA SOCIAL
O bom e mal ndo sao atributos do conflito em si. As diferencgas, as crises € 0s

conflitos fazem parte da vida humana. Os processos que vém a partir deles podem ser
impulsionadores do crescimento ou gerar guerras e destruicdo (SUARES, 2012). Os
métodos dialdgicos, como a mediacdo, apostam no conflito como oportunidade de
convivéncia pacifica em meio as diferengas. O trabalho como elemento de inser¢do e
interacdo social produz crises e conflitos. Optar pela mediagdo, pode significar
reorganizagdes e reposicionamentos perante o mundo do trabalho. O desenvolvimento
de pesquisas que aumentem a compreensdo da mediacdo de conflitos no trabalho

adquirem relevancia na constru¢do de novas formas de convivéncia e de sociedade.
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4 OBJETO DE PESQUISA
A pesquisa recortou seu foco na analise da mediacdo dos conflitos do

trabalho, no ambito da SMSA/SUS/BH, direcionados a GGTE. Considerou-se
mediagdes de conflitos que envolveram um grupo ou todo o coletivo de trabalhadores,
de quatro unidades de satde realizadas entre o periodo de 2012 a 2015. A pesquisa
estd inserida, predominantemente, na linha I - Promocdo da Satde e suas Bases:
Trabalho, Ambiente e Cidadania, embora tenha, também, uma interface com a linha II
- Organizagao dos servigos de saude e sua relagdo com a violéncia, do Mestrado

Profissional de Promocao da Satde e Prevencao da Violéncia.

5 OBJETIVO GERAL
Analisar o processo de mediagdo de conflitos em grupos e coletivos de

trabalho, conduzida pela GGTE da SMSA/SUS/BH, no periodo de 2012 a 2015.

5.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS
Categorizar os tipos de conflitos no trabalho.

Investigar se a mediagdo contribuiu para a compreensao dos conflitos.
Investigar se a mediagdo contribuiu para migrar de uma posicao de confronto

para uma via pacifica de conducao do conflito.
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6 FUNDAMENTACAO TEORICA

6.1 MEDIACAO
Somente 0 homem pode atuar no mundo, por algo em movimento, comegar

algo, iniciar algo. Somente o homem age e se expressa nesta relagdo com o outro e em
sociedade, uma vez que todas as atividades humanas se ddo nesta pluralidade humana
que habita a terra e que se agrupa no viver junto. Portanto, quando o homem se insere
no mundo, através da acdo e da palavra, o faz onde ja estdo presentes outros homens,
que, por sua vez estabeleceram relacdes anteriores com atos e palavras de outros
homens vivos ou mortos. Neste emaranhado de relagdes, a inten¢ao dos atos e das
palavras ndo pode ser previsivel e tampouco pode ser desfeita. As consequéncias sdo
ilimitadas e provocam reac¢des em cadeia. Por isto, o que gera sdo historias humanas, a
propria historia de cada individuo e a historia de todos os homens. Estas historias
revelam o significado real de uma vida humana. Na a¢do e na palavra o ser humano
revela a si, sua imagem, seus fracassos, seus talentos e, a0 mesmo tempo, cria a sua
historia. Mesmo na imprevisibilidade, a acdo e a palavra possibilitam que o ser
humano imprima ndo o que faz, ndo o que produz, mas o que €, sua autoria, sua
assinatura e sua liberdade no mundo dos homens (ARENDT, 1995).

Mediar significa optar por uma via contraria a exclusdo, que extirpa o outro
com o qual se tem desavencas. A mediac¢do, ao oportunizar o didlogo mediado, teria
um cardater de facilitar as conexdes entre as complexas e multiplas dimensdes proprias
do viver junto, sempre permeado pelos conflitos e contradicdes (BOQUE, 2008).

A palavra mediagdo deriva de médium, mediare, e significa uma intervencao
humana. Segundo Burgess e Burgess (1997), registros de mediagdo remontam mais de
dois mil anos, tendo sido utilizada por comunidades ou grupos sociais que
privilegiavam a harmonia e a paz para resolver seus conflitos. Entretanto, a mediagao,
tal como tem sido descrita hoje, tem outras origens ndo significando a evolugdo das
mediacdes historicamente descritas ao longo dos tempos. Seria um constructo
renovado. A Federal Mediation and Conciliation Service (FMCS), fundada em 1947,
nos Estados Unidos, parece ter sido a primeira instituigdo de mediagdo do mundo
ocidental. Regulava conflitos laborais entre patrdes e empregados (BURGESS;
BURGESS, 1997). A media¢do ganhou forca, inicialmente nos Estados Unidos, a
partir do final da década de 60 e principios dos anos 70, com os movimentos pacifistas

gerados pela inquietude perante conflitos internacionais e pela corrida armamentista.
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Estes movimentos questionavam o uso da forca na resolugdo de conflitos e propunham
uma resisténcia pacifica, com respeito aos direitos e liberdades individuais. Expandiu-
se para o Canadd e América Latina chegando a Europa na década de 80. Esta
propagacdo em multiplos campos de atuacdo - comunitario, penal, familiar, laboral,
escolar, internacional - foi apropriada por interesses diversos, com praticas diversas
gerando controversas quanto a sua finalidade (BURGESS e BURGESS, 1997).

O maior obstaculo ao estudo da mediagdo reside na grande dispersdo tedrica
acerca do tema. H4 uma indefinicdo conceitual, divergéncia de bases ideologicas e
mistura de procedimentos (BOQUE, 2008).

Dentre os pontos conceituais divergentes encontra-se a ideia, comumente
divulgada, de ser via alternativa de conducao de conflito - ADR (Alternative Disput
Resolution). Boqué (2008) discorda dessa caracterizacdo, pois, se assim fosse teriamos
que pressupor que haveria uma via principal, em geral, atribuida ao sistema penal. A
idéia de alternativa ao sistema penal ¢ difundida muitas vezes pelo fato da mediacao
existir em muitos paises, como ainda existe no Brasil, associada ao judiciario, como
degrau preventivo a arbitragem e ao juizo. O Conselho Nacional de Justi¢a do Brasil
vem propondo o termo Resolucdo Apropriada de Disputas em substituicdo a
Resolucdo Alternativa para reafirmar que a mediacdo e justica sdo paralelas e tem
ofertas e campos proprios (BRASIL, 2015).

Ainda no campo das ADR estariam a conciliagio e a arbitragem. A
conciliagdo, também mediada por terceiros, diferencia-se da mediagdo por centrar-se
mais nos fatos objetivos presentes nas disputas e por utilizar técnicas persuasivas,
embora ndo coercitivas. As técnicas de conciliagdo na justica brasileira vém sendo
aprimoradas no sentido de tentar restituir a harmonia entre as partes, embora ainda
mantenham as técnicas persuasivas. A arbitragem se caracteriza pela presenga de um
terceiro a quem as partes delegam o direito de propalar uma decisdao (BRASIL, 2015).

A maior parte dos conflitos da vida humana ndo estd no script das condutas
obrigatdrias e proibidas. Ocorrem na vida cotidiana, seja na vida privada, nas relagdes
sociais, comerciais, laborais, internacionais, etc.. Estdo a margem do judiciario e sdo,
excessivamente, direcionadas a ele como alternativa primeira de resolucdo. As pessoas
procuram levar suas disputas para o ambito judiciario, ndo por op¢do, mas porque ja
ndo creem que poderdo resolvé-las sozinhas (SCHVARSTEIN, 2012). Nao raro em
nossas sociedades litigantes, o uso da violéncia ¢ a primeira op¢do utilizada na

tentativa de resolucdo de conflitos. Sendo assim, a proposicdo da mediagdo, apds
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esgotada a negociacdo direta entre as partes, ¢ mais do que um método de abordagem
do conflito, ou uma alternativa a via judicial. Seria apropriada para todos os litigios
humanos que estdo fora da moldura penal. A judicializacdo e as regulagdes excessivas
limitariam o exercicio da liberdade e aumentariam o confronto e a exclusdo. Por outro
lado, a mediacdo ndo pretende intrometer-se nos direitos fundamentais, arduamente
conquistados e protegidos pela esfera penal (BOQUE, 2008).

Para Folger e Bush (1994), a relacdo que se estabelece entre humanos ¢ a pedra
angular dos conflitos. Relacdo entendida como a experiéncia no contato com o outro e
pelo impacto que esta relagdo produz. Maturana (2001), afirma s6 haver possibilidade
de relacdes sociais quando se fundamentam na aceitacdo do outro como um legitimo
outro da convivéncia.

Para Boqué (2008), na nova configuragdo do mundo contemporaneo de uma
sociedade informacional, conectada em rede, observa-se uma nova distribuicdo do
poder. As novas formas de comunica¢do exigem o desenvolvimento do potencial
humano no cuidado com as relagdes e em comunicacdes presenciais. Para Boqué:

As invengdes técno-cientificas estdo destinadas a ser mais do que instrumentos
num mundo onde o verdadeiro potencial de crescimento e de expansdo pertence
ao ser humano. Viver entre artefatos facilitou bastante a existéncia, mas agora a
questdo ndo ¢ de valor monetario, mas humano (BOQUE, 2008, p.79).

Dentro da teoria da complexidade, Morin (2000) propde um modo de pensar
que una conhecimentos diferentes de forma solidaria numa ética de inter relagdo entre
humanos. Morin (2000) entende que um modo de pensar que consiga unir e solidarizar
conhecimentos separados tem capacidade para se prolongar numa ética de inter relacao
e de solidariedade. Assim como outros dispositivos de restabelecimento do didlogo, a
mediagdo de conflitos tem sido apontada como um caminho para se chegar a formas
mais adaptadas de convivéncia (MUNNE, 2006).

Optar pela mediacdo ¢ uma escolha politica em sociedades onde a cidadania, o
protagonismo, a autonomia, a participagdo e a responsabilizacdo sdo valores
desejaveis. Para Folger e Bush (1997), o discurso dentro e sobre a mediacao se faz sob
orientacdes ideoldgicas sobre o mundo social, suas estruturas e processos. Neste
mesmo sentido, Enriquez, (2006), entende que os sujeitos se interrogam diante dos
conflitos do mundo contemporaneo e necessitam de pessoas que os auxiliem a analisar
as questdes, revisar valores, buscar saidas e reinventar novos paradigmas sociais e

humanos. Boqué (2008) afirma que a mediagdo ¢ mais que uma técnica. Seria também
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uma proposi¢cdo axiologica ligada aos valores de solidariedade, de equidade e de
coesao social:

Celebrar a diferenca em vez de a penalizar significa que a procura dos pontos
comuns deve ser acompanhada pela constatacio da singularidade e da diversidade
dos seres humanos. A questdo nio radica em cooperar porque temos interesses
parecidos. Aquilo que é verdadeiramente valioso € colaborar a partir da aceitacao
da diferenca.(...) Uma tentativa de trabalhar com o outro e ndo contra o outro,
procurando uma via pacifica para enfrentar os conflitos num ambiente de
crescimento, aceitagdo, aprendizagem e respeito miituo (BOQUE, 2008, p.81).

Para Boqué, 2008, a mediacdo ndo se propde a manuten¢do de um sistema
social, ao contrario, abre as condi¢des para que os individuos possam repensa-lo. A
mediagdo pretende incluir as diferengas e evitar as exclusdes para avangar no conflito.
Possibilita a reflexdo, a compreensdo e superacdo dos conflitos produzindo a
coexisténcia de valores diferentes e possibilidade de mudangas sociais. Seria
indispensavel para manter a coesdo social em nossas sociedades plurais tornando-se
“um projeto coletivo da humanidade, ou melhor com a humanidade”(BOQUE, 2008).

O mediador teria o papel de coordenar reunides conjuntas e/ou separadas com
as partes envolvidas em conflito com o objetivo de estimular o didlogo cooperativo,
sendo que ndo assume o poder de decisdo, apenas ajuda as pessoas a chegarem a uma
decisdo conjunta (BRASIL, 2007). O mediador facilita o didlogo tendo sempre em
mente que os conflitos sdo, por natureza, complexos, permeados pelo subjetivo e pelos
interesses individuais e de poder. O mediador deve encarar o acordo como uma
possibilidade e ndo como uma finalidade. Deve buscar uma posicao, de aceitacdo do
outro e das diferencas. Propicia o diadlogo, facilita a ordenacdo dos afetos e,
consequentemente, da razao (BRASIL, 2007). O mediador esta inserido no processo e
ndo no conflito. Tem como objetivo promover a horizontalidade do intercambio
comunicativo entre as partes (BOQUE, 2008). Boqué (2008) afirma que a neutralidade
do mediador ndo existe. A autora defende a multiparcialidade do mediador que
oportuniza o protagonismo das partes, tendo a obrigacdo principal de manter a
equidade de poderes e potencializar a autodeterminagdo. Neste sentido, o mediador
teria um papel integrador, compensando partes que se encontram débeis no processo.
Precisa ter habilidade para alcancar um equilibrio de poder entre as partes,
fundamental para superagdo da violéncia e da exclusdo. Nao deve externalizar
responsabilidades, pois, ¢ desta forma que as partes tentam explicar o conflito e, por

isto, o perpetuam (COBB, 2012).
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6. 1.1 MODELOS TEORICOS DE MEDIACAO

No campo especifico da mediacdo, ao longo dos ultimos 50 anos, trés modelos
diferentes tém sido desenvolvidos, que se diferenciam por focar preferencialmente um
dos elementos: - as partes conflitantes, o conflito ou processo de comunicag¢do que se
estabelece (BOQUE, 2008).

O modelo chamado de solugdo de problema ou da satisfacdo estd associado a
escola de negociacdo de Havard, USA. Centra seu foco nos aspectos objetivos do
conflito, neutralizando os aspectos subjetivos, como percepgdes e emogdes, € valoriza
os pontos comuns entre as partes. Tenta alcangar um acordo 6timo. E baseada numa
concepgdo técnica de solucdo de problemas com respeito ao individuo, oriunda do
estado de bem estar social (BOQUE, 2008). Segundo Folger e Bush (1998), o modelo
da satisfacdo, embora seja o mais difundido e praticado, ndo possibilita mudangas nas
formas relacionais humanas, por centrar-se, objetivamente, na obtencao do acordo.

O segundo modelo, chamado transformativo, estd associado aos autores A.
Baruch Bush da Hofstra University, NY, USA e Joseph P. Folger da Temple
University, Filadélfia, USA. E centrado no relacionamento que se constréi a partir do
processo de mediacdo e ndo no acordo. Direciona-se a ampliacdo da capacidade
intrinseca de reflexdo, de decisdo e de agdo consciente das pessoas envolvidas. Além
do fortalecimento individual, o modelo transformativo procura a superacdao do
individualismo em direcdo a construcdo de relagdes de reconhecimento mutuo e de
solidariedade em meio a diversidade (FOLGER, 2008). Assim, através do
fortalecimento e do reconhecimento, a mediacdo no modelo transformativo aposta no
conflito como oportunidade de desenvolvimento e de auto determinacdo humana. Para
alcangar este fim, o mediador centra-se nas pessoas e na relagdo que estabelecem
durante o processo de mediacdo. Demonstra interesse e sensibilidade as formulagdes
feitas. Faz intervencdes valorizando as manifestacdes expressas pelas partes de
retificagdo de condutas ou de reaproximagdes. Solicita as partes envolvidas que
relatem as questdes objetivas e subjetivas subjacentes a vivencia do conflito. Resgata o
historico da relagdo entre as partes para que elas localizem onde e quando iniciaram as
quebras na interacdo. Realiza reunides separadas para auxiliar na elucidacdo e na
elaboracdo das demandas objetivas e subjetivas. Desta forma, propicia o aumento do
repertorio de argumentacao, de autocritica, de retificacdo de condutas inadequadas, da

consciéncia em relagdo aos interesses e desejos. O modelo transformativo aposta que,
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a partir deste fortalecimento, haveria recuperacdo da capacidade de decisdo dos
participantes, de estabelecimento da empatia e de reconhecimento mutuo. Atua em
quatro dimensdes presentes nos conflitos: a pessoal, a relacional, a estrutural e a
cultural. Busca, na dimensdo pessoal, conduzir o conflito de forma a minimizar efeitos
destrutivos que estdo atuando, apostando no potencial de transformacdo e de
crescimento humano. Na dimensdo relacional, a mediacdo procura minimizar os
efeitos da comunicagdo deficiente no sentido de aumentar a compreensdo mutua em
relacdo as questdes subjetivas das pessoas implicadas no conflito. Na dimensdo
cultural, o modelo transformativo procura dar visibilidade aos padrdes culturais
geradores de violéncia e se utiliza dos elementos da propria cultura para promover
saidas construtivas para o conflito. Na dimensdo estrutural, a media¢do oportuniza o
protagonismo das partes para compreensdo dos elementos estruturais do contexto que
fomentam as acdes violentas. Estimula a participa¢do das pessoas para tomar decisdes
frente as condicdes estruturais que as afetam. O modelo de mediacdo transformativo
tem uma abordagem mais ampla que o modelo de solu¢do de problemas, uma vez que
contribui para ampliar a contextualizagdo do conflito. O modelo transformativo tem
sido utilizado em conflitos raciais e étnicos nos Estados Unidos (BOQUE, 2008;
SUARES, 2012; FOLGER,1984) .

O terceiro modelo, chamado Circular Narrativo foi desenvolvido por Sara
Cobb, da Universidade George Mason, USA, a partir de divergéncias epistemologicas
com o modelo de resolucdo de problemas. Este modelo propde a superagdo das
explicagdes sobre o conflito enraizadas no positivismo légico, onde cada parte
envolvida atribui uma causalidade linear, culpabilizando o outro pela manuten¢do do
conflito. Entende que a uUnica forma de romper esta logica ¢ na comunicagdo, por
considerar que, através das narrativas, as partes envolvidas tém a possibilidade de
contextualizar suas disputas de forma mais ampliada, de compreender as diferencas, de
rever as formas de interacdo, de se implicar e de assumir responsabilidades,
favorecendo o protagonismo e a legitimidade dos envolvidos. Cobb (2012) afirma que
as narrativas revelam as questdes humanas de sofrimentos, de marginalizacdo, de
opressdo e degradacdo. Avalia que os conflitos estdo onde prosperam as narrativas de
conteudo multifacetado, de poder e opacos, no sentido de serem rigidos e
impermedveis a outras narrativas. A partir das histérias primitivas narradas, dentro de
uma perspectiva ética, haveria a possibilidade de reconstrucdo de uma terceira

narrativa com significados retificados. A teoria circular narrativa faz uma critica as
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teorias que supdem que a resolu¢do dependeria, basicamente, da modificacdo do
contexto estrutural em que os conflitos ocorrem. Assim, atribuigdes externas aos
disputantes seriam os geradores da situacdo conflitante, subtraindo das partes o
protagonismo na sua gera¢do e na sua condugdo. Segundo Sara Cobb (2013), estas
teorias repetiriam o padrao que favorece o conflito, ao buscar culpados e responsaveis,
e comprometeriam o protagonismo das partes envolvidas em atuar na direcdo de sua
resolugdo. Acredita nos métodos de mediacdo que ndo se restringem apenas ao estudo
dos contextos geradores de conflito, mas que sejam igualmente sensiveis as interacdes,
a cultura, ao poder e ao discurso. Propde uma reflexdo sobre as concepcdes que
explicam hoje as disputas humanas e suas abordagens. Cobb (2012) afirma que a paz
ndo pode ser legislada ou decretada, destacando a importincia do didlogo na conducao
dos conflitos. A mediagdo teria como proposta a abertura das diversas narrativas,
respeitando-se principios éticos, para oportunizar a ressignificacdo destas historias em
direcdo a outra mais completa e inclusiva que as anteriores (COBB, 2013).

O modelo circular narrativo rejeita os termos resolugao ou solucdo de conflitos,
por entender que a mediagdo conduz o conflito para que as diferentes narrativas
possam dialogar entre si, mantendo-se o respeito mituo, mesmo com a manutencao
das diferencas (SUARES, 2013). Suares (2013) propde fazer uma diferenca entre o
termo disputa e o termo conflito. Disputa seria 0 momento do processo conflitivo, que
caracterizaria um impasse na relagdo, um enrijecimento dos recursos para interagir, um
empobrecimento de alternativas e de comunicacdo, de modo que a negociacdo e o
protagonismo ficam suspensos.

O modelo circular narrativo se estruturou a partir de pressupostos da terapia
familiar sistémica, teoria geral dos sistemas, teoria do observador, construcionismo
social, teoria da narrativa, psicologia social de Pichon Riviere, cibernética de segunda
ordem, teoria da desconstru¢ao de Derrida, contributos de Foucault e outros (BOQUE,
2008).

Suares (2013) destaca como importantes contribuicdes da terapia familiar
sistémica a maneira de constru¢do dos problemas, as tentativas de solu¢do, as técnicas
da reformulacdo, da externalizacdo e da conotacdo positiva:

* Haveria dois tipos de problema: a) para o primeiro, denominado dificuldade,
bastaria aplicar uma a¢@o contraria para soluciond-lo. Pode—se tomar como
exemplo o uso de aquecimento no caso de temperatura fria. Esta solugdo ficaria

no campo do senso comum. b) para o segundo problema, chamado de crise,
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ndo caberia a aplicacdo de acdo contriria porque, além de ndo resolvé-lo,
poderia agrava-lo. Como exemplo, pode-se citar a instituicdo da lei seca no
combate ao alcoolismo (SUARES, 2012).

Solugdes de problemas. Dentre as solucdes equivocadas aplicadas as
dificuldades e crises estariam as que: a) simplificam o problema. Considerar
que a ciclovia, construida a beira-mar, teria caido devido a ressaca do mar seria
uma simplificacdo. Sendo assim, as solugdes tentadas para corrigir o problema
seriam insuficientes. b) aplicam solugdes na dificuldade, proprias para a crise e
vice versa. Estas situagcdes gerariam comportamentos paradoxais. Como
exemplo pode-se citar o uso da forca como tentativa de receber amor e
reconhecimento. c¢) aplicam solugdes utdpicas para um problema. Exigir o
mesmo desempenho de um trabalhador portador de sofrimento mental que de
outro trabalhador que ndo tenha o mesmo adoecimento. Na perspectiva do
modelo circular narrativo, a verificacdo das solucoes tentadas, durante o
processo de mediagdo, pode sinalizar equivocos na condugdo dos conflitos.

A técnica da reformulagdo ¢ outro instrumento capturado da terapia familiar
sistémica aplicével aos processos de mediacdo. Esta técnica parte da premissa
de que os fatos ndo existem em si, seriam sempre interpretacdes, a partir do
repertorio de cada um. Cada fato gera um enunciado. Na verdade, o que
construimos ¢ uma ideia que criamos sobre o fato, produto de nossa intera¢ao
com ele. O modelo circular narrativo utiliza uma metafora para descrever a
interposicdo que existe entre o observador e o fato. Haveria felas com
entrelaces mais abertos ou mais fechados. Quanto mais fechada e rigida fosse a
tela, maior distorcdo e dificuldade haveria para enxergar a imagem do outro
lado. Propde como instrumento ideal para aproximagdo da realidade, a
utilizacdo de uma caixa de multiplas telas. A reformulacdo, como recurso na
mediagdo, consiste na possibilidade de ampliar o repertorio de telas, de modo a
remoldurar e recontextualizar o conflito, a partir de outras perspectivas.
(SUARES, 2012).

Conotagdo positiva consiste em intervencdes feitas pelo mediador que
interpreta um fato citado com algo negativo, evidenciando um lado ou uma
intencdo positiva. Seria um exemplo a interven¢do do mediador diante da

queixa de um gerente que reclama que seu subordinado ndo tem perfil para o
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servico publico porque demora muito para atender em cada consulta. O
mediador poderia interpretar dizendo que parece que ele se dedica muito e
poderia perguntar se ele cria um bom vinculo com os pacientes que atende. A
conotacdo positiva afasta o litigio entre as partes e a discordancia passa a ser
entre as ideias e ndo entre pessoas. Desfoca do pessoal passando a discordancia
para o conteudo da questdo. A conotacdo positiva ¢ uma reformulacdo,
significa ver o fato através de outra tela, porém, com destaque para o aspecto
positivo.

* A externalizacdo ¢ uma técnica introduzida na terapia familiar sistémica por
Michel White e David Epston. Nesta técnica o mediador busca, através de
perguntas, a externalizacdo dos problemas a serem apreciados de forma mais
neutra, mais distante, mais elaborada. Retira-se o foco da relacdo entre as
pessoas ao externalizar o problema. A discussdo passa a ser de ideias. A
externalizacdo permite que os sujeitos assumam o protagonismo na andlise dos
problemas e facilita a desestabilizagdo das historias hegemonicas num efeito
contrario a colonizagdo das narrativas (SUARES, 2012).

A mediagd@o, no modelo circular narrativo, utiliza a teoria do observador, que
considera a realidade entre parénteses, uma vez que as observagdes humanas sao feitas
a partir de processos inconscientes, valores, experiéncias, cultura, etc. A realidade nao
existiria em si, seriam captos (captura) e ndo dados e fatos. Desta forma, as histérias
narradas sobre o conflito seriam verdadeiras para quem as narra, mas sempre
interpretagdes. Por isto, na mediagdo, o objetivo ndo seria apurar as verdades mas
interromper a violéncia e facilitar a resignificacdo das narrativas. A mediagdo toma do
aporte do construcionismo social a ideia de que o captos ou captura do mundo real
feito pela ciéncia e pela a sociedade ¢ determinada pelos processos sociais. Pressupde-
se que o conhecimento ¢ socialmente construido (SUARES, 2012).

A teoria das narrativas, outro aporte tedrico do modelo circular narrativo da
mediagdo, comecou com estudos linguisticos de contos e depois incorporou a retdrica.
Para Wittgestein, citado por Suares (2012), a linguagem ndo serve para fazer coisas
apenas, ela j& ¢ uma ag¢do em si mesma. Diferentes contextos geram diferentes
narrativas como, por exemplo, a narrativa dos juizes, do casal, do gestor, do
trabalhador, etc. Nos conflitos, os adversarios constroem narrativas de acusacao, de
reprovagdo, de justificativa e de negagdo. Nosso self, segundo Cobb (2013), ¢ o

resultado das narrativas que fazemos, que contamos a n6s mesmos e das historias que
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ouvimos dos outros a nosso respeito e que estdo em permanente construgcdo. Nesta
perspectiva, Cobb (2013) aposta na mediacdo como possibilidade de desconstruir
narrativas e construir novas historias.

As narrativas sdo sempre interpretagdes que se baseiam em premissas sociais
consensualmente aceitas. Por exemplo, ao considerar como verdade a premissa de que
todo trabalhador deve comparecer ao seu local de trabalho diariamente, se este se
ausenta determinado dia, pode-se interpretar que ele ndo gosta de trabalhar. Cria-se
uma regra constitutiva, a partir de uma premissa consensualmente aceita. Da mesma
forma, hé regras regulativas que pautam as interagdes humanas, criando padrdes de
acdo e reacdo que determinam formas de relacdes simétricas ou assimétricas. Estas
regras ou padrdes de interpretagdo do mundo e de interagdo sdo individuais e
construidas a partir da historia de vida, do contexto social e cultural. Em processos de
mediagdo ¢ possivel verificar as regras constitutivas, as regulativas, as narrativas
fechadas, as abertas, as narrativas hegemoOnicas e as narrativas marginalizadas
(SUARES, 2012).

As narrativas dos conflitos tém caracteristicas dos sistemas, conforme teoria
geral dos sistemas, e podem ser abertas ou fechadas. As narrativas fechadas sdo
impermedveis e estruturadas de modo a impedir a entrada de outras narrativas
alternativas. Assim cria um tema principal que s aceita outras narrativas que se
alinhem ou reforcem o tema. Esta sequéncia foi denominada por Cobb (2013) de
colonizacdo da narrativa. As narrativas fechadas criam a dicotomia vitima versus
vitimario, onde ha sempre um lado certo e um lado culpado. As narrativas s6 sdo, de
fato, alternativas quando modificam os valores e as caracteristicas das narrativas
anteriores (COBB, 2013).

Para a teoria geral dos sistemas, aplicada as ciéncias sociais, 0s seres humanos
seriam sistemas abertos em constante interagdo com meio que os rodeia. O meio seria
um conjunto de elementos cujos atributos ao se alterarem, afetariam o sistema e os
demais elementos que interagem com este sistema (SUARES, 2012). O modelo
circular narrativo utiliza-se desta teoria para evidenciar a complexidade da causalidade
dos conflitos expressos em narrativas que provém de subsistemas comunicantes que se
entrecruzam e se influenciam. Assim, rejeitam a ideia de causalidade linear e apontam
para uma circularidade de causas dentro de um processo que ¢ construido e

desconstruido, que tem uma sequéncia que inclui fatos passados, presentes, e que se
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projetam para o futuro. Portanto, os conflitos t€m o cardter de processos vivos em
movimento e em interagdo, cujos desdobramentos sao imprevisiveis (SUARES, 2012).

As perguntas circulares, utilizadas como técnica no processo de mediagdo, teriam
a fun¢do de trazer a circularidade, ou seja, esta interdependéncia entre os varios
elementos e da influencia que exercem sobre a totalidade do sistema. As perguntas
circulares podem resgatar o histérico do conflito, fazendo circularidade com tempo
passado, presente e futuro. Permitem recontextualizacdes e criam abertura para o
surgimento de narrativas alternativas. Seriam perguntas circulares: a) o que imagina
que eles fariam se vocé decidir fazer o que esta dizendo? b) o que gostariam de dizer
sobre a carta andnima enviada contendo queixas contra o gerente? ¢) quando diz que
ele vem apresentando problemas de uns tempos para cd, consegue localizar quando
comegou e o que poderia ter influenciado o aparecimento dos problemas? d) Como era
antes, 0 que acontece no presente € o que poderd suceder no futuro? e) que outras
intengdes poderiam té-los motivado a agir assim?

Além das perguntas circulares, a mediacdo no modelo circular narrativo utiliza
outras duas categorias de perguntas que sdo as informativas e as recontextualizantes.
As primeiras tém a finalidade de verificar o grau de informag¢do que as partes
conflitantes possuem e de aumentar o conhecimento do mediador acerca da disputa.
As perguntas recontextualizantes tem a finalidade de romper o impasse criado entre as
partes, desestabilizando as histérias trazidas e ajudando na co-constru¢do de outra
historia alternativa. As perguntas devem produzir respostas novas, que ainda nao
foram feitas pelas proprias pessoas envolvidas. Devem ser suficientemente adequadas
para ndo gerar defesa ou desintegracdo. As perguntas recontextualizantes sdo feitas
com objetivo de trazer reflexdo sobre o conteudo da disputa, sobre a relagdo, para
produzir questionamentos, para que as partes assumam o0 protagonismo €
reconhecimento do outro. Seriam exemplos de perguntas recontextualizantes: a)
Depois de tudo que foi dito, querem acrescentar alguma coisa agora, que nao haviam
se dado conta? Vém a situagdo da mesma forma? b) Quando dizem que isto ndo ¢
correto significa que para vocés esta ndo seria a forma correta? Como entendem que
seria? ¢) Quando afirmam que a prefeitura ndo resolve os problemas do centro de
saude, a que problemas estdo se referindo? estdo delegando a resolucdo? d) Se tomar

esta decisdo, como imagina que o outro ird reagir?
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Segundo Suares, 2012, outra técnica utilizada em mediacdo no modelo circular
narrativo consiste no resumo do que esta sendo discutido, feito pelo mediador, durante
todo o processo, Tem como finalidade:

* Demonstrar que as pessoas estdo sendo escutadas e entendidas. Cobb (2013)
entende que a os conversas que surgem no processo de mediacdo nunca sdo
corriqueiras, pois representam a defesa do bem-estar, do acesso a recursos,
direitos e muitas vezes, da vida.

* Verificar se um mediador entendeu bem o relato feito. Desta forma, € tutil
também para que as pessoas presentes entendam que a comunicagdo ¢ um
processo de interpretacdes e, portanto, sujeita a mal entendidos.

* Demonstrar que a escuta atenta ¢ desejavel.

* Oferecer as partes uma possibilidade de reflexdo sobre uma versdo dos
problemas, feita por alguém ndo envolvido no conflito.

Para Suares (2012) o ponto central da mediagdo no modelo circular narrativo
refere-se a construcdo de uma histéria alternativa a partir da historia de cada parte
conflitante, construida através de reflexdes. O mediador teria a funcao de fazer uma
sintese e apresentar a histdria alternativa como proposta aos envolvidos no conflito.
Para isto, o mediador deve ficar atento as assimetrias de poder entre as narrativas; a
comunicagdo que se estabelece entre pessoas que estdo interagindo, o que € dito, como
¢ dito, e o que ndo ¢ dito; o que ndo € escutado pela outra parte e o que fica a margem;
os temas valorizados, as solucdes tentadas de resolucdo, o contexto em que o litigio se
da. (SUARES, 2012; COBB, 2013). Como a historia alternativa ¢ uma interpretacao
dos mediadores e, portanto, ndo ¢ neutra, deve ser apresentada as partes com abertura

para reformulacdes.

6.1.2 MEDIACAO NA SECRETARIA MUNICIPAL DE SAUDE

A Geréncia de Gestdo do Trabalho e Educagdo em Saude-GGTE da
SMSA/SUS/BH vem desenvolvendo, desde 2001, o acompanhamento socio funcional
de trabalhadores da SMSA/SUS/BH. Esta atividade ¢ dirigida a profissionais que se
encontram em sofrimento determinado por multiplas causas, podendo ou ndo ser
gerado a partir da atividade de trabalho, mas sempre estabelece uma relacdo com ela.
Muitos dos casos de acompanhamento socio funcional sdo permeados por relagdes
conflituosas envolvendo duas ou mais partes conflitantes. Os acompanhamentos sdo

realizados por uma equipe de profissionais, psicologos e médicos, que optam pela



25

escuta individualizada ou pela utilizagdo de dispositivos coletivos, conforme a
caracteristica do caso demandado. J4 foram realizados em torno de 1600
acompanhamentos com escuta individualizada e cerca de 30 coletivos. Para todos eles
foram abertas pastas contendo prontuarios com registros dos atendimentos,
intercorréncias, evolucdo, medidas institucionais, relatérios, laudos e demais
documentos referentes ao caso. Segundo Lhuiller (2014), a op¢do por atendimentos
individuais ou coletivos nos espagos de trabalho amplia algumas dimensdes e exclui
outras do campo da observagdo. Mesmo nos acompanhamentos individuais, o que se
busca ¢ a restauracdo ou desenvolvimento do sujeito coletivo.

Quando ha um conflito identificado no acompanhamento faz-se a opc¢ao de
conduzi-lo através de métodos dialdgicos como a Mediacdo e ou a Intervencao
Psicossocial. Como o foco desta pesquisa ¢ a mediacdo de conflitos, a Intervengao
Psicossocial nao serd objeto deste estudo.

A mediagdo praticada hoje na SMSA/SUS/BH se apoia, teoricamente, nos
modelos circular narrativo e transformativo, ¢ faz uma interface com as Clinicas do
Trabalho, em especial, com a psicossociologia do trabalho e a clinica da atividade.
Esta alinhada e se ancora nas diretrizes e praticas constituintes do SUS: gestdo
participativa, acolhimento, autonomia e protagonismo dos sujeitos e dos coletivos,
compromisso com a democratizagdo das relacdes de trabalho e a valorizagdo dos
profissionais de satde. Os fundamentos do SUS abrem a possibilidade de uma
abordagem mais humanizada das relagdes de trabalho quando instituem politicas que
sdo favoraveis a acdes que valorizam e resgatam o trabalhador em seu papel de sujeito
nas relagdes de trabalho e na vida social (PARISI; ROSSETI, 2012).

Nas situacdes conflituosas, a mediacdo envolve as geréncias que tém alguma
implicagdo ou possibilidade de elucidar, administrar e ampliar a compreensdo do
conflito. Quando se trata de um conflito que envolve um ou poucos servidores, hd o
inicio de uma abordagem envolvendo as partes afetadas. Quando h4 envolvimento de
outros trabalhadores, ou quando questdes como organizac¢do de processo e relacdes de
trabalho estdo envolvidas, propde-se uma abordagem coletiva. Neste caso, apds a
anuéncia e a aceitacdo do processo pelo gerente, bem como do Distrito Sanitario ao
qual pertence o servico, o trabalho ¢ iniciado com a presenca de um ou mais
mediadores, com representantes dos distritos sanitdrios e gerencias técnicas que

tenham relagdo com a questdo inicialmente relatada (PARISI; ROSSETI, 2012).
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Em geral, as demandas de mediagdo surgem quando os gerentes ou
trabalhadores esgotaram a negociagio ou optaram por ndo fazé-la. E usual que os
conflitos sejam relatados a partir de uma ldgica linear de causalidade, com atribuicao
de responsabilidades individuais e descontextualizadas da organizagdo dos processos
de trabalho. Cobb (1997) entende que as narrativas inicialmente se apresentam como
um quebra cabegas onde todas as pecas se encaixam para dar uma imagem final de
infelicidade ou de culpabilidade da outra parte. Destaca os elementos que compdem
estas imagens que seriam os dramas linearmente narrados, o lugar em que cada
personagem se encontra atribuindo culpa a uns e vitimizando outros, os temas, valores
subjacentes € conexdo com outras historias que também estdo cristalizadas por ndo
terem sido resolvidas anteriormente. Os gestores, comumente, t€ém a expectativa de
que a Gestdo do Trabalho os apoie no sentido de suprimir o conflito, punindo os
supostos responsaveis por ele. Esta tendéncia torna-se mais frequente quanto mais
centralizadora e autoritaria for a administracdo dos niveis hierarquicos mais altos. Em
sentido oposto, a mediacdo propde a construcdo junto aos gerentes de outra
perspectiva de abordagem que amplie a interpretagdo e compreensdo do conflito, numa
tentativa da equidade de poder. O gerente ¢ convidado a participar de todas as
atividades como membro em igual direito a fala que os outros trabalhadores. Nao tem
a funcdo de prestar contas, dar respostas objetivas ou aplicar puni¢des. Faz-se presente
para ouvir e ser ouvido em pé de igualdade aos demais (PARISI; ROSSETI, 2012).
Quando ndo se alcanca esta equidade, a mediagdo ndo ¢ possivel. Os trabalhadores,
quando procuram a GGTE para demandar mediagdes, tém a expectativa de protecdo
frente ao que consideram arbitrario.

O papel do mediador nos encontros é fundamental para o éxito do trabalho. E
necessario que haja uma postura ética, moderadora, de uma escuta imparcial, ndo no
sentido da neutralidade cientifica, mas no sentido de ndo escolher lados previamente;
de ndo receber o outro ja com uma disposi¢do interna cristalizada ou orientada por um
discurso prévio. Deve acolher, cuidar, qualificar a dor, mediar, suspender julgamentos
de sentimentos alheios, respeitar o limite, dimensionar o sofrimento, saber o momento
certo da intervencdo e confrontacdo. Deve cuidar para preservar a exposi¢do de
questdes intimas, mas, ao mesmo tempo, deve facilitar a manifestacdo de
subjetividades. A subjetividade, entendida como a dimensdo que expressa o sujeito na
intersec¢do de sua particularidade com o mundo sociocultural e historico, ¢

considerada. O mediador deve ter como pano de fundo de suas intervengdes os limites
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administrativos, legais e institucionais, mas o que ele faz ¢ para além do produzido, do
desempenho e do resultado. Deve ser um profissional que cria condi¢des adequadas
para que se descortinem os conflitos e suas conexdes com a subjetividade de um lado e
os processos de trabalho de outro. Precisa estabelecer um clima psicologico de
seguranca no qual aconteca a liberdade de expressio e¢ a redugdo das defesas. A
medida que o entendimento do conflito aumenta, deve convocar as partes conflitantes
a buscar solucgdes e sugestdes para o seu enfrentamento, através de pactuagdo coletiva
entre as diversas singularidades. O gerente deve, invariavelmente, receber um retorno
de sua atuagdo no conflito em encontros particulares na GGTE. As questdes
especificas que surgem relativas ao seu gerenciamento devem ser elaboradas com ele
e, se necessdrio, com instancias superiores. Isto porque, como seu poder estd
legitimado pela institui¢do, devera estar preparado para monitorar o cumprimento dos
acordos oriundos do processo de mediagdo. Em caso de descumprimento dos acordos
ou de ndo restauracdo do didlogo, outros instrumentos de gestdo podem ser acionados,

a exemplo da arbitragem (PARISI; ROSSETI, 2012).

6.2 TRABALHO NO SUS
A mediagdo compartilha muitos valores do SUS quando propde o

protagonismo, equidade, espagos de deliberacdo e de co-construgdo. Além desta
afinidade de valores, a mediagdo, no modelo circular narrativo pressupde que os
conflitos produzem os contextos como sdo produzidos por eles. Assim, uma
aproximacdo do trabalho do SUS, sua histdria, valores, organizagdo e contradi¢des
contribui para a compreensao do meio social onde as mediacdes foram realizadas.

A historia do SUS foi construida de forma singular por ter se constituido
democraticamente em meio a um regime politico ditatorial. Resultou de um
movimento, chamado reforma sanitéria, assim descrito pelo sanitarista Sergio Arouca:

Esta em curso uma reforma democratica, ndo anunciada ou alardeada, na area da
saude. A Reforma Sanitaria brasileira nasceu na luta contra a ditadura, com o
tema Saude e Democracia, e estruturou-se nas universidades, no movimento
sindical, em experiéncias regionais de organizagdo de servi¢os. Esse movimento
social consolidou-se na 8" Conferéncia Nacional de Satde, em 1986, na qual, pela
primeira vez, mais de cinco mil representantes de todos os seguimentos da
sociedade civil discutiram um novo modelo de saude para o Brasil. O resultado
foi garantir na Constitui¢do, por meio de emenda popular, que a saide ¢ um
direito do cidaddo e um dever do Estado (AROUCA, citado por Fundagio
Oswaldo Cruz, 1998).
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O SUS, fruto da resisténcia ao regime totalitario brasileiro, se prop0s universal,
equanime, integral e descentralizado. Sustenta principios que preconizam gestdes
democraticas e participativas com produ¢do de ‘“‘subjetividades ativas, criticas e
solidarias” (FERREIRA; ARAUJO, 2014). Por outro lado, o SUS sofre as influéncias
dos modelos econdmicos hegemonicos, sob influéncia do modelo neoliberal,
predominante do setor privado, que incorporado a gestdo de saude publica, imprime
subjetivacdes individualizantes, fragmentadas e competitivas, antagonicas ao cunho
universal e solidario do Sistema Unico de Satide. Além disto, a influéncia neoliberal
nas sociedades hipermodernas tende a incluir o que interessa e a excluir o que ndo ¢
util, alterando a logica inclusiva, solidaria e compartilhada da rede do cuidado e da
saude coletiva (FERREIRA; ARAUJO, 2014).

Segundo Arendt (1995), o carater utilitarista e instrumental propria das
sociedades capitalistas passa a ser o pensamento predominante desde o advento do
Homo Faber. Arendt alerta para as consequéncias desta logica para a humanidade:

O home faber transgrediu os limites de sua atividade quando, sob o disfarce do
utilitarismo, propos que a instrumentalidade governe o reino do mundo finito tdo
exclusivamente quanto governa a atividade através da qual as coisas nela contidas
chegam a ser. Esta generalizagdo sera sempre a tentacdo especifica do homo
faber, apesar de que, em ultima analise, sera sua propria ruina (ARENDT, 1995,
p.102).

O SUS ¢ uma proposta de solidariedade. A subjetivacdo individualista
neoliberal, ao contaminar tanto o profissional, a organiza¢do dos servigos de saude e
gestdo, produz atos parcelados, fragmentacdo das equipes de trabalho, hiper
valorizagdo de procedimentos técnicos e tecnologicos em detrimento do cuidado que
afastam a subjetivagio solidaria e coletiva (FERREIRA;ARAUIJO, 2014).

Para Merhy (2013), o trabalho em satde busca a cura, promog¢ado e protecao da
satde individual e coletiva. Para isto, precisa encontrar o equilibrio entre a capacidade
de se produzir procedimentos com a de produzir o cuidado. Merhy (2012) define o
cuidado em saude como o trabalho vivo em ato “no encontro entre vivos em afeccoes e
afetos”. Esta dimensdo cuidadora se d4 num espaco de intersecdo entre trabalhador e
usuario, entre trabalhador e trabalhador, entre trabalhador e o gestor e possibilitam a
criacdo de vinculos promotores de saude. Na perspectiva do usudrio, segundo Merhy
(2013), a reducdo desta dimensdo cuidadora implica em “modelos de atencdo
irresponsaveis perante a vida dos cidaddos”. A impossibilidade do espaco de

intersecdo impede a realizagcdo plena do cuidado, permanecendo a necessidade do
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usuario, que pode permanecer latente, reaparecer novamente como outra demanda ou
se tornar ruidosa. Para Merhy, (2013), o cuidado, que permeia o trabalho em satde, ¢
um processo que escapa aos protocolos e aos procedimentos sendo um processo
dindmico que ¢ criado e recriado em cada encontro. Segundo Campos 2007, a
imprevisibilidade dos casos que se apresentam ao profissional de satde exige
criatividade, iniciativa e improvisagdo para resultar numa resolugdo eficaz. Sendo
assim, a autonomia seria fundamental para a atuagdo do profissional. Este trabalhador
interage com outros trabalhadores na criacdo de uma rede de cuidado. Para Merhy,
cada trabalhador ¢ coletivo porque ndao hd como dar conta sozinho das necessidades
em saude, ha uma interdependéncia e uma histéria comum. A especificidade do saber
de cada profissional da satide ¢ necessaria para completar o saber do outro. Entretanto,
destaca que hd um campo comum entre todos os profissionais de satide que ¢ a
construcdo do cuidado. Neste sentido, a pactuagdo dos processos de trabalho que
incluem o cuidado, nos espagos macro e micropoliticos seria uma necessidade, tanto
no ambito da assisténcia quanto no da gestao (CAMPOS, 2007).

O uso de praticas tayloristas, como a prescrigdo intensa de normas
administrativas, protocolos e procedimentos, acabam por tirar a autonomia do
trabalhador, sua criatividade diante do imprevisto, gera defesas, em geral,
corporativas, e afastam o profissional do ato do cuidado. A producdo de saude quando
submersa em técnicas que fazem desaparecer a subjetividade, fazem também,
desaparecer a solidariedade. Se o profissional ndo se percebe como parte de uma
engrenagem, cujo objetivo ¢ recuperar a saide do usuario e promover satde da
comunidade, estard abrindo mao de ser um sujeito ativo, protagonista do processo
coletivo. O trabalho passa a ser mecanico, fragmentado ou centrado em procedimentos
e tecnologia. Desta forma, o sistema de informagdo, a epidemiologia, o planejamento,
a gestdo técnica e os processos de trabalho ficam desconectados. O trabalhador ndo se
sente apto para lidar com as adversidades do contexto e ndo percebe a sua
transformagao (CAMPOS, 2007).

Campos (2007) entende que ha dois caminhos possiveis e complementares de
praticas que restituem o emergir destes sujeitos trabalhadores, possibilitando o
protagonismo e a assinatura em um processo coletivo: 1) as praticas democraticas que
geram acordos coletivos e co-gestdo e 2) a recuperagdo da pratica clinica apoiada no

vinculo.
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6.3 TRABALHO, CONFLITOS e SUBJETIVIDADE
Para Enriquez (2014), no ambito dos micro espagos das organizacdes, 0s

homens sdo seres humanos inteiros e, portanto, negar-lhes a subjetividade representa
uma deformidade dos manuais da organizagdes:

Os manuais de organizagdo das empresas referem-se somente a divisdo do
trabalho, a estrutura das atividades, aos problemas de coordenacdo ou de
seguranga. (...) Debaixo desta aparéncia, tentou-se higienizar-se das fantasias, dos
desejos insatisfeitos, das paixdes loucas, dos truques sujos, dos sentimentos de
culpa, da vergonha ou, ainda, das capacidades visionarias ou das condutas
anormais. Se realmente quisermos compreender as organizagdes, ¢ necessario
admitir que a empresa estd no cruzamento dos projetos conscientes, dos

fantasmas e dos desejos variados (ENRIQUEZ, 2014).

No trabalho em satde, cuja producdo imaterial ¢ permeada pelo cuidado na
relacdo com o outro, as vivéncias subjetivas ganham relevancia.

Para Suares (2012), os conflitos humanos mobilizam questdes subjetivas,
reflexdes, agdes e narrativas. Os mesmos elementos estdo presentes na atividade de
trabalho, embora os sentimentos negativos estejam, invariavelmente, presentes nos
conflitos. Portanto, a mediagdo de conflitos no trabalho implica em considerar nao
apenas a producdo objetiva, mas, também as questdes subjetivas implicitas no trabalho
e nos conflitos.

Em relag¢do a atividade laboral, Marx (1973) traz a questdo da subjetividade

como elemento de distin¢do entre o trabalho humano e o trabalho animal:

Uma aranha executa operagdes semelhantes as do teceldo, e a abelha envergonha
mais de um arquiteto humano com a constru¢do dos favos de suas colmeias. Mas
o que distingue, de antemio, o pior arquiteto da melhor abelha é que ele construiu
o favo em sua cabeca, antes de construi-lo em cera. No fim do processo de
trabalho obtém-se um resultado que ja no inicio deste existiu na imaginagdo do
trabalhador, e, portanto, idealmente. Ele ndo apenas efetua uma transformagéo da
forma da matéria natural; realiza, ao mesmo tempo, na matéria natural seu
objetivo, que ele sabe que determina, como lei, a espéciec e o modo de sua
atividade e ao qual tem de subordinar sua vontade. E essa subordina¢do ndo é um
ato isolado. Além do esfor¢o dos 6rgdos que trabalham, ¢ exigida a vontade
orientada a um fim, que se manifesta como atengdo durante todo o tempo de
trabalho, e isso tanto mais quanto menos esse trabalho, pelo proprio conteudo e
pela espécie e modo de sua execucdo, atrai o trabalhador, portanto, quanto menos
ele o aproveita, como jogo de suas proprias forgas fisicas e espirituais (MARX,
1973.p.149).

Construir o objeto na cabega, planeja-lo, subordinar o corpo e a vontade sao
questdes subjetivas, ou seja, hd uma elaboracdo mental, uma idealizagdo mental do que
se pretende fazer. Por sua vez, a execu¢do mobiliza forgas fisicas e espirituais. Gera

conhecimento para quem executa e mobiliza forgas subjetivas e formas de fazer. Para
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Chasin (1998), Marx considerava que o transito que se estabelece entre a objetividade
a subjetividade, ¢ mediado pelo trabalho humano, sendo que atribuia primazia a
objetividade, que acreditava ser a base da consciéncia.

Além da relacdo entre o objetivo -0 produto- e a subjetividade do trabalhador,
o trabalho seria também o elemento de agregacdo social humana. Para Marx, segundo
Chasin (2000), haveria uma ontologia da sociabilidade construida através do trabalho.
Neste sentido, o trabalho seria a categoria fundante e matriz da sociabilidade humana.
Os homens teriam se agregado socialmente para modificar a natureza e obter
condicoes de vida. Para os marxistas, as formas de sociabilidade determinariam as
individualidades. O trabalho seria a base de construgao da sociabilidade humana e teria
um carater positivo e também negativo, conforme a sociedade que produz. Lima
(2011) defende que o individuo ndo pode ser pensado dissociado da sociedade onde
ocorrem as interagdes entre as individualidades. Para Chasin:

(...) a avaliagdo qualitativa das formas de sociabilidade é o carater da
individuagdo por ela engendrada, pelos tipos de individuo que ela fabrica, pela
escala dessa produgdo, pelos limites que impde a ele e por toda sorte de
possibilidades e constrangimentos que estabelece (CHASIN, 2000.p 29).

A psicossociologia do trabalho reafirma a forma de produgcdo como
determinante da sociedade, mas também destaca a importancia do campo pulsional dos
individuos na interagdo com as demais dimensdes sociais e historicas do trabalho.
(ENRIQUEZ, 1995). Para a psicossociologia, o trabalho significa mais que dedicar-se
a uma atividade, uma vez que hd trocas, divisdo de tarefas, discussdo ideias, de
projetos, onde cada um, com suas contribui¢des individuais, manifesta suas
capacidades, seus saberes e sua marca singular no contato com outros homens
singulares, permitindo que se construam historias coletivas (CARRETEIRO E
BARROS, 2011).

Clot (2006) refirma que o trabalho ¢ um projeto de transformagdo do mundo
real e de construcdo de significados pessoais e sociais. No trabalho, o homem cria,
reinventa, estabelece conexdes com outros, compartilha, supera as dificuldades
impostas pelo real. O trabalho ¢ meio de constru¢ao de identidades.

A psicologia do trabalho vem se debrucando sobre a questdo do sofrimento no
trabalho, sempre presente nos conflitos, numa dupla perspectiva: questionando as
inscri¢cdes sociais que o produzem, como os modos de organizacdo e divisdo do

trabalho e as respostas psiquicas que imprimem no trabalhador. Sendo assim, nao
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associam o sofrimento, exclusivamente, as caracteristicas individuais do trabalhador,
mas a interface entre este sujeito e o campo social no qual esta inserido. Considerar
apenas um destes polos na andlise do sofrimento no trabalho seria reducionismo
(BENDASSOLI, 2011). Para Lhuilier (2014), as demandas dirigidas ao recursos
humanos tém a intencdo de adaptar o trabalhador ao trabalho, sem questionar sua
organizacdo e divisdo e sem considerar a possibilidade de transformagdo. Neste
sentido, aponta para uma constante tentativa de ocultacdo de contradi¢des e conflitos.
Para Bendassoli (2011), o enfraquecimento do protagonismo leva ao
individualismo, ao desmantelamento dos coletivos profissionais e perda dos
referenciais compartilhados. Aponta para o mal estar e sofrimento decorrente desta
logica que leva a adoecimentos fisicos e mentais, produ¢do de conflitos e desajustes
sociais. A media¢do ao permitir a fala, o emergir de subjetividades, o didlogo entre as
partes conflitantes pode: interferir no sofrimento presente nos processos conflitivos;
propiciar a emancipagdo dos trabalhadores; propiciar as relacdes solidarias, criativas e
cooperativas; melhorar o desempenho dos trabalhadores e reforcar valores
democraticos do SUS. Praticas que auxiliem o trabalhador a compreender as origens
deste sofrimento e de construir processos de resisténcia e de enfrentamento sdo

promotoras de saude.
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7 METODOLOGIA

Houve a op¢do de pesquisa qualitativa para analisar o processo de mediagao,
como via de condugdo de conflitos no trabalho realizados pela GGTE da SMSA/SUS/
BH, a partir de 2012.

O caminho metodoldgico adotou a pesquisa documental e a andlise de
narrativas. A pesquisa fez uma articulagdo tedrica em torno da concepgdo de
mediacdo, de conflito e de trabalho. Os conflitos ¢ os processos de mediagcdo foram

analisados sob referenciais tedricos distintos.

Coleta dos dados

A pesquisa documental foi realizada no arquivo dos casos acompanhados pela
GGTE. Foram excluidos da andlise os casos em que ndo houve registro de conflito
interacional. Este arquivo constituiu uma fonte primaria por ndo ter recebido nenhum
tratamento analitico qualitativo anteriormente. Estes documentos pertencem e estdo
arquivados na SMSA/SUS/BH, o que lhes confere autenticidade.

A andlise destes documentos ndo ofereceu risco para os trabalhadores e
gestores, pois os nomes das unidades analisadas foram preservados na apresentacao
dos resultados. A andlise dos documentos poderd oferecer beneficios para
SMSA/SUS/BH, para além da compreensdo da mediagdo, ao contribuir para apontar
falhas de registro e de organiza¢do do arquivo dos casos de acompanhamento.

Uma vez que a pesquisadora faz parte do grupo de técnicos que trabalha na
GGTE, apresentou condi¢des de compreender a linguagem utilizada nos documentos e
correlaciond-los ao contexto da atividade bem como as particularidades do contexto
em que a mediagdo se deu. Por outro lado, este fato poderia representar a possibilidade
de viés na interpretacdo e compreensdo dos documentos. Para validar a selecdo e
analise dos documentos e assim dirimir este aspecto, foram incluidas na pesquisa
outras trés profissionais da mesma institui¢do, que ndo participaram dos processos de
mediagdo. As profissionais ndo identificaram viés na interpretacdo dada pela
pesquisadora.

Os documentos analisados estavam armazenados em meio aos registros de
acompanhamentos individuais e coletivos realizados por técnicos da GGTE.
Continham documentos variados sobre os conflitos como relatdrios de gerentes,

registro de reunides, documentos da Geréncia de Satde do Servidor e Pericia Médica,
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comunicados da Corregedoria Geral do Municipio, conversas por e-mail, transcricdo
de depoimentos de trabalhadores e imagens (gravuras) utilizadas como expressao dos
conflitos.

Para a pesquisa seguiram-se os seguintes procedimentos metodologicos:

* Separagdo das pastas por distrito sanitario de Belo Horizonte.

* Separagdo das pastas de acompanhamentos coletivos, considerando cada
distrito sanitario.

* Identificacdo de oito casos de acompanhamentos coletivos realizados e
finalizados entre 2012 e 2015. Destes oito casos, sete estavam em trés distritos
sanitarios diferentes e um deles no nivel central da SMSA. Diante da reducao
do prazo para defesa do mestrado foi feita a op¢do de sortear um centro de
saude por distrito sanitario e manter a analise da mediagdo realizada no nivel
central, totalizando quatro mediagdes coletivas. A escolha da andlise do nivel
central se deu pela distingdo do tipo de trabalho exercido, de atividade meio,
enquanto as demais executam atividade fim na SMSA.

* Numeracdo das pastas das abordagens coletivas analisadas por algarismos
romanos para substituir o nome institucional das unidades de saude.

* Leitura detalhada de todos os documentos contidos nos envelopes
selecionados. A proposicao foi de analisar as narrativas das partes conflitantes,

suas conexdes com a atividade e sua evolucao durante o processo de mediagao.

Tratamento e Analise dos dados

As narrativas representam historias vividas. As primeiras referéncias sobre o
estudo de narrativa referem-se a poética de Aristoteles escrita em 335 AC. A partir do
século XX, autores como Vladimir Propp, Claude Bremond, Willliam Labov,
Joshua Waletzky propuseram definir estruturas do enunciado narrativo. Estes autores
apresentavam modelos de estrutura diferentes mas defendiam que as narrativas
continham uma relagdo cronologica, sequencial e logica entre os eventos e as acdes
dos personagens. (VIEIRA, 2001)

Para Viera (2001), a partir de 1980, o ordenamento cronoldgico dos eventos
das narrativas passou a ser questionado por autores como Recoeur e Goodman, para
quem haveria uma experiéncia implicita e ndo necessariamente cronologica. Mesmo

em situagdes estdticas, como pode ocorrer numa pintura de um casa na floresta, a
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narrativa se faz presente. O que aconteceu antes e ou 0 que acontecera podera estar,
implicitamente, contido na imagem pintada. Segundo Vieira (2001), Recoeur recupera
o conceito de tempo de Santo Agostinho que definia o tempo “ndo em termos de
passado, presente e futuro, mas como presente das coisas passadas, presente das coisas
presentes e presentes das coisas futuras. Goodmam, citado por Vieira (2001) afirma
que o reordenamento dos eventos da narrativa ndo descaracteriza o texto narrativo.
Segundo Cury (2013), o ordenamento logico da sequéncia dos eventos, descritos de
forma cronoldgica ou ndo, devem permitir ao pesquisador unificar os elementos, dar-
lhes sentido de modo a revelar uma acdo una, ou seja uma totalidade. Na narrativa ha
uma representacdo temporal mesmo que os eventos ndo sejam linearmente e
sequencialmente narrados.

Recoeur, segundo Vieira (2001), recupera o estudo de Poética de Aristoteles e
utiliza os conceitos de Mimese e Mito para trazer uma compreensdo sobre as
narrativas. Mito, na poética de Aristoteles, seria a imitagdo de agdes completas. Seria
uma "verossimilhanga" ou seja, uma probabilidade de verdade. Para Aristoteles, imita-
se na comédia a acdo dos homens piores e na tragédia, a acdo de homens melhores do
que usualmente sdo. Neste sentido, as narrativas seriam imitacdes das acdes humanas,
ou seja, representagdes e ndo verdades factuais.

O conceito de mimese de Aristoteles, segundo Vieira (2001), se estende para
além da representacdo da acdo vivida, alcangando a imitacdo do carater dos
personagens, ou seja, a acdo na tragédia teria um sentido ético, podendo representar
uma boa ou ma inten¢do. Ricoeur afirma, segundo Vieira (2001), que a narracdo
poética teria trés niveis de mimese. O primeiro nivel ou mimese I corresponderia ao
universo simbdlico da cultura que prediz o que € e o que ndo ¢ aceitavel na forma de
agir, ou seja, haveria uma pré compreensdo das agdes e da ética dos personagens. O
texto narrativo, propriamente dito, seria o nivel II da mimese, segundo classifica¢do de
Ricoeur. Nesta imitacdo de agdes completas, a Mimese [ estaria implicitamente
contida no agir e no carater dos personagens descritos na mimese II (VIEIRA, 2001).
Para Ricoeur, segundo Vieira, haveria um terceiro nivel mimético da narrativa que
seria o envolvimento do leitor com a obra narrada. O leitor ou espectador se
identificaria com o her6i da tragédia tornando-se assim um agente que reconstroi a
historia. A narrativa seria decodificada de acordo com os cddigos vigentes no universo
cultural no qual estd inserido o espectador. Haveria uma fusdo entre os mundos da

narrativa e o mundo do leitor ou do espectador fechando um circulo entre os simbolos
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da cultura e a interpretagdo do leitor ou espectador. Desta forma, a narrativa, na
concepg¢do de Ricoeur, pode servir como um refor¢o da ordem ao introduzir elementos
ideologicos. Da mesma forma, pode apresentar elementos culturais de transgressao.
Por sua vez, o leitor ou espectador pode interpor na interpretacdo o seu horizonte
cultural e seus valores de vida, fazendo uma critica a narrativa e ao estabelecido,
dando lugar ao novo e ao inesperado (VIEIRA, 2001).

O estudo da narrativa significa estudar a ag¢do dos homens, sua
intencionalidade, sua representacdo de tempo e da propria vida. A narrativa faz a
intermedia¢do entre o individuo e a cultura. Ela pode reiterar a ideologia e normas
vigentes, ou “ensinar, conservar a memoria ou alterar o passado”(VIEIRA, 2001).

Esta pesquisa usou como caminho metodologico o estudo das narrativas
referente ao conflito no trabalho. Todos os documentos foram organizados com o
objetivo de recuperar as diversas narrativas sobre o conflito. Foi feita uma analise de
narrativas com foco no surgimento dos conflitos, nas diversas avalia¢des feitas pelos
profissionais envolvidos, nas solu¢des tentadas de abordagem, dentre elas a mediacao
e no defecho ou resolucdo alcancada. Esta analise de narrativas nao teve intencao de
fazer julgamentos sobre as inten¢des dos narradores, mas de constituir significados as
situacdes vividas, de trazer uma compreensdo sobre os conflitos narrados, sobre os
contextos de trabalho que o geraram e sobre as mediacdes realizadas.

Os dados colhidos nos documentos das unidade de satde estudadas foram
organizados para dar corpo a textos narrativos, obedecendo a um ordenamento de
eventos, ndo necessariamente cronoldgico.

O recorte dado ao processo de mediacdo, dentro da perspectiva da analise de
narrativas, situa a pesquisadora no terceiro nivel de mimese, proposto por Ricoeur.
Das quatro unidades de saude analisadas, a pesquisadora esteve presente, como
referéncia técnica da gestdo do trabalho, em trés mediagdes realizadas. Sendo assim,
pode-se afirmar, seguindo o conceito de Ricoeur, que participou das histdrias narradas,
ou seja, dos acontecimentos que geraram a mimese II. Ao assumir a analise das
narrativas passou a outra posi¢do, a de leitora que interpreta a histdria contada fazendo
uma avaliagdo das mediacOes realizadas, dentro da perspectiva da mimese III. Para
dirimir o viés desta dupla posi¢do da pesquisadora as andlises das trés unidades, em
que esteve presente no processo de mediagdo, foram submetidas a trés psicologas da
GGTE, que ndo estavam envolvidos no processo. Essa psicologas avaliaram que ndo

perceberam contaminagdo na interpretacdo das narrativas.
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A analise buscou referenciais teoricos nas clinicas do trabalho e nos modelos

de mediacao circular narrativo e transformativo.
O estudo dos aspectos comunicacionais e interacionais da mediagdo privilegiou o
modelo de mediagdo circular narrativo. Este modelo foi desenvolvido por Sarah Cobb,
da Universidade George Mason, USA, a partir de abordagens terapéuticas centradas
nos aspectos interacionais como a Terapia Familiar Sistémica, nos aportes da Teoria
Geral dos Sistemas, da teoria do Observador de Humberto Maturana e outros, do
Construcionismo Social, aportes da psicologia social de Pichon — Riviére e da Teoria
das narrativas de Bateson, B. Pearce e outros.

Na perspectiva do modelo circular narrativo, “os conflitos se ddo em funcao
das historias que sdo contadas, recontadas e pré-configuradas” (COBB, 2013). As
narrativas ndo sao representacdes da verdade, mas de interpretagcdes e da forma como
sdo apreendidas por quem as escuta. A analise buscou configurar os conflitos, através
da comunicacdo entre as diferentes historias contadas, da permeabilidade em
incorporar narrativas e das ressignificagdes alcangadas no evoluir do processo.

O curso dos conflitos, sua tipologia e interface com o contexto de trabalho
tiveram como referencial o modelo transformativo de mediacdo e as clinicas do
trabalho, mais especificamente, a psicossociologia e a clinica da atividade.

O modelo transformativo, e transformativo associado a Baruch Bush e Joseph
P. Folger da Temple University, Filadélfia, USA, contribui para a compreensdo do
curso evolutivo dos conflitos humanos e para distinguir suas fases.

A Clinica do Trabalho, assim denominada, ¢ uma construcdo recente, que
reuniu em 2008, no Conservatoire National des Arts et Métiers, CNAM, na Franca,
teorias com divergéncias epistemologicas e metodologicas. A Clinica do Trabalho
retne as abordagens da psicodindmica do trabalho, de Cristofer Dejours; da clinica da
atividade de Yves Clot; da psicossociologia do trabalho de Dominique Lhuiller e
outros e da ergologia de Yves Schwartz. Os estudos da saide mental no trabalho
foram marco inicial para as clinicas do trabalho iniciada especialmente por Le
Guillant, Sivadon e Veil. Porém, as clinicas do trabalho ndo exploram apenas as
questdes deletérias do trabalho trazendo contribuicdes sobre os aspectos positivos e de
criacdo de novas formas de viver (BENDASSOLI, 2011). A clinica do trabalho, além
das contribui¢des epistemologicas, propde metodologias de intervencao das atividades
de trabalho. Estes métodos ndo foram objetos desta pesquisa, embora guardem

pressupostos comuns com as teorias da mediagdo. As clinicas do trabalho estudam a
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relacdo entre o trabalho e a subjetividade, ou seja, a articulacdo entre o mundo
psiquico e o mundo social. Desta forma, auxiliaram na compreensdo da

interdependéncia entre os conflitos interacionais e os processos de trabalho.

Aspectos éticos
Esta pesquisa estd em acordo com as recomendagdes da Resolucao n® 466/2012, do

Conselho Nacional de Saude e recebeu parecer favoravel do Comité de Etica em
Pesquisa (COEP) da Universidade Federal de Minas Gerais, sob o nimero 1.426.982,
CAAE 52841916.7.3001.5140 de 22 de marco de 2016 (Anexo I). Foi também
aprovada pelo Comité de Etica da SMSA-SUS-BH, conforme parecer 1.508.397 de 20
de abril de 2016 ( Anexo 2).
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8 RESULTADOS E DISCUSSAO
A analise documental foi realizada em trés unidades de salide que prestam

atendimento direto ao usudrio e numa geréncia responsavel por uma atividade meio de
suporte a organizacgdo dos servicos de saide. Todas estas unidades solicitaram apoio a
GGTE na condugdo de conflitos por ja terem esgotado a capacidade local de
soluciona-los.

No intuito de manter em sigilo a identificagdo de gerentes e dos trabalhadores,
que participaram dos processos de mediacao, alguns dados foram alterados como sexo
dos participantes e data dos documentos. Numa das andlises, o nomes de alguns
participantes foram substituidos por letras escolhidas aleatoriamente. A categoria
profissional de quem fez o enunciado foi identificada em alguns trechos quando esta
informagdo era relevante para a andlise.

O modelo circular narrativo postula, segundo Cobb (2013), que a produgao dos
conflitos e, a0 mesmo tempo, a possibilidade de sua resolucdo estdo na comunicacio
humana. A partir desta premissa, optou-se por transcrever alguns trechos dos
documentos que, no seu conjunto fossem construindo historias. Os comentarios foram
feitos apos a transcricdo de trechos que, na interpretacio da pesquisadora, se
constituiam em elementos significativos desta construcdo. Explicando de outra
maneira, optou-se por discutir resultados a medida que as pegas do quebra cabeca
foram se encaixando e as narrativas foram ganhando sentido, ainda que fragmentado e
provisorio. Ao final de cada unidade analisada procurou-se caracterizar os conflitos,

sua causalidade e interdependéncia com os processos de trabalho.
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8.1 UNIDADE 1
Documentos analisados:

* Atas de reunides com o distrito sanitrio e a gestao do trabalho.
* Registro de encontro com os trabalhadores, gerente e técnicos do distrito.
* Relatério dos mediadores e técnicos do distrito.

* Documento preliminar das propostas de reorganizagdo da Unidade.

O distrito sanitario encaminhou a seguinte demanda gestao do trabalho:

O problema ¢ a violéncia da comunidade. O centro de saude estd um caos. Néo
havia estes problemas com a gerente anterior. Houve desmotivacio da equipe com
a troca da equipe de enfermagem. Eram muito experientes e conseguiam
administrar os problemas com a comunidade. Foram substituidas por servidoras
efetivas, recém formadas. Area fisica do centro de saude é péssima. Ha quatro
pedidos de transferéncia relacionados aos conflitos com a comunidade. Ha conflito
interno entre duas auxiliares. O protocolo de Manchester dificulta o atendimento a
comunidade.

Segundo registros, os técnicos da gestdo do trabalho se dispuseram a ouvir os
trabalhadores diante da possibilidade de violéncia, divididos em turmas alternadas para
revezamento no atendimento ao usuario.

Registro das narrativas contidas na ata do primeiro encontro.

O clima esta pesado. Fico apagando incéndios. Ndo consigo planejar. Quero tentar
encaixar as coisas mas ndo consigo (Gerente).

Pronunciamento dos trabalhadores:

Falta bom senso, falta comunicag@o entre as equipes, ndo sdo equipes. Precisamos
trabalhar na educacdo, na mente das pessoas. Ndo existe equipe nem dentro nem
fora do centro de saude. Meu sentimento ¢ de ansiedade, afobamento, sobrecarga.
Falta informacao dentro do centro de saude .

Minha grande vitoria, estou aposentando.

Vontade de chorar quando sou agredida pela comunidade. H4 um conflito, uma
violéncia, estou angustiada.

A gente ndo tem preparo para lidar com a comunidade. A falta de informago no
centro de satde interfere na comunicagdo com usuario.

Tenho que ser super her6i. Tenho que dar conta de tudo.

Estou assustada, estou aqui para ajudar, mas me tratam mal.

Sinto me um palhago por néo ter reconhecimento da populagio.

Muita cobranga de prazos. Ndo tem escuta. Tento conseguir lagos mas ndo
consigo. Fico pensando em ir embora.

Ainda estou feliz, mas com receio do futuro (auxiliar de satde bucal).

Falta de unido entre as equipes. Me sinto sozinha dentro de uma jaula.

Tenho que fazer um esfor¢o sobrenatural. Todos estdo querendo ser escutados,
mas ndo da.

As vezes tenho vontade de tapar os ouvidos e sair. Os usuarios reclamam de tudo.
Me sinto abafada. Se abro a boca tudo vira contra mim.
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Estou imobilizada. N#o sei se faco ou ndo. Quase briguei com usuario.

Tem que ficar de ponta a cabeca para dar conta do que ¢ pedido (agente
comunitario de saude).

Muitos problemas e poucos dao solugdao. Me sinto com a corda no pescogo.

Estou no meu limite. Os usuarios ndo agradecem o que fazemos por eles. Estou
contando os dias para sair. Estou indignado.

Ja passei por momentos dificeis. Tenho uma sensa¢do de medo quando estou na
rua. Ndo consigo atender as expectativas dos usuarios. As pessoas me abordam, me
sinto vigiada.( agente comunitario)

Fico pensativa no que vai acontecer daqui pra frente. Se piorar, o centro de saude
acaba. Nunca houve um momento tdo ruim. Acho que os problemas sdo s6 a ponta
do iceberg.

E preciso compreender a razdo disso. (Mediador)

Fico sufocado pela estrutura fisica, tento fazer as coisas mas eu ndo consigo. As
pessoas que escolhem a saiude para trabalhar é porque gostam. Mas ¢ como um
abacaxi que ¢ uma fruta gostosa, tenho prazer mas como irei descascar?

A demanda é grande, o sistema lento e as pessoas xingam.

Os politicos acham que estd bom assim. Eles poderiam passar uma manha aqui
com a gente. H4 aumento do numero de usuarios e a estrutura ¢ a mesma. O centro
de satide sempre foi bom de indicadores. Ser primeiro ndo adianta nada.

As pessoas novatas chegam para trabalhar sem saber.

Ha sensagdo de abandono e de esvaziamento?( Mediador)

Estou me sentindo idosa, cansada, remando sem conseguir. Na época da gerente
anterior era melhor. Esta muito dificil mas ndo sei dizer o que esta dificil. Espero
um futuro melhor.

Estou angustiada, decepcionada, o fluxo do servigo ¢ confuso, tumultuado, tudo
urgente. Estou tentando me motivar.

Ainda me sinto com forgas para superar os obstaculos mas temos falta de suporte.
Na rua as pessoas falam mal do centro de saude, eu tento amenizar. Vejo que as
pessoas estdo com dificuldades. (Zoonoses)

Falta unido entre as pessoas.

Antes éramos protagonistas. Passamos a ser coadjuvantes. Hoje somos figurantes.
(Zoonoses)

Estou feliz aqui. (Médico)

Estou aqui ha apenas um més. Estou observando, com uma certa duvida. Mas
estou feliz aqui. (Médico)

Cansada, apagando um incéndio. Ndo tenho tempo para resolver as questdes.
(Médica)

Estou cansado a demanda ¢ grande. Fico perdida, Algumas coisas melhoram
outros pioram.

Estou sempre sobressaltada, assustada, com medo da violéncia. Trabalho ha 17
anos do centro de saude.

Ando cansada desanimada fazer as coisas mas ndo consigo chegar.

O Centro de Satde esta se tornando in6spito. Quando vocé chega olha acha bonito,
gosta das pessoas e depois fica inviavel. Sinto-me abandonado. S6 me sinto
protegido pela minha equipe e pela populagdo. (Médico antigo da Unidade)

Estou angustiada. Corro, corro e ndo dou conta de tudo.

Trabalhamos em condigoes dificeis de estrutura fisica e com equipes incompletas.
(Enfermeiro).

Mediador faz um resumo:
Mediador relata que tem a sensagdo de que ha impoténcia, sensagdo e sentimento

de estar trabalhando mecanicamente. Explicou que o cansago ¢ a impoténcia
podem surgir se o que era preciso fazer, deixou de ser feito.
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Ata de reunido entre interventores/mediadores com o distrito apds o primeiro
encontro no centro de saude:

O Distrito relatou que entendia anteriormente que o maior problema era a violéncia
externa. A partir do encontro passou a avaliar que havia dificuldades na relacdo
com a comunidade, mas havia também problemas graves internos. Sentia que o
gerente era isolado do distrito. Percebiam também que havia problemas na
organizagdo do processo de trabalho. Observaram um esvaziamento, uma
destitui¢do do protagonismo, sentimento de impoténcia, uma pressdo diante da
comunidade, do distrito, deles mesmos ¢ dos que dependem do trabalho deles. O
distrito percebeu uma desmotivagdo, cansago, dificuldade em construir
coletivamente, falta de espacos de discussdo, falta de cuidado de uns com os
outros, falta de compartilhamento, de solidariedade entre os colegas. Perceberam
relatos de uma relacdo ruim com os usuarios, de muita cobranca, falta de
reconhecimento, ameagas e grosserias. O Distrito revelou que foi surpresa perceber
que o grande problema ndo estava centrado somente na violéncia da comunidade,
como pensavam anteriormente.

O distrito revelou uma queixa do gerente, posterior ao encontro, na qual ele
atribuiu a uma trabalhadora uma parcela importante na geragao dos conflitos e lhe
classificou como uma lideranga negativa. O gerente desconfiava que esta
profissional, de nivel médio, faga dentincias & CGM relativas aos colegas, e que,
por isso os demais sentem-se ameagados. Informaram que o gerente relatou que
ndo consegue conversar sozinho com esta profissional tendo dificuldade de
relacionamento com ela. Teria pedido a ajuda da intervengdo do distrito para
descredencia-la da equipe. Esta profissional teria dito no encontro que se sentia-se
sem liberdade no trabalho.

O distrito percebeu que, durante o encontro, houve uma mudanga no sentimento
dos trabalhadores que passaram a expressar alguma esperanca de mudanca em
meio a muito sofrimento. Informamos que era possivel que a escuta tenha
propiciado este efeito. Propusemos continuar o trabalho levando em consideragao
a necessidade de continuar compartilhando com os trabalhadores a condugdo do
conflito pois se queixaram que eram figurantes. Sugerimos que neste momento nao
deveria haver apontamento de culpas para trabalhadores individualmente. O foco
deveria ser uma construgdo coletiva dos processos de trabalho. Nos propusemos a
ouvir e conversar individualmente com o gerente.

Observa-se que apds o primeiro encontro, os técnicos do distrito e os mediadores
constataram que havia problemas multiplos no centro de saude. Desfez-se a narrativa
inicial de que o maior problema estava centrado na violéncia urbana. A narrativa do
distrito, aberta a alternativas, alterou-se apos a escuta dos trabalhadores. O gerente,
entretanto, continuava com a interpretacdo de que haveria uma trabalhadora com
responsabilidade maior pela desarmonia do grupo. Este raciocinio seguia uma logica
linear de causalidade do conflito com desconsideracdo do contexto global. A inten¢do
de descredenciar a servidora da equipe de PSF poderia acirrar a disputa e agravar o
conflito. Segundo o conceito de construg¢do de problemas e das solugdes tentadas de

resolugdo, na perspectiva do modelo circular narrativo, a situa¢do trazida pelos
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trabalhadores era de crise e, portanto, a aplicacdo de solugdo propria para uma
dificuldade caracterizaria uma inversao e um paradoxo. Além disto, o rompimento do
didlogo entre o gerente e o subordinado, revelava confronto explicito e quebra da
relacdo de confianga entre eles. A partir desta informacdo, os mediadores perceberam a
necessidade de conversar individualmente com o gerente. Nao h4, entretanto, registro
desta conversa.

Os relatos dos trabalhadores revelavam um sofrimento acentuado. A relacao
com os usuarios do centro de saude estava comprometida assim como as interagdes
dentro do centro de saude. Os trabalhadores esfor¢avam-se ao maximo, mas nao
conseguiam atender a demanda e sentiam-se maltratados pela comunidade. Estavam
fadigados e impotentes. Para Clot (2011), a sensacdo de cansaco, de desgaste e estresse
pode decorrer tanto pelo o que os trabalhadores fazem quanto do que eles ndo
conseguem ou podem fazer. Os trabalhadores e gestor ndo sabiam se situar, tampouco
identificam exatamente o que estava acontecendo. Descreviam uma sensacao de caos e
de impoténcia e sentiam-se a deriva e sem dominio. Esta situagdo causava-lhes enorme
sofrimento. Os mediadores perceberam a destituicdo do protagonismo dos trabalhadores
e o grau de impoténcia frente a demanda dos usudrios, conforme registrado na ata de
reunido com o distrito e nas raras anotagdes sobre as perguntas e sumadrios feitos por
eles no encontro. Conforme a ata abaixo, os mediadores optaram por iniciar o segundo
encontro com os trabalhadores com a leitura de um texto do SUS sobre gestdo
participativa e cogestdo. Seguindo o conceito de externalizacdo do modelo circular
narrativo, esta opcdo dos mediadores pode ter deslocado os problemas para fora do
ambito pessoal, fazendo com que a comunidade e qualquer trabalhador deixassem de
ser responsabilizados e culpabilizados pelo conflito. Além disto, pode ter funcionado
como um estimulo para que trabalhadores, gerentes e distrito assumissem o
protagonismo na resolu¢ao.

Ata do segundo encontro:
Diante do que foi exposto no ultimo encontro e do texto lido, gostariamos que
vocés nos respondessem como poderiamos fazer a co-gestdo no centro de saude? O
que caberia aos trabalhadores, ao gerente e ao distrito/nivel central e de todos nos?
(Mediador)
O que ¢ de todos n6s? (Mediador)
Precisamos estimular o sentimento de que somos uma unidade e ndo quatro
equipes, trabalhar em grupo, ser solidarios uns com os outros, ser cooperativos
Precisamos ser co responsaveis pelo usuario, independente da equipe a qual ele
esteja vinculado.
Continuar esse movimento de mudanca. Dar continuidade ao trabalho.
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As equipes devem se conscientizar como separar as questdes profissionais das
questdes particulares.

Padronizagdo dos fluxos e agdes com todas as categorias existentes na unidade,
ampliando a comunicagdo entre as pessoas e as equipes. Cada equipe trabalha de
um jeito e precisamos discutir sobre isso.

Melhorar o processo de trabalho e autoestima dos trabalhadores através de
acompanhamento das atividades, de capacitagdes, de reunides, proporcionando
aos funcionarios, independente do cargo exercido, momentos de se expressar até
mesmo de se queixar como pessoas que precisam também ser acolhidas.
Precisamos identificar quais sdo os fatores estressantes que afligem as equipes.
Precisamos antecipar os problemas.

Organizar melhor a escala de técnicos de enfermagem. Buscar outras formas mais
adaptadas para o protocolo de Manchester, ou buscar outras formas de
funcionamento da porta de entrada.

Precisamos melhorar a informac¢do e comunicacdo interna, com o Distrito e com a
comunidade. Melhorar a comunica¢do entre as equipes. Melhorar a interagdo entre
os profissionais. Melhorar as relagdes de trabalho, independente da afinidade
pessoal.

Abertura e fechamento de setores devem ser avisados antecipadamente a
comunidade. Os relatorios sobre profissionais devem ser encaminhados de forma
sigilosa.

Melhorar a informagdo interna, atualizar quadro de avisos diariamente. A
informagdo deve chegar a todos. Precisamos tomar cuidado para no distorcer as
informagdes que chegam.

Precisamos reforcar a comunicacdo com a comunidade. A comissido local de satde
tem que funcionar, trabalhar e participar.

Precisamos melhorar o relacionamento com a comunidade. Quando vocé melhora
o didlogo com o usuario ha melhora do trabalho.

Reconstruir nossa unidade, fazer um colegiado compartilhado com reunides
mensais, temos que ter compromisso, comunicagio € cooperagao.

O que ¢ exclusivo do trabalhador:
Ser propositivo para resolugdo dos problemas do centro de saude.
Precisamos aceitar as opinides diferentes, ter maturidade.

O que ¢ do gerente:

O Gerente deve participar do colegiado e reunides da comissdo local, com
compromisso de reunides mensais.

Colegiado gestor deve ser mais representativo.

O Gerente deve considerar mais a opinido dos trabalhadores.

O ritmo e o limite dos trabalhadores devem ser respeitados.

Fortalecimento e valorizagdo dos profissionais independente da categoria
profissional.

O Gerente deve dar um tratamento igualitario a todos os trabalhadores.

O que ¢é do distrito?

Prover o centro de satide de Funcionarios de apoio administrativo: Farmacia e
recepcao.

Prover o Centro de Saude de insumos necessarios ao trabalho. Sdo 17 pessoas para
um computador.

Melhorar o espago fisico das unidades basicas. Ndo temos espago para almogar
pois o Unico espago que poderiamos utilizar prejudica o atendimento nos
consultorios.

Capacitar os trabalhadores novatos.

Valorizar o trabalhador da ponta.
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O ritmo e o limite dos trabalhadores devem ser respeitados.

A geréncia de atengdo a saude deve ter tratamento igualitario para os pacientes e

trabalhadores.

Discutir se é possivel respeitar os ritmos diferentes de trabalho relativas as metas e

diretrizes exigidas.

Os trabalhadores reivindicaram espagos deliberativos, conduzidos pelo gerente,

como forma de recuperar o coletivo, reconstruir os processos de trabalho e melhorar a
interagdo interna e com a comunidade. Esperavam do gerente respeito e imparcialidade
e igualdade de tratamento, respeito aos limites de cada no que concernia a produgao.
Esperavam do distrito suporte para melhorar as condi¢des de trabalho em relagdo a area
fisica, insumos e reposi¢do de profissionais. Demarcaram a gravidade da falta de espaco
para alimentagdo e de computadores. Pediram a capacitacdo para os novatos,
possivelmente pela desarticulacdo do processo de trabalho com a lotagdo de
enfermeiros sem experiéncia em postos de trabalho estratégicos. Apontavam a falta de
circulagdo da informacgado, para a fragmentacdo dos processos. Nao ha registro de que os
mediadores tenham refor¢cado em reunido, junto ao gerente e distrito, as reivindicacdes
dos trabalhadores. Entretanto, registraram que encaminharam para a unidade e distrito
um documento com propostas de acdo, compiladas a partir das sugestdes do segundo
encontro com os trabalhadores. Neste sentido, este documento poderia ser considerado
o acordo resultante do processo de mediacdo. Possivelmente a frase “documento
preliminar” contida neste documento referia-se a necessidade de submissdo a todos que
participaram do processo para possiveis reformulagdes, conforme técnica descrita do
modelo circular narrativo. A andlise do documento preliminar abaixo transcrito aponta
para a apropriacao da causalidade do conflito por trabalhadores e gestores e proposi¢cao

conjunta de enfrentamento dos problemas:

Cogestiao na Unidade I
(Documento preliminar)

Acdes que competem aos trabalhadores:

1) Organizac¢io do Processo de trabalho.

a)ldentificar periodicidade e definir qual ou quais formas podem ser utilizadas
para refletir e reconstruir processos de trabalho: reunides por setor, reunides por
equipe, reunido de colegiado com representantes, reunides por categoria, reunido
geral, etc.

b)Acesso do Usuario a Unidade :

Refletir e buscar solug¢do para os fatores estressantes na porta de entrada para o
trabalhador:

Inseguranga da enfermagem ao retornar usuario classificado como verde.
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Sensacdo estressante provocada pela insuficiéncia de tempo suficiente para escutar
0 usudrio.

Sensacdo estressante provocada pela insuficiéncia de recursos para atender a
demanda do usuario classificado como verde”.

Refletir e buscar solucgdo para os fatores estressantes na porta de entrada para o
usudrio:

inseguranca na qualidade do acesso e medo de néo ser atendido no mesmo dia?
Refletir sobre a ferramenta Protocolo de Manchester: suas aplicagdes e suas
limitagoes:

na abordagem das demandas agudas do usuario.

na abordagem dos aspectos subjetivos e sociais do usuario.

incapacidade em atender no mesmo dia todos os usuarios classificados como
verde.

¢) Refletir sobre as causas que levam a pouca integragdo do trabalho dentro da
mesma equipe.

d) Refletir sobre as causas que levam a pouca integracdo do trabalho entre as
equipes.

¢) Refletir sobre a capacidade de producdo de satide da unidade I considerando a
area fisica e nimero de trabalhadores.

f) Rediscutir a escala de técnicos de enfermagem.

g) Identificar formas de melhorar a comunicagdo interna

h) Rediscutir o perfil e categoria profissional da Farmacia e da Recepgao.

Acdes que competem ao gerente:

a) Buscar mecanismos para fortalecer a relagdo de confiang¢a dentro do centro de
saude, com a comunidade e com o Distrito.

b) Ampliar, facilitar, organizar, articular, coordenar, incentivar ¢ fortalecer os
espagos de dialogo para discutir os processos de trabalho e fortalecer os lagos com
a comunidade.

c) Fortalecer os espacos de didlogo entre o centro de satde e a comunidade.
(Comissao local e outros)

d) Ampliar o didlogo entre o Centro de saude e o Distrito Sanitario para articular
os processos de trabalho construidos no Centro de satide com as diretrizes do SUS-
BH e vice versa.

e) Monitorar ¢ Acompanhar o processo de trabalho construido e pactuado no
Centro de saude. Interferir nos casos em que agdes individuais contrariam os
processos pactuados e aprovados.

f) Apoiar e reforgar grupos com maior dificuldades no processo de trabalho.

g) Manter os trabalhadores do Centro de satide informados sobre o andamento das
demandas e discussdes junto ao Distrito Sanitario (Ex: perspectivas e
possibilidades de ampliacdo de area fisica , de amplia¢do de equipes, reposig¢ao de
trabalhadores, legislacdo trabalhista, etc.)

h) Manter comunicagdo interna mais agil e democratica possivel. (Quadro de
avisos, informes em reunides, email ?, e outros)

i) Ampliar espago na agenda para escuta individual dos trabalhadores.

j) Ficar atento para o sofrimento gerado no trabalho.

k) Dar feedback individual em questdes particulares.

1) Assumir a coordena¢do de Mediagdo de conflitos entre trabalhadores.

m) Assumir a coordenagdo de Media¢do de conflitos entre trabalhadores e
usudrios.

Z Este termo usuario verde refere-se a classificacdo de risco do protocolo de Manchester implantado na
recepcdo dos centros de saude.
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Acbes que Competem ao Distrito:

a) Acompanhar e apoiar o trabalho no Centro de Saude.

b) Apoiar e acompanhar as discussdes internas do processo de trabalho do centro
de saude.

¢) Inserir o trabalhador no processo de construg¢do de seu processo de trabalho.

d) Considerar ¢ valorizar a contribui¢do do trabalhador da ponta nas politicas de
saude.

e) Identificar e atuar nos fatores estressantes que afligem as equipes.

f) Prioridade para discutir e buscar solugdes para a porta de entrada e acesso do
usuario (incluir discussdo do Manchester).

g) Prioridade para resolver o espago fisico para 5 equipes com sala de espera
adequada.

h) Prioridade para reposi¢do de funcionarios em déficit.

1) Considerar a capacidade instalada (area fisica, nimero de trabalhadores e
recursos materiais) na reorganizac¢do do processo de trabalho.

m) Considerar o ritmo de produ¢do do Centro de Saude e produgdo do
trabalhador

n) Desenvolver agdes de cuidado com o trabalhador.

0) Melhorar a interlocug¢do com o centro de satde.

p) Melhorar a comunicacdo e informacao entre CS e Distrito

q) Fazer treinamento introdutério para novos servidores.

Pelo contetido deste documento, observa-se que, durante os dois encontros com os
trabalhadores, houve discussdes mais aprofundadas em temas que poderiam ser
considerados importantes para entender o contexto do conflito em analise. Seriam eles:

* o impacto produzido nos trabalhadores e usuarios, pela implementacdo do
protocolo de Manchester, como instrumento de classificacdo de risco na porta
de entrada.

* a discrepancia entre a capacidade instalada da unidade e a intensificagdo do
trabalho.

* o impacto sobre o processo de trabalho, gerado pela chegada dos novos
servidores inexperientes em postos de trabalho fragilizados e estratégicos no
cuidado do usuario.

* dificuldades no gerenciamento da unidade nos aspectos interacionais, na
comunicagdo, no repasse de informacdo e na interlocu¢do com o distrito e
comunidade.

* auséncia de espacos deliberativos e de cogestao.

Estas questdes enfraqueceram o oficio, no conceito da clinica da atividade.
Clot (2013) refere-se ao oficio como uma arquitetura social que “pode adquirir uma

funcdo psiquica interna”. Esta arquitetura teria quatro dimensdes, a pessoal,
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interpessoal, transpessoal e impessoal, que estariam permanentemente em discordancia
criativa ou destrutiva, em ligamentos ou desligamentos mantendo o oficio vivo, em
movimento e construg¢do continua. O oficio € pessoal porque cada situacdo € singular e
sujeita ao inesperado. E interpessoal porque é sempre dirigida a um destinatario. O
oficio tem uma dimensdo transpessoal porque ¢ atravessada por uma historia coletiva
que j& passou por muitas situagdes € modos de responder a elas, acumuladas ao longo
de geragdes. A esta dimensdo transpessoal Clot (2013) denominou de género
profissional. O género funciona como uma senha utilizada pelos que trabalham juntos
e que compartilham saberes tacitos. A dimensao pessoal do oficio seriam os fluxos, as
normas, os protocolos, ou seja, a tarefa prescrita, que cada um ira “descongelar”
diante do real que se impde a atividade, se valendo dos pressupostos da historia
coletiva. Quando, na arquitetura do oficio, a histdria coletiva enfraquece, o trabalhador
se vé sozinho no enfrentamento do real. Seria responsabilidade de todos os
trabalhadores e gerentes manter a estrutura do oficio de pé. Para isto, Clot (2013)
propde a pratica do debate profissional com questionamentos sobre o trabalho bem
feito, reunindo conhecedores diferentes. Os grupos heterogéneos, o dissenso e as
dissonancias sdo esperados e desejados pois ampliam a superficie de contato com o
real. Clot (2013) entende que onde diminuem os espagos de debate aumentam as
“querelas que envenenam os meios de trabalho”.

O documento seguinte refere-se ao registro de mediadores sobre a primeira
reunido de colegiado, apds o inicio do processo de mediacdo, com representantes de
todas as categorias profissionais da unidade.

N .

Comparecemos a primeira reunido do colegiado gestor realizado no Centro de
Saude apos os encontros. A pauta seria apresentar o consolidado com as sugestdes
feitas pelos proprios trabalhadores das medidas capazes de conduzir a
reorganizacdo dos processos de trabalho, bem como melhorar a interagdo dentro da
unidade, com a comunidade e com o distrito. A reunido foi preparada
anteriormente com o gerente e com as referéncias técnicas do distrito no sentido de
facilitar o didlogo e o compartilhamento do poder. Optamos por deixar a reunido
mais livre porque percebemos que os trabalhadores queriam trazer outras
contribui¢des. Falaram que a conversa estava cortada no centro de saude, com o
distrito ¢ com a comunidade, queixaram-se das politicas impostas ao centro de
saide. Fizemos algumas interven¢des no sentido de que fosse considerada e
valorizada a contribuicdo de cada um.

As referéncias técnicas do distrito, que participaram dos encontros, relataram que
todo processo foi um grande aprendizado, e que elas haviam mudado a avaliacdo
que tinham em relagdo ao conflito. Ficaram de manter um contato mais proximo
com a unidade.
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A andlise deste ultimo documento evidencia que os mediadores optaram por abandonar
a pauta pré-estabelecida de discussdo do documento preliminar para reforgar o espaco
de deliberacdo. Esta opg¢do vai ao encontro do conceito de espago liberativo

preconizado pelo modelo circular narrativo de mediagao:

A qualidade dos espagos deliberativos estdo menos ligados aos resultados que
obtém do que pela qualidade da emancipagdo que produz. Falar e ser ouvido é
condigdo politica do ser humano” (COBB, 2013, p. 16).

Cobb (2013) entende que estes espacos ganhariam o status de “politico” quando
fossem capazes de permitir o dissenso, onde pessoas pudessem ser ouvidas mesmo
quando ainda ndo lhes foi dada a legitimidade para falar. Os espagos seriam
deliberativos se dessem voz a marginalizacao.

Havia, na narrativa dos trabalhadores da unidade em analise, um sentimento de
marginalizacdo e de abandono dentro da instituicdo. “Antes éramos protagonistas.
Passamos a ser coadjuvantes. Hoje somos figurantes.” (Agente de controle de
zoonoses). Estar & margem ndo é uma diretriz prevista pelo Sistema Unico de Satide
quando preconiza a cogestdo e a gestdo participativa, através de dispositivos que
incluem trabalhadores, gestores e usuarios:

Os servigos de satde tém trés objetivos finalisticos: a produgdo de saude, a
realizagdo profissional e pessoal dos trabalhadores e a sua propria reproducéo
enquanto politica democratica e solidaria, isto é, que inclui a participacdo de
trabalhadores, gestores e usuarios dos servigos de saude, em um pacto de
corresponsabilidade (SUS, 2009, p. 8).

E provéavel que a reconstrugdo dos processos de trabalho nesta unidade tivesse
como condi¢do inicial, recuperar os espagos, de fato, deliberativos no sentido de dar
voz a marginalizagdo. Para Cobb (2013) corre-se sempre o risco de perverter estes
espacos para finalidades ndo deliberativas.

Muitos espagos chamados deliberativos reproduzem uma identificagdo com a
ordem hegemonica existente. Sendo assim, as experi€ncias singulares e o
natalidade’® dos participantes ndo emergiriam por que cederiam espaco para as
generalidades e ndo para a oportunidade de exteriorizagdo do sofrimento de um
determinado lugar, dito por alguma pessoa, a quem ndo se tem permitido ser
sujeito, ndo no sentido de ser capturado ou desaparecido pela ideologia mas, no
sentido da natalidade. Materializar a natalidade ¢ fungdo da esfera publica
(COBB, 2013, p. 17).

3 Arendt conceitua natalidade como o novo que irrompe do velho, cuja condigdo humana de
existéncia seria a liberdade, a a¢do e a politica.
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Nao ha registro sobre a continuidade do trabalho pelo distrito ou pela gestdo do
trabalho. A andlise do processo de mediacdo realizado neste centro de saude
possibilitou a emergéncia de narrativas, a ressignificagdo de outras e a construgdo de
narrativa alternativa. Houve um movimento de refor¢co dos espacos de deliberagdo com
a intengdo de restituir o protagonismo dos trabalhadores e gestores. O que ndo fica
registrado ¢ a continuidade deste processo. Esta falta de informacao, baseada apenas na
analise documental, ndo permite concluir se a melhora das interacdes dentro da
unidade, com o distrito ¢ com a comunidade, trabalhadas no processo de mediagdo,
foram suficientes para recuperar o protagonismo dos trabalhadores e gerente em meio a

um ambiente “indspito”.
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8.2 UNIDADE 11
Os documentos analisados incluiram:

Oficio do distrito encaminhando o caso a GGTE em 2014.

Relatério de 2014, descrevendo o problema em ordem cronolédgica, anexando
documentos referentes a conversas individuais e coletivas realizadas, ao longo
de trés anos:

Atas de reunides de equipe realizadas entre 2011 e 2012,

Atas de conversas individuais entre gerente e o encarregado entre 2001 e 2014
Copia de duas adverténcias aplicadas ao encarregado em 2013 e 2014,

Copia de adverténcia aplicada & um trabalhador, subordinado do encarregado
citado, em 2013,

Copia de orientagao técnica dirigida ao encarregado em 2013.

Copia de anotagdo em livro de ocorréncia da unidade de satide, em 2012.
Registro de didlogos entre os participantes dos dois encontros de
intervencdo/mediacgao, realizados em 2014.

Relatoério da intervencao/mediacgao realizada.

A mediacdo neste centro de saude decorreu apds solicitagdo do distrito de

“apoio na condugdo do caso” fazendo referencia a um encarregado, responsavel por

uma equipe de oito trabalhadores que faziam o controle de zoonoses em uma grande

area de 7800 imoveis.

A demanda foi enviada a gestdo do trabalho com relatorio assinado pelo

gerente imediato e por dois gerentes do distrito em 2014*:

(...) ha algum tempo, observamos que um empregado, que tem fungdo de
encarregado, apresenta dificuldades na conducdo da equipe, na coordenagdo dos
trabalhos, nas relagdes interpessoais e no cumprimento de horario, o que reflete
negativamente em todo o seu trabalho. O empregado nfo consegue atuar
conforme sua atribui¢do, ndo tem perfil e postura para o bom andamento do
servico, trazendo desmotivagdo para a equipe (...)

Pode-se observar que a expressdo “hd algum tempo” denota uma demarcacdo

no tempo do inicio do aparecimento do comportamento descrito ou do momento em

que passou a ser observado. Perguntas circulares, na perspectiva do modelo circular

narrativo, poderiam explorar a temporalidade dos acontecimentos e correlaciona-los a

4 As datas foram alteradas para dificultar a identificacdo da unidade analisada mas obedeceram a
cronologia dos fatos registrados.
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possiveis alteragdes no contexto do trabalho ou de vida do trabalhador. A consideracao
deste histérico impede que medidas adotadas, no sentido de conduzir a questdo,
considerem uma situagdo estatica, descontextualizada de causas que poderiam ser
desencadeadoras das mudangas de comportamento observadas.

A andlise dos documentos registrados, anteriormente aos encontros de
mediagdo, permitiu observar se a narrativa da gestdo permaneceu estatica, modificou
ou absorveu outras narrativas, ao longo dos anos. Estes documentos informam que o
encarregado comegou suas atividades seis anos antes da mediacdo realizada naquela
unidade. Os primeiros registros do gerente imediato a seu respeito surgiram 3 anos
apods sua admissao, eram anotacdes de cobrangas, feitas por ele e pelo superior técnico,
relativas ao cumprimento de horario e de atividades atribuidas a funcdo de
encarregado.

Ata de reunides entre o encarregado e seus superiores em 2011:

Gerente imediato:
(...) o gerente imediato fala a respeito do horario, a chegada seré as oito, horario
de almogo de 12 as 13, término do trabalho as 17. A televisdo ficara ligada no
horario do almogo, de 12 as 137(...).
(...)o superior técnico solicita ao encarregado fazer supervisdao da desratizagdo.
Pela manha vocé entrega o boletim aos agentes e a tarde recolhe, tem que fazer a
supervisdo dos boletins. Na quinta feira, o proprio agente Y pegou o SAC (sigla
referente ao impresso) e fez por conta dele. Ele determina fazer o que fazer’(...)
(...)tem que fazer de 15 em 15 dias a porcentagem dos imoéveis fechados(...). A
partir do préoximo més vocé terd que fazer supervisdo direta em domicilio, além
da supervisdo indireta realizada nos boletins diarios.

O gerente descreveu a mesma reunido em 2014:

(...) O boletim de tratamento focal tem ficado em poder dos agentes durante toda
semana, sendo que o correto seria o encarregado recolher todos os dias para que
possa acompanhar a produgdo, a qualidade e planejar o dia posterior. Tal atitude
permite que os proprios agentes conduzam, da forma que desejarem, a
tarefa do dia ficando o encarregado sem condicdes de acompanhar o
percurso dos seus agentes. Além disso, o encarregado ndo programa o nimero
de domicilios trabalhados e a porcentagem dos imoveis que faltam para finalizar
o tratamento focal em tempo habil (...). Nesta ocasido, o encarregado foi
advertido verbalmente, no sentido de colocar em pratica as atribui¢cdes de sua
fungdo, respeitar normas de conduta de horario e buscar maior efetividade no
trabalho de equipe.(...)

A gestdo mantinha em 2014 a mesma avaliacdo de 2011 de que o encarregado

ndo vinha cumprindo bem o seu papel, a partir de uma concep¢do do que seria a

5 Os grifo sdo da pesquisadora para analise da concepgdo de supervisdo como de fiscalizagio e controle,
na perspectiva da gestdo.
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funcdo de supervisdo. A andlise aponta que a funcdo de supervisdo requerida pela
gestdo teria um carater fiscalizatério e de controle, feito através da conferéncia diaria
dos boletins preenchidos pelos subordinados, além de fazer controle in loco das visitas
em domicilios, j& realizadas pelos agentes. Dentro da mesma concepgdo, o
planejamento das atividades didrias dos agentes ficaria sob a responsabilidade do
encarregado, sendo considerado incorreto delegar esta atividade para quem a executa.
Da mesma forma que seus subordinados, o encarregado ndo tinha autonomia. Suas
atividades e as normas de organizacdo do trabalho eram pré-definidas e determinadas,
como horarios de chegada, de almogo, de saida e do uso da TV. Na perspectiva da
gestdo, esta concepgdo de supervisdo aumentaria a efetividade da equipe.

Nao ha registro, nos documentos analisados em 2011 de contestagdo ou
anuéncia do encarregado quanto as determinagdes e orientacdes recebidas, o que
impossibilita verificar o seu posicionamento frente a concepcao de supervisdo trazida
pela gestdo naquele momento. O tUnico indicio de discordancia estd localizada na
atitude atribuida a um agente, que serd denominado de agente Y, de autodeterminar
sua atividade didria a despeito das normas instituidas. Quanto a esta atitude do
subordinado, o encarregado ndo se posicionou ou seu posicionamento ndo foi
registrado.

Em 2012, apds um intervalo de oito meses sem que a gerente identificasse
fatos significativos, houve o relato de um episdédio em que o encarregado denunciava
seus subordinados de fazerem uso de bebida alcodlica durante o horario de trabalho.
Este episddio desencadeou inimeras reunides internas no centro de satde e no distrito:
Ata de reunido entre encarregado, gerente e trés agentes de zoonoses em 2012:

Encarregado relatou que os agentes chegaram do trabalho de campo cambaleando
e dizendo que estavam no happy hour. Porém eles negaram. Reforcei que ¢é
estritamente proibido fazer uso de bebida alcodlica em servigo e que levaria o
fato ao conhecimento do distrito (gerente).

Reunido com o distrito em 2012 para tratar do fato:

(...) O encarregado relatou que estranhou a demora no retorno dos agentes na
parte da tarde. Telefonou para um deles e percebeu sua voz arrastada. Aguardou
retorno dos agentes que foram chegando com as falas arrastadas e cambaleando.
Nao houve testemunhas. Afirmou que os agentes D, M e R teriam confirmado o
uso de bebida. Porém, na minha presenga negaram. O encarregado informou que
a relagdo com os agentes, de agora em diante, seria somente profissional e que
acabaria a amizade. O superior técnico do distrito relatou que as fungdes de
encarregado deveriam ser diariamente executadas, além disso, os boletins
deveriam ser recolhidos diariamente para acompanhar a produgdo. O encarregado
contestou varias coisas: o pacto de horario, a assinatura diaria da folha de
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freqiiéncia, as folgas autorizadas apenas pela geréncia da unidade, a entrega diaria
do boletim(...). Houve repasse das as regras de férias em caso de faltas(...)
(Gerente).

Ata de reunido com gerente imediato, dois superiores técnicos do distrito e cinco

agentes em 2012.

Um dos superiores técnicos avisou que a reunido foi uma convocagdo do
encarregado, mas que ele ndo estava presente. O gerente informou que o objetivo
da reunido era melhorar o ambiente e discutir o processo de trabalho. Tudo isso
em virtude do fato relatado pelo encarregado. O gerente informou que, a partir do
momento em que ha um questionamento em relagdo ao uso de bebida, ha um
problema. A partir disso surgiram varios questionamentos em relagdo ao processo
de trabalho. O agente A pediu transferéncia. O agente Y falou que o encarregado
ndo comunica com os outros, tem falta de didlogo, o agente T falou que ndo ha
espirito de equipe. O agente R falou que o horario deve ser cumprido por todos e
que o encarregado tira muitas compensagdes de folgas. O gerente falou que
autoriza as folgas a partir de um banco de horas antigo. Um dos superiores
técnicos perguntou se o ambiente esta pesado e se existe alguém desmotivado. O
agente Y informou que o colega, o agente D, ¢ considerado pela equipe como o
supervisor. Falou que ¢é preciso profissionalismo e comunicagdo para ser
supervisor. O agente D observou que houve mudanga de comportamento devido
a uma vez que ndo pode ir para reunido como o encarregado. O superior técnico
colocou que é o momento de colocarmos tudo bem claro, quando colocamos a
camisa do poder publico temos que responder por ela e que este momento passa a
ser marcado pela mudanca de postura. O Superior técnico disse que o
encarregado € o encarregado da equipe e que, a partir de hoje, os agentes tem que
mudar a postura. O outro superior técnico disse que tudo deve ser colocado com
muito cuidado e que a fungdo do encarregado seria trabalhar a produgdo dos
agentes para avaliar o trabalho. Um dos superiores técnicos informou que ha
inconsisténcia nos boletins do dia em que houve dentncia de uso de bebida,
conforme consulta posterior aos municipes. O agente M falou que fez resgate a
tarde, o agente R disse que achou muita casa fechada. Todos afirmaram que
fizeram o resgate na parte da tarde. Um dos superiores falou que havia
preenchimento ndo adequado de boletins. Perguntou o que os agentes fizeram na
parte da tarde no dia da denuncia, porém, ninguém respondeu. O agente D
retomou com outra pergunta: quando termino a area (ilegivel). (...) Os agentes
falaram que o encarregado nunca fez supervisdo e que chega atrasado também.
Os superiores técnicos falam que todos devem cumprir horario, os boletins devem
ser entregues diariamente no final do dia para o encarregado, que todos os acertos
serdo feitos pelo encarregado, que a Secretaria determina que o encarregado
faca a supervisio de 5% das visitas. O gerente falou das regras de faltas e
férias. O superior técnico perguntou se alguém tem interesse em ser transferido e
comunicaram que irdo autorizar o pedido de transferéncia do agente A e que o
restante da turma devera cobrir a sua area. A frequéncia do encarregado é
responsabilidade do gerente, todos deverio assinar o inicio e o final do dia na
sala da geréncia. Além disso, serd cobrado do encarregado o cumprimento de
seu trabalho na parte da tarde (...) (Gerente).

Narrativa sobre o mesmo acontecimento, assinada pelo gerente e superiores técnicos

do distrito, enviadas 8 GGTE em 2014:
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O encarregado falou que os agentes chegaram bébados no final da tarde. Todos
negaram uso de bebida. Adverti que era estritamente proibido e que o caso seria
passado para o distrito. Percebeu-se quebra da relacdo de confianca prejudicando
mais ainda os trabalhos a partir desta data com os funcionarios contestando a
postura e capacidade do encarregado em relagdo ao processo de trabalho (...)

Em reunido com o distrito para relatar o ocorrido, apés a fala do encarregado o
gerente técnico novamente o questionou por ele ndo estar recolhendo os boletins
de campo no mesmo dia. Questionou que ele nao estava cumprindo suas
obrigacdes de supervisido direta junto aos agentes e 0 acompanhamento da
producdo. Foram realizados novamente pactos de horario e entrega dos boletins.
Foi alertado sobre impedimentos de saida antecipada no periodo da tarde.

Na reunido com os trabalhadores que o distrito convocou para conversar sobre o
episddio da bebida, o encarregado ndo compareceu, embora estivesse na unidade.
Viérios questionamentos surgiram em relagdo ao processo de trabalho. Falaram da
falta de didlogo do encarregado, que ele nunca fez supervisdo de seus agentes, de
falta de profissionalismo. Além disto, todos negaram veementemente o uso de
bebidas. Concluimos a reunido refor¢cando a importdncia do cumprimento das
obrigacdes e deveres dos funcionarios, com realizagdo das rotinas diarias do
processo de trabalho, do horario, assinatura do ponto na sala da gerencia ¢ a
entrega dos boletins no final do dia. No dia seguinte solicitei ao encarregado
relatorio de suas atividades uma vez que ele ndo compareceu a reunido para
adverti-lo a ndo ausentar-se antecipadamente no horario de trabalho, conforme
anotacdo do agente D no livro de ocorréncias do centro de satide. O encarregado
contestou dizendo que iria continuar saindo mais cedo, que poderia descontar no
seu salario, que estava sendo perseguido por mim e que iria me denunciar na
Corregedoria do Municipio. Diante deste posicionamento, o encarregado recebeu
uma adverténcia por escrito e, numa atitude costumaz, se recusou a assinar o
documento (...) (Gerente).

Ao receber a denuncia do uso de bebida alcodlica no horario de trabalho, a
gestdo passou a buscar elementos que comprovassem a sua veracidade por considerar
tal atitude uma violacdo das normas disciplinares. Na tentativa de abordar a questdo e
evitar outros episddios, a gestdo reforcou a posicdo hierdrquica do encarregado e
advertiu os agentes para a necessidade do cumprimento de normas e condutas de um
agente publico. Na conducdo da questio em 2012, a narrativa da gestdo era de
reafirmar a autoridade do encarregado para fiscalizar e controlar as atividades dos
agentes. Ao mesmo tempo, cobraram esta postura do encarregado, o que aponta para a
ideia de que as infragdes disciplinares deveriam ser coibidas através do reforco do
controle. Esta narrativa se manteve em 2014.

Observa-se nos registros das atas de 2012, que uma outra narrativa tentou
emergir do encarregado e dos agentes de combate de endemias. O encarregado, diante
da negativa do uso de é&lcool pelos subordinados, declarou que seria apenas
profissional e que iria romper a relagdo de amizade. Recebeu orientacdes do distrito
para exercer maior controle, com repeticdo das instrucdes de 2011. Porém, desta vez,

ele contestou algumas regras como o pacto do horério, o registro de frequéncia, a
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competéncia de negociar folgas e do fluxo dos boletins. Nao hé registros sobre o
detalhamento desta contestagdo ou sobre o significado do rompimento declarado em
relacdo aos agentes, o que deixa sem resposta quais seriam as suas divergéncias em
relacdo a gestdo, aos subordinados e a concepgao de supervisao.

O episodio do suposto uso de bebida alcodlica desencadeou, por parte dos
agentes, outra narrativa que ainda nao havia sido registrada:

* aperda do espirito de equipe,
* comprometimento na interacdo com o encarregado,
* adestituicdo simbdlica de sua fungdo como supervisor, sob a alegacao
de que ele tirava muita folga, ndo cumpria horario, ndo se comunicava
e ndo tinha didlogo.
* aescolha de outro colega para assumir informalmente este lugar.

Das questdes trazidas pelos trabalhadores e pelo encarregado em 2012, a Unica
considerada pela gestdo referiu-se a denlncia de que o encarregado ndo estava
cumprindo sua carga horario de trabalho, no periodo da tarde. As demais questdes
pontudas pelos agentes e pelo encarregado ndo ganharam peso e significagdo.
Portanto, ndo se constituiram em narrativas alternativas incorporadas pela gestao.

O agente D ao fazer anotagdo, no livro de ocorréncias, acessivel a todos os
trabalhadores da unidade, reafirmou sua lideranca informal publicamente e inverteu a
ordem hierarquica instituida.

As medidas da gestdo adotadas frente ao suposto uso de bebida alcoodlica se
restringiram a acdes de corre¢do disciplinar. Regras de conduta foram proferidas e
medidas de controle foram refor¢adas no sentido de suprimir os conflitos.

A narrativa da gestdo, se analisada apenas a partir dos registros das atas,
poderia ser classificada, naquele momento, como fechada e impermedvel a outras
narrativas alternativas. Assumiu uma posi¢do hegemodnica que orientou tomadas de
decisdo. Para Freeman (2013. p. 8), os conflitos sdo narrados e geram histérias
hegemonicas (stories matter) que tem “peso, gravidade e concretude servindo de base
para definir politicas, relacionamentos e identidades que circulam no plano micro e
global, em qualquer lugar e em todo o lugar.”

As narrativas fechadas podem manter o conflito numa fase de laténcia, que

pode durar por tempo imprevisivel até um outro ponto de gatilho que o reative. Para
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Folger (1984), os conflitos seguem, em geral, um padrdo ciclico de funcionamento,
que alternariam fases como:

* Uma fase de laténcia, que se constitui a partir diferencas entre valores,
objetivos, perspectivas gerado situagdes de tensionamentos nas
relacoes.

* Uma fase de diferencia¢do, deflagrada, em geral, por um ponto de
gatilho. Esta fase ¢ caracterizada pelas acdes de enfrentamentos mais
visiveis onde as partes utilizam sua energia em disputas de forca, de
poder, de hostilidade nas confrontagdes das demandas e nas tentativas
de estabilizacdo do conflito.

* Uma fase de integracdo em que se reorganizam os poderes, onde as
partes tém a esperanca de que suas expectativas tenham sido
contempladas. Contudo, se esta fase ndo traduz numa melhora de fato,
mas apenas o apaziguamento diante de uma imposicdo de forca, o

conflito pode insurgir novamente, numa outra etapa de ruptura.

Andlise da sequéncia dos fatos, a partir do episdédio do suposto uso de bebida
alcodlica revela que o conflito da unidade se encontrava na fase de diferenciagdo, ou
seja, num impasse com confrontacdes e disputas de forca. A cada agdo surgia uma
reac¢do. Com as agdes repressivas impostas o conflito se integrou.

Seis meses apos o episddio de denuncia do uso de bebida alcoolica, os
documentos evidenciam o tensionamento persistia:

O gerente interino, que assumiu no periodo de licenca do gerente, fez uma
orientacdo ao encarregado de ndo fazer horas extras que gerassem direito a folgas,
sem autorizacdo do mesmo.

Quatro meses depois, outro registro reforca o distrito cobrou.

Apobs 10 meses houve outro registro de atraso da entrega dos boletins, por parte
do encarregado ao distrito. No oficio de cobranca, foram enviadas outras
orientacoes.

Um ano e quatro meses ap0ds o episddio de dentincia do uso de bebida alcodlica:

(...) houve outro registro de atraso da entrega dos boletins, por parte do
encarregado ao distrito. O distrito fez as seguintes orientacdes: os boletins
originais devem ser arquivados no distrito para caso de auditoria do estado (...)
informo que o nivel central da Secretaria estd mudando os boletins e breve
encaminharemos o novo (...) a regra da supervisido €: supervisio ¢ atribuigdo
exigida para o encarregado e deve ser realizada o minimo de uma supervisdo por
dia/por agente. Minimo de cinco visitas/agente e minimo de 5 agentes
supervisionados.
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Andlise destes ultimos registros mostrou a imposicdo de alguns procedimentos
técnicos do distrito sob a justificativa de que estariam sujeitos a auditorias. Ha,
também, alguns repasses e determinagdes técnicas oriundas do nivel central, ou seja,
de outra instancia hierarquica que apontavam para uma estruturagdo do processo de
trabalho verticalizada, com determinagdes de regras e procedimentos originadas em
outros niveis de gestdo. O cumprimento destas normas técnicas, controladas por
auditorias, sugere o comprometimento da autonomia de cada nivel de gestdo. Os grifos
feitos pela pesquisadora, ao longo da andlise dos documentos, apontam para o carater
fiscalizatorio e verticalizado de gestdo com cerceamento da autonomia dos agentes do
campo da zoonoses: a regra da supervisio é; questionou que ele nio estava cumprindo
suas obrigacdes de supervisio direta junto aos agentes e o acompanhamento da
produciio; a Secretaria determina que o encarregado faca a supervisio de 5% das
visitas; permite que os proprios agentes conduzam, da forma que desejarem, a tarefa do
dia ficando o encarregado sem condicdes de acompanhar o percurso dos seus agentes;
todos deverao assinar o inicio e o final do dia na sala da geréncia.

As queixas em relacdo ao encarregado de atraso na entrega de boletins, saidas
antecipadas, lancamento de crédito em banco de horas, etc., sdo interpretadas pela
gestdo como descompromisso com o trabalho. Outros registros corroboram esta ideia:

(...) Convocado para uma reunido no distrito, o encarregado informou que nio
poderia comparecer porque tinha problema particular para resolver. Seu superior
disse que reunido era uma convocagdo e que haveria repasse de um plano de agdo.
O mesmo compareceu chegando muito depois do horario e como de habito,
sentou-se em um canto, alheio a informagdo (Gerente).

Este comportamento, entretanto, poderia significar uma perda do sentido no
trabalho. Para Clot (2013),

Somos feitos para fabricar contextos para neles vivermos. Uma vez que essa
possibilidade esteja diminuida, e principalmente se ela desaparece de modo
continuado, ndo vivemos, apenas sobrevivemos, submetidos que estamos aos
contextos profissionais, sem poder verdadeiramente nos reconhecer naquilo que
fazemos.

Neste sentido, ndo ¢ possivel afirmar que o encarregado seja
descompromissado. A andlise aponta para uma hipertrofia da dimensao impessoal do
oficio, segundo o conceito de oficio de Yves Clot (2013). As poucas contestagdes
feitas pelo encarregado quanto as interferéncias da gestdo em sua atividade nao foram
consideradas. Ele ndo conquistou sua autonomia e seu protagonismo. O

comportamento descrito do encarregado sugere uma atitude evitativa.
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Um ano e seis meses apds o episddio de dentincia do uso de bebida alcodlica
outro episddio demarca o recrudescimento do conflito:

(...) O agente Y me agrediu com muitas palavras ofensivas e palavrdes. Por
motivo de normas que eu, como encarregado, coloquei para ser feito. Coloquei
um aviso na porta ¢ 0 mesmo jogou-o no lixo. Temos varias testemunhas
(Encarregado).

(...) Este fato gerou um boletim de ocorréncia policial, registrado pelo
encarregado e uma adverténcia ao agente Y, aplicado pela gerente. Uma semana
apos este incidente, repreendi novamente o encarregado por saida antecipada. O
mesmo assumiu, neste dia, que sai e solicitou que eu autorizasse sua saida para
resolver problemas particulares. Ndo autorizei (gerente).

O conflito entrou em outra fase de diferenciagdo com uma nova ruptura depois
de um ano e meio do episoddio do suposto uso de bebida alcoodlica, o que significa que
as agdes empreendidas pela gestdo ndo foram suficientes para resolvé-lo. O fato
desencadeador foi atribuido ao fato do agente Y ter reagido frente a um aviso colocado
na porta pelo encarregado. O agente Y ja havia sido descrito anteriormente como
aquele que quer “determinar o que deve fazer”.

Alguns dias depois, um oficio foi enviado a Gerencia de Gestdo do Trabalho
solicitando uma intervengdo, apos relato do historico e conflitos vividos durante os

trés anos antecedentes. No documento enviado, o gerente registrou que:

(...) a equipe de zoonoses encontra-se desmotivada, j4 que o encarregado ndo
exerce nenhum tipo de lideranca ou qualquer controle das atividades que
deveriam ser realizadas (...) Realizamos reunides individuais e coletivas na
tentativa de resgatar a sua lideranca junto ao grupo, estabelecemos normas e
diretrizes, discutimos o cumprimento de horario, a elaboracdo de relatdrios a
serem entregues a geréncia em tempo habil, mas ndo foi percebido, até o
momento, qualquer mudanga de comportamento.

A terapia familiar sistémica, sendo um dos aportes tedrico da mediacao do
modelo circular narrativo, propde um olhar sobre as tentativas de resolu¢do do
conflito. Orienta que as solugdes tentadas, uma vez aplicadas sem o alcance do
sucesso, deveriam ser abandonadas. Esta teoria considera que as solucdes tentadas
podem agravar ou mesmo, ser causa de conflitos (SUARES, 2012). Neste sentido, as
tentativas adotadas pelo gerente e pelo distrito de tentar resgatar a lideranca,
estabelecer horarios, normas, diretrizes, fluxos de relatorios podem ter constituido ou
agravado o conflito.

A demanda enviada a gestdo do trabalho apontava a falta de lideranca do

encarregado e a falta de controle sobre as atividades como causas dos problemas que

vivia o grupo de zoonoses da Unidade II.
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Ha algum tempo apresenta dificuldades na condugdo da equipe, na coordenagdo
dos trabalhos, nas relagdes interpessoais ¢ no cumprimento de horario, o que
reflete negativamente em todo o seu trabalho. O empregado nido consegue atuar
conforme sua atribuig¢do, sem perfil e postura para o bom andamento do servigo,
trazendo desmotivagdo para a equipe.

Apods uma reunido com distrito entre a gestdo do trabalho e o distrito para
discutir a demanda solicitada, da qual ndo ha registro do contetido discutido, dois
encontros de intervencao/mediagdo foram realizados na Unidade II, com trés dias de
intervalo. Os mediadores perguntaram para os trabalhadores qual seria o significado
do trabalho no centro de saude.

A narrativa da gestdo de desmotivacdo da equipe ndo se confirmou nos relatos dos
trabalhadores e do encarregado:

Gosto do que fago, ndo pretendo sair daqui (Encarregado).

Gosto daqui. Acho tranquilo (Agente).

Gosto do que fago, tenho bons relacionamentos (Agente).

Crio amizades, gosto do que faco, é dindmico, gosto de andar e falar, entdo fago
(Agente).

Gosto do que fago, tenho bons relacionamentos (Agente).

Gosto de trabalhar uma comunidade carente, faco o que estd ao meu alcance
(Agente).

Tenho afinidade com local de trabalho, principalmente com o agente D, tenho
identificagdo com a zoonose (Agente).

As razdes apontadas foram diversas mas verifica-se que havia prazer e
interesse em trabalhar naquela Unidade. Haviam conseguido superar as diferencas
descritas em 2012 e relatavam uma equipe unida. Localizavam o conflito como restrito
ao ultimo episddio entre o encarregado e o agente Y, ocorrido um més antes dos
encontros:

Houve desavengas mas ainda ¢ uma equipe boa de trabalhar, apesar dos arranca
rabo (Agente).
O problema é a comunicagio entre as duas pessoas (Agente).

O encarregado e o agente Y fizeram acusagdes e responsabiliza¢cdes mutuas
pelo conflito:

(...) Relagdo com a turma ja foi boa, hoje em dia a relagdo € boa com alguns, ndo
todos. Algumas coisas aconteceram, com uma pessoa ficou pesado. Procuro ir ao
campo de acordo com os posicionamentos da equipe. Defeitos todo mundo tem,
com alguns tento conversar. O conflito ¢ dentro da minha turma, uma pessoa
tumultua a equipe. Se eu coloco um aviso no quadro, esta pessoa ndo aceita causa
transtorno. Posso estar errado mas tem que aceitar ¢ a pessoa ndo aceita. Acho que
algumas coisas da equipe tem que mudar: Se errou tem que ser transferido. Nao
fago mais reunides devido ao conflito. No tltimo acontecimento tive que chamar a
policia. Uma maga podre esta apodrecendo as outras (Encarregado).
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Eu pedi transferéncia quando houve este problema na unidade. O encarregado é e
para dar apoio e tem que dar exemplo. Sou muito ruim para falar, o encarregado
disse que antes a convivéncia era boa agora tem atritos: infantilidade! Onde
comecou? O “senhor” é responsavel pelo desgosto e ma convivéncia da equipe.
Nao vejo no encarregado nada que me motive: ndo tem dialogo por isso pde
avisos no quadro. Atrasos todos praticam. Quer enfiar goela abaixo, s6 porque fez
prova para supervisor. A referéncia aqui é um colega, na pratica ele é responsavel
pela equipe. O coordenador ndo da exemplo. Tem que ter uma mudanca de
postura. Discordo de 99% do que ele falou. Gostaria de uma postura mais
humilde, mais simples. Pediria bandeira branca no intuito de convivéncia
harmoniosa. Tem que valorizar o agente de endemias. Ndo gostaria da equipe se
desfazer. O encarregado deixou de preencher o campo no boletim de trabalho e
passou para o gerente fazer isto. Ele estd na contramdo da equipe. Fiquei magoado
pela postura dele quando minha mie teve surto psiquiatrico (Agente Y).

Havia acusagdes e responsabilizagdes mutuas, repetindo o padrao comum de

conflitos interacionais. O encarregado localizou o problema da equipe de zoonoses na

relacdo com o agente Y. Entendeu como algo grave o episodio do aviso jogado no

lixo. Entendia que o agente ndo poderia ficar na equipe e deveria ser transferido. Ao

mesmo tempo, afirmou que tinha uma boa relacdo com o resto da turma tendo uma

postura diferente em relagdo a eles “procurando ir a campo conforme o

posicionamento deles”. Por outro lado, o agente Y demarcou uma ruptura a partir da

postura do encarregado quando sua mae adoeceu. Falou da falta de didlogo e do

autoritarismo do encarregado. Disse que esperava do encarregado apoio e exemplo.

A partir das narrativas das partes conflitantes, a propria equipe se posicionou em

relacdo ao conflito:

O que o agente Y e o encarregado fazem com o gerente ¢ cruel. Ela cobra o
horario e eles fazem picuinha.

Tanto o encarregado quanto este colega sdo muito infantis. O colega Y sempre foi
ignorante, tem temperamento dificil. A gente era uma equipe muito unida. Eu
obedego tudo que o encarregado pede. A produgdo do agente Y é boa. As pessoas
tem que deixar os problemas pessoais de lado, serem profissionais.

Cada um, o colega e o encarregado t€ém de reconhecer os erros.

O ideal seria que os dois ficassem para que ai que ndo se perca mais.

Os mediadores também fizeram algumas perguntas e colocagdes a respeito do

conflito:

Como ¢é a questdo do horario e as atribui¢des do encarregado? E importante a
reunido de equipe para tratar do processo de trabalho para minimizar as questdes
pessoais. O que pode ser feito para reconstruir o que se perdeu? Um trabalho ndo
se faz sozinho.

Cada um deve rever a sua postura.

O encarregado deve dar o exemplo, ndo atrasar. Os dois sdo responsaveis por si.
Ser diferente enriquece. E preciso aproveitar o bom de cada um.
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Existe um problema na equipe, estamos dando um passo adiante com este
encontro. O trabalho coletivo tem que ser resgatado. N2o deveria excluir a maga
podre. Solicita ao encarregado que reflita sobre isto.

A narrativa da gestdo, de alguma forma, corroborava a narrativa do agente Y,
no que se referia as faltas disciplinares do encarregado. As colocacdes dos colegas
indicavam que percebiam o problema ndo apenas no encarregado, mas na relacdo entre
ele e o agente Y. Atribuiam a ambos algumas limitagdes pessoais que comprometiam
as relagdes interpessoais. Nao se queixaram do desempenho do encarregado ou de
dificuldades interacionais com ele.

Os mediadores, para abordar o conflito interacional, sugeriram espacos
deliberativos de debate para desfocar das relagdes pessoais. Posicionaram-se em
relacdo ao que era entendido pela gestdo como faltas disciplinares do encarregado
evocando algumas normas de conduta, de acordo com os valores morais desejados
pela Instituicdo. Para Pearce (2010), as conversacdes sempre obedecem a logica dos
valores morais (dedntica) que utiliza termos que descrevem as obrigacdes morais de
uma ag¢do, ou seja, o que ndo se deve fazer ou o que se espera de alguém. O modelo
circular narrativo propde, entretanto, que o mediador fique atento as diferencas de
poder para que as narrativas marginais possam emergir. (SUARES, 2012). Normas de
conduta proferidas para buscar adesdo correm o risco de simplificar o conflito ou de
negé-lo ( FOLGER, 1984).

O debate sobre a concepcdo de supervisdo, na perspectiva dos agentes, e de
organiza¢cdo do processo de trabalho, surgiu naturalmente nos encontros, através de
algumas colocacdes :

Quem me da apoio sdo outros trés colegas, que fazem até caixa d’aigua6 para mim.
A geréncia tem que aprimorar o didlogo, envolver-se nas atividades, e ser o elo
junto ao distrito.

O distrito tem que ter mais agilidade para resolver as questdes que vao além do
agente de campo, por exemplo, os como os imdveis problematicos. Ha coisas que
precisamos de suporte nas questdes que vdo além da capacidade do agente de
campo

Temos que ter mais reunides de equipe para discussdo dos problemas de equipe.
Nao tem como tomar banho no PA, pois ndo ha banheiro feminino.

Falta de cadeira para reunido, protetor solar, uniforme feminino inadequado. Esta
faltando veneno para rato.

A gente faz o que pode. O poder publico esta além. Tenho problema de caixa
d’4gua descoberta; As capas que ndo chegam;

6 Esta frase foi dita por uma mulher. Fazer a caixa d’agua significava subir numa escada para
inspeciona-la, ou seja, ajuda-la numa tarefa que poderia ser arriscada.



63

Tem coisa fora das possibilidades. Por exemplo, usuario dificil de se relacionar.
Como lidar com a situagdo? Esta fora da minha al¢ada.

O encarregado tem que ir a reunido do distrito e repassar as informagdes.

Repassar para a gerencia apenas o que ndo conseguimos resolver.

Temos que ter mais informagdo técnica para nortear as acdes em busca de uma
solu¢do eficaz no menor espago de tempo possivel, que vdo impactar diretamente
no desempenho da equipe gerando uma satisfacdo dos usuarios do sistema de
saude. (Agentes)

Estas consideragdes trazem uma concepcao de uma supervisdo que se coloca
mais como apoiadora e de suporte do trabalho do campo do que como fiscalizadora.
As declaracdes demonstravam interesse na efetividade ¢ na melhoria das condicoes de
trabalho e revelavam que os agentes atuavam com responsabilidade e autonomia.
Sabiam das dificuldades e limites da atuagcdo do trabalho no campo e buscavam
interlocutores com o distrito para apoia-los e orientd-los. Alguns relatos dos agentes
apontam para as divergéncias em relacdo a concepgao de supervisdo da gestao:

O agente zoonoses ¢ o0 baixo escaldo da PBH. Ndo reconhecem a gente. O que nos

mantem ¢ a equipe unida.

Temos dificuldade no trabalho com a coordenacdo da zoonoses do distrito.

Queria ter um plano de carreira mas ndo veio. Teria mais beneficio.
Alguns agentes mantiveram a narrativa de 2012, de que haveria um colega, o agente
D, com atributos mais adequados para cumprir a fun¢do de supervisdo. O colega
escolhido como supervisor informal aceitava estar neste lugar. A grande maioria dos
agentes, embora relatassem o conflito entre o encarregado e o agente Y, ndo tinham
conflitos pessoais com o primeiro. Esta informagdo evidencia a superacdo do litigio

que havia entre eles em 2012.

Tenho afinidade com local de trabalho, principalmente com o agente D(...)

Quem me da apoio sdo outros trés colegas, que fazem até caixa d’agua para mim.
ja tive problema com o encarregado, mas foram superados. Eu nio ajudo este meu
colega Y. Ele tem ficado mais na sua micro area. Ele tem muito a reclamar do
encarregado. Reclamou que ndo foi avisado desta reunido.

A lideranca e cumplicidade do agente D foram percebidas e registradas pelos

mediadores:

A agente se apoiava fisicamente no agente D, e este retribuia com a mdo em seu
ombro.

No segundo encontro, os participantes foram divididos em duas turmas com
quatro profissionais/cada. Em uma turma ficou o encarregado, na outra turma ficou o
agente Y. Houve a solicitacdo de explorar os problemas relativos ao processo de

trabalho.
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As manifestacdes registradas foram:

Esta faltando respeito na equipe.
Acho que ficou bem nitido o que esta se passando, o recado foi dito.
Buscar comunicar melhor entre si.
Mais unido, menos picuinha, mais profissionalismo.
O mediador registrou:
O coordenador e o0 agente Y permanecem calados até este momento.

Os agentes prosseguiram:

Precisamos nos reunir de 15 em 15 dias para acabar com a radio pedo. Precisamos
de algum momento para o coleguismo.
O agente Y reforcou a necessidade de capacitagdo técnica.

O mediador registrou:

Uma das colegas do grupo fez um olhar de interrogagdo e o encarregado olhou
para baixo.

Os agentes prosseguiram:

A conclusdo final é trabalhar em equipe.

Algo desandou mas pode retomar. A coordenagdo técnica faz com que as agdes se
efetuem no campo. O técnico do distrito e o encarregado devem discutir na
reunido mensal o que foi discutido na reunido da equipe. A gente depende desta
interlocugdo do encarregado com a coordenacio.

Encarregado:

Sempre procurei passar a reunido para os colegas.

Nao ficou claro se o agente Y fazia referencia ao encarregado como alguém
que necessitava de capacitacdo. Os mediadores ndo exploraram este tema. Conforme
registro de um mediador:

O encarregado foi transferido de unidade, muito insatisfeito, logo apds o termino
do processo de condugdo do conflito.

Com base nos registros da mediacdo analisamos que a narrativa dos
trabalhadores ndo confirmava a narrativa da gestdo sobre a causalidade do conflito,
uma vez que ndo atribuiam, exclusivamente, ao encarregado a responsabilidade sobre
o conflito Consideravam o conflito restrito a relagdo entre ele o agente Y. Nao
elogiavam a atuagdo do encarregado como supervisor, prefeririam atribuir esta funcao
a outro colega, mas ndo o destituiram integralmente da funcdo e tampouco estavam
desmotivados por sua atuagdo. Sentiam-se desvalorizados pela Institui¢do e ndo pelo

encarregado.
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Os encontros ampliaram o compreensdo do contexto do trabalho mas nao
avancaram na mediacdo do conflito entre o encarregado e o agente Y. As narrativas de
ambos ndo foi explorada nos encontros coletivos ou nao foram registradas pelos
mediadores. Por isto, ndo € possivel assegurar que a convivéncia era boa até que houve
uma ruptura. Esta causalidade ndo foi explorada de forma a verificar as multiplas
conexoes com a forma de cada um lidar com as adversidades, com as dificuldades do
processo de trabalho ou com a forma verticalizada de gestdo. A narrativa do
encarregado traz alguns paradoxos quanto a sua atua¢do como supervisor. Procurava ir
a campo de acordo com o posicionamento da equipe e, a0 mesmo tempo, dizia que,
mesmo errado, os agentes teriam que aceitar as suas ordens. Muitas vezes se ausentava
e ndo demonstrava interesse. A andalise documental ndo possibilitou verificar o que
seria uma supervisdo com “amizade” ou “profissional”. Nao foi possivel verificar qual
era a concepg¢do de supervisdo do encarregado. Da mesma forma, ndo hé clareza se os
conflitos eram decorrentes de sua atuagdo ou se os conflitos produziam sua atuacio
mais rigida. Na perspectiva do modelo circular narrativo, as duas possibilidades
poderiam coexistir e se reforgar. Da mesma forma, o modelo circular procura
descortinar as multiplas interdependéncias dos sistemas em conex@o no conflito. A
concep¢do de supervisdo, entendida pela gestdo era de fiscalizacdo e controle,
enquanto a dos agentes era de apoio e suporte. O encarregado ndo conseguia atuar de
acordo com as expectativas da gestdo e tampouco, dos agentes. A equipe, ao depositar
em outro colega a expectativa do apoio desejado equilibrou, de uma certa forma, esta
dicotomia. Porém a declaracdo dos agentes de que se sentiam o baixo escaldo e
descreviam um abandono no enfrentamento das dificuldades no trabalho, mostrava
que este equilibrio era fragil. Neste sentido, segundo a concep¢ao de oficio de Clot
(2013), havia um género profissional fragil com uma dimensdo impessoal, prescritiva
hipertrofiada.

No processo de mediacdo espera-se que o contexto seja compreendido, que as
narrativas sejam consideradas e reelaboradas (SUARES, 2012). As narrativas do
encarregado e do agente Y surgiram de forma fragmentada. A andlise, através dos
documentos, constata uma superficialidade na compreensdo do conflito que se instalou
entre ambos.

A analise da narrativa dos agentes sobre o trabalho revela que revelando que se
dedicavam, eram responsaveis, criativos e viam sentido no que faziam. Sentiam-se

isolados, sem capacitacdo, sem espagos de debate, sem suporte, com uma supervisao
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fragil. O coleguismo poderia estar representando uma defesa frente a realidade
concreta do trabalho. Nao hé registro de continuidade dos debates em espacos de
trabalho, o que deixa sem verificagdo se a gestdo reconheceu a narrativa que traziam e
estabeleceu o debate dos processos de trabalho. Quanto a causalidade do conflito, a
mediagdo ndo alcancou a desconstrucdo da narrativa da gestdo, que manteve-se
fechada sustentando uma culpabilizacdo linear direcionada exclusivamente ao
encarregado. A transferéncia involuntaria do encarregado e tampouco indicada pelos

agentes, demonstrou a opcao da gestdo pela arbitragem.
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8.3 UNIDADE III

Documentos analisados:
* Impresso utilizado pela gestdao do trabalho na intervengdo/mediacdo com
descri¢dao do processo.

* Atas dos encontros e reunides registrados pelo mediador.

A mediacdo analisada foi realizada em uma unidade de gestdo administrativa,
ou seja, que executa uma atividade meio da SMSA, em que trabalham servidores
efetivos e trabalhadores terceirizados. Este setor era composto por uma gerencia e trés

subgerencias subordinadas.

Narrativa do conflito, na perspectiva do gerente, registrado pelo mediador:

(...) segundo o gerente, com a chegada de seis servidores efetivos, em substitui¢do
a um quarto dos trabalhadores terceirizados, ele observou que os novatos nao
tinham interesse no trabalho e se posicionavam como questionadores e
fiscalizadores. Apontavam erros, destratavam funcionarios terceirizados e nao
respeitavam regras de convivéncia e normas da instituicdo. Acreditava que os
novos servidores tinham nivel universitario e, por isto, ndo tinham motiva¢do
para o trabalho administrativo. O gerente ja havia chamado seu superior
hierarquico para impor a eles o cumprimento das obrigagdes no trabalho. Ao
trazer esta queixa para gestdo do trabalho fizemos a proposta de uma mediagdo
que foi aceita pelo gerente. Foram dois encontros com todos os trabalhadores,
gerente ¢ subgerentes.

Trabalhadores efetivos:

A convivéncia ¢ dificil. Fiquei muito feliz em ter passado no concurso mas fiquei
muito decepcionado. Ja trabalhei em servigo publico em outro municipio e
gostava muito. Estou desestimulado. Me identifico mais com o grupo de efetivos.
Aqui ndo podemos questionar nada, parece que estamos afrontando. O gerente me
expos frente aos colegas.

Fiquei feliz quando passei no concurso mas me decepcionei. Estou trabalhando
sob pressdo. A mesa lotada, o telefone toca o dia inteiro. O fluxo utilizado na
Secretaria rende pouco. As outras geréncias fazendo tudo errado e depois cobram
da gente. Ja estou ficando nervoso com as pessoas que ligam. Ninguém fica a toa.
A demanda ¢ alta. N2o sabia que o SUS era uma “zona”. Aqui tem muita barata e
ndo sei como as pessoas aceitam trabalhar desta forma. Se a gente fala parece que
estamos afrontando. As pessoas aqui abaixavam a cabega.

Nosso trabalho é de muita responsabilidade e discordo dos processos de trabalho.
Questiono se sdo corretos. Cheguei com uma expectativa e fiquei muito frustrado,
recebi um balde de gelo. A gente quer contribuir e ndo tumultuar. H4 um pré
julgamento.

Sou servidora e ndo tenho problemas de relagdo com os contratados, diferente dos
outros servidores. Se algo incomoda devemos falar para a pessoa e ndo para o
colega.

Tenho muitas davidas técnicas. Nao fui treinada, sou um peixe fora d’agua.
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Estou assustada, aqui é muito complexo. Trabalhamos com processos de muita
responsabilidade. Nao temos seguranga. Temos medo de fazer errado.

Aqui ha ameaca de um contra o outro. Os terceirizados sabiam que o contrato
deles terminaria. Os novos que chegam ameagam. Ha dois grupos: de servidores e
de contratados. A Secretaria ¢ muito desorganizada e o nivel de pressdo ¢ alto.

Subgerentes:

Aqui funciona como num hospital: tudo é emergéncia. Tudo ¢é para ontem. Temos
que estar unidos. Precisamos de mais amadurecimento € comprometimento com
trabalho. Falta motivacao.

Estou muito assustado, pressionado e coagido. Aprendi a lidar com o gerente.
Mas néo foi facil.

Tenho um sentimento de desanimo. Por aqui passaram nove trabalhadores em
dois anos. Ha muita rotatividade.

Trabalhadores terceirizados:

Sairei daqui no més que vem.

Estamos no limite.

Falta de respeito. Ndo tenho como crescer aqui dentro. Ha diferenca de classe
social, ha discriminagdo. Batem o carimbo de classe social na gente. Quando
disse que ia trabalhar aqui as pessoas me advertiram sobre o gerente. A verdade
tem que ser dita.

Aqui ha muita diversidade mas eu consigo lidar com todos.

Irei sair. Estou com cansago mental. Aqui ndo ha respeito, as pessoas ndo estdo
sabendo se respeitar.

Estou muito insatisfeita. Aqui ndo ha equipe. A gente também ndo gosta de
conviver com as baratas mas ndo podemos reclamar porque podemos perder
NosSsos empregos.

O mediador perguntou quais seriam as diferencas entre o trabalhador efetivo e

terceirizado e registraram:

Eles travaram uma conversa ¢ concluiram que o efetivo podia reivindicar mais
pela estabilidade que tem. Além disto, t€m mais oportunidade de crescimento.
Quanto ao risco de serem substituidos por efetivos, falaram que isto ameacava
mas que ndo ficavam ressentidos com os que chegavam porque, de alguma forma,
isto ja era esperado. Mas que a chegada deles alterou o esquema do trabalho
parecendo que tudo que os terceirizados faziam era errado e que eram coniventes
com os erros ¢ desmandos. Concluiram que estas diferengas ndo justificava
privilégio, grosseria e falta de respeito.

Nesta pergunta, o mediador utilizou a técnica da externalizacdo, proposta por
Michel White e David Epston, retirando o foco sobre a relagdo entre as pessoas e
desviando-o para a discussdo de ideias. A questdo central passou a ser o que
diferenciava ter um vinculo empregaticio efetivo ou por terceirizagdo. Conseguiram
perceber que havia mais direitos no efetivo mas perceberam também que esta

superioridade ndo poderia se estender para as relagdes entre eles. Houve, portanto uma
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recontextualiza¢cdo, um reenquadramento das narrativas dos posicionamentos entre as
duas partes conflitantes.

O mediador registrou que, ao final do encontro, devolveu para os trabalhadores
e gerentes presentes no encontro, um sumdrio do que havia percebido sobre o
conflito:

(...) eles falavam de um contexto com excesso de trabalho, alto nivel de
responsabilidade, entrada de novos servidores que ndo foram capacitados,
processos de trabalho que consideram questionaveis, de cobrangas com prazos
curtos, presenca de erros nos processos, dificuldade de didlogo com o gerente, os
questionamentos estavam sendo classificados como criticas, havia
relacionamento ruim entre os colegas efetivos e terceirizados, entre trabalhadores
e gerentes, havia falta de respeito. Havia sentimentos de frustracdo, inseguranca,
tristeza, raiva, cansaco e desconsideracdo. Os trabalhadores e gestores
confirmaram que era assim que eles percebiam o conflito.

Apbs o encontro, o mediador registrou:

(...) Avaliamos que, com a substitui¢do stbita de boa parte dos terceirizados do
setor por efetivos houve uma desestabilizagdo de modo de trabalhar estabelecido.
O trabalhador terceirizado executava tarefas prescritas fragmentadas sem
participar da organizagdo do processo de trabalho e sem direito a questionar as
condi¢des precarias. A chegada de servidores efetivos, na sua maioria, jovens
universitarios, trouxe uma desestabiliza¢do nesta forma de operar. Queriam
conhecer, participar ¢ se apropriar dos processos de forma ativa, embora nao
tivessem ainda o saber da experiéncia dos colegas terceirizados. Esta forma de
agir foi interpretado pelo gerente como uma intromissdo, uma insubordinagao,
uma afronta ou fiscalizagdo. Os novos trabalhadores questionaram também a
postura submissa dos colegas terceirizados, o que provocou desconforto e
ressentimento entre eles. Estas questdes serdo discutidas novamente com todos do
setor e posteriormente com o gerente € seus subgerentes.

As andlises apontam para um enfraquecimento do género profissional, na
concepcao da clinica da atividade. Os servidores efetivos ndo compartilhavam ainda a
historia comum daquele coletivo e detinham, de alguma forma, mais direitos. Por
outro lado, sentiam-se impedidos, pelo gerente, de se apropriarem desta historia
coletiva, uma vez que ndo podiam debater sobre os processos de trabalho. A partir
desta situagdo, passaram a fazer criticas ao trabalho e aos colegas como se fossem
pessoas externas ao contexto, ou seja, como se fossem criticos que ndo pertenciam
aquela realidade. Esta atitude comprometeu a relagdo com os colegas terceirizados
que, anteriormente a chegada dos colegas, conseguiam sustentar um oficio, ainda que
fosse de uma forma fragil. Esta fragilidade ficou evidenciada quando relataram

suportar situagdes que discordavam para manter o emprego. Segundo Linhart (2011),
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a precariedade do vinculo criaria também uma precariedade subjetiva € uma
subordinacdo maior ao gestor.

O objetivo ¢ minimizar a capacidade dos trabalhadores de fazer oposicdo, impor
resisténcia, diante das exigé€ncias das diregdes. Criar um tipo de precariedade
subjetiva para que os trabalhadores ndo se sintam a vontade no trabalho nem entre
eles, para que ndo possam desenvolver redes de cumplicidade e de apoio com os
colegas, com a hierarquia, nem com seus clientes, a fim de que sintam sempre a
corda esticada e fiquem mais receptivos as injungdes que visam aumentar a
rentabilidade de seu trabalho (LINHART, 2011).

Os terceirizados buscavam saidas para se defender do sofrimento, através de
acoes individuais como, por exemplo, deixar a geréncia.

A narrativa da gestdo sobre o conflito posicionava-se a favor dos trabalhadores
terceirizados e contra os efetivos. E possivel que, diante das exigéncias do gerente em
fazer funcionar o setor, os trabalhadores terceirizados trouxessem mais comodidade e
menos confronto diante de determinagdes com as quais estivessem em desacordo.
Percebe-se que o comportamento dos trabalhadores efetivos, trazido na narrativa do
gerente, de descompromisso, desinteresse, destrato com os colegas ndo estava
associada ao fato de terem curso superior ou serem universitarios. Os novos
trabalhadores se diziam interessados no concurso e decepcionados com a realidade
encontrada. Houve, entretanto, manifestacdo em relacdo a interacdo comprometida
com o gerente, que foi compartilhada pelos dois grupos.

A andlise das narrativas revela que o trabalho era vivido como penoso e
causador de sofrimento por todos os trabalhadores. Segundo Linhart (2011), a
penosidade ¢ sentida quando o trabalhador ndo se sente capaz de lidar ou dominar as
dificuldades do trabalho, quando tem seus valores contrariados ou quando ndo vé mais
sentido em executar as tarefas.

Houve outro encontro com os trabalhadores e gerentes, 15 dias apds o

primeiro. O mediador registrou que:

(...) os trabalhadores relataram que a relagdo entre os colegas efetivos e
terceirizados estava bem melhor. Eles estavam se respeitando. Havia um esforgo
mutuo de integracdo e de cordialidade. Nao haviam percebido, entretanto, uma
modificagdo na relagdo entre gerentes e subordinados e tampouco melhora nas
condi¢des do trabalho. Perguntei sobre alternativas. Os trabalhadores fizeram
sugestdes do gerente dar mais autonomia para os subgerentes, sugeriram permutar
algumas tarefas entre eles, melhorar as relagdes internas e com outras geréncias.
Havia trabalhadores muito desanimados e descrentes. Oferecemos para ouvi-los
individualmente, se assim desejassem.
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Os mediadores foram procurados posteriormente por trés servidores efetivos e
registraram:

(...) relataram a insatisfa¢do na relagdo com o gerente que consideravam de
grande desrespeito. Faziam queixas relativas a questdes que consideravam
destrato. Os trabalhadores apresentavam sofrimento intenso com sinais e
sintomas de estresse (...). Foram encaminhados para a geréncia de satde e
seguranca do trabalho. Apods avaliagdo deste setor receberam laudo de
recomenda¢do de mudanga de local de trabalho. Ficamos de negociar a
transferéncia deles com os gerentes .

Reunido entre gerente e subgerentes sem a presenca de trabalhadores:

Os gerentes e subgerentes fizeram acusagdes graves entre si, 0 que demonstrava
ndo haver relacdo de confianga entre eles. Os subgerentes do setor relataram que
tinham pouca autonomia e que, por isto ndo tinham sua autoridade reconhecida.
Um dos subgerentes sentia-se sobrecarregado com dificuldades para gerenciar
seus subordinados. (...) Todos citaram a situacdo de tensdo com outras geréncias
com as quais faziam interlocucdo. Relataram a piora das condigdes de trabalho.
Entendiam que a entrada dos trabalhadores efetivos trouxe uma desaceleragdo do
ritmo de produgdo e que ndo havia sido possivel fazer treinamentos introdutorios
para estes profissionais. Mantiveram o posicionamento undnime de que esses
trabalhadores ndo tinham compromisso com o trabalho. Tentamos mostrar que os
trabalhadores haviam manifestado desejo de colaborar, tinham uma expectativa
prévia positiva em relagcdo ao novo trabalho, que os atritos poderiam ser reativos
ao descontentamento, sendo, portanto, consequéncia e nao causa. Expressamos
que havia uma necessidade de compartilhamento de poder na organizagdo do
processo de trabalho. E que a abertura do didlogo com os trabalhadores deveria
ser um movimento iniciado pela gestdo. Propusemos abrir processos de mediagdo
com grupos menores que deveriam iniciar com os trés trabalhadores que
apresentavam o sofrimento mais intenso no trabalho. O gerente ficou de pensar.
Posteriormente, comunicou- nos que ndo estava disposto a negociar ou mediar.
Entendia que isto seria um questionamento a sua autoridade. Nos colocamos a
disposicdo, caso viesse a mudar de ideia. Suspendemos a mediagdo coletiva e
comunicamos esta defini¢do aos nossos gerentes imediatos para apreciacdo da
questao.

Relatério do mediador apds encerramento da mediacao coletiva:

Mantivemos os acompanhamentos dos trabalhadores que estavam em sofrimento,
com recomendac¢do de mudanga de local de trabalho, para construir com eles
novas perspectivas de trabalho e maneiras mais efetivas de enfrentamento de
conflitos. Fizemos interlocu¢do com os gerentes que iriam recebé-los,
apresentando a contribui¢do que poderiam dar por serem jovens inteligentes, com
boa capacidade reflexiva e participativos. Apds a autorizagdo do gabinete de
contratacdo de outros trabalhadores terceirizados, os servidores foram liberados.
Um deles pediu exoneragdo. Os que permaneceram na instituicdo estdo satisfeitos
em seus locais de trabalho. Os gerentes que receberam estes servidores também
se dizem satisfeitos com o trabalho deles. Seis meses apos o inicio do processo de
mediagdo o gerente foi destituido da funcdo, por decisdo do superior hierarquico
da instituicdo. Outro gerente assumiu o setor. Um ano apds o processo de
mediacdo os trabalhadores do setor se diziam tranquilos no trabalho.
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A andlise dos registros mostrou que houve uma melhora na interagdo entre os
trabalhadores terceirizados e os efetivos. Permaneceram os conflitos entre os
trabalhadores e gerente e desvendou-se outro conflito entre o gerente e os subgerentes.
Possivelmente, ja existia, em forma latente, e pode ter sido deflagrados a partir da
entrada dos servidores efetivos. O desgaste interno entre os gerentes se expandia para
fora do setor. Os subgerentes pontuaram uma verticalizagdo do poder, pouca
autonomia e comprometimento nas relagdes de confianga. O setor ja funcionava numa
situacdo de vulnerabilidade. Nao foi possivel verificar, apenas na anélise documental,
a profundidade desta questdo e o desgaste que produzia. As queixas dos subgerentes
em relacdo ao gerente coincidiam com a narrativa dos trabalhadores.

Houve interrupcdo da mediacdo entre gerentes e trabalhadores diante da
retirada do gerente do processo. Nao ha registro, entretanto, se houve também negativa
em prosseguir a mediacdo do conflito entre o gerente e subgerentes.

Na narrativa dos gestores, os novos servidores eram apontados como
responsdveis pela crise, sendo mais provavel que a alteragdo no quadro de
trabalhadores tenha sido o ponto de gatilho. A entrada de novos servidores, sem o
saber da experiéncia, porém reivindicativos e estdveis produziu uma desestabiliza¢dao
dos poderes e, consequentemente, a ruptura de situacdes latentes. A substitui¢do de um
quarto dos trabalhadores terceirizados do setor pode ter gerado a intensificacdo do
trabalho, o rompimento do género profissional e aumento da penosidade. Atribuir a
crise aos trabalhadores efetivos era uma narrativa radicalizada da gestdo. Para Cobb
(2015), “a primeira caracteristica da narrativa radicalizada ¢ aquela em que as historias
avancam na descrigdo de resultado negativo e, em seguida localizam a
responsabilidade na inten¢do ou caracteristica genérica de um grupo alvo” .

O mediador tentou desestabilizar esta narrativa no encontro que fez com os gerentes,
mas ndo obteve sucesso.

A mediacdo coletiva suspensa ndo impediu a continuidade do processo de
acompanhamento no ambito individual. O mediador registrou que havia a
predominancia da narrativa de que estes trabalhadores eram “problemas” dentro da
instituicdo. Diante disto, o mediador optou por fazer uma mediagdo no sentido de
desconstruir estas historias junto aos gerentes que poderiam recebe-los, apresentando
as narrativas alternativas. Para Cobb (2013), o mediagdo pode fazer emergir o melhor
da pior histéria. Pelas andlises feitas, conclui-se que houve receptividade destas

historias em outras gerencias uma vez que dois, dos trés trabalhadores, conseguiram
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recuperar a sua satisfacdo no trabalho e passaram a ser bem avaliados por seus novos
gerentes. As andlises indicam que € possivel que o terceiro trabalhador, que pediu
exonera¢do, nao conseguiu superar o sofrimento vivido.

As andlises evidenciam que houve uma melhora na interacdo entre os
trabalhadores terceirizados e os efetivos. A interrup¢do da mediagdo dos demais
conflitos, entre gerentes e subgerentes e entre gerente e trabalhadores, pode ter
contribuido para que instancias superiores optassem pela arbitragem, embora nao haja
registro da relacdo direta entre o processo de mediacdo realizado e a destitui¢do da

funcao do gerente.
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8.4 UNIDADE IV

Documentos analisados:

Denuncias enviadas a Ouvidoria do SUS.

Copia de midia social escrita por trabalhador.

Denuncia anonima enviada a entidades sindicais, Corregedoria Geral do
Municipio e gerencias superiores.

Registro dos encontros feito pelos mediadores.

A demanda de interven¢do/ mediacdo foi feita pelo distrito sanitario conforme

registro de um mediador:

Comparecermos a Unidade IV, a partir de uma demanda do distrito, apos
dentincia anonima de alguns servidores sobre comportamento do gerente, que foi
encaminhada a 6rgdos de classe, sindicatos, Gabinete da Secretaria de Sautde,
Conselho Municipal, Distrito, Corregedoria e para a residéncia de alguns

trabalhadores.

Dentincia foi feita em documento digitado em duas péaginas, sem assinatura e

em nome dos funciondrios do centro de satde. Havia uma ressalva de que nem todos

concordavam com o manifesto mas que a grande maioria apoiava. Os pontos

denunciados foram assim registrados:

O gerente coagiu os agentes comunitarios de saude a trabalharem em desvio de
fungdo como administrativos mas, diante uma visita do Sindicato, expulsou os
que trabalhavam na recep¢ao, aos gritos, diante de usuarios e funcionarios.(...)
Humilhou e escorragou uma funcionaria do Centro saude(...) (...)Jum excelente
médico pediu exoneragdo devido a constantes discussdes ¢ desmandos(...)

Sua atuag@o na comissdo Local de Satde é de disputa, com gritos e imposicao.
Permitiu que duas médicas agendassem consultas para si mesmas para ficarem
folgadas. (...) Ha diversas reclamag¢des no SOS Saude e ndo se sabe porque nao se
toma nenhuma providencia para resolver a situagdo. (...) Maltratou ¢ humilhou
pacientes idosos, inclusive responde a processo na delegacia do idoso.
(...)Quando ¢ interrompido ao fazer a apuragdo mensal de freqiiéncia fica
descontrolado emocionalmente.(...) Ndo tem tempo para ouvir os funcionarios e
nem os usuarios que o procuram, justificando que tem muito trabalho a fazer e sé
atende os usuarios quando os mesmos ameagam denunciar. (...) Ndo ¢ pontual
mas cobra pontualidade dos funcionarios. (...) Os trabalhadores estdo adoecendo,
pedindo transferéncia e com licengas médicas prolongadas.(...) Quatro
trabalhadores vigiam os demais e recebem, em troca, beneficios. Fala para quem
quiser ouvir que ndo confia no trabalho dos agentes comunitarios de saude e que
elas sdo mentirosas.

Observa-se que as queixas giravam em torno da interacdo do gerente com seus

funciondrios e usuérios. O gerente estava sendo avaliado como autoritario e injusto no

trato com seus subordinados.
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Havia menc¢ao a dentncias anteriores a ouvidoria do SUS que “ndo teriam sido
suficientes para resolver a questdo”. Mencionaram que o gerente “‘sd ouvia o usuario
quando se sentia ameagado de dentincia”. Esta narrativa poderia levantar a suspeita de
que uma denuncia andnima poderia ser mais efetiva ou significar uma medida de
protecdo para evitar retaliacdes. Narrativas anOnimas apenas levantam suspeitas mas
ndo estabelecem interlocu¢do. Sdo fechadas em si mesmas, ndo sendo possivel sua
desconstrucao, através de mediacao.

No intuito de responder a estas denuncias, o gerente enviou documento aos seus
superiores:

Em resposta 4 denuncia venho esclarecer que...

(...) em reunido geral, foi solicitado apoio a todos os servidores diante do déficit
de funcionarios administrativos. Acrescento ainda que o teor desta reunido geral
foi mencionado pelos agentes comunitarios de satde, em redes sociais,
precisamente no Facebook, expondo ndo somente o centro de saude, assim como
também expondo a Secretaria de Satde, contrariando a questdo ética do trabalho,
e em desacordo com os termos do capitulo um, art. 183 do Manual da
Corregedoria do municipio de Belo Horizonte.” (...)Em visita do sindicato foi
questionada a presenga de agentes comunitarios na recepg¢do do centro de satde.
Eles foram encaminhados para trabalho de campo uma vez que esta é a orientagdo
para essa categoria profissional.(...) A funcionaria administrativa que foi demitida
brigou com guarda municipal. Ela tinha descompromisso com um trabalho,
instabilidade emocional e mesmo ap6s treinamentos ndo apresentou perfil para o
desempenho da func¢do. Brigou com o guarda aos gritos e este quis até prendé-la
por desacato. Ambos foram afastados pois o guarda também nfo tinham perfil.
(...)O Distrito tem ciéncia de nossas reunides de comissdo local e participa de
muitas delas. Sigo as diretrizes do distrito e da Secretaria de Satude. H4 interesses
pessoais e politicos permeando os interesses da comunidade. Meu interesse € de
defender a satide da comunidade.(...)As médicas reservaram horario em seu nome
para atender usuarios com patologia agudas. Adverti-as a ndo procederem assim.
Nao ficaram folgadas.

Recebi apenas oito demandas da Ouvidoria, sendo que uma delas foi elogio. As
reclamagdes que falavam que eu ndo me encontrava no centro de satude, informei
que estava ausente por motivo de férias, licenca médica ou reunides do
distrito.(...) Nao respondo a nenhum processo na promotoria do idoso, fui

7 Publicagdo do agente comunitario nas redes sociais e anexado na resposta do gerente:

Fico indignada com falta de respeito com a minha categoria profissional. Hoje em reunido no centro de
saude, uma vez mais os meus proprios colegas, depois de quase 14 anos de existéncia dos agentes
comunitarios de satide, ndo sabem o que realmente é nossa atribuicdo. Para amenizar a falta de alguns
profissionais, administrativos e de enfermagem, foi sugerido pelos colegas que nods facamos escalas
diarias no Centro de Saude para tratar esses buracos. Afinal, segundo a fala de uma colega, qual é o
trabalho do agente comunitario ja que ndo entregam mais consultas especializadas, tarefa que também
jamais foi atribuicdo do agente comunitario. Para esclarecer aos meus colegas, que ainda nido sabem,
somos responsaveis por mais de 300 familias e aproximadamente 500 pessoas para cada uma das 17
agentes fazerem cadastro de politica social, da Bolsa Familia, gerar nimero de cartdo do sus, fazer
visitas domiciliares com médicos, enfermeiros, auxiliares e técnicos de enfermagem, pode ndo parecer
mas trabalhamos muito também.
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ameacado por uma idosa, conforme consta em boletim de ocorréncia.(...)Tenho
prazo para entregar a apuracdo de freqiiéncia. E uma tarefa que exige
concentracdo e ndo tenho uma sala com privacidade. Muitos trabalhadores
demoram a entregar licencas médicas e atestados de comparecimento o que
dificulta o fechamento da folha. Sempre cumpro os meus prazos assim como
exijo dos funcionarios o cumprimento dos seus deveres e obrigagdes.(...) Sempre
procurei escutar e acolher os trabalhadores, dentro de tantas demandas,
responsabilidades e prazos a serem cumpridos que competem ao gestor. Muitas
vezes o trabalhador requer que seu problema seja priorizado em relagdo a outras
demandas, fato que nem sempre possivel. E freqiiente encaminhar o usuario a
gerencia sem acolhe-lo previamente. As demandas dos usuarios sempre devem
ser direcionados para as equipes e profissional para depois serem direcionados a
geréncia.(...)Minha folha de ponto ¢ enviada a minha gerente imediata, sempre
em regular observancia as determinagdes legais.(...)A grande maioria das licengas
médicas faz referéncia aos mesmos profissionais em todos os meses ao longo de
varios anos. Ndo se trata de um adoecimento recente. Em contrapartida, ha
profissionais que nunca adoecem.(...) O médico que exonerou-se participou de
um processo seletivo em outra institui¢do, assim como outros dois médicos do
distrito. O quadro de profissionais do centro de saude ¢é estavel.(...)Nunca
coloquei alguém para vigiar o colega. Trata-se de algo inveridico chegando as
raias do absurdo. Néo trato nenhum servidor com discriminagdo ou privilégio.(...)
Alguns usudarios reclamam que as agentes comunitarios de satide ndo fazem o
acompanhamento de suas residéncias. Esta é a real situagao, diferente de serem
chamadas de mentirosas. Observo que minha conduta, ao exigir o cumprimento
do servigo de forma devida e adequada, conforme determina a legislagdo, chega a
incomodar alguns profissionais.(...) Sugiro que sejam ouvidas as minhas gerentes
imediatas, minhas avaliagdes de desempenho e servidores do Centro de Saude
sobre minha idoneidade e trabalho, o qual sempre se pautou em regular
obediéncia as normas e legislacdo, sendo que certamente em razdo de minha
atuagdo dentro dos pardmetros legais conferidos & mim posso ter desagradado os
que buscam burlar e prejudicar servico publico, ja que fui alvo de dentncia
anonima onde alguém, de forma covarde, se escondeu sobre o anonimato para
macular minha atividade profissional. Fui atacado de forma covarde e leviana.

Observa-se que o gerente sentiu-se exposto e ultrajado diante da dentncia
enviada a varias instancias e entidades. Defendeu-se das acusacdes em relagdo a
supostos atos administrativo-disciplinares. Confirmou seu envolvimento nas
obrigagdes de gerenciamento, reunides no distrito e fun¢des administrativas que
absorviam seu tempo, indisponibilizando-o eventualmente para se dedicar-se a
demanda de trabalhadores e usudrios. Nao se dedicou a responder sobre dificuldades
na interagcdo, que foram as queixas de destaque na dentncia an6nima, mas associou
sua forma de conduzir a necessidade de cumprir normas e deveres.

Diante de um conflito que se deflagra, faz-se necessario contextualiza-lo,
considerando que pode existir um tensionamento latente anterior. Algum evento pode
ser um disparador, causando uma ruptura desta laténcia provocando o aparecimento da
disputa. Este evento ¢ chamado de gatilho pelo modelo transformativo (FOLGER,

1984). A contextualizacdo pode trazer elementos para a compreensdo do conflito
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latente e de sua causalidade. Na perspectiva do modelo circular narrativo, haveria
causas multiplas e circulares, ou seja, as causas ndo seriam lineares, do tipo causa-
efeito, assim como ndo seriam estdticas no tempo, podendo ter causas passadas,
presentes e determinadas por projecdes futuras. Seriam complexas e exerceriam
influencia no proprio contexto, retroalimentando o conflito (SUARES, 2012).

Neste sentido, optou-se por analisar os documentos que descreviam situacdes
corridas anteriormente a ruptura do conflito para verificar se havia laténcia do conflito.

O registro nas redes sociais do agente comunitario mostra indignagao pelo fato
dos colegas sequer conhecerem a atividades de sua categoria, sugerindo-lhes outras,
diante da situacdo emergencial na unidade. Segundo Galvao, 2013, a invisibilidade de
algumas categorias profissionais tem causas culturais e historicas:

Os profissionais de nivel técnico na area da satde sdo de fundamental
importancia para o SUS. No entanto, eles sofrem com um processo de
invisibilidade, ora como resultado de um modelo centrado na figura do
profissional médico, ora pela prépria divisdo social do trabalho em saude,
marcado pela fragmentagdo no processo de cuidar e pela separagdo entre
concepgao e execucdo (GALVAO, 2013).

O Trabalho dos agentes comunitarios parecia estar a margem da organizagao
do trabalho da unidade de saude.

O distrito encaminhou a gestdo do trabalho copia de documento que havia
enviado a Corregedoria do Municipio, esclarecendo situagdo de gerente denunciado
anonimamente. Destacam-se alguns trechos:

Ao longo desses anos ndo recebi nenhuma queixa a respeito do gerenciamento ou
das condutas deste servidor. Recebemos algumas reclamagdes pontuais da
Ouvidoria do SUS porém ndo se enquadram nesta situagdo. (...)Trata-se de
profissional comprometido com os SUS, que responde em tempo oportuno a
grande maioria das demandas solicitadas pelo Distrito e da Secretaria de Satde.
Sua unidade é referéncia de atendimento a dengue.(...) Solicitei ao gerente que

\ A

esclarecesse os fatos. Solicitei a geréncia de gestdo do trabalho uma acdo na
unidade para esclarecimento dos fatos e tomada de providéncia.

A avaliacdo do distrito evidenciava a eficiéncia da gestdo praticada pelo
gerente, ndo entrando no mérito das queixas das interagdes comprometidas com o
usuario e trabalhadores, que predominavam no contetido das dentncias.

Foi feita a andlise das demandas encaminhadas a ouvidoria do SUS para
verificar a afirmativa do distrito de que “ndo se enquadravam na situacdo.”

Foram dez reclamagdes e um elogio ao longo de 4 anos. Nove foram identificadas.
Apenas uma delas foi anonima e pontuava a falta de um profissional médico na

unidade. Havia uma reclamacdo procedente de médico da unidade e as demais de
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usuarios. Destacam-se alguns trechos de algumas delas, seguindo uma ordem

cronoldgica de registro na ouvidoria:

1): Sr. Secretario, temos muitas reclamagdes: Descaso no acolhimento do usuario.
Hoje existe até uma grade na recepgdo, usuarios nunca encontram uma gerente
presente para atender. Usuarios sdo proibidos de adentrar a unidade caso precise
de informagoes. Hoje ndo se convida mais usudrio para participar das reunides de
comissdo local. Nem sempre foi assim. Sugestdo: mandar esse pessoal fazer
algumas aulas de acolhimento ao usuario. Porque o governo contrata pessoas tao
incompetentes para dirigir um centro de satde?

Resposta do gerente:

Nao conseguimos identificar a associacdo denunciante em nossa area de
abrangéncia. Informo que estou em gozo de férias regulamentares(...) afixei
cartazes informando a populagdo. Sou dedicada e comprometida com a minha
atividade gerencial; Por isso ndo aceito este tipo de injiria e difamagio em
relagdo a minha pessoa.(...)Temos reunides mensais de Comissdo Local de Saude
inclusive, com a presen¢a do distrito(...) fizemos a Conferéncia Distrital com
relatorio e fotos(...)(...) quem fez esta reclamacdo encontra-se equivocado(...)
Quanto a grade, trata-se de uma medida para evitar violéncia patrimonial.
Informo que os usudrios em atendimento circulam pela unidade; os demais sdo
acolhidos na recepcdo embora alguns manifestem desejo de usar banheiro dos
funcionarios ou até tomar café na cozinha destinada aos trabalhadores.

2): Médico do Centro de Saude registra a falta de material para o trabalho com
um simples bloco de receituario. Informa que ndo estd sendo feito o
abastecimento dos medicamentos da farmacia. Informa que o gerente esta em
periodo de licenga médica. Pede urgéncia da apuracdo dos fatos pois ndo esta
sendo possivel realizar atendimento sem emitir receitas médicas.

Resposta do gerente:

Desde que assumi a unidade fizemos diversas interven¢des do almoxarifado para
sua organizagdo. A falta de determinados itens é estrutural e ndo pode ser
confundido com desorganizacdo do almoxarifado, nem com a incompeténcia e
descompromisso do gerente. Durante o periodo de minha licen¢a, tenho certeza
que a equipe de enfermagem e os administrativos se envolveram para resolver os
problemas de abastecimento. Se ha falta de medicamentos, provavelmente esta
faltando em todas as outras unidades. Porém ndo posso ser responsabilizado de
determinadas situag¢des(...). Como servidor concursado tenho direito a licenga
médica. Se ha divida quanto ao meu adoecimento, sugiro levantamento do meu
prontuario medico na pericia médica, onde estive recentemente, para avaliagdo.
Tenho trabalhado de licenca, fazendo contatos com o centro satde e
comparecendo em reunides no distrito. Ndo tenho perfil de quem abandona as
suas responsabilidades.

3): (...) precisa comparecer trimestralmente no centro de saude e precisa faltar ao
trabalho dois dias para conseguir ser atendido(...) (...) sua esposa ndo conseguiu
ser medicada e ndo teve sua pressdo arterial medida pelo fato de que sua receita
faltava poucos dias para vencer.

Resposta do gerente:
Informo que o usuario em questdo é bem conhecida de nosso servigo, trata-se de
um paciente portador de sofrimento mental, em acompanhamento freqiiente dos
nossos profissionais. Frequentemente faz reclamagdes na ouvidoria, sendo que
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todas sdo respondidas e discutidas com a equipe. Quanto a sua esposa
informamos que a mesma também ¢ usudria freqiiente do centro de saude. Todas
as consultas foram prontamente atendidas.

4): (...) Sra. reclama que esta se sentindo mal, com taquicardia e corpo trémulo.
Foi ao centro de satde as 7:30 mas sua equipe estava sem médico. Ndo foi
atendida por outro profissional. Esta sem medicamento para hipertensdo. Tentou
falar com o gerente mas ele estava ocupado.

Resposta do gerente:

O médico da equipe pediu rescisdo de contrato. Temos autorizagdo para contratar
outro mas ndo apareceu candidato para a vaga. Portanto, nem a gerencia ou
servidores do centro de satide podem ser responsabilizados ou culpados pela
auséncia de médico na unidade. Para minimizar a falta de médico desta equipe
determinamos que outros trés médicos ajudassem no atendimento dos usuarios de
modo a ndo deixar usudrio sem atendimento. Estava em reuniio com minha
gerente fora da unidade no dia em que fez a dentncia mas encontro-me a
disposigdo para escuta e atendimento.

5): Usuario diz que tenta marcar consulta ha 45 dias e a equipe esta sem médico
As enfermeiras sdo grosseiras quando pergunta pela previsdo de atendimento.

O gerente diz que ndo é culpa sua e sim da prefeitura. Acha que tem culpa sim,
deveria cobrar mais por isto, tem uma parcela de culpa sim.

Resposta do gerente:

O médico da equipe pediu rescisdo de contrato. Temos autorizagdo para contratar
outro mas ndo apareceu candidato para a vaga. Portanto, nem a gerencia ou
servidores do centro de satide podem ser responsabilizados ou culpados pela
auséncia de médico na unidade. Para minimizar a falta de médico desta equipe
determinamos que outros trés médicos ajudassem no atendimento dos usuarios de
modo a ndo deixar usudrio sem atendimento. Estava em reuniio com minha
gerente fora da unidade no dia em que fez a dentncia mas encontro-me a
disposicdo para escuta e atendimento. Ndo fui procurado pessoalmente pelo
usuario para reclamacdo. Em nenhum momento afirmei que a culpa é da
prefeitura, trata-se de uma conjuntura nacional. E injusta a colocagdo do cidaddo
que buscar minha substitui¢do, estou aqui em todos os momentos sempre
desempenhando minhas fun¢des com responsabilidade, no intuito de garantir o
melhor para populagdo, com extremo respeito ao cidaddo e prefeitura.

Com base na andlise, constata-se que estas primeiras reclamagdes, feitas ao
longo de 3 anos, referiam-se a algum tipo de descontentamento por servico nao
prestado satisfatoriamente ou a forma como se davam as interagdes do centro de saude
com os usudrios. Algumas reclamag¢des foram reativadas na dentincia anénima enviada
posteriormente. As respostas do gerente nem sempre contemplavam um
esclarecimento sobre a queixa ou ofereciam alternativas de resolugdo. Em algumas
respostas a queixa foi desqualificada pelo gerente e em outras o denunciante foi
desqualificado. Na sua maioria, foram respondidos de forma defensiva e reativa,

mesmo quando ndo havia queixas direcionadas ao gerente. No caso do trabalhador,
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que fez o registro na ouvidoria, a reclamagdo parecia estar direcionada a instincias
superiores, uma vez que o gerente encontrava-se licenciado. Estas respostas defensivas
de auto prote¢do geram uma polarizagdo da disputa e aumentam a insatisfacdo do
reclamante. Segundo o Manual de Mediagdo Judicial as polarizagdes se manifestam
como auto defesas diante de ameagas (BRASIL, 2015). O cargo de gerente ¢ o cargo
de confianca dentro da Instituicdo. Sendo assim, dentincias que envolvem a geréncia
sdo apreciados por instincias superiores. E possivel que, diante de dentincias de
usuarios ou de trabalhadores, os gerentes se posicionem defensivamente, acusando o
outro ou se justificando. A resposta nem sempre ¢ dirigida no sentido de atender a
demanda trazida pelo denunciante, servindo muitas vezes para reafirmar lealdade a
instituicao e as normas. Estas respostas podem se constituir numa narrativa defensiva e
fechada que dificulta a resolucao do problema do denunciante.

Seguindo a classificacdo de constru¢do de problemas do modelo circular

narrativo, as denuncias tinham caracteristicas de dificuldades e ndo de crises. Nas
dificuldades, a maneira adequada de resolu¢do seria o oferecimento de agdes
contrarias consensualmente aceitas. Para queixas de falta acolhimento, de atendimento
médico, de receituario, etc., o que poderia resolver seria oferecer alternativa de
atendimento, fazer o acolhimento, providenciar receitudrio e assim sucessivamente.
Os registros revelam que o centro de saude passou por periodos com a equipe
incompleta e com desabastecimento de insumos na unidade. O gerente também esteve
em licenga médica por um periodo e mesmo assim, se via impelido a comparecer a
unidade de saude e ao distrito. A andlise deste documento traz um questionamento
sobre a precariedade das condi¢des de trabalho e com uma possivel correlagdo com a
forma de interacdo do gerente.

Dentre os documentos utilizados pelo gerente, para a resposta a denuncia,
estava um boletim de ocorréncia, feito por ele, com o seguinte relato:

Relatou que trabalha como gerente no centro de saude e nesta data estava de
servico em sua sala, de acesso privativo quando uma senhora dia 78 anos entrou
sem ser convidada. O gerente falou para que ela se dirigisse até a recepcdo para
aguardar atendimento. A senhora nio gostou e desacatou o mesmo chamando-o
de grosso e outros xingamentos.

Registrar um boletim de ocorréncia em desfavor de uma senhora de 78 anos,
usuaria do centro de satude, parece ter sido outro indicio de dificuldade de interacao do
gerente. Esta senhora foi impedida de pronunciar sua demanda ao ser redirecionada a

recepgao.
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Diante da analise destes registros, constata-se que havia sinais de
tensionamento na interacdo com usudrios e trabalhadores que poderiam prenunciar o
aparecimento da disputa. Esta impressdo contradiz a impressdo do distrito de que as
dentncias na ouvidoria ndo se enquadravam na situacdao da dentincia anénima.

Voltando a andlise das reclamagdes que se seguiram percebe-se uma mudanga
no teor das reclamagdes e da resposta do gerente as demandas da ouvidora. H4 um
registro de elogio a ele e a dois outros trabalhadores pelo bom atendimento prestado.
Outras duas reclamagdes continham os seguintes trechos:

Reclamacao 1:
Cidadao reclama que ndo esta conseguindo trocar receita porque nao tem médico

na equipe dela. Tentou falar com o gerente duas vezes mas ele estava em reunido.

Resposta do gerente:
Ha um equivoco na reclamacdo da usuaria. Existe médico na equipe dela com
quem ja consultou. Falta apenas médico em outra equipe. Esclareco que a usuéria
deve procurar os profissionais de sua equipe que irdo acolher, escutar e orientar a
usuaria em questdo sobre fluxos e trocas de receita. Devido a outras agendas
externas fico impossibilitada de estar na Unidade em alguns dias.

Reclamacao 2:
A Filha esta ficando rouca precisa de tratamento especializado. Filha foi
descadastrada do centro de satide. Mae teme que ela ndo consiga agendar a
consulta de retorno.

Reposta do gerente:
A filha foi descadastrada por que ndo estava residindo com a mae, conforme
informacdo da agente comunitario de satde. Faremos nova visita para
recadastramento. Até que isto acontega, optamos por manter sua consulta com o
especialista.

Em ambas reclamacdes o gerente respondeu ao conteido da reclamacao feita
buscando uma resolug@o para o caso. Nao desqualificou as queixas e ndo se defendeu
de forma reativa. O elogio e as duas condugdes adequadamente conduzidas podem
sinalizar para um possivel aprimoramento da interacdo do gerente com os usuarios.
Nao ha registros explicando ou confirmando altera¢do nesta forma de interagir. Neste
contexto de aparente calmaria, a carta andnima funcionou como gatilho de um
conflito. O gerente entrou em licenga médica por um periodo de dois meses.

Ap6s a solicitag@o do distrito, a gestdo do trabalho realizou a intervengao/
mediagdo neste centro de saude em vdrias etapas:

* Primeiro encontro onde participaram todos os trabalhadores. O gerente estava

em licenca médica.
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* Segundo encontro com representantes de trabalhadores.

* Encontros de mediagdo entre gerente e distrito.

* Terceiro encontro com representante de trabalhadores e o gerente.
* Quarto encontro com gerentes do distrito sanitario.

* Quinto encontro de mediacao entre distrito e gerente.

* Sexto encontro com representantes dos trabalhadores e o gerente.
* Contatos posteriores dos mediadores com o distrito.

Segundo registros, o primeiro encontro reuniu todos os trabalhadores, os
mediadores e técnicos do distrito em questdo. Foi solicitado aos trabalhadores que
fizessem uma apresentagdo e que se manifestassem em relagdo a carta. Como muitos
ndo tinham conhecimento do contetdo, a carta foi lida preliminarmente.

O registro das falas serd apresentado por categoria profissional para verificar se
havia algum indicio de correlagdo entre a manifestacdo e o conteudo da carta. Isto no
intuito de tentar verificar se o conflito estava em um grupo especifico de profissionais.

Auxiliares de enfermagem:

Estou indignada e assustada. Nao presenciei nada em relagdo as dentincias.

Estou surpresa e chateada

Fico indignado. E agora como ficam as relagdes aqui dentro? Com quem nos
relacionamos?

Ja presenciei alguns fatos relatados na carta, mas foi dada uma dimensdo muito
grande. Dizem que o anonimato é um direito

Sinto indignag@o, uma covardia com o gerente, ndo concordo com o que foi feito.
Muitas pessoas gritam na unidade umas com as outras, ndo ¢ exclusividade do
gerente.

Estou surpreso e assustada. A pessoa tinha que ter procurado o gerente.

Nao estou surpresa nem assustado. Desde quando entrei ougo as pessoas
reclamarem do gerente. Quanto a carta andnima diz que n3o acha certo nem
errado. Que o gerente ¢ uma pessoa muito dificil de conversar, isto é.

Estou indignado pois na unidade todo mundo ¢ instavel, ndo respeitam uns aos
outros. Diz que carta andnima é covardia sim. (Fica um pouco exaltada dizer isto
( Mediador).

Estou surpreso nao foi a forma correta.

Fala dos agentes comunitarios de satde:

Sofri muito na méo do gerente. Concordo com tudo. Nunca consegui ajuda, nem
do sindicato.

O caso da recepgdo aconteceu mesmo, mas a carta foi covardia.

Ja tive problemas com gerente mas consegui resolver.

Estou surpresa com a forma, tenho temor. Estou desmotivada

Quando soube da carta fiquei anestesiada. Depois senti revolta, compaixao e
tristeza.

O centro de saude esta precisando passar por uma reforma, agora estamos em
guerra.

Recebi a carta em casa, fiquei apavorada senti pavor muito grande. N&o queria ter
recebido, estou indignada, a forma ndo foi correta.
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Nao quero me manifestar. Que as dentincias sejam de fato apuradas.
Também tive o desprazer de receber a carta em casa. Nao gostei, fiquei surpresa e
desmotivada.

Foi injusto, covarde e ilegal. Temos um bom gerente. Se ele (gerente) se
transferir irei pedir transferéncia da unidade.

Estou indignada por terem assinado a carta em nome de todos os trabalhadores. O
gerente estd sobrecarregado de trabalho, ndo tem gerente adjunto, ndo tem
assistente social.

Discordou que o anonimato é um direito. S6 pode acontecer em situagdes
especiais que envolvam riscos. E este ndo ¢€ o caso.

Fico preocupada. Como ficam as relagdes daqui pra frente? Nao concordo com o
anonimato.

Estou indignada e o que adoece sdo essas relagdes.

Acho que quem estava em insatisfeito deveria conversar em ndo agir dessa forma.
O gerente ¢é instavel mesmo mas sdo coisas do processo de trabalho e da
sobrecarga.

E s6 saber a hora de perguntar as coisas a ele.

Concordo com o que foi escrito sobre a forma do gerente se relacionar mas isso
deveria ter sido conversado.

Achei um absurdo, uma injusti¢a. Sentia denunciado também junto com outra
médica por algo que nio aconteceu.

O gerente transmite agressividade em sua forma de falar, assim as outras formas
de resolver, com mais racionalidade.

Anotagdes da fala de outros profissionais de nivel médio:

Nada a reclamar.

Ja vi acontecer algumas situagdes descritas na carta, mas pensa que poderia ser
resolvido de outra forma.

O que adoece sao as relagdes de trabalho.

Ja vi pessoas que concordam em que discordam do contetido da carta.
Concordo em parte com conteudo da carta e acho que na maioria das vezes nao
resolve chamar o sindicato.

Estou surpresa.

Sinto muito nojo. Ndo ha respeito na unidade.

Forma de conducéo foi errada, ndo concordo.

Acho que foi uma maldade de quem escreveu.

Nao estou surpresa

Os mediadores registraram que:

Muitos servidores ndo concordaram com questdo do anonimato e solicitaram que
a pessoa ou as pessoas responsaveis pela acdo se identificassem, porém isto nao
aconteceu. Instaurou-se um clima de desconfianga na equipe. Agora ja ndo sabem
em quem confiar. Ficou evidente que, embora seja do conhecimento de muitos
servidores que o gerente ndo é muito habilidoso no trato com as pessoas, a
maioria possui capacidade de entender e descobrir formas de lidar com a situagéo.
Ficou evidenciado também que, independente do conteido, a maioria dos
servidores ali presentes ndo concordava com a forma como a denuncia foi feita.
Ao final colocamos nossas percepcdes sobre tudo que foi dito. A equipe
questionou como as coisas irdo ficar a partir dai. O Distrito informou que o
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gerente retornara a unidade na proxima semana e que ndo estdo pensando em
transferi-lo. Os mediadores colocaram que eles deveriam se posicionar da forma
mais adequada ao contexto e que deveriam pensar sobre tudo o que foi dito
naquele espaco. Como cada trabalhador acredita que deve agir? Explicaram que
ndo estavam ali para dar as respostas mas para construir coletivamente. Os
mediadores disseram que voltariam para continuar o trabalho.

Ha conflitos em que as partes em disputa ndo estdo delineadas, como ¢ o caso
de denuncia andénima. Mesmo sem a presenca do gerente e a indefinicdo da outra
parte, houve a possibilidade de ampliar a compreensdo do contexto que desencadeou a
carta. A maioria ficou impactada e considerava o anonimato nocivo para o gerente e
para as relacdes dentro e fora da unidade. Dos nove agentes comunitarios de saude
presentes no encontro, dois ndo criticaram o anonimato. Os demais o rejeitavam ou
permaneceram neutros. Todas as demais categorias se colocaram contra o anonimato.
A agressividade foi citada como corriqueira entre os trabalhadores e muitos
concordaram com a dificuldade de interacdo do gerente. A sobrecarga foi apontada
como causa. O excesso de demandas de atividades do gerente j& havia sido associado a
uma possivel indisponibilidade para receber os trabalhadores e usuarios. Muitas vezes
estava ausente da unidade ou dedicado a atividade que exigia concentracdo. Para
Gaulejac (2015), ha sempre uma contradi¢do no exercicio da gestdo que deve cumprir
as exigéncias formais da institui¢do e, a0 mesmo tempo nao se afastar do principio de
que o trabalho existe em fun¢do da construcdo da sociedade e do bem comum. Esta
contradi¢do era vivenciada pelo gestor da Unidade IV que, pela exigéncia em cumprir
as normas, pela sobrecarga de trabalhos administrativos e pelas condigdes precarias
descritas, desviava seu foco da esséncia do trabalho do cuidado.

Diante do posicionamento dos trabalhadores, os proprios mediadores enviaram
relatorio ao distrito afirmando que:

(...) sentimos dificuldades para prosseguir a mediagdo, uma vez que uma das
partes estda no anonimato. Ha consenso quanto a algumas inadequagdes nas
interagdes do gerente, mas a grande maioria rejeitou o formato anénimo da
denuncia. Acreditamos que o clima de exposi¢do publica havia deixado os
trabalhadores vulneraveis, havia quebrado os vinculos de confianga e
impossibilitado a conversa. Acreditamos que isto ira dificultar a possibilidade de
restabelecimento do didlogo, a menos que haja uma retratacdo publica dos
autores da carta, mesmo que mantendo o anonimato, retornando as questdes
levantadas para os foruns de discussdo interna.

Mesmo descrente do prosseguimento do processo de mediacdo, os mediadores
optaram em manter encontros periddicos com representantes das categorias

profissionais da unidade. Os encontros seguintes foram assim registrados:
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Segundo encontro:

Agente combate de endemias:

Médico:

O clima esta horrivel. Gosto muito do gerente, mas ele tem que melhorar em
alguns aspectos. Para ele deve estar muito dificil também.

Desde que cheguei aqui achei o nivel dos colegas muito baixo. Eu fiquei com pé
atras.

Tudo esta sendo jogado nas costas do gerente, isto ndo esta certo. Aqui tem muito
problema e isto vem de anos. E o colegiado gestor? O gerente ndo administra isso
sozinho.

As relagdes estdo muito estremecidas, nao sei se sera possivel reatar os lagos, As
pessoas ndo confiam umas nas outras.

Auxiliar de enfermagem:

Estamos dando muita énfase ao anonimato. Nao concordo com auséncia do
gerente das reunides. Aqui ninguém confia mais em ninguém. Temos um
excelente gerente.

Tem seus defeitos, precisa mudar alguns aspectos, mas tem que conversar. Esta
na hora de parar com essa histdria de carta andnima e reconstruir as relagdes de
trabalho. Temos que parar com essa historia de equipe 1, equipe 2 e equipe trés.
Somos uma s6 equipe.

Nivel médio:

Enfermeira:

Minha relagdo com uma colega ficou estremecida pois ela estaria pensando que
estou do lado da gerente. A postura diferente de cada um tem que ser respeitada.
Estamos todos juntos no mesmo barco. O gerente sempre me ajudou muito.
Estava de férias quando aconteceu o episddio, deveriam conversar em vez de
escrever cartas andnimas. Nao tivemos este momento de parar para conversar.

O clima esta tenso, muita gente quando chega na unidade se queixa de estar ali.
Os problemas ja existiam antes da carta. O boato esta geral. A historia ndo vai
acabar enquanto quem escreveu nao se retratar.

Esta repensando no dia a dia do centro de saude. Aqui ¢é o local trabalho, e nao a
casa de cada um. Eu propria venho pensando uma forma de me comportar,
resolvendo os problemas na hora que acontecem. Antes as coisas aconteciam e
nada era feito. Fizemos uma reunido com sindicato e foi muito positiva. Agora a
enfermagem decidiu se reunir mais. Estou apostando na possibilidade de didlogo
pois ndo queria desanimar. Percebo que o gerente também esta se esforcando para
melhorar.

Agente comunitério de satde:

Os agentes comunitarios ndo estdo felizes, ndo estdo satisfeitos. A propria classe
ndo se respeita, ndo tem ética. Fizeram a seguinte proposta: Mais respeito entre si
e os colegas e querem retratagdo de quem fez a carta. Os proprios agentes
comunitarios se diminuem. Os problemas ndo comegaram com este gerente. Ele
deixou de punir em alguns momentos que era necessario. Aqui no centro de satde
tem anos de magoa. As pessoas perderam o respeito, isso em todas as categorias
profissionais. A carta veio para sacudir, agora vamos saber quem ¢é quem. A
verdade € que aqui ninguém gosta de ser repreendido.
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Ap6s as falas os mediadores registraram que:

O grupo conversou mais ¢ o foco recaiu sobre a relagdo mais do que sobre a
situagdo do gerente. Ponderamos entdo sobre responsabilidade e implicagdo de
cada um. Se um dos fatores de desgaste e estresse € a fofoca, eles proprios sdo
responsaveis por reforgar ou interromper esse padrdo de comportamento. O grupo
ficou de levar esta discussdo para os pares. Ficou acordado que o gerente
participaria dos préoximos encontros. Ao final da reunido a enfermeira propos
reativar o colegiado gestor. Os mediadores observaram que, de alguma forma o
grupo fez algum movimento no sentido de se implicar no atual contexto da
unidade, independente da questdo da carta.

Havia tensdo na unidade mas havia muita reflexdo sobre o conflito existente.
Os trabalhadores compreendiam que o problema de interagdo ndo estava restrito as
relacdes com o gerente e j4 existiam antes dele assumir a fun¢do no centro de saide.
Um dos trabalhadores chegou a afirmar que o gerente ndo havia colocado limites em
alguns. Reconheciam as dificuldades do gerente mas defendiam a ética, a conversa e a
compreensdo na conducdo dos problemas. Continuavam criticando o anonimato.
Solicitaram a reativagdo do colegiado gestor para discussdo do processo de trabalho e
convocaram a presenga do gerente nas proximas discussdoes. Neste encontro, os
trabalhadores comecaram a dar sinais de estarem assumindo o protagonismo em
direcao a resolucdo do conflito instalado.

Antes do inicio do terceiro encontro o gerente relatou aos mediadores que
havia sofrido um grande impacto com a carta mas agora sentia-se em paz. Nao tinha
desejo de deixar a unidade.

O terceiro encontro aconteceu vinte dias apds o segundo € contou com 0s mesmos
representantes, além de um dentista e do gerente: Seguem-se os registros:
Agente combate de endemias:

Na equipe de zoonoses estd tudo bem mas pode melhorar a integracdo do
relacionamento com a unidade. Propde mais espacos de reunido
Depois das cartas a desconfianga permaneceu entre algumas pessoas.

Enfermeiro:

Ainda ha coisas borbulhando, mas ha coisas boas acontecendo. Passou no
momento da pipoca estourar e de outras pessoas se posicionarem. E hora de
selecionar e ir adiante, avangar. E necessario colocar limite em algumas pessoas.

Médico:
Os médicos estdo passando por um momento de muita sobrecarga. Percebo que as
relacdes estdo melhorando.
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Nivel médio:

Acho que diminuiram as conversinhas.
Concordo com a colega que as fofocas diminuiram.

Agente comunitério de satde:

Os agentes comunitarios ndo aceitaram informar no quadro de avisos o lugar
onde se encontram quando saem. Houve resisténcia. Sente que as agentes
comunitarios querem também espaco para discutir algumas questdes com o
Nucleo de Apoio Saude da Familia.

A esta fala os mediadores anotaram:
Elas demandam um espago de reflexdo para conversar sobre o trabalho?

Auxiliar de enfermagem:

A equipe esta sendo mais verdadeira uns com os outros.

Informou que enfermeira se reuniu com todas as categorias e repassou as
informagdes relativas a ultima reunido. Percebeu que as fofocas diminuiram um
pouco ¢ também pararam de falar das cartas. Resolveram que as coisas devem ser
resolvidas na hora que acontece para evitar mal entendidos.

Dentista:
E a primeira reunifio que participa. Acha que as coisas estdo se acertando. Acho
que o gerente precisa de um adjunto. A odontologia estd se sentindo fora mas
quer ¢é estar dentro. Precisamos descobrir como entrar nas reunides sem nos
sentirmos ociosos, perdendo tempo, quando ha tanta demanda para ser atendida.
Gerente:

Compartilha com a equipe que esta se sentindo em paz. Reconhece que tem
muitas falhas mas esta tentando melhorar que é muito profissional ¢ continuara
sendo. O cargo de gerente ¢ o mais controlado. Pede a zoonoses mais participagdo
nas reunioes.

Os mediadores registraram que a reunido terminou de forma leve.

De uma forma geral, as narrativas revelaram um alivio da tensdo nas relagdes
e a disposicdo dos trabalhadores em organizar o processo de trabalho de forma
compartilhada. Havia disposi¢do em colaborar nas discussdes embora pontuassem que
estavam sobrecarregados e estava dificil encontrar tempo para as reunides. Os
encontros, as reunides, as reflexdes conjuntas sdo, em geral, interpretadas como perda
de tempo. O gerente se ocupava de questdes administrativas e se sentia invadido ao ser
abordado, nao tinha gerente adjunto, os médicos estavam sobrecarregados e a dentista
ndo conseguia se inserir nas reunides. Estes espacos deliberativos, entretanto,
propiciam os debates em busca do trabalho bem feito, da troca de saberes, o
desenvolvimento da capacidade criativa, a reducdo da penosidade frente ao real, o
enriquecimento do trabalho e principalmente, restituem o sentimento de contribuicao

para uma obra coletiva, dentro das concepg¢des da clinicas do trabalho.
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A decisdo do grupo de registrar no quadro de avisos o paradeiro de cada um,
causou estranhamento entre os agentes comunitarios de saude. E provavel que tenham
associado esta proposta a alguma forma de controle, uma vez que trabalham na rua. Os
mediadores observaram que “era possivel que necessitassem de conversar sobre o
trabalho deles”. Nao ha registro se esta conversa ocorreu. Este enunciado feito pelos
agentes comunitarios no espaco deliberativo ¢ considerado, dentro dos pressupostos do
modelo circular narrativo, como marginal. Sendo assim, ndo deve ser ignorado ou
negligenciado pois pode representar mal estar e sofrimento (COBB, 2013).

Segundo anotagdes dos mediadores:

Entre o terceiro e quarto encontro, houve a colocagdo de uma faixa, em frente ao
centro de satde, denunciando novamente o gerente. O gerente procurou o gerente
do distrito e apods discussdo entrou novamente em licenga médica por mais dois
meses. Foi colocado um outro gerente substituto até o seu retorno.

Técnicos do distrito sanitario fizeram contato conosco para se queixarem da
dificuldade em estabilizar a Unidade. Entendiam que o gerente do distrito
precisava resolver o conflito mais rapidamente. Argumentamos que, como eles
estavam participando da mediagdo e sabiam que estava havendo progresso e
poderiam ter tranquilizado o gerente do distrito. Nos dispusemos a conversar com
ele. Nesta reunido, o gerente do distrito explicou que estava se cansando de
problemas naquele centro de satide. Terminavam a sexta-feira com problemas e
comecavam a segunda-feira com novos problemas. O gerente do distrito dizia que
ndo queria levar problema para seus superiores e buscava uma saida para resolver
o conflito. Comentou que, em reunido com o gerente do centro de saude para
discutir a faixa afixada, ele havia sido grosseiro e descontrolado e que esta
conduta poderia sugerir uma incapacidade em resolver a questdo na unidade. O
ponto de discordancia teria surgido quando o gerente do centro de satde relatou
que sentia-se sozinho e abandonado pelo distrito. Ponderamos que ele havia
entrado em licenca médica imediatamente o que poderia significar que reagira
assim porque ja estava adoecido. Informamos sobre o andamento dos trabalhos
no centro de satide, que os trabalhadores estavam se organizando e que o gerente
estava assumido seu papel. Tinha a aprovagdo e defesa dos trabalhadores.
Ponderamos que o conflito poderia se agravar se houvesse alguma mudanga na
orientacdo do distrito divergente a que estava sendo construido na Unidade. Além
disto, a interrupgdo do processo de mediacdo poderia significar uma valorizagéo
de denuncias anénimas como forma de solucionar divergéncias. O gerente do
distrito considerou as ponderagdes e afirmou que qualquer possibilidade de
afastamento do gerente contrariava seus valores e que suas duvidas pairavam
sobre a capacidade interacional dele. Propusemos uma media¢do no retorno de
licenga médica do gerente e que foi aceita e realizada. Os dois lados tiveram a
oportunidade de retomar o que havia acontecido no ultimo encontro ¢ qual havia
sido o incomodo sentido por ambas as partes. Ao final do encontro, houve um
acerto de maior transparéncia na comunicagdo entre o distrito e o gerente e foi
acordado continuidade dos trabalhos e apoio do distrito na reconstru¢do da
unidade. Posteriormente fizemos alguns encontros privados com o gerente.

A afixacdo da faixa, cujo enunciado ndo foi registrado e a discussdo travada
entre o gerente e seu superior geraram o discurso do distrito de impoténcia. A

avaliacdo de inabilidade de interacdo do gerente ganhou forca, tornando-se uma
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narrativa hegemonica dentro do distrito sanitdrio. Numa estrutura hierdrquica a
narrativa do gestor pode ficar absoluta se ndo houver contrapontos de seus
subordinados. Os técnicos do distrito ndo tentaram ou ndo conseguiram impor junto ao
superior hierarquico que o processo de mediagdo estava em andamento e conseguindo
avancos. Nestas situacdes, segundo Suares, 2012, as narrativas se fecham e se tornam
autopoiéticas, citando a Humberto Maturana, Francisco Varela e Ricardo Uribe que,
na década de 60, teriam criado o termo para designar uma forma de interacdo entre
componentes de um sistema fechado que se regenerariam a si proprios. Neste sistema
fechado ndo hé abertura para o contraditério. A narrativa de gerente inabil para
interacdes ficou congelada e enrijecida, impedindo a entrada de outras narrativas. Os
mediadores, utilizando a técnica da conotagdo positiva do modelo circular narrativo,
trouxeram a interpretacdo possivel da reacdo do gerente, frente aos seus superiores,
estar associada ao seu adoecimento. A mediacdo entre o distrito, os técnicos € o
gerente foi bem sucedida, segundo registros analisados.

Ha registro de outra reunido no centro de satde, realizada oito meses depois do
inicio dos conflitos. Teve como objetivo discutir questdes do trabalho sugeridas pelos
trabalhadores e verificar a situagdo da unidade apds o retorno de licenca médica do
gerente. Seguem-se 0s registros:

1) Protocolo da demanda espontanea: gerente comunicou que faltava alinhamento
da proposta com a gerencia de atengao a saude.

2) Mutirdo de agentes comunitarios para organizacdo dos prontudrios: ja esta
sendo feito

3) Agente comunitario de saude preparou um documento sobre fluxo de cadastro
que sera submetido a gerencia de assisténcia para aprovacao.

4) Discutir a necessidade treinamento na organizacdo do fluxo de trabalho na
recepgdo: preciso dividir os estagiarios e conseguir +1 computador.

5) Questionamento da porta aberta, estdo sem porteiro de manha e a tarde. Estdo
se sentindo desprotegidos. Consideram o ideal ter a porta fechada mas com o
porteiro do lado de fora. Houve dois episodios esta semana de usuarios agressivos
invadindo a sala de atendimento. Alguém pergunta quem abriu a porta. Quem
abriu a porta foi a gerente que o substituiu em licenga médica. Ficou pactuado
que o gerente devera solicitar mais porteiro.

6) Necessidade de uma nova equipe de programa Satude da Familia.
7) Necessidade de organizagao do processo de trabalho.

8) Necessidade de melhorar as relagdes interpessoais. O gerente solicitou que o
distrito faga reunides com a categoria dos agentes de combate de endemias.
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9) Discutem cada alteragdo da escala de enfermagem

10) Discutem a necessidade de capacitacdo dentro da unidade
11) Necessidade de enfermeiro de apoio.

12) Necessidade de capacitagcdo em informatica.

Perguntamos em que avangamos, ou como estdo se sentindo hoje na unidade? A
equipe disse que, de forma geral, melhorou muito, que as pessoas estdo se
olhando e se falando mais. Uma auxiliar de enfermagem disse que estido voltando
ao que eram antes. O clima estd menos tenso; observo que os médicos ficaram
mais quietos no seu canto. Houve mudanga de posicionamento? Um deles disse
que era importante ndo alimentar rancor. Um agente de combate de endemias
afirmou que o gerente estava mais tranquilo.

Esta ata demonstrou que a unidade de saude havia recuperado a capacidade de
trabalhar e de construir juntos. As relagdes estavam mais tranquilas. O gerente
demonstrou seu interesse e atencdo ao aspecto interacional ao solicitar auxilio do
distrito para a equipe de zoonoses. Cerca de seis meses apos o encerramento da
mediagdo, o gerente do distrito informou a gestdo do trabalho que “continuava tudo
bem na unidade”.

A anélise das reclamacdes enviadas a ouvidoria sugere a sinalizacdo de um
conflito latente que se arrastava, ao longo de anos, e que ndo foi percebido ou
valorizado pelos superiores hierdrquicos, que consideravam a gestdo eficiente em
termos de produ¢do e no cumprimento de demandas do distrito. Para Clot (2015) a
avaliacdo da performance baseada nos indicadores de producdo e em numeros
abstratos ¢ reduzida e insuficiente para avaliar a saide no trabalho. Portanto, as
narrativa trazidas de reclamagdes da ouvidoria parecem ser um instrumento valioso de
gestdo do trabalho, possibilitando a avaliacdo do trabalho dos servigos, para além dos
indicadores de cumprimento de metas e resultados. E provavel que o conflito no
tivesse eclodido através de uma carta anOnima, se as narrativas marginalizadas
expressas nas reclamacdes da ouvidoria tivessem sido consideradas. O processo de
intervengdo/mediacdo parece ter conseguido reconstruir as relacdes de confianga,
melhorar as interagdes e reconstruir os processos de trabalho. As narrativas
marginalizadas e os dissensos emergiram por uma via legitimada, através da abertura
de espagos de discussdo dentro do centro de satide e no distrito. O anonimato e a
exposicdo publica, sentidas como violéncia, ndo foram suficientes para barrar o

processo de reconstrucao.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

Na andlise dos documentos constatou-se que os registros da gestdo do trabalho
possibilitaram a compreensdo das mediagdes realizadas. As anotagdes dos mediadores,
ndo seguem uma padronizacdo em um impresso proprio. Predominam os registros dos
dialogos ocorridos entre as partes envolvidas e poucas anotagdes sobre as perguntas e
enunciados feitos pelos mediadores. Esta insuficiéncia comprometeu a observacao das
técnicas empregadas pelos mediadores.

Na andlise das mediacdes realizadas os profissionais estavam afetados pelos
conflitos de forma mais ou menos intensa.

Houve desfechos distintos nos processos realizados.

Nas unidades II e III havia uma narrativa que definia com mais precisdo as
partes envolvidas e os multiplos conflitos interacionais coexistentes. Nas unidade I e
IV, embora a narrativa inicial da gestdo apontasse para partes conflitantes mais
definidas, os litigios foram se revelando mais difusos e imprecisos com o decorrer do
processo de mediagdo.

Na unidade I1I, o litigio localizado entre trabalhadores efetivos e terceirizados
foi mediado com a desconstrucdo das histérias narradas pelas partes e construgdo de
narrativa alternativa. O litigio mais amplo, que afetava igualmente trabalhadores e
gestores foi arbitrado por instancia superior, com afastamento da funcdo do gerente.
Na arbitragem, a resolu¢do do litigio ¢ delegada a um terceiro. Numa institui¢do
hierarquizada este poder esta legitimado e ¢ exercido por instancias superiores.

Na unidade II, ndo houve, durante o processo, a abertura da narrativa da gestao,
de nivel local e distrital, as narrativas trazidas pelos trabalhadores. Assim a narrativa
da gestdo pode ser classificada como fechada e hegemdnica que definiu, por
arbitragem, a transferéncia do trabalhador avaliado como responsavel pelo litigio.

Na unidade III, a narrativa sobre o conflito era compartilhada pelo gestor local e
pela gestdo hierarquicamente superior, antes de iniciado a mediacdo. Durante o
processo, a narrativa da gestdo imediata manteve-se impermedvel e fechada. O
processo foi interrompido e, seis meses depois desta interrupg¢do, o gerente foi
destituido da funcdo, o que sugere desalinhamento entre as narrativas das duas
instancias hierarquicas e ressignificacdo da narrativa do nivel superior hierarquico.

Durante o processo de mediagdo nas unidades I e IV, houve a constru¢do de uma

narrativa alternativa a partir das histérias narradas durante os encontros, que foi
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compartilhada pelos trabalhadores, e gestores de todos os niveis hierarquicos.
Comparando o desfecho bem sucedido na condugdo do litigio nas unidades I e IV e
desfavoravel nas unidades II e III, conclui-se que a abertura das narrativas dos
trabalhadores e da gestdo, em todos os niveis hierarquicos ¢ condi¢do para o sucesso
da mediacao.

Na demanda de mediacdo, direcionada a gestdo do trabalho pelos gestores, havia
interpretagdes acerca da causalidade dos conflitos. Nas unidades I e IV, a causalidade
linear atribuida a violéncia da comunidade e a carta andnima, respectivamente,
ganharam circularidade durante os encontros de mediagdo, através das reflexdes sobre
os processos de trabalho, padrdes de comunicagdo, de interagdo e estilos de gestdo. As
caracteristicas individuais dos gestores e trabalhadores foram consideradas na
causalidade, porém, dentro de um contexto mais amplo, em interdependéncia com
outros determinantes do conflito.

Na unidade III a causalidade do litigio, na perspectiva da gestdo, estava
centrada na atuagdo dos trabalhadores efetivos recém-nomeados. Durante o processo, a
causalidade alcancou circularidade entre os trabalhadores efetivos e terceirizados, mas
permaneceu linear na perspectiva dos gerentes imediatos. O modelo e estilo de gestao,
adotado pelo gerente da unidade, surgiu, durante os encontros, como uma das questdes
importantes na geragdo do conflito, assim como fatores relativos a intensificacdo do
trabalho, da fragmentagdo e desorganizacdo dos processos. Entretanto, a interrupgao
do processo apds tentativa de desconstrucdo da narrativa da gerente, aponta para
existéncia de um conflito ndo mediavel.

Na unidade II, a narrativa da gestdo atribuia a responsabilidade do conflito a
caracteristicas pessoais de um profissional, dentro de uma logica linear. Houve, na
analise dos documentos anteriores a mediagdo e durante os encontros, o registro de
outras causas atuantes. Entretanto, permaneceram marginalizadas A causalidade, na
interpretacdo da gestdo manteve-se inalterada e a transferéncia involuntiria do
profissional foi consequéncia desta linearidade.

Conclui-se, a partir dos documentos analisados que a impossibilidade de
circularizacdo da causalidade impediu a continuidade da mediagdo dos conflitos nas
unidade II e II1.

Quanto a compreensdo do contexto de onde emergiram os conflitos, buscou-se
utilizar uma tela, seguindo a linguagem do modelo circular narrativo, das clinicas do

trabalho. Verificou-se que, em todas as unidades estudadas, havia, em maior ou em
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menor grau, a tendéncia de uma logica de gestdo gerencialista. Esta observacdo nao
significa uma responsabilizacdo dos gestores na geracao dos conflitos, mas refere-se a
um modelo que coloniza toda a sociedade super moderna, subjetivado por gestores e
trabalhadores. Segundo Gaulejac (2015) no mundo do trabalho, as técnicas

gerencialistas procuram otimizar os recursos, sejam eles materiais ou humanos,

O~

principalmente quando sdo escassos, como ¢ o caso do SUS. Neste modelo tudo

[oR

quantificado e medido, e o foco do sentido do trabalho ¢ desviado dando lugar

O~

amplificacdo de questdes administrativas e de producdo. A eficiéncia do trabalho
associado a producdo, mesmo quando as condi¢des de trabalho sdo precdrias e o
trabalho ndo ¢ bem feito. Na logica deste modelo, o trabalhador que ndo produz ndo ¢
util e pode ser descartado. Gestores e trabalhadores das unidades I, III, IV
manifestaram sobrecarga e penosidade. Na unidade, II e III a producdo e as tarefas
eram cobradas e controladas de forma intensiva. Na unidade II, esperava-se que o
encarregado da zoonoses reproduzisse este controle sobre os “agentes”®. Nas unidade
I e IV, os gestores ficavam absorvidos pelos trabalhos administrativos em detrimento
do cuidado do trabalho que inclui as interagdes humanas.

No modelo gerencialista, ndo se mede e quantifica para compreender. SO se
compreende o que se se mediu. Ficam sem medida as questdes realmente vividas, as
pressdes que o trabalhador sofre, o que ¢ impedido de realizar, as diferencas
individuais, as impossibilidades humanas, enfim, todos os aspectos singulares e
subjetivos, implicitos no trabalho. Assim, questdes que afetam o trabalho mas que ndo
estdo no script das mensuracdes deixam de ser consideradas ou tornam-se incomodas.
Estes aspectos surgiram nos processos de mediacdo analisados, na unidades II e III
mas permaneceram como narrativas marginais.

A engenharia gerencialista propde planejar e prescrever técnicas a distancia,
baseadas em idealizagdes descoladas do mundo concreto. Algumas vezes sdo
transposi¢des de protocolos de realidades muito diferentes. Na unidade I, a
comunidade e centro de satide se estranhavam frente a implementac¢ao de protocolo de
risco da demanda de usuarios. Quanto mais distante for a constru¢do de protocolos, de
normas e procedimentos, maior serd o desestimulo e o tensionamento. O trabalhador e

gestor que recebe as prescricdes elaboradas a distancia, deixa de ser um agente de

8 Designar os agentes de combate de endemias como agentes constitui um paradoxo, uma vez que a
organizagdo de seu trabalho nesta unidade procurava controlar sua autonomia, conforme analise da
Unidade II.
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transformagdo e passa a ser um recurso. O poder e o protagonismo ficam retidos com
0s que constroem as técnicas. Por isto, quanto mais centralizada e menos participativa
for a gestdo maior poder ela deterd e maior tensionamento produzira.

Na logica da producao e da utilidade, os conflitos sdo considerados disfunc¢ao e
descortina-los e se ocupar deles significa perda de tempo. Os espacos de reflexdo
também sdo sentidos como prejudiciais a produgdo e realizacio da tarefa.

Segundo Gaulejac (2015), na logica gerencialista, o conteudo e o objeto do
trabalho ficam em segundo plano. Perde-se o sentido do trabalho que € estar a servigo
da vida, do desenvolvimento da sociedade, do bem estar individual e coletivo. Neste
mesmo sentido, e utilizando a tela da clinica da atividade, verificou-se que havia
comprometimento do oficio, de forma mais evidente nas unidades I e II, com
hipertrofia da dimensdo transpessoal e impessoal, respectivamente. Ocorreu também
na unidade III, onde os efetivos sentiram-se impedidos de imprimir sua singularidade
na historia coletiva compartilhada. O oficio enfraquecido impede o trabalho bem feito,

fragmenta os coletivos, gera desestimulo e perda do sentido do trabalho.

10 CONCLUSOES

Conclui-se que os conflitos interacionais no trabalho obedecem a mesma
circularidade de qualquer conflito em qualquer contexto. Nao hd uma linearidade, uma
causa e efeito estaticos. Ha fatores desencadeantes, pontos de gatilho que deflagram
situacOes latentes, mas a causalidade ¢ complexa, dinamica e circular. Nos
documentos analisadas, os conflitos ocorreram em contextos onde os espacos de
didlogo e deliberacdo estavam interditados, onde as praticas do modelo gerencialista
estavam intensificadas, onde havia enfraquecimento do oficio, onde as condicdes de
trabalho eram excessivamente precarias, onde o cuidado com o outro e os aspectos
subjetivos estavam negligenciados. Os conflitos se reforcaram ou se constituiram a
partir de situagdes de tensionamento conduzidas de forma inadequada, onde
predominaram as atribuicdes de culpabilidade, de responsabiliza¢des, de medidas
punitivas, de narrativas de poder fechadas e impermedveis a outras narrativas. Nas
mediagdes realizadas, houve, durante o processo, oportunidade de trazer a tona as
narrativas hegemonicas e as marginalizadas, com tentativa de desconstrucdo das
mesmas, do resgate do protagonismo e constru¢cdo de narrativa alternativa. Este intuito

foi alcancado em duas unidades e parcialmente em uma terceira. Assim, constata-se
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que a mediacdo ¢ em instrumento valido para conduzir conflitos do trabalho, mesmo
quando se considera que ocorre em espagos onde as relacdes sdo de subordinacdo com
o privilégio de narrativas da gestdo.

Os espacos de mediagdo constituem-se em espagos deliberativos que auxiliam
na compreensao dos significados, contextualiza os conflitos, elucida a causalidade e da
sentido ao trabalho. Por outro lado, a mediacdo ndo se constitui numa panaceia, até
porque qualquer espago deliberativo ndo pode ser idealizado (COBB, 2013). Diferencga
e dissensos existem e sdo desejados porque trazem para o debate a realidade concreta.

E preciso demarcar também que as mediagdes analisadas foram realizadas nos
espago de trabalho do SUS, que sustenta em suas diretrizes valores como o
protagonismo, gestdo compartilhada e do cuidado. Estas diretrizes sdo contra
hegemonicas no modelo de gestdo gerencialista, que pouco a pouco vem se infiltrando
no SUS. Por isto, a defesa da mediacdo de conflitos dentro do Sistema Unico de Saude
reveste-se de importancia como método de resisténcia em defesa de valores inclusivos,

democréticos, de solidariedade e de equidade.
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ANEXO I: Parecer Comité de Etica e Pesquisa UFMG

UNIVERASIDA,DE FEDERAL DE MINAS GERAIS
COMITE DE ETICA EM PESQUISA - COEP

Projeto: CAAE - 52841916.7.0000.5149

Interessado(a): Profa. Jandira Maciel da Silva
Departamento de Medicina Preventiva e Social
Faculdade de Medicina- UFMG

DECISAO

O Comité de Etica em Pesquisa da UEMG — COEP aprovou, no
dia 22 de margo de 2016, 0 projeto de pesquisa intitulado "Mediagao
de conflitos no trabalho: possibilidade de restauragdo do dialogo
no espaco de trabalho em saude"” bem como:

. Termo de Consentimento Livre & Esclarecido.
. Termo de Assentimento Livre € Esclarecido.
O relatério final ou parcial devera ser encaminhado ao COEP um

ano ap6s o inicio do projeto atraves da Plataforma Brasil.
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Profa. Dra. Telma Campos Medeiros Lorentz
Coordenadora do COEP-UFMG

Av. Pres. Antonio Carlos, 6627 — Unidade Administrativa Il - 2° andar — Sala 2005 — Cep:31270—901 — BH-MG
Telefax: (031) 3409-4592 - g-mail: coep @prpa.ufme.br

100




101

ANEXO II — Parecer Comité Etica e Pesquisa—SMSA

SECRETARIA MUNICIPAL DE
SAUDE DE BELO HORIZONTE!/ °

PREFEITURA
BELD BORIZONTE

Elaborado pela Instituicdo Coparticipante

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: MEDIAQ/T\O DE CONFLITOS NO TRABALHO: POSSIBILIDADE DE RESTAURAGAO
DO DIALOGO NO ESPACO DE TRABALHO EM SAUDE

Pesquisador: Jandira Maciel da Silva

Area Tematica:

Verséo: 1

CAAE: 52841916.7.3001.5140

Instituicdo Proponente: Faculdade de Medicina da UFMG

Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 1.508.397

Apresentagio do Projeto:

Projeto apresentado de forma clara, com fundamentacgé&o tedrica, objetivos, justificativa, metodologia,
viabilidade e cronograma. Documentos devidamente anexados.

Objetivo da Pesquisa:

Analisar o processo de mediagao de conflitos, conduzida pela GGTE da SMSA/SUS/BH, no periodo de 2004
a 2015.Categorizar os tipos de conflitos no trabalho. Investigar se a mediagdo contribuiu para a
compreenséo dos confiitos. Investigar se a mediacéo contribuiu para migrar de uma posigdo de confronto
para uma via pacifica de condugéo do conflito.

Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:

O risco que o grupo focal oferece aos convidados/participantes ¢ de gerar alguma tens&o, desconforto ou
constrangimento uma vez que estara discutindo uma metodologia referente a um processo de condugéo de
um conflito vivenciado por eles. Como beneficio, a compreensao da mediagao podera reforgar e legitimar
um processo dialdgico e pacifico para condugéo de conflitos no trabalho. Caso perceba ou seja comunicado
de algum desconforto ao participante, o moderador devera alterar a dinamica de funcionamento do grupo
para interromper o mal estar. Devera relembrar também os termos contidos no TCLE que resguardam o
direito & manifestagdes espontaneas, de interrupgéo de participagdo. Para minimizar o risco, o moderador
esclarecera aos
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participantes que a centralidade da conversa no grupo focal sera o processo de mediagéo e néo o conflito
em si. Sendo assim , os beneficios do projeto superam os riscos.

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:

O tema ¢é relevante, podendo contribuir para a melhoria das relagdes de trabalho no &mbito da Secretaria
Municipal de Satde de Belo Horizonte, e para a melhoria da evidéncia cientifica sobre o tema.

Consideragées sobre os Termos de apresentagio obrigatéria:

Documentos e termos de apresentagdo obrigatéria anexados: folha de rosto; parecer da Camara
Departamental de Medicina Preventiva e Social da Faculdade de Medicina da UFMF; projeto completo,
Informagées basicas sobre o projeto. TCLE com informagées claras e facilmente compreensivel aos
participantes da pesquisa.

Recomendacées:

1) adotar modelo de TCLE do qual conste os dados de contato do CEP da Secretaria Municipal de Satde de
Belo Horizonte: Rua Frederico Bracher Junior, 103/sala 302 - Padre Eustaquio - Belo Horizonte - MG. CEP:
30.720-000 Telefone: 3277-5309;

2) adotar modelo de TCLE do qual conte, na dltima pagina, recomendagdo em destaque para assinatura do
pesquisador e do pesquisado e rubrica de ambos, nas demais paginas e informar que o mesmo deve ser
entregue ao participante em duas vias, que serdo assinadas pelo participante e pelo pesquisador, ficando
uma com cada parte. de que uma das vias devera ser entregue ao participante da pesquisa.

Conclusées ou Pendéncias e Lista de Inadequagées:

O Comité de Etica em Pesquisa da Secretaria Municipal de Saude de Belo Horizonte, ndo encontrando
obje¢des éticas e verificando que o projeto cumpriu os requisitos da Resolugdo CNS 466/12,considera
aprovado o projeto MEDIAGAO DE CONFLITOS NO TRABALHO: POSSIBILIDADE DE RESTAURAGAO
DO DIALOGO NO ESPAGO DE TRABALHO EM SAUDE.

Consideragées Finais a critério do CEP:

Salienta-se que o sujeito da pesquisa tem a liberdade de recusar-se a participar ou de retirar seu
consentimento em qualquer fase da pesquisa, sem penalizagdo alguma e sem prejuizo ao seu cuidado e
deve receber uma cépia do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, na integra, por ele assinado.

O pesquisador deve desenvolver a pesquisa conforme delineada no protocolo aprovado e
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descontinuar o estudo somente apés analise das razées da descontinuidade pelo CEP que o aprovou,

aguardando seu parecer, exceto nos casos previstos na Resolugao CNS 466/12. Eventuais modificagdes ou

emendas ao protocolo devem ser previamente apresentadas para apreciagdo do CEP através da Plataforma

Brasil, identificando a parte do protocolo a ser modificada e suas justificativas.

Relatérios semestrais, a partir da data de aprovag@o, devem ser apresentados ao CEP para

acompanhamento da pesquisa. Ao término da pesquisa deve ser apresentado relatério final.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagédo
Informagdes Basicas|PB_INFORMAGOES_BASICAS_DO_P | 08/03/2016 Aceito
do Projeto ROJETO 651565.pdf 23:01:13
Outros Resposta_ COEP2.pdf 08/03/2016 |Luciana Parisi Aceito

22:57:55
Outros Resposta_COEP1.pdf 08/03/2016 |Luciana Parisi Aceito
22:57:08
TCLE/ Termos de | TCLE_grupofocal2.pdf 08/03/2016 |Luciana Parisi Aceito
Assentimento / 22:24:03
Justificativa de
Auséncia
TCLE/Termos de |TCLE_grupo_focal1.pdf 08/03/2016 |Luciana Parisi Aceito
Assentimento / 22:23:46
Justificativa de
Auséncia
TCLE/Termos de | TCLE_entrevista2.pdf 08/03/2016 |Luciana Parisi Aceito
Assentimento / 22:23:14
Justificativa de
Auséncia
TCLE/Termos de | TCLE_entrevistal.pdf 08/03/2016 |Luciana Parisi Aceito
Assentimento / 22:22:58
Justificativa de
Auséncia
Projeto Detalhado / |projeto.pdf 08/03/2016 |Luciana Parisi Aceito
Brochura 22:17:23
Investigador
Informagdes Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 28/01/2016 Aceito
do Projeto ROJETO 651565.pdf 19:03:50
TCLE/ Termos de |tcle4pdf.pdf 28/01/2016 |Luciana Parisi Aceito
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Assentimento / tcle4pdf.pdf 18:55:16 |Luciana Parisi Aceito
Justificativa de
Auséncia
TCLE / Termos de |tcleapdf.pdf 28/01/2016 |Luciana Parisi Aceito
Assentimento / 18:54:15
Justificativa de
Auséncia
TCLE / Termos de  |tcle3pdf.pdf 28/01/2016 |Luciana Parisi Aceito
Assentimento / 18:53:36
Justificativa de
Auséncia
TCLE / Termos de |tclebpdf.pdf 28/01/2016 |Luciana Parisi Aceito
Assentimento / 18:52:32
Justificativa de
Auséncia
Informagdes Basicas PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P 23/01/2016 Aceito
do Projeto ROJETO 651565.pdf 12:26:45
Projeto Detalhado / | projetopesquisa.pdf 23/01/2016 |Luciana Parisi Aceito
Brochura 12:24:26
Investigador
Declaragdo de parecerprofjoaoleite pdf 23/01/2016 |Luciana Parisi Aceito
Instituicéo e 12:17:28
Infraegfruturg
Declaracédo de parecerdacamara.pdf 23/01/2016 |Luciana Parisi Aceito
Instituigdo e 12:17:00
Infraestrutura
Folha de Rosto folhaderosto.pdf 23/01/2016 |Luciana Parisi Aceito
12:11:24
Situagao do Parecer:
Aprovado
Necessita Apreciagcdao da CONEP:
Nao

BELO HORIZONTE, 20 de Abril de 2016

Assinado por:

Eduardo Prates Miranda
(Coordenador)
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ANEXO III- Ata da Defesa

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS

J PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM PROMOGAO DE SAUDE E PREVENGAO DA U F mc‘
1 VIOLENCIA/MP £

2

ATA DA DEFESA DA DISSERTAGAO DA ALUNA
LUCIANA PARISI

Realizou-se, no dia 31 de maio de 2016, as 08:00 horas, Sala 029, andar térreo da
Faculdade de Medicina, da Universidade Federal de Minas Gerais, a defesa de
dissertacao, intitulada MEDIAGAO DE CONFLITOS NO TRABALHO:
POSSIBILIDADE DE RESTAURACAO DO DIALOGO NO ESPACO DE
TRABALHO EM SAUDE, apresentada por LUCIANA PARISI, numero de registro
2014719220, graduada no curso de MEDICINA, como requisito parcial para a
obtencdo do grau de Mestre em PROMOGAO DE SAUDE E PREVENGAO DA
VIOLENCIA, a seguinte Comissdo Examinadora: Prof(a). Jandira Maciel da Silva -
Orientador (UFMG), Prof(a). Andréa Maria Silveira (UFMG), Prof(a). José Newton
Garcia de Araujo (PUC Minas).

A Comissao considerou a dissertagao:

(>QAprovada

() Reprovada

Finalizados os trabalhos, lavrei a presente ata que, lida e aprovada, vai assinada por
mim e pelos membros da Comissao.
Belo Horizonte, 31 de maio de 2016.
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Prof{a}. Andréa Maria Silveira ( Doutora )

) 4 < Valk:
Prof(a). José Newton Garcia de Araujo ( Doutor )
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