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RESUMO

Na presente investigacdo, realiza-se uma andlise da histéria recente do
Planejamento em Saude, sob a otica da abordagem hermenéutica-critica (Paul
Ricoeur). Para isso, procura-se em textos diversos das décadas de oitenta e
noventa as principais linhas argumentativas que foram constituindo o campo de

Planejamento na Saude Coletiva brasileira e latino-americana.

A analise é aprofundada com base em textos oriundos da filosofia e da psicanalise
ao tratar da eficacia-eficiéncia e da subjetividade dos grupos que planejam.
Utilizam-se os conceitos de praxis (Castoriardis) e de fenbémeno transicional
(Winnicott) para refletir sobre a experiéncia empirica da autora na area de
Planejamento em saude e fazer uma proposta de Planejamento Analitico

Institucional a maneira de uma narrativa (Ricoeur).

Palavras-chaves: gestao e planejamento, saude publica, psicanalise.
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ABSTRACT

This investigation presents an analysis of the recent history of Health Planning in a
critical-hermeneutic perspective (Ricoeur). With this aim, the main argumentative
approaches that have constituted the Brazilian and Latin-American Public Health
Planning field were investigated, in various texts produced in the last two decades.

Philosophy and Psychoanalysis provide the foundations for the analysis as regards
the effectiveness-efficiency and the subjectivity of the groups that conduct the
planning. The concepts of praxis (Castoriardis) and transitional phenomenon
(Winnicott) are utilized in the reflection about the author’s empirical experience in
the Health Planning area, and in order to propose an Institutional Analytical

Planning in the form of a narrative (Ricoeur).

Key-words: management and planning, public health, psychoanalysis.
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INTRODUGAO

Desde o comeco dos tempos o seres humanos fazem projetos, planos para
o futuro. Quando comecgou? Talvez na pré-histéria, apés o descobrimento da
serialidade das estagdes do ano, nossos irmaos primatas tenham comecado a se

organizar para a préxima colheita...

Nunca saberemos exatamente a data de inicio do pensamento teleol6gico
na histéria da humanidade. Mais importante que a data certa € comprovarmos

como € antiga e persistente essa preocupacao humana.

No inicio do século passado, Freud mostrou que ha uma pulsdo natural,
entrelacada com nossa pré-historia biolégica, que nos impele a buscar, desejar,

imaginar futuros. Indtil pelejar com ela, argiindo se foi a necessidade de
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INTRODUGAO

domesticar a natureza, ou os mais profundos desejos sexuais da espécie, 0 que

colocou o ser humano perante essa compulséo por ordenar o futuro.

Intervir, explicar, compreender a natureza e a sociedade tem sido o maior e
mais duradouro esforco da humanidade. Poderiamos lamentar o quanto o homem
tem destruido em nome do progresso, mas, a nossa frente, inUmeros congéneres

louvariam o progresso da humanidade.

Preferimos ndo entrar nesse dilema e ficar na aporia, deter-nos a pensar
sobre o devir humano no mundo, ser-humano, ser da agao e da reflexado, inventor

e objeto, tanto da técnica quanto da teoria.

Neste devir humano, em algum momento, alguém decidiu que se podia
fazer dessa vontade humana de ordenar o futuro uma técnica. Tekne, saber prévio

e aplicavel a toda e qualquer situacao.

No6s, da saude, ndo ficamos fora. Ja fizemos muito plano e ensinamos

varias formas de planejar.

E intencdo deste trabalho criar um paréntese, uma pausa, um espaco de
tempo para a pergunta, para ficarmos na aporia, pensando. Precisamos do
Planejamento em salde? Gostariamos de ser capazes de apoiar grupos e equipes
para enfrentar o futuro menos desarmados? De onde nos vem essa vontade de ter
uma receita pronta? Quais sdo as vozes que nos falam desde o passado? Quais

0S rumos que, como seres humanos, gostariamos de delinear?

19



INTRODUGAO

Temos direito a ter essa vontade, sem cair na manipulagéo tecnoldgica de
nossos semelhantes? Ou deveriamos nos conformar com um futuro aberto, do
qual seriamos meras testemunhas impotentes? Ou, talvez, sejamos capazes de
enxergar o futuro com esperanca, aceitando-o como incontrolavel, porém plastico,

passivel de ser influenciado pela acao deliberada...

Deliberada, racional e com vontade. Toda vontade tem algo a ver com o
desejo: paixao. Sem justo meio termo. Espaco sem saida, aporia, labirinto. Em
busca do sentido de nossas praticas, do fio que nos guie no labirinto sem saida,
mergulhamos em leituras de textos novos e antigos, ouvidos bem abertos as

multiplas vozes com que nos fala a tradig¢ao.

Nas proximas paginas, alguns achados pelo caminho.

20
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Consideracoes preliminares sobre aporias e labirintos

“A aporia com que defrontamos em nosso trabalho revela-se assim como o
primeiro objeto a investigar: a autodestruicdo do esclarecimento. Ndo alimentamos
duvida nenhuma — e nisso reside nossa petitio principii — de que a liberdade na
sociedade é inseparavel do pensamento esclarecedor. Contudo, acreditamos ter
reconhecido com a mesma clareza que o proprio conceito desse pensamento,
tanto quanto as formas histdricas concretas, as instituicbes da sociedade com as
quais esta entrelacado, contém o germe para a regressdo que hoje tem lugar por
toda parte. Se o esclarecimento ndo acolhe dentro de si a reflexdo sobre este
elemento regressivo, ele esta selando o proprio destino”. (ADORNO e

HORKHEIMER, 1997: 13)

O trecho acima pertence ao prefacio da Dialética do Esclarecimento. Um
prefacio que apresenta o plano geral da obra, explicitando os pressupostos iniciais
e a tese fundamental, que sera desenvolvida ao longo do livro. Os autores
também declaram as pretensdes iniciais que tiveram nesse trabalho: “descobrir
por que a humanidade em vez de entrar em um estado verdadeiramente humano,
esta se afundando em uma nova espécie de barbarie” (Idem: 11). Tentaram fazé-
lo, restringindo-se as disciplinas tradicionais: sociologia, psicologia e teoria do

conhecimento.

Contudo, logo os autores anunciam que tiveram que abandonar a confianca
nessa descoberta. Para eles, no colapso da sociedade burguesa, “o que se torna
problematico € ndo apenas a atividade, mas o sentido da ciéncia” (Idem, ibidem).

Nesta problematizacao descobre-se a privagdo do pensamento da possibilidade
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INTRODUGAO

de toda linguagem afirmativa, seja cientifica seja quotidiana, como também da
linguagem de oposicao. Assim, preanunciam os Fragmentos que virdo depois no
texto, nos quais sera procurada a relacdo entre linguagem, razdo (logos) e
dominacao. Dominacao que, no caso desses autores, ndo sera compreendida a
maneira marxista tradicional, como uma relacdo exclusiva com a natureza, mas

também como a relacdo com a natureza interna dos homens.

A palavra aporia, que abre esse trecho do prefacio, anuncia a aporia que

sera desenvolvida nessa obra: ndo ha saida.

A linha argumentativa do paragrafo selecionado, que persistira e voltara ao
longo do texto, é dialética no sentido de mostrar permanentemente a oposicao, a
contradicao das proposicoes e dos argumentos, embora se trate de uma dialética

“aporética”, ndo sintética, sem saida.

Para os autores, no esclarecimento estdo contidos a esperanca e o perigo.
Nesse trecho é explicitado como petitio principii um conceito positivo do
esclarecimento: “a liberdade na sociedade ¢ inseparavel do pensamento
esclarecedor”. O esclarecimento é puro pensamento e também constituicao
histérica, concreta, institucional, social e, portanto, material. Nesse argumento,
eles sao classicamente marxistas, lembrando que as categorias com que se pensa

o mundo tém forgca material.

O conceito positivo do esclarecimento é possivel quando é encarado como

pensamento. Para Horkheimer e Adorno nao havera liberdade sem pensamento, e
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INTRODUGAO

0 pensamento humano é possivel enquanto tarefa, praxis material, que exige uma
reflexdo cuidadosa sobre a questdo das categorias de analise. Para eles, fazer

teoria, refletir sobre o pensamento e suas formas é uma pratica social.

“E caracteristico de uma situagdo sem saida que até mesmo o mais
honesto dos reformadores, ao usar uma linguagem desgastada para recomendar
a inovacdo, adota também o aparelho categorial inculcado (...)” (Idem:14). De

novo a linguagem aparece quase que “carregando” as categorias da “ma filosofia”.

Essa critica ao uso ingénuo da linguagem, o qual acarretaria o perigo da
simples reproducdo do vigente, parece-nos, contudo, bem diferente do atual
relativismo p6s-moderno, no qual pulula o abuso de neologismos, todo e qualquer

argumento é defensavel e se apregoa o vazio categorial em nome do subjetivismo.

Logo a seguir, aparece no paragrafo a metafora do germe. Se o
esclarecimento, enquanto pensamento, tem um carater positivo, o esclarecimento

que se constitui como entidade esconde a doenga.

A metéafora do “germe” resulta curiosa quando colocada neste contexto. O
esclarecimento, que poderia salvar a humanidade, esta enfermo. Ha o perigo da
doenca, como elemento regressivo. Essa metafora, que evoca argumentos
positivistas, instiga e até pode parecer paradoxal. Por que Adorno e Horkheimer,
declarados inimigos do positivismo, apelaram para uma metafora deste tipo?

Estamos diante de um lapso inconsciente ou de um recurso proposital?

23



INTRODUGAO

O esclarecimento é tratado em algumas passagens como possuindo vida
propria. Ele é ‘paralisado pelo temor da verdade” (Idem:13). Humano, demasiado
humano’. Ele deveria poder acolher dentro de si a reflexdo sobre esse elemento
regressivo. A doenca deveria, pois, poder ser analisada. (Freudiano, demasiado

freudiano?) Nesse processo, 0 esclarecimento veio a adoecer.

A ilusao sanitaria da década de quarenta (de quando este texto é datado)
consistia na crenca de que as doencas seriam todas eliminadas quando se
conhecessem — pelo progresso indefectivel da ciéncia — seus germes causais e
seus tratamentos farmacolégicos. Nem mesmo Freud salvou-se dessa “nova
mitologia da modernidade”, reconhecendo, em alguns textos, que a psicanalise
poderia ser dispensavel talvez em um mundo onde a técnica houvesse descoberto
0s mecanismos quimicos do funcionamento cerebral. Esta ilusdo subsiste até hoje
na psiquiatria moderna positivista, com o simples translado da quimica para a

genética. (Quando conhecermos todos os genes, seremos todos normais!).

Talvez estejamos diante de uma sutileza literaria dos autores, e essa
metafora possa, assim, ser perquirida como proposital. O esclarecimento, quando
€ pensamento critico, pode nos salvar, mas, quando tratado como ontologia,
adquire valor “em si” e acarreta o perigo da destruicdo. Todavia, essa metafora
também pode ser reveladora da posicdo dialética dos autores em relagcdo a

técnica e ao progresso. O mundo da década de quarenta era otimista em relacao

! Referéncia ao titulo da obra de Nietzsche, considerada umas das fontes de Horkheimer & Adorno nesse
trabalho.
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aos germes; Horkheimer e Adorno ndo desconsideravam os possiveis beneficios
da técnica, porém, criticaram a maneira como estava sendo utilizada no mundo
contemporaneo em substituicio ao pensamento e a instrumentacdo exagerada

das relacdes sociais.

“A enxurrada de informagbes precisas e diversbées assépticas desperta e
idiotiza as pessoas ao mesmo tempo”, “0s proprios bens da fortuna convertem-se
em elementos de infortunio” (Idem:15), sao afirmagdes que encontramos ao
avancarmos um pouco pelo prefacio. De novo a aporia, bom e mau juntos, ao

mesmo tempo, e o tempo todo. “O mito ja é esclarecimento e o esclarecimento

acaba por reverter a mitologia” (Idem, ibidem).

Por que a aporia merece atencao? Desde Aquiles e a Tartaruga, sédo estes

os tipos de problemas que ocuparam (e preocuparam) o pensamento humano.

Colocar o problema do elemento regressivo do esclarecimento como aporia
parece-nos uma tatica deliberada e esperancada, contrariando a critica que define
A Dialética do esclarecimento como um livro negro®. Se a aporia é instigante para
0 pensamento humano, por que nao se aproveitar disso para estimular o mundo a
refletir sobre esse elemento regressivo? Afinal, foi pensando nas questées sem
saida que se acharam muitas solugdes para os problemas humanos.

Consideramos o texto duro, porém, desafiador. Como se os autores quisessem

2 A critica é de Habermas.
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dizer ao mundo que é precisamente na aporia, refletindo sobre ela, que se poderia

resgatar "a esperanca passada” (ldem, ibidem).

No terreno do mito, a imagem mais forte de espago sem saida nos remete
ao labirinto. Teseu entrou no labirinto com o fio de Ariadne numa das maos e, na
outra, a espada. Nao entrou, portanto, desarmado. Carregava consigo dois
instrumentos, duas armas (qual a mais poderosa? a espada ou o fio?). Uma para
bater, outra para nao se perder. Teseu também tinha um sentido na sua incursao

no labirinto, um para qué: voltar & amada®. Paix3o.

Muito freqlentemente, hoje, na produgdo cientifica ou académica,
defendem-se duas posicdes polares: ou deveriamos aproximar-nos do objeto
desarmados - sem aparelho categorial, sem fio nem espada - , ou munidos das
armas ja consagradas - estatistica, estudos de representacao (ja escolheram por
nés a cor do barbante e o tipo de espada). Em ambas as posi¢des, deveriamos
estar sempre pasteurizados de sentido, portanto, sem medos, nem dor, nem

indignacao: cientificos.

Tanto quanto a oposicdo entre dominagdo mitica e dominacao racional,
esta outra tampouco deixa brecha para “apontar outras potencialidades da razéo e
da fantasia humanas em seu trabalho de resisténcia contra a dominacdo e contra

a ignorédncia” (GAGNEBIN, 1997: 46).

3 e, . . - . .
Segundo conta a histdria, parece que depois abandonou-a, mas isso ndo interessa, o que qualifica uma
paixdo ndo € sua duragdo, mas sua poténcia...
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“Las cosas ocurrieron asi. Teseo no podia saber que del otro lado del laberinto
estaba el otro laberinto, el del tiempo, y que en algun lugar prefijado estaba Medea.
El hilo se ha perdido; el laberinto se ha perdido también. Ahora ni siquiera sabemos
si nos rodea un laberinto, un secreto cosmos o un caos azaroso. Nuestro
hermoso deber es imaginar que existe un laberinto y un hilo”(BORGES, 1984:

481, grifo nosso).

Pensar na aporia como um labirinto e ndo como uma alternativa polar,
talvez seja o desafio que os autores quiseram trazer com sua obra. Estimular-nos
a procurar, por meio do pensamento e da reflexdao, nossa prépria saida da aporia,
do labirinto. A procura de um fio fragil e imaginario, ainda que inexistente, pode

dar sentido a nossa busca e puxar um pedacinho de mundo.

Quisemos entrar nesta pesquisa como em um labirinto. Aproveitar-nos
também dessa metafora para pensar onde e como encontra-se hoje o
planejamento em saude. Em variados autores, professores e interlocutores temos
procurado o fio. O labirinto nos desafia a nos perder. E é necessario as vezes se

perder para poder se encontrar.

“Nunca daremos con el hilo; acaso lo encontramos y lo perdemos en un acto de fé,
en una cadencia, en el suerio, en las palabras que se llaman filosofia o en la mera

y sencilla felicidad” (BORGES, Idem, ibidem).
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1. POR QUE SE PREOCUPAR COM O

PLANEJAMENTO EM SAUDE?
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O Planejamento é uma forma de organizacao para a acao. Alguns autores
desenvolveram métodos tecnoldgicos para planejar (MATUS, 1993). Para Testa
(1993), o método de planejamento deve ser sempre colocado no contexto
histérico, pois nao existe um método geral capaz de dar conta das inter-relagdes
entre prop6sitos, método e organizacdo* em todos os contextos, situacdes ou

momentos histéricos.

Para esse autor, a crise do Planejamento esta vinculada a uma tendéncia
hipercritica sobre o proprio Planejamento, no sentido de que ele néo serviria como
ferramenta decisoria nos paises capitalistas e de que ele proprio seria um
instrumento de dominacdo ideolégica da classe dominante. Para Testa, o
Planejamento possui outras fungdes, como as de estimular o crescimento e criar

possibilidades de mudancas: “...) el plan adquiere sentido en la medida en que

* Ver postulado de coeréncia (TESTA, 1993:115)
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proporciona un lenguaje y una estructura comunicativa, en la cual el pueblo debate

Su historia y su futuro” (1993: 103).

Concordando com esse autor, consideramos que o Planejamento pode
contribuir significativamente para a mudanca institucional, criando, sem duvida,
uma estrutura comunicativa. Todavia, isso ndo basta quando pensamos na crise
do setor publico de Saude. Nao basta porque, em tese, € possivel ter redes

comunicativas maravilhosas e pouca ou henhuma agao.

Varios autores tém trabalhado a inseparabilidade de meios e fins
(CASTORIADIS, 1987; TESTA, 1995). Apds anos de pratica e de outros estudos
(ONOCKO, 1998), desenvolvemos a idéia de que a acao racional é inseparavel
dos momentos singulares e subjetivos dos grupos. Ou seja, ela nunca esta
desvinculada do posicionamento subjetivo daqueles que a planejam e executam.
Assim, apesar das limitacbes do Planejamento enquanto tecnologia, ele pode

muito bem, nos grupos, vir a ser um dispositivo®> (ONOCKO, Idem).

O planejamento como dispositivo deteria a potencialidade de se constituir
em espaco de producao, para estabelecer contratos e compromissos assentados
em prioridades, as quais poderiam ser definidas em fungcdo de diretrizes.

Percebemos que os varios grupos estudados tinham “identidade”, se assim pode

> Utilizamos aqui a palavra dispositivo no sentido que Ihe tem outorgado o movimento institucionalista, em
particular a defini¢do elaborada por Baremblitt: “Um dispositivo se caracteriza porque o importante nele é
seu funcionamento, sempre simultdneo a sua formacdo e sempre a servico da produgdo, do desejo, da vida,
do novo” (1992: 74). Ele seria o contrdrio de um equipamento, que € predominantemente funcional ao poder.
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ser chamada uma certa padronizacdo do agir®. Nesse processo, a propria
instituicdo, da qual os grupos faziam parte, também adquiria alguma identidade

(ONOCKO, 1998).

Se as diretrizes podem ser entendidas como orientadoras da acao (em
funcdo de finalidades preestabelecidas), o planejamento seria, entdo, uma

atividade teleoldgica: acao racional dirigida para fins.

O conceito de teleologia pode ser encontrado, desde Aristételes, segundo o

dicionario de Ferrater Mora como “aquilo em vista do qual” (1994: 3458).

Defendemos que a funcéo teleoldgica esta fortemente vinculada ao valor de
uso do Planejamento como prética social. Para Marx, “a utilidade de uma coisa faz
dela um valor de uso” (1985: 45). Recentemente, essa categoria marxista foi
resgatada por Campos (2000) para refletir sobre as praticas em saude,
ressaltando o aspecto socialmente produzido do valor de uso e sua validez
explicativa para além do mundo das mercadorias, quando aplicada a outras
atividades humanas como a arte, ou o0s servicos. Aceitar, a partir dessa
perspectiva, o valor de uso como aspecto socialmente produzido, equivale a
aceita-lo como qualidade em permanente producao. Assim sendo, o valor de uso
de uma atividade qualquer nunca é um dado a priori, ele € um valor que muda o
tempo todo, em funcdo daquilo que os grupos humanos fazem e projetam,

enquanto expectativa, sobre a atividade em questao.

® Em Mintzberg et al isto é chamado de estratégia. “Estratégia é um padrdo, isto é, consisténcia de
comportamento ao longo do tempo” (2000: 17).
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Portanto, se ha de ter sentido se preocupar racionalmente com o futuro, se
o Planejamento enquanto atividade ha de ter alguma utilidade na area da Saude
Publica, esse valor de uso sera construido socialmente, e, também, dependera do

que nés — ditos planejadores — fagcamos com ele.

Valendo-nos destas elaboracdes, defendemos que é explorando sua
capacidade de orientar a acdo para fins (o teleolégico) que o Planejamento
adquire valor social, tem utilidade como pratica e pode legitimar-se como area de

conhecimento para a Saude Coletiva.

Contudo, ha limitagdes no uso habitual do Planejamento. Constatamos, em
séries histéricas de documentos de Planejamento (ONOCKO, 1998), reverberagéo
de problemas: o planejamento fetiche, ritualistico, esvaziado de sentido.
Encontramos também o dominio onipotente da légica instrumental; a historicidade
perdida do processo; e o respeito a pressupostos falsos, que sdo tomados como

verdades absolutas.

“O preco que os homens pagam pela multiplicacdo de seu poder é a alienagédo
daquilo sobre o que exercem o poder. O iluminismo se relaciona com as coisas
assim como o ditador se relaciona com os homens. Ele os conhece na medida em

que os pode manipular (...)” (HORKHEIMER e ADORNO, 1989: 7).

As diretrizes, cujo uso defendemos pela sua potencialidade de orientar a
acdo, ajudando a criar consenso sobre prioridades e criando linhas de sentido’,

também podem se transformar em camisa-de-forca, verdades reveladas e

33



POR QUE SE PREOCUPAR COM O PLANEJAMENTO EM SAUDE?

inquestionaveis, que oprimem e dificultam a reflexdo critica sobre a tarefa a ser
desenvolvida. Assim, os sujeitos véem-se submetidos a coercdo de encenar um

futuro que ja foi escrito por outrem.

Considerando o Planejamento uma atividade com valor de uso, podemos
identificar que sua funcdo de operar nos meios é central para o logro de sua
competéncia técnica. Contudo, faz-se necessério especificar os objetivos a atingir,

se ha de se honrar o compromisso com a fungéo teleolégica.

Assumimos, para as organizacbes de saude, as duas finalidades
defendidas por Campos (2000): por um lado, a defesa da vida e a eficacia, e, por
outro, promover uma outra forma de subjetivacao grupal, que permita a realizagéo

pessoal dos trabalhadores.

Este apelo a dupla finalidade é primordial, pois abre a possibilidade de
trabalhar com énfase nos fins, sem cair na manipulacédo dos sujeitos. Contudo, ao
mesmo tempo, coloca novos desafios para a competéncia técnica da intervencao
nos meios, pois ndo nos bastaria, como planejadores, aprender a operar nos
meios visando somente a producao de bens ou servigos. Assim sendo, destaca-se
para ndés o desafio de capacitar-nos (inclusive tecnicamente) para lidar com

grupos humanos.

Se as finalidades dos Servigos de Saude sdo contraditérias por defini¢ao,

elimina-se a possibilidade de receitas prontas, cria-se tensdo, e a abordagem

7 Para Testa (1997 b) as prioridades deveriam ser pensadas em fungio destas linhas de sentido.

34



POR QUE SE PREOCUPAR COM O PLANEJAMENTO EM SAUDE?

torna-se complexa. Nao existiria nunca a possibilidade de centrar o foco em uma
ou outra finalidade, sob pena de perder a eficacia, ou a liberdade criadora.
Estamos assim obrigados a deter-nos nessa tensao-contradigdo, sem a esperanga
de supera-la por algum dos seus poélos, mas transitando na aporia, no labirinto, no

‘ziguezague do sujeito” (CAMPQOS, 2000: 86).

Para nés, é funcao do planejamento fazer a mediacdo entre o objetivo do
trabalho em saude (as finalidades) e o reconhecimento-intervencdo sobre a
subjetividade dos grupos que estdo em acdo. Assim, atualmente retomamos a
idéia de Planejamento como mediacdo (ONOCKO, 1998), mas ja ndo mais como

tecnologia.

Mario Testa (1997a) diz que o saber-fazer em ciéncias sociais nao se
incorpora — como no caso das ciéncias duras — como tecnologia, mas como
ideologia. E sera que entre tecnologia e ideologia ndo haveria nada mediando?
Uma tecnologia pressupde um corpus® pronto, prescritivo em relacdo ao saber-
fazer. A ideologia age sobre os grupos e as instituicdes muitas vezes sem que se

tenha consciéncia dela, e € isso 0 que caracteriza a alienacao.

Pensamos que o movimento de se voltar sobre as finalidades do préprio
trabalho, as suas consequUéncias e seus referenciais tedricos € proprio da praxis,

no sentido que lhe outorga CASTORIADIS:

“Chamamos de praxis este fazer no qual o outro ou 0s outros sdo visados como

seres auténomos e considerados como agente essencial da sua propria
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autonomia. A verdadeira politica, a verdadeira pedagogia, a verdadeira medicina,

na medida que algum dia existiram, pertencem a praxis” (1986: 94).

Para esse autor, a praxis ndo pode ser reduzida a um esquema de fins e
meios. A praxis jamais pode reduzir a escolha de sua maneira de operar a um
simples célculo, pois ela ndo pode ser justificada por um saber prévio, a maneira

da técnica (e isto ndo significa que néao possa justificar-se):

“Ela se apdia sobre um saber, mas este é sempre fragmentado e provisério. E

fragmentdrio, porque ndo pode haver teoria exaustiva do homem e da histdria; ele

93

é provisdrio, porque a propria praxis faz surgir constantemente um novo saber

(Idem: 95).

Para esse autor, a praxis se apbéia em um saber “efetivo”, limitado e
provisério como tudo o que é efetivo. A praxis s6 pode existir na lucidez. “Sendo
uma atividade lucida, ndo pode invocar o fantasma de um saber absoluto ilusdrio”
(Idem: 96). A lucidez relativa relaciona-se com dois aspectos: o primeiro é que o
proprio objeto da praxis € o novo, que ndo se deixa reduzir a um decalque
materializado de uma ordem racional pré-constituida; o segundo é que o préprio

sujeito da praxis é transformado constantemente a partir da experiéncia na qual

esta engajado e que ele faz, mas pela qual ele também é feito.

¥ Segundo Minayo (1993) ““ um conjunto sistematizado e fixo”
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> Propésitos

Esta pesquisa se propde fazer desta passagem pelos dilemas do
Planejamento uma interrogacdo e um apelo a sua caracteristica de praxis. Nem

puro saber prévio, nem pura fenomenologia empirica.

Para Castoriadis, “O método, no sentido filosdfico, é apenas o conjunto
operante das categorias” (ldem: 23). Assumir esse entendimento do método
pressupde evitar a formulacdo de propostas tecnolégicas que se apresentam
como receitas prontas, contudo, espera-se que o0 método venha a ter
consequéncias sobre a pratica. Almeja-se contribuir para que “o conjunto operante
das categorias” em planejamento em saude passe a incluir algumas outras, até
hoje relegadas pelos planejadores da Saude, e relativize as que, ainda hoje, séo
hegeménicas. Pretendemos elucidar novas formas de saber-fazer na area do

planejamento.

“O que tento fazer ndo é uma teoria (...) E uma elucidagdo, e esta elucidacao,
ainda que apresente inevitavelmente uma aparéncia abstrata, € indissocidvel de
uma finalidade e de um projeto politico. Mais do que em qualquer outro dominio, a
idéia de teoria pura é aqui ficcdo incoerente. Nao existe lugar e ponto de vista
exterior a histéria e a sociedade (...) O que denomino elucidagao é o trabalho
pelo qual os homens tentam pensar o que fazem e saber o que pensam’

(CASTORIADIS, Idem: 13-14. Grifo nosso).
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> A escolha da abordagem hermenéutica “critica”

Definido o propésito da pesquisa, estabelecemos claramente a necessidade
de procurar uma abordagem metodolégica que permitisse pesquisar mediacoes. E
gue sao mediag¢des sendo inter-relacdes que produzem algum efeito? Iniciamos a
busca na linha da interpretacdao. Existem, na Saude Coletiva, trabalhos que
seguem a linha da analise do discurso. No entanto, aproximamo-nos da
abordagem hermenéutica, pois ela interpreta a partir da histéria. Isso combinava
com as reflexdes de Testa (1993, 1995, 1997a) sobre a construcao do sentido,
que produz, mas que é sempre produzido pela histéria, sendo esta que deve ser
interrogada. Poderiamos, assim, compreender melhor o processo histérico de
constituicdo das categorias mais frequentemente empregadas no Planejamento

em Saude.

Para Minayo, a hermenéutica-dialética é:

“um caminho para o pensamento, como via de encontro entre as ciéncias sociais e
a filosofia (...) pela sua capacidade de realizar uma reflexao fundamental que, ao
mesmo tempo, ndo se separa da praxis (...) Assim, a reflexdo hermenéutica produz
identidade da oposicdo, buscando a unidade perdida. Ela se introduz no tempo
presente (...) para buscar o sentido que vem do passado ou de uma visdo de
mundo propria, envolvendo num unico movimento o ser que compreende e aquilo

que é compreendido” (1993: 218-227).

Entendemos que essa abordagem era a mais apropriada aos fins desta

pesquisa, defendendo, neste sentido, uma certa submissdo do método ao objeto,
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buscando uma certa coeréncia entre metodologia e objetivos da investigagéao.
Para isso, recorremos a andlise hermenéutica de textos da area de planejamento

em saude, e de outras disciplinas.

Foucault, analisando os caminhos da interpretacdo, considera que Freud,
Marx e Nietzsche quebraram a racionalidade hermenéutica tradicional e abriram a
interpretacdo como tarefa infinita, que se aproxima de “‘uma regido perigosa em
absoluto” (1987: 21). Para ele, de acordo com a leitura nietzscheana do mundo,
toda interpretagcdo é uma luta contra as interpretacées que a precederam, pois
tudo é uma interpretacéo. Assim, quando Marx faz sua interpretacéo do fetiche da
mercadoria, ele a contrapbe a interpretagdo anterior, a analise da economia
classica. Para Foucault, assim como para Nietzsche, a tarefa € para martelos: ha
o que quebrar. (Recuperando nossa metafora do labirinto, poderiamos dizer: eis ai

um autor que nos autoriza a usar a espada!).

A partir dai, estudamos os “classicos” da hermenéutica moderna,
preocupados com “o que fazer” e “o como fazer” da tarefa hermenéutica. O estudo
inicial incluiu Gadamer, depois, e em menor medida, Habermas, até chegar a Paul

Ricoeur.

Gadamer prop6e uma hermenéutica geral. Diz ele:

“Y bien, el arte de interpretar, llamado hermenéutica, tiene que ver con lo

incomprensible y con la comprension de lo que hay de desconcertante en la

® Tomamos de Gadamer: “¢ cldssico o que se mantém em face da critica histérica” (1997: 431).
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economia mental y espiritual del hombre (...) Ella interviene en todos aquellos

terrenos en que no basta con la simple aplicacion de reglas” (1996: 178-179).

Seria 0 caso do Planejamento que almejamos: dispositivo, praxis, e nao

mais tecnologia pronta?

Os conceitos principais com que esse autor trabalha sdo: tradicao,

preconceito e “historia efeitual”. Para ele, a tradicdo é sempre determinante:

“ela nos determina de um modo inquestionavel (...) Na realidade a tradicdo sempre
é um momento da liberdade e da propria histéria (...) € essencialmente
conservagdo e como tal esta sempre atuante nas mudancas historicas. No entanto,

a conservacdo é um ato da razo (...)” (1997: 422).

No nosso comportamento em relacdo ao passado, encontramo-nos, pois,
conscientes disso ou ndao, sempre imersos em tradicées. Portanto, € essencial que
se interrogue aquilo que consegue diferenciar nosso comportamento cientifico do

comportamento natural com relagéo ao passado.

Esse autor é, em certo sentido, devedor de Heidegger e de sua concepcao
do Dasein como um ser “lancado no mundo”. Ou seja: o sujeito tem liberdade a
partir de sua trajetéria predeterminada pela sua propria histéria. E é sempre
necessario reconhecer-se nesse percurso historico, tornar consciente a prépria
historicidade, que é o ponto preciso no qual a histéria “faz efeito” e o objeto de
estudo pode-se “destacar”. Note-se que, para a hermenéutica gadameriana,
destacar € sempre uma relacéo reciproca. O que deve ser destacado tem de se

destacar de “algo” que, por sua vez, terd de se destacar daquele. Algo que se
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destaca torna simultaneamente visivel aquilo do que se destaca (ldem: 457).
Esta abordagem é interessante quando a contrapomos ao famoso “recorte” do
objeto, tdo defendido em pesquisa qualitativa. (Recorte que, pensamos, muitas
vezes acaba “amputando” o objeto assim construido de suas macro e

microrrelagdes de producao).

Para Gadamer, sdo o presente e 0s seus interesses que interpelam o
pesquisador, assim sendo, este se volta para o passado, para a tradicao. “O que
satisfaz nossa consciéncia histérica é sempre uma pluralidade de vozes nas quais
ressoa o0 passado” (Ildem: 426). A esséncia da tradicdo € a diversidade dessas
vozes. Resumindo: encontramo-nos perpassados e imersos na tradicdo, que é
multipla, “na medida que nela faz-se ouvir cada vez uma voz nova” (ldem: 427).
Esse entendimento da tradicdo como mudltiplas vozes é o que abre, nesse autor, a
possibilidade de trabalhar com a tradicdo como um momento de escolha e
liberdade. Se a tradicdo nos falasse com uma voz Unica, o0 recurso a historia

transformar-se-ia em mera reproducao do hegemaonico.

Para Gadamer, a hermenéutica sempre se propds a tarefa de restabelecer
o entendimento alterado ou inexistente; s6 o malogro de considerar verdadeiro o
que foi dito conduz ao esforco de compreender o texto. Existe uma polaridade
entre estranheza e familiaridade, e € nessa tensdo, com a atencao posta no que
foi dito, na linguagem com que a tradigcdo nos fala, no enredo que ela nos conta,

que a hermenéutica tem que ocupar seu posto.
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A compreensdao nao é um comportamento reprodutivo, mas sempre
produtivo. “Quando se logra compreender, compreende-se de um modo diferente”
(Idem: 444). Dai a distancia-tempo ser considerada produtiva por esse autor. A
compreensdo comega ali onde algo nos interpela. Para isto € necessario
suspender os proprios preconceitos, e a forma l6gica desta tarefa € a pergunta. “A

esséncia da pergunta é a de abrir e manter abertas possibilidades” (ldem: 448).

“Por este motivo, la hermenéutica no constituye sélo una disciplina auxiliar que
cumple la funcion de una importante herramienta metodoldgica (...) pensar es

escuchar las respuestas que nos damos a nosotros mismos o0 que nos son dadas,

”

cuando elevamos lo que es incomprensible a la calidad de una pregunita

(GADAMER, 1996: 181).

s

E no reconhecimento da propria historicidade, no deslocar-se do horizonte
do presente ao do passado, na fusao desses horizontes presumivelmente dados -
porque ndo existem por si mesmos, mas, na relacao - que a histéria faz efeito, e o
conteudo de um conceito pode ser destacado. “O velho e o0 novo crescem sempre
juntos (...) sem que um e outro chequem a se destacar explicitamente por si

mesmos” (GADAMER, 1997: 457).

s

E interessante que em Verdade e Método, logo depois que € exposto o
principio da histéria efeitual, aparece a discussdo do problema da aplicacdo da
hermenéutica, que é, para Gadamer, um momento do processo hermenéutico tao
essencial quanto a compreensao e a interpretacao: “aquele que atua lida, antes,

com coisas que nem sempre S40 como S40, pois que podem ser também
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diferentes (...) Seu saber deve orientar seu fazer” (1997: 468). Aqui, o autor
resgata a ética aristotélica, pois o direcionamento do saber sobre o fazer aparece
de maneira exemplar na tekne (técnica). Mas serd que o homem pode projetar-se
a si mesmo como seu préprio eidos (ideal), ja que é evidente que ele nao dispbe
de si mesmo como o artesao dispbe da matéria com a qual trabalha? O conceito
de phronesis (prudéncia) é entdo analisado, sendo distinguido do de tekne. Uma
tekne se aprende e pode se esquecer, mas na aplicacdo das leis, por exemplo,

Aristételes ndo fala de tekne e sim de phronesis.

Para Gadamer, com esta conceitualizacao feita por Aristételes, torna-se
patente a modificacdo fundamental da relacao conceitual entre meios e fins, que é
a que constitui a diferenca entre o saber ético e o0 saber técnico. Dada uma tekne,
€ preciso aprendé-la e com isso saber-se-a (sempre e em todos 0s casos)
escolher os meios adequados; o saber ético, no entanto, requer, sempre, buscar

conselho consigo préprio.

Portanto, para Gadamer, é falso que com a expansao do saber técnico

poder-se-ia prescindir do saber ético.

“O saber ético ndo podera nunca revestir o carater prévio (...) A relagdo entre meio
e fim ndo aparece aqui nos moldes que se pode dispor com anterioridade de um
conhecimento dos meios idéneos, e isso pela razdo de que o saber do fim idéneo

ndo é, por sua vez, mero objeto de um saber” (Idem: 477).

A ponderacdo dos meios € também uma ponderagao ética, e sé através

dela se concretiza a correcao ética do fim adequado. O “saber-se” aristotélico,
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para Gadamer, contém a aplicacdo completa e é acionado na imediatez da
situacao dada. Ou, para explica-lo de um outro modo, Gadamer recupera a

discussao sobre o estatuto da praxis:

“la praxis no es sdlo aplicacion de la ciencia. Podria afirmarse, mas bien, que una
parte de la praxis actua sobre la investigacion, cuyos resultados deben ser
examinados y aprobados en la practica (...) La praxis constituye algo mas que una

aplicacion del saber” (1996:177).

O que pode dar sentido a nossa busca no passado, a essa volta as
tradicbes, é sempre 0 presente e 0s interesses: quais problemas, o que
conseguimos levantar de incompreensivel em forma de pergunta na situagao

dada.

No caso que nos ocupa, as questdes centrais para nds sao:

e Planejamento pode se constituir em uma praxis libertadora?

e Poderia ele subsidiar um saber-como atingir objetivos sem esmagar os sujeitos

e suas singularidades?

e Seria possivel, para a disciplina Planejamento, procurar novas fontes de saber-

fazer em outras areas disciplinares?

Nos seus ultimos trabalhos, Gadamer faz uma homenagem a ‘productiva
ambigliedad del lenguage natural” (1996: 180), contrapondo-a a linguagem da

ciéncia, a qual atribui, sim, progressos em prol do ideal da denominacao precisa,
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mas que nunca podera substituir “el hechizo que ejerce la sabiduria que encierra

el mundo de los mitos” (Idem, ibidem).

(Um autor que nos oferece alguns fios de Ariadne para transitar na

pesquisa e nos instiga a andar... perguntando por ai)

Ricoeur, partindo da tradicao hermenéutica moderna de Gadamer, aparece
como um autor fundamental, quando levanta a necessidade de superar o impasse
entre teoria critica e hermenéutica. Na sua proposta, ndo se trata de fundar um
supersistema que englobaria a hermenéutica das tradicbes e a critica das
ideologias, ja que “cada uma fala de um lugar diferente”, diferenca assentada nos
gestos: “0 gesto da hermenéutica é um gesto humilde de reconhecimento das
condicées historicas (...) O da critica das ideologias é um gesto altivo de desafio”
(RICOEUR, 1990: 131). Todavia, pode ser exigido que cada uma delas reconheca
a outra como uma “formulagcdo de uma reivindicacéo legitima” (Idem, ibidem). Para
esse autor, ainda: “conviria deslocar o lugar inicial da questdo hermenéutica (...)
de tal forma que certa dialética entre a experiéncia de pertenca e o distanciamento
alienante torne-se a propria mola, a chave da vida interna da hermenéutica” (Idem:

134).

Ricoeur acrescenta quatro temas como complementos criticos a

hermenéutica das tradi¢des:

1. O distanciamento é um componente positivo do ser para o texto, que pertence

a interpretagdo, ndao como seu contrario, mas como sua condicdo. O
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distanciamento constitui a prépria mediacdo. O movimento de distanciamento
esta implicito na fixacdo pela escrita. Resgatando a categoria gadameriana de
“coisa do texto”, Ricoeur defende a autonomia do texto perante as condi¢des
psicoldgicas e sociolégicas de sua producdo, abrindo, assim, a possibilidade
de ‘o mundo do texto fazer desmoronar o mundo do seu autor” (Idem: 135).
Portanto, € proprio do texto descontextualizar-se para poder ser
recontextualizado no ato da leitura. Essa libertacdo do texto constitui a “mais
fundamental condigcdo para o reconhecimento de uma instdncia critica no

interior da interpretacdo” (Idem: 136).

. A hermenéutica deve superar a dicotomia entre explicar e compreender, se
pretende ser uma instancia critica a partir de suas préprias premissas. Para
entender esta questao, é fundamental centrar a énfase ndo somente na escrita,
mas na obra, pois esta € uma categoria que depende do trabalho, da praxis.
Para Ricoeur, a hermenéutica ndo se constitui no sentido oposto ao da
explicacdo estrutural, mas através de sua mediacdo. “A coisa do texto ndo é
aquilo que uma leitura ingénua do texto revela, mas aquilo que o

agenciamento formal do texto mediatiza” (Idem: 137, grifo nosso).

O momento propriamente hermenéutico € aquele em que a interrogacao se
volta para o tipo de mundo aberto pelo texto: “Ndo ha uma intengdo oculta a
ser procurada detras do texto, mas um mundo a ser manifestado diante dele”
(Idem: 138). E com este recurso que a hermenéutica comporta a possibilidade

de uma critica do real.
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4. Ricoeur analisa ainda o estatuto da subjetividade na interpretagcdo. Assim,
compreender nao € se projetar no texto, mas expor-se a ele. A subjetividade do
leitor € colocada em suspenso, irrealizada, potencializada, tanto quanto o

mundo do texto. Na leitura, pois, faz-se possivel “a metamorfose Iudica do ego”

(Idem: 139).

Para Paul Ricoeur, ndo ha uma hermenéutica geral, ha hermenéuticas:
“interpretar é explicitar o tipo de ser-no-mundo manifestado diante do texto” (Idem:
56). Ele revisa algumas relacées necessarias, como entre ciéncia e ideologia, e
propée uma hermenéutica critica, na tentativa de superar a contradicao, para ele
real, porém paralisante, se pensada como impasse, entre teoria critica e
hermenéutica. Para Ricoeur, “o discurso € sempre discurso a respeito de algo (...)
é a vinda a linguagem de um mundo (...)" (Idem: 46). Ter de escolher entre critica
e tradicdo € uma falsa antinomia. A critica emancipatéria também reconhece uma
tradicdo. Diz Ricoeur: “como se fosse necessario escolher entre a reminiscéncia e

a esperanca!” (Idem: 145). Para ele,

“é tarefa da reflexdo filosdfica colocar ao abrigo das oposicées enganadoras o
interesse pela emancipacdo das herancgas culturais recebidas do passado e o
interesse pelas projegcées futuristas de uma humanidade libertada. Se esses
interesses se separarem radicalmente a hermenéutica e a critica ficardo reduzidas

a meras... ideologias!” (Idem: 146).

Portanto, segundo esse autor, a “interpretacdo” é possivel como caminho, e

0 que ele sugere é muito interessante, pois instiga-nos a persistir na tarefa de

47



POR QUE SE PREOCUPAR COM O PLANEJAMENTO EM SAUDE?

manifestar nosso ser-no-mundo na frente do texto, ao realizarmos seu
agenciamento formal. Ressaltamos que, para Ricoeur, o texto escrito tem um
estatuto diferente daquele do discurso falado. Quem disse, e escreveu, nao

simplesmente falou. Expds o seu discurso a histéria e aos multiplos leitores.

A opcao metodoldgica do presente trabalho é valer-nos da interpretacao
hermenéutica para analisar alguns textos brasileiros de Planejamento em Saude
Coletiva. Pretendemos, assim, poder estabelecer o reconhecimento critico da
tradicdo na qual nos encontramos inseridos por formacao e por nossa propria
histéria pessoal. A grande tarefa da hermenéutica na area de Planejamento,
acreditamos, € refletir sobre o ja dado, visando desconstruir preconceitos e
estimulando novas escolhas sobre o que conservar, ou resgatar, do passado da

area e o0 que incorporar de outras disciplinas.

Apoiada na leitura de Ricoeur, e pretendendo explorar algumas de suas
posicdes, temos trabalhado somente com textos escritos. Entre os textos
destacados, encontram-se: trabalhos de alguns autores brasileiros que, na década
de noventa, problematizaram a area de planejamento do ponto de vista tedrico ou
metodoldgico; documentos prescritivos da Associacdo Brasileira de Poés-
graduacao em Saude Coletiva (ABRASCO), do comec¢o da década de oitenta, nos
quais se fazem as primeiras recomendacgdes para a area de Planejamento em
Saude, no marco da Saude Coletiva Brasileira; alguns textos de Matus e Testa,

autores que consideramos classicos do planejamento latino-americano; e textos
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oriundos da psicandlise e da filosofia, nos quais buscamos auxilio para

compreender melhor alguns conceitos.

Tentamos manter a postura da interrogacdao hermenéutica, confrontando os
textos com os dilemas e os desafios que nos parecem centrais para melhorar

nossos servigcos publicos de Saude.

“O fenémeno da compreensdo e da maneira correta de se interpretar o que se
entendeu ndo € apenas, e em especial, um problema da doutrina dos métodos
aplicados nas ciéncias do espirito (...) por isso, desde sua origem, o problema da
hermenéutica esteve sempre forcando os limites que lhe sdo impostos pelo
conceito metodolégico da moderna ciéncia (...) o fenémeno hermenéutico ndo é, de

forma alguma um problema de método (...)” (GADAMER, 1997: 33).

Neste sentido, a hermenéutica ndo pode ser considerada um método na
acepcao cartesiana do termo, segundo a qual, diz Gadamer: “um uso metddico e
disciplinado da raz&o é suficiente para nos proteger de qualquer erro” (Idem: 416).
Com isto, aproximamo-nos da abordagem hermenéutica em busca de uma
postura, que nao poderia ser chamada de metodolégica na acepgao cartesiana,
mas sim na de Castoriadis, ou seja, conceitos, categorias e uma forma de se abrir

173

a eles e levantar perguntas, interrogar os textos. No entendimento que, ‘a
consciéncia ndo é imediata, porém mediata; ndo é uma fonte, mas uma tarefa, a
tarefa de tornar-se consciente, mais consciente. Neste sentido ndo ha uma

hermenéutica geral” (JAPIASSU, 1990: 10).
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Para Foucault (1987) a interpretagdo esta sempre relacionada com uma
certa terapéutica. Talvez, no fundo, estejamos atras de uma cura para a area de
Planejamento em Saude, ou para nés mesmos, atras da almejada “metamorfose
ludica do ego” (RICOEUR, 1990: 139), e, transformando-nos, possamos contribuir

para a mudanca da area de Planejamento na Saude Coletiva brasileira.
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2. 0 ENREDO: TESSITURA BASICA QUE

COMPOE TODA NARRATIVA'

' Versdo preliminar deste capitulo foi publicada pela revista Ciéncia & Saiide Coletiva, sob o titulo “O
planejamento em satide sob o foco da hermenéutica” (ONOCKO, 2001).

51



O ENREDO: TESSITURA BASICA QUE COMPOE TODA NARRATIVA

Em Tempo e narrativa (1997), Ricoeur recorre a dois pensadores
longinquos no tempo para repensar as relacoes entre tempo e narrativa. Partindo
da leitura de Agostinho e de Aristételes, firma sua posicao fundamental: o tempo
torna-se tempo humano na medida em que esta articulado de modo narrativo, ou a

narrativa é significativa na medida que esboca os tracos da experiéncia temporal.

Diz ele: “a especulagcao sobre o tempo é uma ruminacdo inconclusiva, a
qual so replica a atividade narrativa” (1997: 21). Em Agostinho, o tempo adquire o
aspecto de coisa narrada: a memoéria do passado e a espera do porvir € que serao
ditas, narradas. Em Aristoteles, Ricoeur procura na Poética o conceito de muthos,
traduzido por intriga (plot em inglés), que prefeririamos traduzir por enredo'®.
“Chamamos de narrativa exatamente o que Aristoteles chama de muthos, isto é, o
agenciamento dos fatos” (Idem: 63). O laco interno do enredo em Aristételes nao é

cronolégico, mas proximo da phronesis, que é a inteligéncia da acdo. O que

' Contudo, nas citagdes literais manteve-se o uso da palavra intriga.
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caracteriza um enredo é certa coeréncia basica, que faz o encadeamento dos

fatos, a maneira de uma causalidade possivel.

Para Ricoeur, pensar um elo de causalidade ja é universalizar, e o tipo de
universalidade que o enredo comporta deriva de sua ordenagao, a qual constitui
sua completitude e sua totalidade. A conexao interna é a isca da universalizagao.
“Compor a intriga ja é fazer surgir o inteligivel do acidental, o universal do singular,

0 necessario ou verossimil do episddico” (Idem: 70). E ainda continua:

“Os historiadores ndo buscam também colocar lucidez onde existe perplexidade? E
a perplexidade nédo é maior onde as inversées de sorte sdo mais inesperadas? (...)
Qualquer histéria narrada néo trata, finalmente, das mudangas de sorte, para

melhor como para pior?” (Idem: 74).

» Contando a historia

Apés esta breve introducédo a narrativa, tentaremos reconhecer nos textos
classicos do Planejamento em Saude latino-americano e brasileiro algumas

caracteristicas de narragao, que se constituiram em tradicées da area.

Alguns pensadores modernos mostraram como a constituicdo do campo e
do objeto das diferentes disciplinas esta profundamente entrelagada com a época
e a sua formacao histérico-social (FOUCAULT, 1987; CASTORIADIS, 1987 e

BOURDIEU, 1992).
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A partir dessa posicao, parece-nos que fica mais claro o florescer das
teorias sobre administragdo e planejamento no capitalismo contemporaneo. O
funcionamento engajado (e bem “azeitado”) entre meios e fins constitui um dos
pressupostos béasicos da sociedade “eficiente”. Assim sendo, a racionalidade
moderna tem trabalhado com afinco na procura de métodos e técnicas (de

planejamento, de organizacdo) que mantenham “a” teoria (a organizacao

capitalista do mundo globalizado).

O objeto de reflexdo deste capitulo é o surgimento, a partir da década de
oitenta, do campo do Planejamento em Saude no contexto brasileiro, dentro do
marco da Reforma Sanitaria, a partir do qual o cenéario sanitario mudou.
Tentaremos mostrar que o Planejamento é um campo determinado e determinante

dessa mudanca.

Os desafios e dilemas colocados pelo movimento sanitario na década de
oitenta, que culminou com a promulgacdo da Constituicaio de 1988, foram
substituidos por outros novos. O campo do Planejamento nao ficou alheio a essas

mudancas apds a criagdo do Sistema Unico de Satde (SUS).

Para contextualizar a histéria do Planejamento, € preciso recuperar
brevemente qual a teoria que esta por tras do nascimento do Planejamento em
Saude na América Latina. Para entender essa questao, deve-se voltar no tempo, a
década de cinqgiienta, auge do racionalismo cientifico, para o qual o0 mundo seria
melhor por efeito da razdo. O desenvolvimentismo se espalhava pela regiao: o

Estado deveria dirigir os investimentos para areas estratégicas, que, garantindo o
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crescimento econbémico, garantiiam o progresso social para todos. Nesse
contexto, na Saude, o percurso histérico do Planejamento como pratica
instrumental acompanhou as idéias hegemaénicas de desenvolvimento econémico.
A saude da populacao passou a ser considerada um fator de produtividade, e os
recursos de saude, a serem tratados do ponto de vista dos modelos de custo-
beneficio. Por iniciativa da Organizacdo Pan-americana da Saude, essa etapa
produziu como documento mais significativo o texto Problemas conceptuales e
metodologicos de la programacion en salud (OPS, 1965). O método proposto
nesse documento marcou fortemente as duas décadas seguintes: a de sessenta,
visando sua implementacao; e a de setenta, produzindo uma critica que rompeu
com o chamado Planejamento Normativo e levou ao surgimento das propostas de

Planejamento Estratégico (RIVERA, 1989).

Quanto ao planejamento normativo, algumas questdes ja foram muito
criticadas por outros autores, tais como a separacado entre espaco técnico e
politico, a énfase exagerada na alocacao de recursos econémicos, etc. (RIVERA,
1989; TESTA, 1993). Consideramos que essas caracteristicas do planejamento
normativo resultavam da necessaria coeréncia entre teoria e método (TESTA,
1993). O técnico, com seu saber, subsidiava linearmente a “melhor” decisdo, que
os politicos se encarregavam de implementar. Essa era, talvez, a linha de
pensamento possivel que melhor combinava com a expectativa sobre o Estado

administrador, que zelava pelo bem comum.
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Contudo, se uma coisa nao pode ser negada ao Planejamento Normativo, é
a declarada e aberta busca de impacto nos indicadores de saude da populagéo.
Impacto. Resultados. Eficacia. Eis aqui um primeiro argumento comum que se
mantera, ao longo de cinco décadas, no Planejamento em saude latino-americano:
o reconhecimento da necessidade de promover mudancas nas condi¢cdes de

saude da populacao na regiao.

Para varios autores, € a partir de 1975 que comeca a se manifestar o
carater politico do Planejamento (RIVERA, 1989; CHORNY, 1990). Em que
contexto politico regional assistimos a essa mudanca? Governos militares haviam
surgido em muitos paises, a ilusdo do desenvolvimento se desmanchava no ar. Os
formuladores se refugiavam em nlcleos de pesquisa ou em entidades
internacionais. Nunca deve ter ficado tdo clara para eles a necessidade de uma
estratégia politica, e as elaboracdes tedricas comecaram a se debrucar sobre os
problemas do planejamento para além da questdo técnica. E consenso entre
varios autores que ai se inicia a constituicdo de um novo campo: o do

Planejamento Estratégico.

Na area da Saude Publica, ele foi uma das tecnologias gerenciais mais
difundidas. A partir da década de setenta, na América Latina, o Planejamento
Estratégico foi apresentado como uma ferramenta capaz de dar conta dos
desafios do setor da Saude. Numerosos esforgcos foram empreendidos visando
ampliar sua difusdo, tanto no nivel governamental quanto na intervencao

institucional.
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Esse campo em formacgao recebeu, no setor Saude, no Brasil, a influéncia
tedrica de dois autores latino-americanos: Matus e Testa. As obras de ambos
ainda tém sido bastante difundidas e analisadas por diversos autores da area, com
distintas abordagens (RIVERA, 1989; CHORNY, 1990; AMARANTE, 1992;
MERHY, 1995; ONOCKO, 1998). Ambos os autores influenciaram o movimento
sanitario brasileiro, mas consideramos que a difusdo do Planejamento Estratégico
Situacional (PES) de MATUS foi bem mais hegeménica (CECILIO, 1997; RIVERA,

1992, 1995, 1996; TEIXEIRA, 1995; PAIM, 1992; ARTMANN et al., 1997).

Gostariamos de enfatizar algumas diferencas, para nés nao suficientemente
ressaltadas, entre esses autores. Compartilhamos a critica que Testa fez a Matus
de ter tentado, na sua proposta metodoldgica, “substituir a normatividade técnico-
econbémica por uma normatividade politica” (TESTA, 1993). Testa critica o PES de
Matus e propde o nome Pensamento Estratégico para sua prépria producio
tedrica, definindo um novo rumo para seu pensamento e abrindo novos caminhos.
Nao esta interessado em “azeitar meios e fins”. Para o pensador argentino-
venezuelano, o importante é questionar os préprios fins da sociedade capitalista
dependente e desencadear processos de constituicdo de atores sociais. Sendo
assim, a inclusdo de Testa no mesmo campo de Matus, ou a critica a respeito da
falta de instrumentalizacdo do Pensamento Estratégico de Testa, a nosso ver, nao

procedem.

Toda a obra posterior desse autor mostrara sua preocupacao crescente

com os modos de pensar, com os efeitos do pensamento e das categorias
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utilizadas sobre a realidade, construindo um percurso epistemoldgico que inclui a
produgdo cientifica, a incorporagdo tecnoldgica, a inter-relacdo das ciéncias
sociais com a Saude, etc. (TESTA, 1992, 1993, 1995, 1997a). Para Testa o campo
€ outro: ndo o Planejamento Estratégico mas o Pensamento Estratégico. Nao é
uma simples questdo de nomes, como muito freqientemente se tem entendido.
Voltaremos a essa colocacdo um pouco mais adiante, quando discutirmos a
pertinéncia de resgatar algumas questdes do pensamento de Testa no momento

atual.

Por que o PES ganhou tanta adesao durante a década de oitenta e comeco
da de noventa, até se constituir quase “no” método de Planejamento Estratégico
por exceléncia? O que isso nos diz em relagdo a conformagdao de um dado
campo? Qual o desenho do campo quase hegembnico na Saude, pelo menos no
setor publico? Para qual demanda social essa instrumentalizacao da politica, que
Testa critica em Matus, era funcional, ou, dito de outro modo, tinha valor de uso?

E por que deixou de té-lo na década de noventa?

Pensamos que essas sao algumas das perguntas a serem feitas numa

tentativa de interpretacdo hermenéutica do Planejamento em Saude.

‘o planejamento ndo é um método descartavel; é um modo de viver do homem em
direcdo a liberdade. A alternativa ao plano é a improvisagado ou a resignacao, é a

renuncia a conquistar mais liberdade” (MATUS, 1993: 16).

Quando Matus fez esta afirmativa, estava preocupado com a construgdo da

governabilidade, com o aprimoramento de um método que permitisse tornar
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viaveis governos latino-americanos de carater progressista. Matus iniciou sua
reflexdo no carcere, apés a queda do governo chileno de Salvador Allende.
Perguntamos: ndo seria porque precisava instrumentalizar a politica? Existem
numerosos depoimentos de ex-militantes e membros do governo chileno deposto
que dao testemunho da necessidade que tiveram de exorcizar esse passado, de

processa-lo de algum modo (DORFMAN, 1999).

Uma abordagem hermenéutica obriga a pensar nessa questdo. Tanto no
que se refere ao conteldo do discurso do Planejamento, como em seu contexto
de producdo. Instrumentalizar a politica aparecia como necessario; dito de outro

modo: tinha valor de uso naquele momento histérico.

O PES foi “0” método de planejamento mais difundido pela Reforma
Sanitaria Brasileira. Simplificado, reformulado ou em sua complexidade integral, o
método foi introduzido em programas de ensino de especializacdo e poés-
graduacgao, nos varios nucleos de Planejamento e Gestdo que comecaram a se

espalhar pelo pais na década de oitenta.

> A conformacao do campo

“Corresponde, no entanto, a uma freqlente transferéncia do devir para o ser, o fato
de que a formacgéo (...) designa mais o resultado desse processo de devir do que o
proprio processo (...) Nesse sentido, tudo que ela assimila, nela desabrocha. Mas

na formagédo, aquilo que foi assimilado ndo é como um meio que perdeu sua
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funcdo. Antes, nada desaparece na formag4do adquirida, mas tudo é preservado. A

formagdo é um conceito genuinamente histdrico (...)” (GADAMER, 1997: 50).

A nocao de formacao, tal como trabalhada por Gadamer, é apropriada para
enquadrar a discussao da conformagdo de um campo, que, como no caso do
Planejamento, ndo poderia ser pensado simplesmente no seu carater de campo
disciplinar (de teorias ou de saberes), mas deveria abranger a reflexao sobre o
desenvolvimento de certas praticas. Tratando-se de Planejamento, consideramos
que a discussao sobre o campo deveria ser sempre uma discussao sobre o0 “saber

fazer”.

O Dicionario Aurélio registra varios usos possiveis da palavra campo.
Conceito polissémico. A hermenéutica ensina que nao existe nenhum que néo o
seja. Para os fins deste trabalho, resgatamos os seguintes: 1- Area, espago; 2-
Matéria, assunto; 3- Dominio, esfera, &mbito; campo de acdo. (Dicionario Aurélio,

1997).

Bourdieu, talvez um dos pensadores que mais tenha trabalhado com a
nocao de campo, nunca a define exatamente, ou seja, ndo constrdéi um conceito
“fechado”. Contudo, deixa claro que a nog¢ao de campo tem uma amplitude maior e
mais abrangente que, por exemplo, a de corpus. Para Bourdieu (1992), o corpus

esta como que contido ou incluso num certo campo.

“O conjunto de transformagbes tecnoldgicas, econbémicas e sociais, correlato ao
desenvolvimento das cidades e, em particular, aos progressos da divisdo do

trabalho e a aparicdo da separacdo do trabalho intelectual e do trabalho material,
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constitui a condicdo comum de dois processos que s6 podem realizar-se no 4mbito
de uma relacdo de interdependéncia e de reforgo reciproco, a saber, a constituicao
de um campo (...) relativamente auténomo e o desenvolvimento de uma

necessidade (...) de sistematizac&o das (...) praticas (...)” (BOURDIEU, 1992: 34).

No paragrafo acima, a reflexdo refere-se ao campo religioso, contudo,
consideramos que mantém sua pertinéncia se pensado em relacdo ao campo do

Planejamento.

Se planejar é uma tarefa que faz parte do mundo da vida dos seres
humanos, quando essa capacidade foi expropriada da maioria dos mortais e

elevada ao lugar de corpus complexo e secreto, sé acessivel aos experts?

Bourdieu continua:

“Enquanto resultado da monopolizacdo da gestao dos bens (...) por um corpo de
especialistas (...) socialmente reconhecidos como os detentores exclusivos da
competéncia necessdria a produgdo ou reproducdo de um corpus
deliberadamente organizado de conhecimentos secretos (e portanto raros), a
constituicdo de um campo (...) acompanha a desapropriagcédo objetiva daqueles que
dele sdo excluidos e que se transformam por esta razao em leigos (...)” (ldem: 39,

grifos do autor).

Concordando com esse autor, podemos entender que se trata, na verdade,
de dois momentos: primeiro, a conformagdo de um certo campo, e logo, como
resultado da monopolizagdo da gestdo dos saberes, da producdo de um corpus

fechado. E preciso, para Bourdieu,
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“situar o corpus assim constituido no interior do campo (...) de que faz parte, bem
como estabelecer as relagées entre a posicao deste corpus neste campo (...) Em
outros termos, é necessario determinar previamente as funcées de que se

reveste este corpus no sistema de relagées de concorréncia e de conflito entre

”

grupos situados em posicées diferentes no interior de um campo intelectual (...)

(Idem: 186, grifo nosso).

Consideramos que estas funcdes estao relacionadas com um certo valor de
uso, vinculadas a producao de certos fins e ndo de outros. Isto é valido para o
campo em andlise: certas metodologias de planejamento, que foram amplamente

difundidas, eram/sao funcionais para quais fins sociais?

Valemo-nos também do uso ampliado dos conceitos de campo e nucleo na
concepcdo de outros autores. Campos, Chakour e Santos afirmam que a
diferenciacdo de areas de competéncia e de responsabilidade em campo e nuicleo
poderia subsidiar uma série de negociacbes nas instituicoes de Saude. Para eles,
campo de competéncia é o espaco mais geral dos saberes de uma especialidade
dada, “um espaco de sobreposicdo de exercicio (...) ou seja, campo de intersecao
com outras areas”, e o nucleo, o mais especifico, "incluiria as atribuicbes exclusivas”
da especialidade em questao, “assim, o campo de competéncia teria limites e
contornos menos precisos € o nucleo, ao contrario, teria definicbes as mais
delineadas possiveis (...)” (1997: 143). Esses autores assumem que esses espacos
seriam construidos mediante um jogo de negociagbes provisérias que,

ineludivelmente, deveriam abarcar aspectos corporativos, técnicos e politicos em

uma reconstrugio permanente.
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Os conceitos de campo e nucleo foram elaborados originalmente por esses
autores para subsidiar a reflexdo sobre as especialidades médicas, e ja
propusemos em outro trabalho (ONOCKO, 1998) a sua utilizagdo num sentido
ampliado, para pensar o saber-fazer em equipes multiprofissionais de Saude. O
uso de campo e nucleo nesses autores nao €, acreditamos, analogo ao trabalhado

por Bourdieu.

Para Bourdieu, a passagem do campo ao corpus € uma passagem de um
certo senso comum ao saber dos especialistas. Passagem que implica o controle
(e a regulacao) de certas técnicas, e que se faz possivel por meio de uma
expropriacao dos leigos constituidos nesse mesmo processo. Diferentemente, os
conceitos de campo e nucleo como propostos por Campos, Chakour e Santos
subsidiam uma tensdo e um reordenamento dos saberes e compromissos no
proprio interior de um campo profissional ja constituido, visando desalienar a
relacdo dos especialistas com as praticas e saberes com o0s quais estdo
envolvidos. Nesse sentido ndo produzem um questionamento sobre o processo

constitutivo das técnicas, mas sobre o trabalho como préaxis social.

Consideramos, assim, que ambos 0s usos do termo campo tém sentido no
nosso trabalho: o de Bourdieu, para entender como foi se constituindo o campo do
Planejamento no Brasil da Reforma Sanitéria; e o de Campos, Chakour e Santos
para a fase mais propositiva do estudo, enfatizando o entendimento do possivel

valor de uso em jogo no Planejamento em Saude no novo milénio, e na
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exploracdo desses conceitos em relacdo com a producdo das subjetividades

grupais.
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> Analise de alguns documentos

Pesquisamos alguns textos que consideramos fundadores da area de
Planejamento na Saude Coletiva Brasileira. Sao textos datados, anteriores a VIII
Conferéncia Nacional de Saude, pré-SUS. Esses textos sao de autoria coletiva, ja
que se trata, na verdade, de uma resenha dos encontros do Movimento Sanitario.
Esse aspecto reforcou nosso interesse por eles, pois detectamos que, através
deles, € possivel rastrear as controvérsias e os conflitos iniciais. Diferencas que
marcaram a area até hoje, quando assistimos ao paroxismo da superespecilizacdo

e a fragmentacao forcada da area.

Vejamos o desenvolvimento da area. No ano de 1974, no curso de Saude
Publica da Escola Nacional de Saude Publica, o Planejamento ocupava 50 horas
de aula em um total de 1.120, (4,5%). Ja no ano de 1975, ocupava 80 de um total
de 800 horas (10%) (ABRASCO, 1982). Ou seja, o peso do Planejamento no
curriculo duplicou de um ano para outro. Isso marca, no minimo, uma valorizagao,
um aumento da expectativa na época sobre a contribuicdo que esse novo
conteddo poderia trazer para a Saude Publica, ou, talvez, um estimulo proposital

derivado da incorporacao a area de pessoas que ja lidavam com o assunto.

Em 1982 realizou-se a Primeira Reunido Nacional sobre ensino e pesquisa
em Administracdo e Planejamento na area da Saude Coletiva, sob o patrocinio da
recém-criada ABRASCO. Nesse encontro, trés temas constituiram o eixo dos

trabalhos de grupo:
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Delimitacao do espaco do planejamento e da administracdo em saude. Dois

olhares convivem no relatério final deste grupo: o dos que consideraram o
planejamento como parte constituinte do processo administrativo (concepcéo
instrumental), e o dos que colocaram a planificacdo em Saude como uma
proposta historicamente mais recente, que teria a pretensdo de modificar as
praticas em Saude de maneira abrangente (concepcao politica) (ABRASCO,
1983: 166). As expectativas desses dois subgrupos parecem diferentes em
relacdo a constituicao do campo do planejamento: o primeiro 0 pensa como um
instrumento administrativo, visando a reproducdo e/ou aprimoramento do
existente, e 0 segundo, como uma alternativa para promover mudancas nos
servicos. E interessante perceber como esse campo nasce ha controvérsia.
Uma analise mais extensa poderia rastrear esta controvérsia até os dias de

hoje. Por vezes ela aparece sob a forma de disputas explicitas, por outras,

implicitamente.

A falsa contradicao teoria/pratica na atual conjuntura do setor (risco de adocéo

de um movimento pendular de tedrico/critico para o técnico/pragmatico). No

relatério, aparece também a posicao de dois subgrupos: um, que avaliava que
o predominio tedrico existente na area era determinado pela dificuldade de
insercao pratica nos servicos (enfatizando, o “é assim”), e outro, que advogava
a imperiosa necessidade de aproximacao dos servicos, visando o equilibrio
entre o politico/conceitual e o técnico/instrumental (enfatizando o “deve ser”)

(ldem: 167). Consideramos que este Ultimo subgrupo estava chamando para o
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interior do campo do planejamento a propria acao politica e a interface com a
pratica como subsidio a reflexdo-agdo. Como se pode ver, 0 grupo que discutiu
0 que estava sendo chamado de “falsa” contradicdo evidenciou, em seu
relatério, uma outra contradicdo: a existéncia de duas posicoes diferentes em
relacdo ao compromisso social e a utilidade do Planejamento, que levariam,

sem duvida, a praticas diferentes na hora de operar no campo.

3. Aspectos gerais. Esse grupo abordou diversos temas. Em relacdo ao “papel

politico do planejador”, apareceram também duas visdes diferentes: uma
considerava que o planejador sempre tinha um espaco a conquistar na
instituicdo, independentemente da politica partidaria ou da ideologia (papel
técnico “puro”); a outra acreditava que a atividade politica faz parte do real e
supde a necessidade de negociacdo permanente, que deveria ser enfrentada
(papel técnico-politico). O grupo analisou que se impunha a formagao de um
novo tipo de profissional e a redefinicdo de modelos de planejamento (ldem,

ibidem).

Estas divergéncias, coincidentemente constatadas nos trés grupos de
trabalho, levam-nos a pensar que, sendo essas as questdes dilematicas da area,
elas compunham, naquele momento, o desenho de um certo campo de saberes e
fazeres. Compunham também uma certa arena de disputa no campo intelectual e

no das praticas, que pode ser resumida como uma controvérsia entre a

m/

constituicdo do Planejamento como uma sistematizagdo de técnicas dirigidas
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administragéo, ou como um campo técnico-politico, destinado a intervir de maneira

mais abrangente no cendrio sanitario brasileiro.

(E hoje, sera que essa controvérsia ja esta resolvida?)

No mesmo documento aparece a bibliografia mais utilizada, tanto nos
cursos de especializacdo, como nos de mestrado e doutorado. Nela se encontram
dois textos mimeografados de Testa: Estrutura de poder no setor saude e
Planificacion estratégica en el sector salud, que posteriormente integrariam o
Pensar en salud (1993), e um livro de Matus, Estrategia y plan, o que confirma
nossa percepgao sobre a influéncia desses autores na constituicdo tedrica do

campo do Planejamento em Saude na Reforma Sanitaria brasileira.

Por sugestdo desse encontro, realizou-se, no final de 1983, o primeiro
Curso de Atualizacdo em Planejamento, sob a coordenacdao da ABRASCO e de
carater interinstitucional. Durante 80 horas, trinta docentes de Planejamento
debateram, com a metodologia de “seminario interpares”, o seguinte temario:
Capitalismo e Planejamento em Saude; Problemas fundamentais do Planejamento
em Saude; Praticas de Planejamento em Saude; e Perspectivas do Planejamento

em Saude (ABRASCO, 1984: 163-164).

Na avaliacao do curso, ressaltava-se sua grande contribuicao “no propdsito
de promover o Planejamento de Saude no Brasil”; “a grande oportunidade havida
na época de realizacdo do Curso, quando o momento politico nacional,

especificamente na area de saude, trazia a discussdo boa parte dos conteudos do
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Curso”; e a importancia do apoio institucional da ABRASCO a esse tipo de

iniciativa (ldem: 164).

O conteudo desse documento da ABRASCO mostra a preponderancia que
o Planejamento vinha ganhando nessa época e as potencialidades que Ihe eram
atribuidas em relacdo ao cenario da saude coletiva daquele momento e naquela

conjuntura.

Em um outro texto do mesmo documento, apresentam-se recomendacoes
para cursos de Saude Publica. A proposta era de uma carga horaria minima de
630 horas, das quais 150 de Planejamento (24%). Em uma década — de 1974 a
1984 — a area de planejamento quintuplicou seu peso relativo nos cursos de
Saude Publica. E interessante perceber que, enquanto o Curso de Atualizagdo
deu uma certa énfase aos temas “estratégicos”, esses temas estavam quase
ausentes da proposta oficial para Cursos de Saude Publica. Como se o
estratégico fosse conteldo somente para professor aprender. Tampouco houve
mencao a autores do planejamento estratégico na bibliografia proposta para os
cursos de especializacdo. Consideramos que isso reforca nossa analise de que o
Planejamento era um campo em constituicio naquele momento, estava-se
conformando como campo (no sentido de Bourdieu), mas ainda muito pouco como
corpus. Nos conteludos dos cursos, varias visdes convivem e se confrontam (as
contradicbes dos subgrupos dos relatérios), ainda sem hegemonia clara. Na

verdade, o Planejamento em Saude aparece como um campo em formacao,
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ganhando autonomia em relagdo ao campo — esse sim, ja constituido — da

administragé@o publica.

Avancemos no tempo e cheguemos a década de noventa. Varios autores
denunciaram o predominio tecnocratico, administrativista, na é&rea de
planejamento em tempos recentes (CAMPOS, 1989; CHORNY, 1998). Chorny

defende:

“Se puede afirmar, sin temor a cometer grandes injusticias, que, actualmente, gran
parte de los modelos de planificacion en el drea de la salud son orientados por el
simple y unico objetivo de reducir gastos, privilegiando la racionalidad de los

medios sobre los fines” (1998: 13).

Concordando com esse autor, consideramos o predominio da racionalidade
instrumental um indicativo da constituicdo de um campo (o do Planejamento em

Saude Publica) e, talvez, de uma passagem ao corpus. O mesmo autor conclui:

“Los planificadores, todopoderosos ayer, hoy se refugian en las academias o en
nucleos, que bajo la denominacion de planificacion se ocupan del control de
gastos. Mientras florecen propuestas tedricas y se incrementa la discusion, la
realidad queda cada vez mas lejana.

La innovacion se transformd en un fin en si mismo, no se innova para hacer frente
a nuevos problemas o a viejos problemas no resueltos, se crean ‘ondas’ para

hacerse un lugar (...)” (Idem: 33).

Destacamos, nesse texto, a denuncia do duplo — e simultdneo — movimento
de constituicdo de um corpus e de alienagao dos fins. Assim, concordamos com a

afirmacdo de Chorny de que, para grande parte dos planejadores
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contemporaneos, o objeto da planificagdo em Saude deixou de ser a produgao de
saude para se concentrar na simples administracao “eficiente” de recursos. Como
pretendemos mostrar, essa contradicdo ndo € nova, nem aparece agora. Ela ja
estava presente nas discussoes dos grupos da Abrasco na década de oitenta. Isso

mostra que o corpus foi se fechando sob a hegemonia dos administrativistas.

Consideramos que outra evidéncia da constituicdo do corpus pode ser
encontrada no movimento de superespecializacdo que atinguiu a area,
fragmentando o campo. Como bem mostrou Campos (1999), atualmente o corpus
da moda é a avaliagdo, embora durante anos se tenha dito que era uma parte
indesligavel do Planejamento, e também que era uma das menos praticadas
(SILVER, 1992). Parece que, no fim do milénio, além de se criar especialistas
novos para “fazer ondas”, os corpivao se fechando e se constituindo em territérios

autbnomos...

Com a fragmentagcdo do campo, ndo ha espaco para a complexidade
tedrica, e as discussdes se prendem apenas a aspectos parciais. Tendo-se
perdido o campo, a possibilidade de reconstrucdes tedricas é ocultada por um véu
de disputas — in6cuas e menores — sobre questdes técnicas ou metodoldgicas; no
melhor dos casos, com o formato de discussao tecnoldgica, que também nao
resolve a questdo, pois esta postura, apesar de bem intencionada, esquece que
as tecnologias s6 podem ser avaliadas em cada contexto singular, e, assim,

contribui também para sucatear o necessario debate teorico.
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Nem todos os Planejadores da Saude fecharam-se em algum corpus.
Alguns sairam do nudcleo e ampliaram o campo até dilui-lo. Como tentaremos
mostrar adiante, alguns autores da &rea assimilaram — em algum momento - o
Planejamento a pratica politica. Se isso é verdade, o Planejamento pode muito
bem desaparecer, subsumido em outro campo - o da politica. Em outras palavras:

nao teria valor de uso.

» Conclusao provisoria

“Uma lista de fatos sem relagbes entre si ndo é uma narrativa (...) Seguir uma
histdria, com efeito, é compreender as agbes, 0s pensamentos e 0s sentimentos
sucessivos enquanto apresentam uma direcdo particular (...)” (RICOEUR, 1997:

212-215).

Tentemos agora reconstituir algumas ligacdes perdidas. Caracterizamos o
Estado desenvolvimentista como um Estado Administrador, ao qual teria
correspondido historicamente, na area de Planejamento em Saude, o modelo
normativo. Consideramos que houve, em seguida, um Estado Arena - no caso
brasileiro pelo menos para o setor Saude (ESCOREL, 1998) -, ao qual
correspondeu 0 auge do Planejamento Estratégico. Pretendemos ainda mostrar
como, ao Estado Omisso deste final de século pds-moderno, corresponde a
fragmentacdo do campo, a superespecializacao associada a alienacao dos fins

pelos meios, sob o reinado da eficiéncia.
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Se, na década de oitenta, a instrumentalizagdo da politica foi funcional para
o campo do Planejamento, pensamos que a fragmentacao tecnocratica é funcional
para as mudancgas politicas, econémicas e do aparelho de Estado do presente. As
consequiéncias praticas da situacdo atual minam nossos servicos publicos de
saude. Em geral (ha excegbes que muito podem nos ensinar), quem administra
pouco planeja ou avalia. Quem planeja ndo avalia. E quem avalia nao o faz em

relacédo aos fins preestabelecidos por plano algum.

(E vamos continuar assim?)

Qual a demanda (enquanto traducao do valor de uso) do setor publico de

Saude para nés, planejadores, no século?

Em um contraponto a Matus, Testa argumenta:

“Aqui o que faz falta é desencadear um processo. Ao falar de
desencadear um processo estamos estabelecendo prazos curtos, ou

sefja, comegos e ndo pontos de chegada (...) 7 (1995: 23).

No mesmo texto, esse autor questiona “a tendéncia funcionalista” de
considerar a politica um objetivo e a estratégia um instrumento, questionamento

que se justifica pela inseparabilidade de meios e fins.

“De maneira que, na nossa concep¢do, a politica pode ser objetivo
da estratégia, tal como esta € o instrumento da politica, em um

dialogo circular ou, para dizer em termos mais académicos, em um
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movimento recursivo que ndo tem principio e nem fim” (ldem,

ibidem).

Reformulando nossa pergunta anterior: o que sera que o setor publico de
Saude espera de nés, planejadores, e 0 que sera que pretendemos para o setor
na década que se inicia (note-se que vou reduzindo os prazos: passei de milénio a
século e depois a década), talvez no préximo lustro? Concordando com o0s prazos
curtos, que processos devemos estar preocupados em comegar — ja, agora — a

desencadear?

Alguns autores trabalharam a passagem do Planejamento Normativo ao
Estratégico como uma mudancga de paradigma (RIVERA, 1989; CHORNY, 1990),
e paradigma, num sentido estrito, remete a conformagdo de uma certa ciéncia
(KUHN, 1997). Preferimos, em contrapartida, a posicao de Testa (1995) para
gquem o Planejamento é uma pratica. Todavia, ainda assim, respeitando a
proposta metodolégica da hermenéutica, € necessario saber quais 0s

pressupostos tedricos que regem o campo dessa pratica.

No caso do Planejamento, o componente tedrico apresenta-se mascarado
sob certos métodos tecnolégicos aos quais foi atribuido o carater de teoria, como
consequéncia da fragmentacdo do campo. Essa usurpacdo da teoria pela
tecnologia é uma das grandes armadilhas da modernidade, talvez a mais

indicativa da colonizagdo que a razao instrumental impde ao mundo da vida.
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Uma outra linha de analise a aprofundar deve ser a relacao: teoria - método
- técnica. Acreditamos que exista saida para essa armadilha pds-moderna.
Propomos voltar ao campo. Mas ao campo na concepgao de Campos, Chakour e
Santos. Ou seja, reconhecemos que ha valor de uso para um campo de saberes
especificos, especializados, de Planejamento na Saude Publica. E esse campo é
comum a todas as subespecialidades da area. A avaliagdo, a administracao-
gestao, as préprias técnicas de Planejamento seriam nucleos dentro desse campo

mais amplo.

Propomos, também, utilizar o par de conceitos campo e ntcleo como uma
luneta que nos permita redimensionar o foco segundo a finalidade de nossa
analise. Nesse caso, o campo do Planejamento, como objeto de analise, pode ser
desmembrado em nlcleos especificos; mas nao pode ser separado da discussao
do Planejamento como nucleo de saberes dentro do campo da Saude Puablica. Por
qué? Porque isso o0 determina como campo e |he outorga parte de sua
especificidade. Se amputarmos essas relacdes, vale tudo: receitas de empresas
privadas seriam igualmente pertinentes e automaticamente aplicaveis a Centros
de Saude; o objeto de nossos servicos publicos seria a eficiéncia e nao a eficacia
em termos de producdo de saude; enfim, nossos problemas seriam problemas de

“caixa” e nao de Defesa da Vida.

Nos ultimos anos, na literatura sobre gerenciamento e gestdo de servicos
de Saulde, diferentes correntes que procuram produzir mudangas institucionais

tém proposto diversas técnicas de intervencdo nas organizacées de Saude. O
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pano de fundo comum é a crise financeira provocada pelos custos crescentes da
assisténcia a saude e a crescente perda de legitimidade dos servigos publicos
como espacos que poderiam garantir eficiéncia e qualidade aos cuidados da
saude da populacdo. Assim, a questdo administrativista volta a ganhar forca
amparada em argumentos de mercado. Precisamos deter-nos para analisar o que
se espera que nossos servicos de saude produzam. Pois isto estara relacionado,
no caso do Planejamento, com a maneira de enfrentar a questdo da razao

instrumental, como veremos no préximo capitulo.

Por enquanto resgatamos multiplas leituras que fizemos ao longo dos anos
sobre Planejamento em Saude. Chegamos a esta pesquisa com esta bagagem, e
€ com este distanciamento histoérico, no qual a histéria se torna “efeitual” para nés,
que entendemos que houve na América Latina uma producdo tedrico-

metodoldgica particular e especifica sobre Planejamento em Saulde.

Uma narrativa singular que entre seus argumentos principais conta com a
necessidade de transformacéo social e visa causar impacto sobre os indicadores
de saude da populacdo. A linha argumentativa principal do Planejamento em

Saude latino-americano é a producao de saude e de uma vida social mais justa.

Diferentemente, nas diversas correntes do Strategic Planning norte-
americano, a preocupacao esta centrada em atingir fins (sem importar quais) e
abrir e garantir nichos de mercado. Se € possivel reconhecer algum traco

“sistémico-funcionalista” no Planejamento latino-americano, essa caracteristica

76



O ENREDO: TESSITURA BASICA QUE COMPOE TODA NARRATIVA

sera marcante no Planejamento Estratégico internacional (MINTZBERG,

AHLSTRAND & LAMPEL, 2000).

Nessas diferencas — para ndés fundamentais — baseamos nossa
interpretacdo do Planejamento Estratégico latino-americano como uma narrativa

singular e distinta.

Em Theatrum Philosoficum, Foucault diz:

“Talvez seja a primazia da interpretacdo em relagdo aos simbolos o que da um
valor decisivo a hermenéutica moderna (...) Em oposi¢cdo ao tempo dos simbolos
que é um tempo com vencimentos, e por oposicdo ao tempo da dialética, que é
apesar de tudo linear, chegamos a um tempo de interpretacdo que é circular. Este

tempo esta obrigado a voltar a passar por onde passou (...)” (1987: 24-26).

A partir das formulagbes contemporéaneas sobre a hermenéutica,
acreditamos nesse percurso com um formato espiralado, um voltar a passar que
néao pretende chegar ao mesmo lugar, mas langar-se além. Nesse sentido € uma
passagem, préxima da concepgdo psicanalitica, que no ato de passar produz.
Acreditamos que sempre se produz “passando”. Assim, o circulo hermenéutico
nao deve ser entendido como um circulo vicioso, mas como “uma espiral sem fim
que faz a meditagdo passar muitas vezes sobre o mesmo ponto, mas numa

altitude diferente” (RICOEUR, 1997: 112).

Podemos reconhecer, hoje, nas nossas velhas leituras, uma linha narrativa

autéctone, caracterizada pelo compromisso com a mudanga das condi¢des de
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saude da populagdo. Também podemos evidenciar como essa linha nunca esteve
sozinha no campo do Planejamento em saude, mas conviveu o tempo todo com
uma tendéncia tecnocratica e eficientista, que tem se amparado em autores

outros, nao precisamente os que chamamos de classicos latino-americanos.

Também pudemos, até aqui, mostrar como, apesar de compartilharem essa
perspectiva de mudanga social comum, os autores diferem na sua relagdo com a
instrumentalidade (o tecnoldégico em Matus Vs o epistemologico em Testa). Talvez
pudéssemos dizer que achamos uma narrativa que se bifurca, como os sendeiros
no jardim de Borges. Escolher um caminho ou outro levar-nos-4& a destinos

diferentes.

Esta proposta pode ser formulada a partir de uma abordagem hermenéutica
e do resgate racional, critico e seletivo de uma certa tradicdo. Algumas coisas
eram boas, la, de onde viemos: os planejadores sabiam programar, os programas
tinham indicadores de avaliagdo predefinidos, os custos eram uma parte de

nossos problemas e ndo o Unico problema.

Concordamos com Ricoeur quando diz que “a ideologia é operatdria e nao
tematica”, ou seja, € mais provavel que pensemos através dela, do que sobre ela
(1990: 70). Para ele, o guarda-chuva da cientificidade é incerto demais para achar
que nos protegendo embaixo dele estaremos salvos dessa operatéria. Com esta
ressalva (ou desculpa), é essa a leitura que fazemos do campo no qual o nosso
objeto se destaca, considerando o Planejamento em Saude latino-americano e

brasileiro, uma narrativa singular.
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“A reflexdo é condenada a chegar depois do fato, mas ao olhar para

tras desenvolve uma forga retroativa” (HABERMAS, 1987: 18).
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3. PLANEJAMENTO E RAZAO INSTRUMENTAL: ENTRE

PAREDES E MINOTAUROS"

- "Versio preliminar deste capitulo foi publicada sob o titulo “Planejamento e Razdo Instrumental: analise
da produgio tedrica sobre planejamento estratégico em saide, nos anos noventa, no Brasil.” Cadernos de
Saiide Piiblica, Rio de Janeiro, 16(3): 723-731, jul-set, 2000.
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Pretendemos, nesta parte do trabalho, discutir a racionalidade instrumental,
pois deve-se reconhecer que existe uma tensdo-contradicdo entre os fins
declarados das organizacbes e 0s desejos das pessoas que as integram
(CAMPQOS, 2000). Para Campos, esta tensdo é constitutiva da vida institucional,
pois sempre havera necessidades e demandas contraditérias entre profissionais e
usuarios. Os usuarios querem servico e a imediata resolucao dos seus problemas.
Os profissionais almejam realizacdo pessoal e reproducao material em termos de
salario. Como ja ressaltamos no Capitulo |, a tese da dupla finalidade dos servicos
desenvolvida por esse autor nos é de grande utilidade, pois permite o resgate da
funcéao teleoldgica (o compromisso com os fins) na certeza de que nunca teremos

certeza sobre a justeza dos meios. Contudo, esta tese também abre a
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possibilidade de defender que nunca os fins justificariam qualquer meio, sob pena
de trair alguma das finalidades da instituicdo: ou a realizagdo pessoal dos

trabalhadores, ou a producéo de saude.

No dizer de Horkheimer e Adorno, no pensamento restrito sobre

“a organizacdo e a administracdo, praticada pelos que estdo de cima, desde o
astuto Ulisses até os ingénuos diretores gerais, esta implicita a estreiteza que
acomete aos grandes (...) Os ouvidos surdos que os ddceis proletarios conservam
desde o mito ndo se constituiram em vantagem alguma, diante da imobilidade do
mandante. Amadurecida até passar do ponto, a sociedade vive da imaturidade dos

dominados” (1989: 26).

» O problema do planejamento em saude no fim do século

O objeto de estudo deste capitulo é a producao de teorias e métodos de
planejamento em saude. Limitamo-nos a analisar a produgcédo recente de alguns
autores brasileiros que, ao tomarem como eixo a questdo do Planejamento
Estratégico, elaboraram propostas teérico-metodolégicas, ndo se restringindo a
aplicar metodologias ja existentes. Por isso, embora outros autores também
tenham contribuicées do ponto de vista da difusdo de métodos e legitimacao da
area do Planejamento na Saude Coletiva Brasileira, nao foram incluidos (PAIM,
1992; TEIXEIRA, 1995). A citacdo de todos eles excederia os limites deste

trabalho.

Consideramos que o Planejamento: “Ato ou efeito de planejar; Trabalho de

preparacdo para qualquer empreendimento, segundo roteiro e métodos
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determinados (...); Elaboracdo, por etapas, com bases técnicas de planos e
programas com objetivos definidos” (Dicionario Aurélio, 1997), somente tera valor
de uso se ndo perder sua capacidade instrumental. E um campo metodolégico que
visa 0s meios como seu objeto. Sua razdo de existir €, e sera, operacionalizar
organizacdes e grupos para atingir fins, por isso defendemos que ele é o método

dos meios por exceléncia.

Esta questao coloca o Planejamento da década de noventa no meio de um
dilema fundamental: como fugir do papel controlador advindo da razao
instrumental sem perder a propria instrumentalidade, sem deixar de ter valor de

uso.

Este dilema esta presente nos autores que analisamos: quem tentou
problematizar com muita énfase a questdo da razao instrumental nem sempre
conseguiu aproximar-se de uma nova metodologia; quem inovou mais na questao
metodolégica ndo conseguiu se aproximar criticamente da razao instrumental,
nem questionar o carater controlador do planejamento sobre trabalhadores e

grupos.

Tentamos fazer a leitura critica de alguns autores, encarando a crise do
Planejamento com uma hipétese central: a crise do Planejamento é uma crise
de seu relacionamento com a racionalidade instrumental. Isto porque foi no
fim do século passado que a critica da razao instrumental voltou a pauta, depois
de ter sido relegada durante algumas décadas aos espacos periféricos das

analises politico-sociais.
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A critica do referencial estrutural-marxista e a queda do socialismo real, no
final da década de oitenta, recolocou a questdo da subjetividade no foco das
correntes preocupadas com as organizagées (MORGAN, 1996). Mas o transito
entre esses dois pdélos ndo tem sido facil: enfatiza-se, nas analises, um ou outro
ponto de vista. Consideramos que se trata de uma falsa dicotomia entre
instrumentalizacdo e subjetivacdo. Dicotomia que nds, planejadores, deveremos

enfrentar e questionar se quisermos atingir a vocacgao teleoldgica da area.

> Referencial tedrico: a razao instrumental ou a razao como instrumento?

E em Horkheimer e Adorno que podem ser encontradas as reflexdes mais
criticas sobre o ‘pensamento cegamente pragmatizado” como a nova mitologia da
modernidade; o pensamento que teria perdido seu carater critico e sua relacédo
com a verdade e, para o qual, “A natureza desqualificada torna-se o material

caotico de uma simples classificagdo” (1989: 8).

Para esses autores, somente a arte e o prazer escapariam do imperativo de
prestar contas no mundo administrado: “para o positivismo, que ocupou o posto de
juiz da raz&o esclarecida, uma digressdo pelos mundos inteligiveis ndo é apenas
mais proibida, mas é vista como uma tagarelice sem sentido” (Idem: 19). Nessa
perspectiva, o pensamento s6 pode ser legitimado como reducdo ao formalismo
l6gico, “a subordinacdo ddcil da razdo aos achados imediatos”. Nesse processo,
sujeito e objeto tornam-se nulos e a operacao entre espirito e mundo é resolvida

sem deixar resto. O passado é expulso e colocado a disposicao do agora a titulo
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de saber praticavel. Em contrapartida, esses autores propdem pensar os dados
“como superficie, como momentos mediatizados do conceito que s6 se preenchem
no desdobramento de seu sentido social, historico, humano (...)” (Idem, ibidem). A
analise que fazem do mundo contemporaneo procura no lluminismo a raiz do
sistema de dominacao do trabalho e da reproducéo das relacdes sociais de poder

estabelecidas.

Horkheimer e Adorno procuram, no relato homérico da Odisséia, o
entrelagamento entre mito, trabalho e dominagdo. Quando Ulisses estabelece a
divisdo do trabalho em seu barco para resistir as sereias, estabelece os primérdios
da ordem social: o dono, que faz os outros trabalharem para ele, assumira o risco
de escutar o canto magico. Ja seus companheiros, com as orelhas tapadas com
cera, nada sabem da beleza do canto das sereias, s6 conhecem o0 perigo que
implica. Fiéis ao seu papel social, reproduzem a vida do opressor ao mesmo
tempo que a sua propria. A tentagdo é neutralizada em puro objeto de

contemplacao, em arte. O prazer é separado, para sempre, do mundo do trabalho.

Hoje, assistimos a colonizacdao do senso comum, resultante da hegemonia
do positivismo no mundo cientifico, e a rendicdo da humanidade ao reinado do
mundo pratico, administrado. A técnica alarga seu espaco até ocupar o posto da

teoria e 0s métodos dos “meios” sdo transformados em “fins” em si mesmos.

E nesta linha de critica que nos propomos a fazer a leitura dos autores
brasileiros contemporaneos que problematizaram o Planejamento. Mas, quando

se trata de pessoas e instituicoes, enfrentar a questao da razao instrumental sé
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resolve uma parte do problema: com qual ou quais razdes se deve repensar uma
metodologia de Planejamento? As questbes humanas e do mundo social nunca
poderiam ser reduzidas ao mundo racional. Faz-se necessario ampliar o

referencial tedrico.

Segundo outros autores (BENASAYAG e CHARLTON, 1993), estariamos
diante de duas grandes rupturas, na época contemporanea. A primeira foi
estabelecida pelo marxismo ao anunciar que nao existe o bem comum “em si”,
que ele é contraditério e conflitivo no devir dos processos. De acordo com essa
leitura, as amarracdes estariam determinadas por uma dada estrutura social de
producdo. Todavia, para 0 marxismo e varias correntes estruturalistas, existe a
possibilidade de um agir racional: o agir do raciocinio critico, ao qual se chegaria

superando, pela sintese dialética, a alienacao dos trabalhadores.

A outra ruptura foi produzida pelo advento da psicandlise. Freud teria
rompido a maior ilusdo da modernidade: o agir racional estaria indefectivelmente
contaminado pela pulsdo de morte: o0 homem, como sujeito de caréncia, jamais
poderia alcancar o desejado, a ndo ser encarnado em objetos parciais e
transitérios. O mundo da razao, estaria contaminado e compelido a reiteracao, o

que tornaria iluséria a pretensao de objetividade racional.

“Si todos los hombres piensan (...) tratar su subjetividad, su aprehension del
mundo como un simple velo a desgarrar para acceder a la vision objetiva y univoca

de un mundo de verdades fue uno de los errores fundamentales de la modernidad
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(...) cuando se elimina la subjetividad de un ser, es el ser mismo lo que uno

elimina” (Idem: 26).

Na teoria geral da administracao (TGA) predomina a l6gica da adaptacao
dos sujeitos a organizacdo e o controle dos sujeitos pela organizacao. As
instituicbes teriam vindo ao mundo ndo para melhorar a vida dos homens, mas
para cumprirem seus fins. Entre estes fins, destaca-se para a ‘racionalidade
gerencial hegemédnica” (CAMPQOS, 2000: 235) o controle objetivo do trabalho e a
eficiéncia. Os seres humanos aparecem assim vazios de subjetividade, reduzidos
a forma de mais um recurso: 0s “recursos humanos”, e, pior ainda, na maioria das
vezes reduzidos a uma peca (facilmente trocavel) da engranagem produtiva.
Desloca-se a discussdao dos fins para os meios em si. Os sujeitos
despersonalizados passam a ser parte desses meios de producado e nao podem
mais ser enxergados como sua finalidade ultima. Poderiamos dizer que, além de
ter um “para qué”, toda producao deve ter um “para quem” e um “com quem”, sem
isso 0 risco da perda de sentido e da manipulacdo de pessoas é alto demais.

Localizamos ai o efeito colonizador da razao instrumental.

Quando avaliamos que o senso comum é colonizado pelo agir instrumental,
pretendemos exercer o raciocinio critico. Propomos uma reflexdo sobre um novo
Planejamento para entidades publicas, sejam elas estatais ou ndo. Ainda que
essas entidades trabalhem reproduzindo a logica das entidades privadas
(eficiéncia / dominacao), mesmo assim, pensamos que é nelas que o polo contra-

hegemoénico (eficacia / realizacdo pessoal) pode, se estimulado, aparecer. Isto
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porque é nelas que as questdes da eficacia e da producao de valor de uso podem
ser destacadas sem o efeito de ocultamento que a procura do lucro coloca para as
instituicbes privadas. Voltaremos sobre esta argumentacdo adiante, quando

discutirmos as relagdes entre planejamento e eficacia.

“En general la razon instrumental es la que se halla al servicio de algtn otro tipo de
razén que se estima principal; segun ello, la razén instrumental es ancillar y
subordinada a una razon ‘sustantiva’ o ‘substancial’ (...) parece que la razén
instrumental sea un ‘saber como’ a diferencia de un ‘saber qué” (FERRATER

MORA, 1994: 3010).

Como planejadores contemporaneos, temos responsabilidade. E uma
demanda freqlente das equipes de saude a de um assessor de planejamento
para organizar o “como fazer’. Frequentemente, enquanto técnicos de
planejamento, chegamos para instrumentalizar um “saber como” sem interrogar as
finalidades estabelecidas. Nesses casos, em nome dos métodos prontos, os
sujeitos sao sacrificados. Defendemos que, em Planejamento, cabe enfatizar a
necessidade de colocar “o que fazer” em andlise, pois este € sempre anterior ao
“‘como fazer’. E este “o que fazer” ndo € dado a priori. Deve ser a primeira
construgcao do grupo, um esforco que contribua para a constituicdo da identidade
do grupo (ONOCKO, 1998). Este olhar pode alargar o campo do Planejamento.
Por outro lado, enfrentando problemas do dia-a-dia dos servicos, € muito
freqUente encontrar pessoas bem intencionadas com pouquissimos recursos

técnicos. Eficacia zero. Neste ponto, ressaltamos a responsabilidade dos
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planejadores de oferecer competéncia técnica para instrumentalizar as equipes

em relacao aos meios.

> Analise dos autores

De acordo com nossa andlise, a producdo de teorias e métodos de
planejamento estratégico em saude dos autores investigados desenvolveu-se em
pelo menos quatro linhas diferentes, de acordo com o enfoque predominante, a

saber:

1. O resgate da potencialidade comunicativa do Planejamento Estratégico,
empreendido por autores da Escola Nacional de Saude Publica do Rio

de Janeiro, especialmente Javier Uribe Rivera e Edmundo Gallo.

2. A énfase no subsidio do Planejamento Estratégico para a gestao
democratica, que caracteriza os trabalhos de, entre outros, Emerson
Merhy e Gastao Campos, do Departamento de Medicina Preventiva e

Social da Unicamp.

3. O aprimoramento de uma técnica de Planejamento, de Luiz Carlos de
Oliveira Cecilio, do Departamento de Medicina Preventiva e Social da

Unicamp.

4. O esclarecimento do Planejamento em relacdo as teorias da
complexidade em voga, empreendido destacadamente por Adolfo

Chorny, da Escola Nacional de Saude Publica do Rio de Janeiro.
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1- Planejamento como meio da acao comunicativa

A importante contribuicao de Rivera para a area de Planejamento em saude
caracteriza-se pela preocupagdo em ligar os conteudos do planejamento a uma

reflexao filoséfico-epistemolégica (RIVERA, 1989).

No texto “O Planejamento situacional; uma analise reconstrutiva” (1992), a
tarefa desenvolvida por Rivera é exaustiva. Ele propde um contraponto teérico
entre o Agir Comunicativo e o Planejamento Estratégico Situacional (PES). A partir
dessa perspectiva teérica, questiona o PES de Carlos Matus, denunciando o
determinismo que o autor chileno atribui a estrutura econdmica, o poder
determinante da estrutura técnica e o rigor explicativo de “contornos pragmaticos”

(Op. cit: 53). Diz ele:

“parece que na &nsia de uma estruturagdo, a proposta matusiana exacerba as
pretensées controlistas do planejamento e o aproxima de uma abordagem
objetivista. Isto fica em evidéncia quando a comunicagcdo é sublinhada em uma

perspectiva um pouco instrumental” (Idem: 90).
Ressalta ainda que ha

“necessidade do planejamento situacional revalorizar as estratégias de negociacao
e de cooperagdo, em prol da legitimidade dos planos. Isto implica assumir uma
perspectiva mais descentralizada de mundo, trazendo a tona o mundo social dos
atores para além da fria compreenséo do planejamento enquanto tecnologia (...)”

(Idem: 89).
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Na fase de formulagdo operacional, contudo, Rivera parece querer conciliar
a teoria da comunicagdo com o método proposto por Matus. Assim, para ele,{a
intencdo dos atores] deve ser perquirida a luz da ideologia, da histéria social, da
insercdo material e das predisposicées pessoais dos atores (das personalidades

como acumulagées)” (Idem: 75).

O trabalho de Rivera traz grandes contribuicbes do ponto de vista da critica
e alguns questionamentos fundamentais que, acreditamos, devem ser ressaltados
neste fim de século. Entretanto nossa leitura de seu trabalho constata que ele esta
interessado, ainda nesse trabalho, numa reconstru¢cdo do formato metodolégico
matusiano. Assim, a sua analise dos sujeitos acaba repetindo a determinacao
matusiana: os sujeitos determinados, as personalidades como “acumulos” e os

sujeitos como “possuidos’.

Gallo, em seu texto “Razao, poder e politica. Para repensar o planejamento”
(1992), busca conformacoes histéricas para explicar as relagdes entre Estado,
sociedade, razao e poder. Rastreia as raizes dessas relacoes desde os gregos até

chegar as concepcoes modernas de Estado.

“Fecha-se o ciclo colonizador: a economia e o subsistema estatal diagnosticam,
delimitam e definem os caminhos sociais. O resultado é a monetarizagdo e a
burocratizagdo do mundo vivido, é o bloqueio das ag¢bées comunicativas e a
despolitizacdo da sociedade; é a impossibilidade desta definir suas normas
autonomamente, de se tornar sociedade instituinte. E a derrota da interacdo e a

vitoria da técnica” (Op. cit.: 32).
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O autor faz uma critica do agir instrumental e de sua colonizagéo da vida.

Ao chegar a critica do planejamento, ele resgata uma outra critica — a de
Castoriadis — em relagdo a impossibilidade de separagao total entre meios e fins.
Sem duvida, Gallo conhece o problema de subsumir o planejamento a uma mera

questao técnica, formal.

Nas formulagdes finais, defende:

“é essencial para que a humanidade caminhe em direcdo ao seu interesse maior:
sua emancipagdo enquanto espécie tanto das limitagcbes que a natureza lhe coloca

- ao desenvolver sua racionalidade instrumental - quanto das formas de repressao

social — através da racionalidade comunicativa” (Idem: 33).

Consideramos que a humanidade néo se liberta das limitacées da natureza
somente por meio da racionalidade instrumental; nem tampouco concordamos que
as formas de repressao social possam acabar puramente através da racionalidade
comunicativa. Esse tipo de armadilha é o maior triunfo da razdo instrumental, pois
ela pretende que uma unica racionalidade dé conta de todas as ordens de

problemas.

2- O planejamento como subsidio para a gestao democratica e para as mudancas

Na obra de Campos, o Planejamento aparece somente como método
alternativo para racionalizar e adequar estruturas e equipamentos, colocando-os a

servico de um novo modelo assistencial. O Planejamento esta vinculado a questéao
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da instituicdo de um novo modelo de gestdo. Campos esta proximo de Testa e de
outros intelectuais latino-americanos que viram no Planejamento uma ferramenta
capaz de se opor a que as leis do mercado sejam as unicas ordenadoras dos
sistemas médico-sanitarios. Além disso, para ele, os planos deveriam
operacionalizar sinteses entre as diretrizes de eficiéncia e as de eficacia; e entre a
saude publica (pratica mais coletiva) e o atendimento médico individual (baseado
na clinica médica). Campos espera que o Planejamento se incorpore no debate
sanitario brasileiro e o resgata como instrumento capaz de promover mudancas,

fazendo um apelo a sua dimensao teleolégica (CAMPOS, 1989).

Pode-se afirmar que, além dessas expectativas, e a de que o Planejamento
possa servir como Ssetting para organizar uma gestdo mais democratica e
participativa, Campos ndo tem mais demandas para o Planejamento em Saude.
Para ele, o Planejamento € mais um item da gestdo, ao contrario de Matus, para
quem a gestdao é um item do Planejamento (MATUS, 1993). Essa inversao faz
muita diferenca, pois, para Campos, haveria gestao ainda que sem Planejamento,
mas nao poderia haver Planejamento sem gestdo. A questdo nuclear em toda a
obra desse autor é a de como utilizar o instrumental da gestdo para propiciar a
construgao de sujeitos mais livres e criativos, comprometidos com uma visdo de
mundo mais solidaria e com o resgate do valor de uso do trabalho (CAMPQOS,

1992).

Em textos posteriores, a questdo metodoldgica é revalorizada, e, na procura

de caminhos operacionais, abre-se o campo do Planejamento a outras disciplinas:
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“Ultimamente, temos valorizado o acervo ja acumulado pelos movimentos de
psicoterapia e analise institucional (...). Talvez devéssemos nos apropriar de varios
destes ensinamentos (...) imagino que todo gerente, coordenador ou integrante de
equipes de saude, deveria receber formacdo e ser orientado para operar com

esses conhecimentos no dia-a-dia” (CAMPOS, 1994: 47).

Preocupando-se com a possibilidade de que a instrumentalidade
exacerbada venha a se transformar em um ‘problema das nossas solucées’,
enuncia: “Comumente, o planejamento ndo consegue perceber que o social nunca
€ sO uma abstragio estatistica, mas que também se encarna no doente e em sua
doenca (...)” (Idem: 60). O Planejamento aparece-lhe como um recurso, mais um,

n&o o unico nem o principal, inclusive com problemas.

As principais contribuicées teodricas de Campos a area de Planejamento
sdo: ter mostrado a necessidade de abertura para o campo subjetivo e as
disciplinas que o abordam; ter recolocado a questao da demanda espontanea e da
clinica nos servigos de saude; e haver ressaltado que a funcéo teleoldgica esta

indefectivelmente ligada a questao da eficacia, e esta, a produgao de valor de uso.

Merhy, em “Planejamento como tecnologia de gestado: tendéncias e debates
do planejamento em saude no Brasil” (1995), busca uma tipologia das
configuragdes do Planejamento como tecnologia da a¢ao. Descreve trés situagdes

basicas:
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a. "O planejamento como instrumento/atividade dos processos de gestao das
organizagébes, tendo em vista que nestas ocorrem processos de trabalho.

b. O planejamento como prética social transformadora, tendo em vista a
determinacdo de novas relagées sociais.

c. O planejamento como método de agdo governamental, tendo em vista a

producéo de politicas” (Op. Cit.: 119).

Merhy questiona o uso do Planejamento nos regimes socialistas pois,

“tentar construir uma tecnologia de governar o processo histérico desembocou
numa praxis totalitaria, enquanto, por outro lado, construir uma tecnologia de
governar o processo de trabalho pode efetivamente levar a um aumento da

eficiéncia e eficacia dos meios” (Idem: 125).

A nosso ver, no entanto, o governo planejado do processo de trabalho,
visando a eficiéncia dos meios, foi muito bem atingido pelo taylorismo. E esse é
um modelo paradigmatico do que significa “governar o processo de trabalho”. O
grande desafio estaria colocado no desenvolvimento de algum instrumental que
desse conta de “desgovernar” o processo de trabalho. O processo de trabalho em
saude ja esta fortemente governado: pelas l6gicas dos saberes, das formagdes
corporativas, das diretrizes organizacionais, etc. (ONOCKO, 1998). Portanto, o
dilema né&o é como governa-lo, mas como libera-lo. O préprio Merhy, em trabalho
posterior, avanga nessa questao propondo ferramentas para promover a liberacéo

do trabalho vivo (MERHY, 1997).
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Em relagcdo a producéo de politicas, Merhy considera o Planejamento uma
‘tecnologia de gestao de politicas”, e, neste caso, ele é arma do governo. Varias
vezes em seu trabalho Merhy aborda a questdo do Planejamento como uma
ferramenta governamental. Contudo, pensamos que o Planejamento também pode
vir a instrumentalizar para a acdo grupos que nao estdo necessariamente no

governo.

Esse autor ndo abre mao do agir racional, mas esta pensando em multiplas
e ndao em uma Unica racionalidade. Merhy alarga o campo do Planejamento,
parecendo, em algumas passagens, que até o dilui, confundindo-o ora com a

praxis politica, ora com a gestao:

“Nos casos em que a gestdo da politica se torna o campo do planejamento (...) a
dimenséo instrumental do planejamento cede lugar a Idgica da politica e da
conformagdo histérica dos processos institucionais (...). Desse modo, todos os
métodos que procuram impor-se aos instituintes, ambicionando ser em si um
instituinte, acabam configurando-se como processos prescriptivos / normatizadores

(...)” (Op. Cit.: 148).

Desta maneira, para ser instituinte de mudancas, o Planejamento deveria
acabar com os métodos, uma proposta que dificulta construir uma certa
instrumentalidade. Merhy nao esta preocupado com isto, o que ele quer é
desconstruir a visdo determinista e fechada do agir instrumental representado

pelas varias correntes de Planejamento que analisa.
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3- O planejamento como técnica

Possuir alguma técnica - “Maneira, jeito ou habilidade especial de executar
ou fazer algo” (Dicionario Aurélio, 1997) - parece ser o centro da questdo, quando

se pensa o problema de uma certa instrumentalidade.

Entre os autores revisados por nés, foi Cecilio (1997) quem demonstrou
maior preocupagao em superar os impasses colocados a aplicacao sistematica de
técnicas de Planejamento. O seu objetivo: manter algum rigor metodolégico,
tornando, ao mesmo tempo, acessivel ao maior numero de pessoas os segredos
do Planejamento. Em “Uma sistematizacdo e discussdo de tecnologia leve de
planejamento estratégico aplicada ao setor governamental’, Cecilio (1997),

sistematiza e divulga seu método, desenvolvido em longos anos de experiéncia.

Ele sugere uma nova tecnologia de planejamento: “PES modificado ou
ZOORP (sigla alema de “Zielorientierte Projektplanung’ Planificacdo de Projetos
orientada a objetivos) enriquecido com PES”, cujo desenvolvimento visa dar conta
do: “tempo como recurso escasso dos dirigentes e da necessidade de tornar
acessivel o manuseio de tais tecnologias a um numero crescente de pessoas (...)”
(Op.cit.: 152). Cecilio descreve o modo como desenvolve seu trabalho de
planejador. Revela suas fontes (PES, ZOOP) e fundamenta a escolha de seu

recorte.
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Criticamos, todavia, o recorte do momento explicativo do PES, que Cecilio
substitui pela arvore explicativa do ZOOP, pois, a nosso ver, perde-se a etapa
mais complexa e demorada do método matusiano, mas também a mais rica em
critica e potencialidade de construcdo de uma compreensao do mundo para além

da linearidade do senso comum (ONOCKO, 1998).

Cecilio recomenda enfaticamente deter-se na descricao cuidadosa dos

problemas:

“...) é uma etapa muito importante por duas razbes principais: a) para afastar
qualquer ambigliidade diante do problema que se quer enfrentar; b) quando bem
feita, tem como produto os indicadores que serdo utilizados para avaliar os

impactos do plano” (1997: 155).

Para Matus (1993), eludir a explicacao das causas e meramente descrever

os problemas é um *“vicio da planificagdo normativa’.

Nossa experiéncia em assessoria de Planejamento leva-nos a preferir
pensar os problemas como dados: ‘“como superficie, como momentos
mediatizados do conceito que so se preenchem no desdobramento de seu sentido
social, historico, humano (...)” (HORKHEIMER & ADORNO, 1989: 19). Com esse
olhar, “afastar [completamente] a ambiglidade” é uma tarefa impossivel, e
“quantificar” € uma cristalizagdo muito util, porém, temporaria. Se assumimos que
0s problemas sao dados que precisam ser desdobrados, ndo podemos concordar

com a proposta de, simplesmente, enfatizar a descrigao.
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Também criticamos a simplificagdo do momento estratégico,
transformando-o em uma simples andlise de controle de recursos e interesse dos
atores, ja que entendemos esse momento como chave para a constituicdo da
identidade de um grupo. “De fato seria esse 0 momento-chave para a equipe se
confrontar com a pergunta: quem somos? Quem sdo 0s outros? Estamos
imaginando o mesmo futuro? Desejamos as mesmas coisas?” (ONOCKO, 1998:

97).

Para Cecilio “um grupo gerente de projeto nao é ator. O ator, no caso, é a
autoridade que instituiu o grupo” (1997: 153). Leitura instrumental esmagando os
sujeitos: sera que se pode supor que um grupo de gerentes funcionaria — de fato -
como simples correia de transmissao da vontade, do desejo ou do projeto do
chefe-autoridade? Pessoalmente aproximamo-nos mais da idéia de identidade do
que da concepcdo instrumental de ator''. Defendemos que todo grupo cria certos
padrdes de subjetividade a partir das singularidades dos sujeitos que o compdem,
e que é a partir desse posicionamento que a tarefa comum se faz possivel. Na

vida institucional trabalhamos com gente, pessoas, sujeitos, ndo com atores.

Voltando ao texto de Cecilio, resgatamos seu esforco em construir uma
nova metodologia sistematica, contudo, ressaltamos a falta de critica ao controle

advindo da agao instrumental.

"' Outros autores do Planejamento j4 relataram dificuldades para trabalhar com a categoria ator do ponto de
vista intra-institucional (ver: ARTMANN et al, 1997).
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4- O planejamento como meio de intervencao em ambientes complexos

O texto de Chorny “Planificacion en salud: viejas ideas en nuevos ropajes”
(1998) comeca resgatando o sentido, os fins do Planejamento: “El propdsito de la
planificacion en salud es la salud (...) Es algo habitualmente aceptado que la
planificacion esta referida al futuro” (Op. cit.: 1). Testa (1997b) defende que
existem “razdes porqué”, referidas ao passado, que explicam, e “razdes para”,
referidas ao futuro, que dao motivos para agir. A colocacdo de Chorny parece
Obvia, mas ndo é. Se o planejamento esta referido ao futuro, ele precisara de
‘razbes para”, o que concorda com nosso argumento a respeito de uma certa
razao substantiva, que deveria ser anterior a toda razao instrumental na hora de
agir. Chorny é taxativo quando enuncia os fins: a producao de saude. Na quase
nunca explicitada equacao eficiéncia/eficacia, ele ressalta a eficacia. Questao

praticamente esquecida por alguns planejadores modernos que entraram na poés-

modernidade para tornar eficientes (leia-se, baratas) as instituicoes.

Nesse trabalho, Chorny repassa toda a tradicdo de planejamento latino-
americano e faz uma analise do cenario futuro, colocando aspectos a serem
abordados no planejamento em saude. Em relagdo ao passado do planejamento,
Chorny honra a tradicdo, que bem conhece por ter participado do grupo de
formuladores nesse campo. O que o separa da maioria dos planejadores € sua
aguda capacidade critica. Apds contextualizar as teorias da complexidade, afirma:

“Asi, lo que deberia ser un medio, se transformé en un fin” (ldem: 16).
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Para ele, o primeiro objeto de reflexdo dos planejadores devera ser a
situacao de saude, o segundo, a dimensdo metodoldgica, e o terceiro, a acdo. Em

relagdo a dimensao metodoldgica, pondera:

“La reflexion es substituida por el dogma disfrazado de enunciado cientifico. Las
panaceas milagrosas (japonesas, alemanas o de cualquier otro lugar del mundo)
proponen el éxito facil para quien sea que las adopte (...) Para superar los
conflictos generados por estas maneras de ver la realidad (...) es preciso dejar de
lado los preconceptos y admitir la interrelacion dialéctica entre métodos, sujetos y

objetos” (Idem: 17).

Na analise dos momentos do planejamento, Chorny ressalta o momento
tatico como o momento da programacdo, resgatando o uso de ferramentas
especificas para esse fim. Este € mais um grande esquecimento dos planejadores
modernos que nao passa despercebido a esse autor. Concluindo, Chorny afirma
que houve por parte dos planejadores uma énfase no controle de gastos, e um

culto a moda da inovagao como um fim em si mesma (ldem: 33).

Metodologicamente, Chorny poderia ser considerado um planejador
classico. Todavia, sua aguda visao de mundo lhe permite ressaltar a centralidade
do conjunto das finalidades para enfrentar os desafios da complexidade no mundo
comtemporaneo. Paradoxo do fim de século: certas leituras classicas ganham

uma tremenda atualidade.
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> A titulo de conclusao

Respeitamos e valorizamos todos os autores estudados por sua
contribuicdo ao campo do Planejamento e Gestdo em Saude Coletiva. Neles
apareceu com muita clareza como o objeto de preocupacdo de cada um foi,
simultaneamente, solugdo e obstaculo para enfrentar os dilemas meios-fins e
controle-subjetivacao. Consideramos que a complexidade da tarefa de planejar
instituicoes de saude exige que esses dilemas sejam enfrentados. Dificiimente,

porém, um método ou teoria, sozinhos, poderiam dar conta de tamanho recado.

Recuperando a idéia de Planejamento como mediacao (ONOCKO, 1998) e
fazendo uma interpretacdo do Planejamento tal como vem sendo pensado e
desenvolvido em épocas recentes nas organizacdes, propomos mudar a idéia do
Planejamento como corpo tecnoldgico (representado por métodos prontos e
acabados) e outorgar-lhe o papel de campo de analise modulador de incorporacao
tecnoldgica. Assim, o Planejamento poderia ir subsidiando a incorporacao de
outras ferramentas e técnicas para constituir alguns roteiros, mais ou menos
modulados, para situacdes-tipo. Essas situacées compreenderiam: momentos dos
grupos, momentos da organizacdo, pontos criticos do projeto (seja sua

vulnerabilidade, seja o desafio institucional).

Pensar criticamente exige certa capacidade analitica para apreender o
sentido social, histérico e humano de nossas praticas. E jogar com essa

capacidade exclui a submissao a receitas prontas. Por que um determinado grupo
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consegue levantar alguns e ndo outros problemas? O recorte dos problemas, o
porqué desse recorte, poderia ser um dos momentos centrais para fazer a ponte
entre a capacidade instrumental do Planejamento e a questao de “o que fazer”, do
sentido, dos fins perseguidos pela almejada mudanca. Defendemos que o
Planejamento pode fazer a mediacao entre uma racionalidade critica, a servigo da
liberacdo das pessoas, e a necessaria cota de instrumentalidade operativa

(ONOCKO, 1998).

Assim como Castoriadis (1987) argumenta a nao-separabilidade total entre
meios e fins, defendemos a nao-separabilidade entre o agir racional e o
momento subjetivo dos grupos que se preparam para, ou estdo em acéo.
Propomos explorar a idéia de identidade dos grupos, das instituicobes, como
construcao possivel a partir das identidades individuais, sem apagar as
identidades dos sujeitos. Essa construcdo, o Planejamento poderia muito bem

ajudar a formular.

Isso traz a tona a questdao de nossa proposta ndo ser mais a de uma
tecnologia, mas a de um territério de composicdes disciplinares variadas que
permitiriam a incorporacao tecnolégica seqlencial segundo demanda. A intencéo
€ valorizar essa demanda, e conseguir também operacionaliza-la, honrando o
compromisso teleolégico do Planejamento enquanto atividade, e respeitando,
sobretudo, a compreensdo da vida e a dinamica dos processos como fluxos,

gradientes, sempre provisorios e situacionais.
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Segundo alguns autores (GAGNEBIN, 1997), a analise que Horkheimer e
Adorno fazem da Odisséia, pode ser entendida como a de uma unica metéafora: a
viagem entendida como o caminho de constituicdo do sujeito. Ulisses s6 volta a
ftaca pelo poder da meméria: é o resgate da propria histéria, do seu passado, da

sua identidade que permite o regresso. Mas ele ndo voltou do mesmo jeito que foi.

Ele pode, na volta, “contar a historia”. Ulisses transforma-se, assim, no primeiro
narrador da histéria. Se sua astucia (metis) permitiu-lhe salvar-se das sereias, ele
devolve-lhes o favor salvando-as do esquecimento. Ele é o Unico homem que

pode contar a beleza do seu canto.

Com esta volta ao passado, ainda que proximo, que realizamos neste
capitulo, também pretendemos mostrar como a narrativa do Planejamento em
salde nao parou de ser escrita. Essas vozes também constituem-se em tradi¢cdes
da area. Na sua procura e pesquisa, também constitui-se um sujeito, uma
identidade: a dos novos Planejadores. E, essa constituicdo de identidades,
entendemos, nao se esgota na dos planejadores, mas deveria abarcar, e amparar,

a constituicao da identidade dos grupos que planejam.

Exploraremos mais adiante outras questbes relacionadas com a
constituicdo das identidades grupais e sua relacdo com a atividade de projetar.
Por enquanto destacamos que a possibilidade de voltar sobre a propria
historicidade, de reconhecer os caminhos ja trilhados pelo grupo, ndo pode ser

excluida do processo, sob o risco de apagar as vozes novas. Colocamos para o
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planejamento o compromisso de contribuir para a criacdo dessas narrativas
singulares. Ou, dito de forma mais axiomatica: para saber para onde vamos,

precisamos criar a possibilidade de reconstruir as trajetorias passadas.

“O que é pois, essa metis tdo prezada por Ulisses e, igualmente, por Atena, sendo
uma inteligéncia ardilosa, concreta, cheia de recursos, entre a malandragem e o
jeitinho brasileiro, isto é, uma inteligéncia que sabe usar das imagens, dos
simulacros e das mentiras, sabendo, sim, do seu carater ficcional e, as vezes
enganador, mas que ndo condena essa especificidade, pelo contrario sabe brincar
com ela? Uma faculdade que escapa, portanto, a escolha severa entre ficcdo

mentirosa (mythos) e verdade racional (logos), ou ainda, entre razdo e desrazdo”

(GAGNEBIN, 1997: 44-45).

Uma faculdade que n&o poderia ser reduzida de maneira alguma a uma

técnica.
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Tentamos mostrar, até aqui, como o campo do Planejamento em Saude foi
se constituindo disciplinarmente na Saude Coletiva Brasileira, como ele aparece
como uma narrativa singular, cujos caminhos se dividem até quase estracalhar o
campo. Neste movimento, produz-se a reificacdo da especializacdo, a alienagao
dos fins, a submissdo a racionalidade instrumental e a fetichizacdo da técnica
como o meio privilegiado para atingir fins. Mas, quais fins? Pensamos que na
ultima década tem-se sobrevalorizado a questdo da eficiéncia. Tanto que ela
deixou de ser um meio e passou a ser mais uma finalidade dos servicos de saude,
e, nesse novo papel, naturalizada. Ora, os servicos de salde existem para
produzir saude, ndo para ser eficientes. Se, para serem viaveis, 0s servicos
precisam — também — ser eficientes, isso € um meio, nunca uma finalidade.

Propomo-nos a interrogar a eficiéncia como um preconceito.
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> A eficiéncia, um preconceito?

Para Gadamer, a

“compreensdo comeca ai onde algo nos interpela. Esta é a condicao hermenéutica
suprema. Sabemos agora o que ela exige com isso: a de suspender por completo
0s prdprios preconceitos. Porém, a suspensdo de todo juizo e, a fortiori, de todo

preconceito, visto logicamente, tem a estrutura da pergunta” (1997: 447-448).

Serd que os Servicos de Saude devem se submeter ao imperativo da
eficiéncia? A producédo — de qualquer coisa, de sapatos a servicos de saude — é
eficiente quando produz muito, em um tempo curto e a um custo o mais baixo

possivel.

Trabalharemos com os conceitos de eficiéncia e eficacia tal como foram

definidos por Testa:

“La categoria basica tradicional para la evaluacion es la eficiencia,
correspondiente a la relacion entre la cantidad de producto obtenido con un cierto
proceso y el costo total incurrido (...) La eficiencia satisface los requerimientos en el
terreno econdmico general, en base al supuesto de que lo que se produce es de
calidad adecuada (...) en el caso de la salud es conveniente — mas bien
indispensable — introducir la categoria eficacia, definiéndola como la probabilidad

de que una actividad alcance el maximo de su efecto potencial (...)” (1993: 183).

Para esse autor, portanto, a eficiéncia seria igual ao numero de atividades

totais, dividido pelo custo total; e a eficacia corresponderia ao numero de
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atividades uteis, dividido pelas atividades totais. Exemplificando: a eficiéncia da
atividade de vacinagdo mede-se pelo numero de vacinas aplicadas dividido pelo
custo total dessa atividade, ja a eficacia da atividade de vacinacao dependera do
nuamero de vacinas efetivas dividido pelo total de vacinas aplicadas. A diferenca
entre atividades efetivas e totais sera atribuivel a: erros na técnica de vacinagao,
vacina ineficaz por erros na estocagem, porcentagem de soroconvertibilidade

esperada para cada tipo de vacina, etc.

Se temos um compromisso com a producdo de saude, é evidente que,
seguindo com o exemplo da vacinacdo, o que nos deve interessar e preocupar
como sanitaristas € se a atividade foi desenvolvida de forma correta, produzindo
seu maximo efeito potencial, isto é: evitar doencas. Lamentavelmente, e pelo
contrario, a logica predominante nos servicos de saude nos ultimos tempos tem
sido interrogar: quantas vacinas aplicaram? Em quanto tempo? Quanto gastamos

com isso?

Apbs esses exemplos e definicbes, o que queremos dizer quando

afirmamos que vivemos nos ultimos tempos sob o preconceito da eficiéncia?

“destacar um preconceito implica suspender sua validez. Pois na medida em que
um preconceito nos determina, ndo o conhecemos nem 0 pensamos como um
Juizo. Como poderia entdo ser destacado? (...) somente quando, por assim dizer,
ele é atraido por estimulo. Esse estimulo procede precisamente do encontro com a

tradicao” (GADAMER, 1997: 447).
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Uma tradicdo que fala com vozes multiplas. Para Gadamer, sao o presente
e 0s seus interesses que interpelam o pesquisador, e, assim, este se volta para o
passado, para a tradigcdo. “O que satisfaz nossa consciéncia historica € sempre

uma pluralidade de vozes nas quais ressoa o passado” (Ildem: 426).

Dentre essas vozes, a de Testa nos lembra que, no caso da saude, é
indispensavel colocar a questao da eficacia das praticas, a de Chorny ressalta que
a finalidade dos servicos de saude é produzir saude, e a de Campos destaca que
os servicos de saude tém uma dupla finalidade: produzir valores de uso e novas

formas de subjetivacao.

E na escuta seletiva dessas vozes da tradicdo da area de Planejamento na
Saude Coletiva que nos autorizamos a questionar a eficéncia como um

preconceito.

Mas, como o Planejamento, hegemonicamente, tem trabalhado com isso
em épocas recentes? Como analisamos no capitulo anterior, quando o
Planejamento centra sua énfase na eficiéncia em detrimento da eficacia, da-se
simultaneamente um deslocamento do projeto para o plano, num movimento de
carater instrumental e na alienacao dos fins pelos meios (ONOCKO, 2001). Assim,
ele interroga o qué e o como, sem dar oportunidade aos grupos que planejam a se

questionar sobre o para qué.

Quando o planejamento aparece como técnica e/ou tecnologia, ele trabalha

sem se interrogar sobre as finalidades preestabelecidas, nem, portanto, sobre as
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conseqléncias que estas tém para os grupos que estdo ou se preparam para a
acao (ONOCKO, 1998). E a questao da eficacia esta relacionada com o mundo
das finalidades. Assim, fazem-se inumeros planos para cumprir 0 mandado de
planejar, nada importando seus efeitos. Alguma coisa mudou? Alguma das acoes
previstas nos planos se concretizou? E ainda mais: para que planejar? Para ter

servicos eficientes e com alta produtividade de praticas in6cuas, sem efeito?

A galeria de sem-sentidos poderia ser imensa: controla-se a tensao arterial
de um individuo para saber se esta hipertenso, ndo para ajuda-lo a administrar
melhor os riscos da prépria vida; fazem-se planos de matar mosquitos para

conseguir dinheiro do Ministério, ndo para poupar vidas ou sofrimento...

Sem desconhecer outras contribuicdes, nem fazer uma analise exaustiva
das obras de Matus e Testa, dois autores que consideramos classicos da area de
Planejamento em Saude latino-americano, desejamos mostrar como, nessas duas
modalidades de planejamento, podem ser reconhecidos dois esteredtipos

modelares e exemplares da pluralidade de vozes com que nos fala o passado:

e uma modalidade de planejamento tecnolégica (capaz de funcionar a maneira
de uma tekne), representada pelo Planejamento Estratégico Situacional (PES)

de Carlos Matus;

e e uma modalidade metodolégica - entendida como “conjunto operante das
categorias” (CASTORIADIS, 1986: 23) - representada pelo Pensamento

Estratégico de Mario Testa.
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Nunca houve “treinamentos” em Pensamento Estratégico. Isso porque a
complexidade da proposta de Testa torna dificil pensar em uma transmisséo
gradativa de conceitos. Em contrapartida, cursos para ensinar PES, criar
multiplicadores de PES, e até esforgos para modificar a técnica matusiana, para
torna-la mais eficiente (mais rapida e menos ardua) tém sido inumeros (RIVERA,
1992, 1996; TEIXEIRA, 1995; CECILIO, 1997). Pensamos que estas evidéncias
reforcam nossa idéia de que o PES é um método tecnolégico que se inscreve na
l6gica da fekne: funciona como um saber prévio, pode ser aprendido passo a
passo e, uma vez aprendido aplicar-se-ia a qualquer situacdo. Como toda técnica,
uma vez constituida, ela & desapropriada do mundo dos leigos, constituindo, no
mesmo movimento e simultaneamente, um corpo de experts: 0s planejadores

(BOURDIEU, 1992).

Podemos, entdo, reconhecer também na tradicdo, e noutras vozes, um
apelo a técnica como a garantia da eficiéncia. Talvez possamos refletir sobre a

eficiéncia e a tecnologia como novas mitologias da modernidade.

Para o senso comum é mitoldgico aquilo que vem dado, desde o passado,
sem comprovacao cientifica ou reflexao filoséfica séria. Alguns autores da filosofia
tém mostrado como os mitos também ja explicavam o mundo: ‘0 mito ja é
esclarecimento e o esclarecimento acaba por reverter a mitologia” (ADORNO &
HORKHEIMER, 1997: 15). O esclarecimento reverte a mitologia quando se
constitui em certeza. Se o homem antigo procurava na magia a saida do medo e,

valendo-se da mimese, procurava parecer-se com o0s deuses a fim de conversar
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com eles (a mascara do xama), no mundo contemporaneo, 0 homem se mimetiza
com a massa para se proteger do medo, de si mesmo e do distinto. Assistimos a
mimese da mimese: nova mitologia que ja nao esclarece nem explica: camufla e
esconde. Esse processo estaria, para Horkheimer e Adorno, por tras de

fendmenos tais como o aparecimento do nazismo, por exemplo.

E quando, como assessores ou consultores, defendemos o imperativo da
eficiéncia estariamos fazendo o qué? Pedindo a ajuda dos deuses, ou escondidos
entre os valores “sagrados” do mercado? Quem precisa que 0s servicos publicos

de saude sejam baratos?

Apoiada em textos de alguns filésofos, queremos aprofundar a analise
sobre a eficacia, relacionando-a com o0s saberes técnico e ético. Trataremos
portanto da eficacia e de seus sentidos possiveis quando vinculada a atividade de

planejar.

Para o dicionario, é eficaz aquilo que ‘produz o efeito desejado; que da bom
resultado” (Dicionario Aurélio, 1997). Portanto, refletir sobre a questao da eficacia
€ uma derivada do pensar sobre a funcao teleologica do Planejamento e sobre a
relacdo meios-fins. Um planejamento portador de valor de uso seria, segundo esta

linha argumentativa, aquele que produzisse “os efeitos desejados”.

> Aristoételes e a eficacia, segundo Francois Jullien e Hans-Georg Gadamer

O que poderiamos noés — planejadores — procurar num tratado “da” eficacia?

Jullien (1998) decepcionaria a quem fosse em busca de receitas. Para o cérebro
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“planejador”, o incébmodo é imediato: vivemos ‘“com os olhos fixos no modelo”.

Assim,

“Ele esta tdo bem assimilado que ndo o vemos mais - que ndo nos vemos mais:
tracamos uma forma ideal (eidos), que colocamos como objetivo (telos) e agimos
em seguida para fazé-la passar para os fatos. Tudo isso aconteceria por si mesmo
— objetivo, ideal e vontade: com os olhos fixos no modelo que concebemos, que
projetamos sobre o mundo e do qual fazemos um plano a executar, escolhemos

intervir no mundo e dar forma a realidade” (JULLIEN, 1998: 13).

Para esse autor, advém do pensamento aristotélico a colocacdo do modelo
como objetivo e a juncao teoria-pratica. Ele identifica em Aristoteles as origens
dessa longa viagem empreendida pela civilizacdo ocidental. Jullien pergunta-se,
se a eficacia do modelo que constatamos na producdo de coisas ou objetos

(poiesis) pode valer também no dominio da acao, da praxis:

“mesmo quando as ‘coisas’ se tornam as questbes humanas, ndo se deixaria de
gostar de permanecer na tranquilizadora posicdo de ‘técnicos- artifices ou
demiurgos (...) o mundo jamais é inteiramente acolhedor a essa ordem que
queremos para ele: subsistira inevitavelmente uma diferenga entre o modelo que
projetamos para agir e aquele que, com os olhos fixos acima, conseguimos

realizar. Em suma, a pratica sempre trairia um pouco a teoria” (Idem: 16).

Segundo Jullien, esta falha entre teoria e pratica € um fracasso inaceitavel
para a filosofia ocidental. Poderia ela deixar o homem tdo desarmado, incapaz de
manobrar e triunfar em seus projetos? Aristételes teria identificado uma faculdade
capaz de dar conta da mediacéao teoria — pratica. Seria a “prudéncia” (phronesis).

A prudéncia ndo seria uma ciéncia, tampouco uma arte, no sentido da tekne, ja
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que ela visa a praxis (a acao) e ndo a producédo (de coisas). Aristételes opbe o
prudente ao habil (deinos). Diz Jullien: 4...) enquanto a habilidade € a capacidade
de combinar os meios mais eficientes, sem consideracao pela qualidade do fim, ja

a prudéncia se preocupa com isso” (Idem: 19).

Mais uma faculdade grega é lembrada: a metis, a capacidade astuciosa,
que nos diversos dominios da acdo se mostra capaz de contornar as dificuldades.
Herdi rico em metis teria sido o astuto Ulisses. Foi valendo-se da metis que
Ulisses conseguiu “salvar as sereias do esquecimento”, como diz Gagnebin
(1997), entre a malandragem e o jeitinho brasileiro. Contudo, essa eficacia pratica,

na Grécia antiga, ndo tem teoria. Deve-se procurar sua descricdo nos mitos.

Jullien interroga:

“ndo seria antes porque o instrumental tedrico grego (que continua sendo em
grande parte 0 nosso) ndo conseguiria apreender esse perpétuo movimento no
qual se debate a agdo? O fato é que essa eficacia pratica, pelo menos do lado

grego (...) permanece impensada” (ldem: 22).

O pensamento chinés, por seu lado, desconhece a relagdo légica entre
teoria e pratica. Todo o real se lhe apresenta como um processo, decorrente da
interacdo dos fatores em jogo (a0 mesmo tempo opostos e complementares: yin e
yang). A ordem ndo decorreria do modelo, mas estd contida no curso do real: dai
a onipresenga no pensamento chinés do tema do caminho (o fao). A sabedoria
chinesa apdia-se no potencial da situagdo, no deixar-se levar pela propenséao:

aquilo pode nos portar.
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Jullien lembra as ilustracbes de imagens de torrentes que podem arrastar
pedras, ou de balestras esticadas: elas obtém potencial, fazem-no advir, formam

dispositivo.

“Saimos, assim, de uma Iégica do modelo (a de um plano-modelo que vem dar
forma as coisas) como também da encarnagcdo (uma idéia-projeto que vem
concretizar-se no tempo), para entrar em uma Idgica de desenvolvimento: deixar o
efeito implicado desenvolver-se por si mesmo em virtude do processo iniciado”

(Idem: 36).

Nesse paralelo entre o pensamento aristotélico e o chinés, Jullien pretende
mostrar como o0 pensamento ocidental nao pode passar sem a relagdo meios-fim:
“entendemos por plano, no sentido de plano de agéo, todo projeto elaborado que
comporta uma sequéncia ordenada de operagbes, enquanto meios, destinada a
atingir o objetivo visado”. Ora, no pensamento chinés encontra-se uma idéia sobre
a eficacia que nao precisa passar pela questdo dos meios-fim: “ela resulta ndo de
uma aplicacdo (...) mas de uma exploracdo” (ldem: 47-48). Essa afirmacao
lembra-nos o apelo de Testa aos planejadores para ndo mais se preocupar com a
formulacdo de imagens-objetivo mas se incumbir de desencadear processos:

comegos e ndo pontos de chegada.

Para Jullien, o fosso entre o fim e os meios remete a duas faculdades
diferentes: por um lado, a vontade prefixada em um fim desejado, por outro, a
capacidade de escolha do meio mais adequado (0 que estaria sempre resolvido

pela técnica). Diferentemente do platonismo, que se preocupara somente com a
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exceléncia do fim, Aristételes ndo se engana acreditando que os meios decorram

tao facilmente da idéia, e faz da adaptagéo deles um problema.

“Pois ndo basta que a acdo seja bem intencionada, para ser meritdria, ela deve
também ser bem sucedida; e, em face da indeterminacdo das coisas, essa
realizacdo ndo pode eliminar todo perigo e toda aventura” (Idem: 51, grifo

Nosso).

Em Verdade e Método (GADAMER, 1997), a referéncia a Aristoteles
aparece logo apds a discussdao do problema da aplicagdo da hermenéutica. Ai
aparece o resgate da ética aristotélica, pois o direcionamento do saber sobre o
fazer aparece de maneira exemplar na tekne. Uma tekne se aprende e pode ser
esquecida, mas na aplicacao das leis, por exemplo, Aristoteles nao fala de tekne e
sim de phronesis. Portanto, para Gadamer, é falso que, com a expansao do saber
técnico, poder-se-ia prescindir do saber ético. O “saber-se” aristotélico contém a
aplicagdo completa e aciona seu saber na imediatez da situagdo dada. Ou seja: no
mundo da agcdo nao vale o saber, simplesmente, porém, o “saber-se”, em
situacao, buscando conselho consigo mesmo (refletindo, analisando a situacao)

para, ai sim, acionar o saber prévio (fazer, produzir efeitos).

Gadamer também considera que, em Aristételes, a contra-imagem da

phronesis é o deinos. E acrescenta:

“O deinos exerce sua habilidade sem guiar-se por um saber ético, e, por
conseguinte, desenvolve seu poder sem freios e sem orientagdo que tenha em

vista fins éticos. E ndo pode ser casual que aquele que é mais habil nesse sentido
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seja nomeado com uma palavra que significa também ‘terrivel’. Nada é tao terrivel,

tdo espantoso (...)” (1997: 481).

E nao é isso que a técnica nos propde quando considera dada, a priori, a
certeza da justeza dos meios? Temos problemas de absenteismo? Aplique todos
os passos do PES e sera resolvido. Assim tem agido hegemonicamente o
Planejamento nas organizagdes, nas ultimas décadas. Nada tao terrivel, tao
espantoso como ver isso acontecer, esmagando sujeitos e vontades, em nome do

plano.

Quando Jullien analisa que, do lado grego, a sabedoria pratica permanece
impensada, no fundo prende-se a idéia de uma filosofia que tem um estatuto
racional supostamente superior a sabedoria mitica. E, quando se refere, no
mesmo sentido, a toda a filosofia ocidental, esquece as possibilidades abertas
pelo pensamento dialético. Nao nos referimos ao estruturalismo, que pensa numa
Unica direcao de determinacao, mas aos multiplos exercicios de pensamento que
tentaram desvelar a producao permanente de dupla mao dos fendmenos sociais

(GRAMSCI, 1977; ADORNO & HORKHEIMER, 1997; CAMPQS, 2000).

» Uma praxis que dialogue com a clinica

Para sair da armadilha da técnica sem precisar acudir ao Tao, talvez
possamos resgatar a nocao de projeto, distinguindo-a da de plano, que, no nosso

ponto de vista, € mais operacional e vinculada a meios e tecnologia.
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“E preciso ndo confundir projeto e plano. O plano corresponde ao momento técnico
de uma atividade, quando condi¢bes, objetivos, meios podem ser e S&o
determinados ‘exatamente’ (...), [enquanto que] O projeto (...) é a intengdo de uma
transformacdo do real, guiada por uma representacdo do sentido desta
transformacéo, levando em consideracdo as condigbes reais e animando uma

atividade” (CASTORIADIS, 1986: 97).

Nesta concepcao, é evidente que, para contribuir para a formulacdo de
projetos, o formato técnico fica estreito. Ou seja, se o Planejamento pode ser uma
técnica quando se ocupa da elaboracao de planos, um formato técnico ja ndo nos
basta para estimularmos os grupos humanos a formular projetos, e isso porque
nem os fins nem o0s meios podem ser estabelecidos com certeza com

antecedéncia, nem ha saber prévio que possa resolver essa questao.

Faz-se necessario recorrer a ajuda de outros conceitos. Pensamos que um
conceito que pode contribuir para esta discussdo é o de praxis, tal como é

trabalhado por Castoriadis:

“Chamamos de praxis este fazer no qual o outro ou 0s outros sdo visados como
seres auténomos (...) Existe na praxis um por fazer, mas esse por fazer é
especifico: é precisamente o desenvolvimento da autonomia (...) A praxis ndo pode
ser reduzida a um esquema de fins e de meios (...) a praxis jamais pode reduzir a
escolha de sua maneira de operar a um simples calculo (...)” (ldem: 94-95, grifo do

autor).
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Esta forma de entender a praxis aproxima-a do conhecimento ético, da
phronesis grega, do “buscar conselho consigo proprio” aristotélico. Nunca haveria
saber prévio (chame-se técnica ou tecnologia) que pudesse dar conta sozinho

dessa empresa. Contudo, para Castoriadis,

“a praxis é por certo, uma atividade consciente, s6 podendo existir na lucidez; mas

ela é diferente da aplicagdo de um saber preliminar (ndo podendo justificar-se pela

”

invocagdo de um tal saber — o que ndo significa que ela ndo possa justificar-se)

(Idem: 95).

Para esse autor, esse saber efetivo € fragmentario porque nédo pode existir
um saber exaustivo sobre 0 homem; e é provisério porque o proprio sujeito da
praxis, ao ser por ela transformado, produz um novo saber. Na praxis a atividade
precede a elucidacao, porque para a praxis a ultima instancia nao € a elucidacao e
sim a transformacdo do dado. A lucidez a que Castoriadis se refere também é
relativa, pois o préprio objeto da praxis é o novo, que ndo se reduz ao ‘“decalque

materializado de uma ordem racional pré-constituida” (Idem: 96).

Propusemos em outro trabalho pensar o Planejamento como dispositivo
(ONOCKO, 1998). Aquilo que, segundo Jullien (1998), propicia, faz advir, ou,
segundo Baremblitt (1994), abre espagos para a criagdo do novo radical.
Continuar nesta linha de raciocinio leva-nos a argumentar que o Planejamento
seria uma praxis que visa a producao e nao somente a agdo. Mas, produgéo do

qué? Respondemos com Campos (2000): de valores de uso (praticas produtoras
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de saude, curadoras, cuidadoras e preventivas) e de sujeitos mais autbnomos e

prazerosos.

Ficar sem uma técnica de planejamento deixar-nos-ia, entdo, desarmados?
Ou colocaria para nés o desafio de sairmos do arsenal instrumental (técnicas,
tecnologias) e aproximarmo-nos de outros arcaboucos, tais como teorias, reflexao

critica e capacidade de analise (CAMPOS, 2000)?

Fazendo uma sintese das propostas de Gadamer e Castoriadis, podemos
formular nossa proposta da seguinte maneira: valer-nos dos saberes efetivos
prévios para buscar conselho com nds proprios e aciona-los na imediatez da
situacdo dada. Esta assertiva coloca-nos diante de duas questbes tematicas
fundamentais: a da composicdo de um campo interdisciplinar que abarque os
saberes advindos dos estudos da subjetividade e dos grupos humanos, e a da

especificidade do campo de intervencao (os servicos de saude).

Neste capitulo, e ainda relacionado com as questbes da técnica e da
eficacia, desejamos enfatizar que, no ambito dos servicos assistenciais de Saude,
quando saimos da pergunta “para qué” (finalidade) e chegamos a pergunta “o qué”

(nivel operativo), deparamo-nos sempre com uma escolha clinica.

Estamos chamando aqui de clinica as praticas ndao somente médicas, mas
as de todas as profissdes que lidam no dia-a-dia com diagnéstico, tratamento,
reabilitacdo e prevencao secundaria. Isto reforca nosso argumento sobre a

especificidade do Planejamento em Saude: quem quer contribuir para planejar
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mudancas em servicos de saude deve dispor de um certo leque de modelos
clinicos, e isto é uma questdo de eficacia. A nosso ver, se o Planejamento em
Saude quer ser eficaz promovendo mudangas nos servigos, ele precisa,

necessariamente, de uma interlocugdo com a clinica.

Essa reflexao sobre a clinica, da qual a area de Planejamento necessita,
nao pode estar amarrada as visdes reducionistas sobre a clinica predominantes
no discurso sanitario. A tradicdo da area tem tratado da clinica como de uma
pratica que nao interessa ao campo dos nossos saberes efetivos prévios. Mais
ainda, as vezes ela aparece como oposta e estruturalmente contraposta a

prevencao e a promog¢ao da saude.

Contudo, deve-se reconhecer que uma parte da eficacia da Saude Coletiva
depende, em alguma medida, dos que tratam. Alguns autores propuseram-se a
falar em processo de saude/ doenca/ atencao (MENENDEZ, 1992), e, assim, a
nosso ver, recolocaram certa énfase nos servicos assistenciais. Mas, como a area
de Planejamento, mesmo no interior da Saude Coletiva, tem se ocupado dos
servigos de saude? Como se fossem estabelecimentos e organizagdes passiveis
de serem submetidos a técnicas gerenciais, da mesma maneira que as fabricas de

sapatos ou 0s servigos de taxis.

Uma evidéncia disto pode ser encontrada na contratacao de “gerentes” sem
nenhuma vinculacao prévia com a saude para dirigir grandes estabelecimentos
assistenciais. No melhor dos casos, os planejadores tém tratado dos servicos de

saude como organizagdes de tipo profissional, realizando intervencdes na cultura
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organizacional, ou comunicativa (RIVERA, 1996). Partindo desse olhar, pretendem
“enxertar” novos valores na organizagdo (como se isso pudesse ser conseguido
independentemente das formas de subjetivacdo ali vigentes), e reconhecem o
poder diferenciado que os médicos detém nas organizacdes de saude, o que
acaba por reforcar o patriménio exclusivo dos médicos sobre a clinica, e sustenta

a degradacao das praticas clinicas sob a forma de procedimentos médicos.

Para a tradicdo da saude coletiva, a clinica tradicional opera
predominantemente no setting individual, do encontro singular. A prépria area de
Saude Coletiva estruturou-se contrapondo as praticas coletivas as individuais. Por
isso € compreensivel que o tema da clinica tenha ficado fora de foco para a

maioria dos sanitaristas.

Todavia, pensamos que uma reflexdo sobre a clinica se faz necessaria se
pretendemos avancgar a discussao sobre a eficacia. Campos (1997) propbs a
categoria de clinica ampliada, contrapondo-a a de clinica degradada (ou queixa-
conduta, tipica dos prontos-atendimentos) e a de clinica tradicional (que trabalha
sobre a ontologia da doenca). A clinica ampliada seria aquela que incorporasse
nos seus saberes e incumbéncias as avaliacbes do risco, ndo somente
epidemioldgico, mas também social e subjetivo, do usuario ou grupo em questao,
responsabilizando-se ndo somente pelo que a epidemiologia tem definido como
necessidades, mas também pelas demandas concretas dos usuarios. Esse autor

entende que as demandas sao também a manifestagcao concreta de necessidades
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sociais produzidas pelo jogo social e histérico, que foram se constituindo e que

aparecem na sua singularizagdo (CAMPOS, 2000).

Nos servigcos de saude, temos visto inUmeras vezes como a incapacidade
de ampliar a clinica redunda em mortes e sofrimentos. Um recém-nascido morre
porque a mae nao lhe administrou, no tempo certo, o antibiético corretamente
receitado, e que Ihe foi entregue no centro de saude. O que deu errado? O risco
social e subjetivo dessa crianga nao foi bem avaliado. A equipe nao conseguiu
perceber que essa mée estava nos limites das suas forgas materiais e subjetivas;
“algo” falhou nesse contato, e uma morte que poderia ter sido evitada aconteceu.
Gastou-se tempo e dinheiro publico, fez-se tudo “certo” do ponto de vista técnico,
mas... a clinica ndo foi ampliada, perdendo eficacia. E a ampliacdo da clinica
requer sempre um compromisso com o mundo das finalidades que nao pode ser

reduzido a um formato técnico.

Na maioria dos prontos-atendimentos fazem-se inimeras consultas
(procedimentos) ndo para resolver problemas de saude, mas sintomas: até o
minimo apego a uma ontologia da doenca foi perdido. Nao estamos mais aqui
perante a reducao do sujeito a uma doenca, nem sequer a um 6rgao, ja tantas
vezes criticada por nés, sanitaristas. A fragmentacao tecnocratica tem avancado
para niveis cada vez mais mindsculos: nem sujeitos, nem muito menos grupos de
risco, nem doencas, nem 6rgaos: temos sido reduzidos a uma colecdo de
sintomas sem sentido. E qual foi a I6gica que organizou e espalhou pelo Brasil

todo os prontos-atendimentos? A da eficiéncia, sem divida. Enquanto em um
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servico ambulatorial qualquer, de hospital ou de centro de saude, um médico, ou
uma equipe consegue realizar quatro consultas por hora, em um pronto-
atendimento o numero de consultas se multiplica varias vezes. O que essas
consultas resolvem? O que geram? Na sua grande maioria, inUmeros pedidos de
exames e insatisfacdo do usuario, que demandara outras consultas, algumas das
quais produzirdo iatrogenia ou contribuirdo para reproduzir o acting-out de
milhares de poliqueixosos, tal como mostrou Balint (1984). Consultas que
produzem consultas! Muitas por hora, eficientissimas portanto, porém, ineficazes.
E que, igualmente ao que acontece no mundo da producdo de bens e servicos do
mercado, quando se estica a eficiéncia ao maximo de suas possibilidades,

decresce a probabilidade da eficacia a limites preocupantes.

Algumas das medidas de maior eficacia na saude publica mundial foram
felizes na articulacdo do Planejamento com a clinica. A reidratacao oral, por
exemplo, tem salvo milhdes de vidas. Reidratar € uma medida clinica, faz parte da
terapéutica, mas pode ser entendida também como prevencao secundaria: previne
a desidratacao, complicacdoes, mortes. Essa medida clinica foi agenciada pela
saude publica e difundiu-se sua aplicacdo para equipes de saude do mundo

inteiro. Acao teleoldgica, planejada, deliberada.

Para o Planejamento em salude vir a ser uma praxis preocupada com o
mundo das finalidades e com a eficacia, é preciso que nés, planejadores da Saude
Coletiva, ndo continuemos surdos as questdes relativas aos modelos clinicos.

Deveriamos desenvolver reflexdes sobre a clinica nas suas mudltiplas
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especialidades: assim, na Saude Mental, ou no combate as drogas, ou na Saude
da crianga, ou da familia, ou da mulher, a clinica deveria ser sempre interrogada a
luz da sua producdo, da sua eficacia. O substantivo clinica seria sempre plural

adjetivado (CAMPQS, 1997).

» Virando a esquina huma das galerias

“Dizer que somos orientados em uma certa diregdo, é reconhecer a concluséo
uma fungéo teleoldgica (...) Mais que previsivel uma conclusdo deve ser aceitavel”

(RICOEUR, 1997: 212-215).

Pensamos o Planejamento em Saude como dispositivo: aquilo que propicia,
faz advir (ONOCKO, 1998). Assim sendo, o planejamento torna-se mais uma
exploracao do dado do que uma aplicagao de receitas tecnologicas prontas. Esta
forma de encarar o planejamento ressalta o espaco do Projeto e relativiza 0 do

Plano.

Enfatizamos que o subjetivo é préprio do projeto, como o técnico o é do
plano. O momento que indaga o sentido, o “para qué” das praticas, 0 momento em
que posso desejar projetar(me) com os outros para transformar o real € o projeto.
“O projeto visa sua realizagdo como momento essencial” (CASTORIADIS, 1986:
97). E este € o momento mais complexo do ponto de vista da constituicdo do
grupo, momento no qual consensos e representacdes diversas virdo a tona, assim

como conflitos e desencontros.
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O projeto tem permanéncia, o plano é uma figura fragmentaria e provisoria.
Se tenho um projeto, passar dele ao plano resulta, ai sim, de uma aplicacdo

técnica, depende de um saber prévio e é relativamente facil conseguir.

Como trabalhar em planejamento, ajudando a formular projetos, fazendo
de nossa pratica uma praxis, sem admitir e estimular que os sujeitos que formulam
esses projetos fagam praxis na sua prépria pratica? A lucidez relativa a que se
refere Castoriadis tem a ver com isso: na praxis, o sujeito faz a experiéncia na

qual esta inserto e a experiéncia o faz.

No caso dos servicos assistenciais de saude (como o0s hospitais,
policlinicas e Unidades Béasicas de Saude), pensamos que esta questao deve ser
interrogada a partir da analise das formas de cuidados que ali se desenvolvem. Se
tenho um projeto de mudanca, é porgque avalio ser necessario mudar as formas de
atendimento vigentes. E nés, planejadores, deveremos estudar, compreender e
aprimorar nosso entendimento em relacao as modelagens clinicas: tomar posicao,

nao sermos mais “neutros” em relacao as propostas clinicas.

Precisamos assumir declaradamente a necessidade de ampliacdo da
clinica nos servicos publicos de saude. Se nao o fizermos, ainda que
involuntariamente ou por omissao, continuaremos trabalhando a favor da proposta
hegemoénica: a degradacéao da clinica, a criagcdo de servicos pobres para pobres e
a inviabilidade do Sistema Unico de Saude devido aos custos crescentes
derivados do alto consumo de técnicas diagnésticas e terapéuticas que acabam

sendo caras, ineficazes e, as vezes, até iatrogénicas.
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Isto reforga nossa tese central: 0 Planejamento em Saude estara sempre
ligado as questbes advindas das modelagens clinicas e da subjetividade dos

grupos que estao em acao.

Tarefa complexa, distinta das que nos foram colocadas na nossa formacéao
como planejadores, dificil e que sé pode ser pensada como possivel se abrirmos o
campo do planejamento a outras disciplinas e saberes, e se, assim feito,

continuarmos a refletir sobre a nossa prépria praxis como planejadores.

“Se acaso devemos, eu e o0s outros, encontrar o fracasso nesse
caminho, prefiro o fracasso numa tentativa que tem um sentido a um
estado que permanece aquém do fracasso e do ngo fracasso, que

permanece irrisorio” (CASTORIADIS, 1986: 113).
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Voltemos a metafora do labirinto. O labirinto pode ser entendido como um
lugar sem saida, ou de dificil saida, ou, ainda, como aquele lugar instigante, que
nos desafia a achar a saida. Tentamos mostrar como, de certa forma, estamos no
labirinto quando pensamos uma pesquisa e também quando avaliamos o
Planejamento em Saude num momento particular de sua histéria, enquanto campo
de conhecimentos especificos, necessitado de saidas que aumentem sua eficacia

e ressaltem seu valor de uso social.

O imperativo tecnoldgico nos aprisiona, impedindo-nos de achar novos
caminhos. Seu peso ideolégico tem sido muito forte, quase irresistivel.
Consideramos que nao ha ai simples manipulacdo maldosa. Tentamos mostrar,

no capitulo anterior, como, porque e a partir do que, o tecnoldgico seduz. Para a
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hegemonia tecnoldgica haveria respostas, receitas, caminhos, saidas
consagradas: tratar-se-ia de estudar, apreender, ou desenvolver novas técnicas.
Na verdade, a técnica se apresenta ao mundo contemporaneo como o fio de
Ariadne privilegiado e mais eficiente. Ou a sua espada mais eficaz, ou as duas
coisas. No fundo, o que o discurso tecnolégico nos diz é: ndo sdao mais
necessarios nem fios, nem espadas, e mais, ja nao ha labirintos nos quais se
perder, agora contamos com amplas estradas de linhas retas e bons cartazes
indicativos. So6 restaria andar na direcao estabelecida... Sem paixao e sem amada,
que ao fim das contas a gente é muito ocupado e ndao tem tempo para essas

coisas.

E onde ficou o sujeito nessa argumentacdo hegemonica? Onde ficou nossa
propria humanidade? Sentadinha no labirinto a espera de um beijo, ou morrendo
de medo de ver o Minotauro aparecer a primeira volta da esquina? Eis-nos aqui,
percorrendo caminhos ja trilhados, repetindo rituais esvaziados de sentido,
fazendo consultas que nao resolvem nada, planos que nunca se concretizam,
vivendo conflitos institucionais que sempre se repetem... Sem barbante, nem
armas, sozinhos, sem nos falar entre nds, sem conseguir escutar o outro,

percorrendo a estrada que nos mandaram.

Neste capitulo, propomo-nos a mostrar a contribuicdo que aquilo que
denominamos de uma linha narrativa dentro da Psicandlise poderia trazer as
organizagbes e ressaltar a necessidade de articuld-la com a formulagdo de

projetos. Fica totalmente fora de nossa andlise a grande producéao das correntes
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de Recursos Humanos, comportamentalistas e funcionalistas, que reconhecemos
como interessadas em produzir uma adequacgao dos sujeitos a organizagao e nao,
ao contrario, em buscar a melhora da organizagdo para atingir seus fins em

termos de producédo de valor de uso e de sujeitos mais livres e prazerosos.

Pensamos, com Freud, que as organizacdes, instituicbes e
estabelecimentos'? surgiram no mundo humano como espacos privilegiados para
a sublimacéo. Apelando novamente ao recurso do resgate da tradicdo, vejamos o

que nos diz esse autor cldassico em um dos seus textos.

» O mal-estar na civilizacao, os projetos humanos e o direito a utopia

“Como vemos, o que decide o propdsito da vida é simplesmente o programa do
principio do prazer. Esse principio domina o funcionamento do aparelho psiquico
desde o inicio. Ndo pode haver duvida sobre sua eficacia, ainda que o seu
programa se encontre em desacordo com o mundo inteiro, tanto com o
macrocosmo quanto com o microcosmo. Ndo ha possibilidade alguma de ele ser
executado; todas as normas do universo sdo-lhe contrarias. Ficamos inclinados a
dizer que a intencdo de que o homem seja ‘feliz’ ndo se acha incluida no plano da

‘Criagdo” (FREUD, 1997, grifos nossos).

O que nos diriam na Saude Coletiva se pretendéssemos convencer um
grupo de gestores a trabalhar em prol de um programa deste tipo: é eficaz, mas

encontra-se em desacordo com o mundo inteiro; e, ndo ha possibilidade alguma

2" A andlise institucional tem feito uma distingio entre institui¢des, organiza¢des e estabelecimentos.
Propositalmente, utilizamos neste trabalho os trés termos sem distin¢des, ja que nao estamos aprofundando as
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de ser executado? Provavelmente tal programa seria o primeiro a ser descartado
numa avaliacao estratégica. Contudo, diz-nos Freud, esse programa rege a vida

humana, eficaz no seu insucesso'®, empurrando o devir.
Para Freud, o sofrimento nos ameaca — enquanto humanos — a partir:

+ de nosso préprio corpo, condenado a decadéncia e a dissolucao;
+ do mundo externo, com suas for¢cas esmagadoras;

+ e do relacionamento com os outros homens, fonte do sofrimento mais penoso.

Os mecanismos defensivos apareceram para proteger o ser humano da
dor. O custo €, as vezes, alto demais: isolamento, neurose, uso de drogas, afinco

excessivo no controle técnico da natureza.

Contudo, Freud enxergava um desses mecanismos como privilegiado: a
sublimacao dos instintos, que obtém seu maximo beneficio quando se consegue
intensificar a producao de prazer a partir do trabalho psiquico ou intelectual. Para
Freud, nem a busca do amor poderia se comparar, na sua poténcia sublimadora, a

criagao e ao prazer estético.

No Mal-estar na civilizacdo, Freud empreende uma critica feroz a civilizagao
ocidental de sua época, e chega a uma interrogacdo que chama de “espantosa’
se a civilizacao é fonte de sofrimento, deveriamos voltar as arvores? Para ele,

apesar do progresso tecnolégico que a sociedade ocidental adquiriu no controle

suas diferencgas conceituais, mas sim o que eles representam de comum no mundo humano: espacos coletivos,
produtores de sentido social e settings privilegiados para a sublimacio criadora aparecer.
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da natureza, ndo aumentou com isso a satisfacdo prazerosa da humanidade, nem
nos tornamos mais felizes. Foi esse argumento freudiano que Horkheimer e
Adorno recuperaram na Dialética do esclarecimento, e que analisamos nos
primeiros capitulos deste trabalho. Continuando com sua linha argumental, Freud
defende que ha uma dupla motivacao de todas as atividades humanas: a utilidade
(0 que o homem fez ao longo da histéria serve para “algo”) e a obtencdo do

prazer.

Passemos, agora, aos efeitos institucionais dessa sublimacédo criadora a
que se refere Freud, que ja foram ressaltados por outros autores da psicanalise
(DOLTO, 1989, 1990, 1996 a, 1996b; CASTORIADIS, 1987; WINNICOTT, 1999) e

que Campos resgata em seu conceito de Obra (CAMPOS, 1994, 2000).

Pensar que os espacos institucionais sdo permanentemente atravessados
pela for¢ca da sublimacao, permite-nos compreender melhor suas potencialidades
e reverberacdes e entendé-los como fonte de prazer e de sofrimento, de criacao e
de frustracdo, caracteristicas que lhes sao constitutivas e nao “patoldgicas” ou
excepcionais. Esta nova leitura permite posicionar o Planejamento a partir dos
dilemas distintos que Ihe sdo apresentados, e compreender que ele nado pode se
sustentar somente na fantasia de servir para resolver TODOS os problemas
identificados. O Planejamento estratégico fez da identificacdo e resolucdo de
problemas sua razdo de ser (seu valor de uso), nesta nova perspectiva

poderiamos dizer que ha problemas que nem o Planejamento, nem nada, podera

' Pretendemos explorar esta nog¢do de eficdcia do insucesso mais adiante.
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jamais resolver. E seremos compelidos a entender que, no novo papel, nés, os
planejadores de ontem, deveremos nos capacitar para lidar com problemas, lidar,

sem resolvé-los. Vejamos...

“A substituicdo do poder do individuo pelo poder de uma comunidade
constitui o passo decisivo de uma civilizacdo” (FREUD: Op. Cit.), assim, a
civilizagdo é construida sobre uma renuncia ao instinto. Para Freud, a frustracao
social domina o campo dos relacionamentos humanos, pois, diz ele: “ndo se faz

isso impunemente” (Idem).

Nas origens miticas da sociedade humana Freud procura um duplo
fundamento da vida comunitaria: a compulsao para o trabalho e o poder do amor.

Eros e Ananke (amor e necessidade) sao os pais da civilizacdo humana.

A sociedade visa unir os membros de maneira libidinal:

“favorece todos os caminhos pelos quais identificacbes fortes possam ser
estabelecidas entre os membros da comunidade e (...) convoca a libido inibida em
sua finalidade', de modo a fortalecer o vinculo comunal através de relagées de

amizade” (Idem).

Apesar do esfor¢co social, 0 homem continua a ser agressivo. O lago de
amizade é possivel entre alguns, que precisardo constituir-se como “alguns” em
relacdo aos “outros”, e com os quais sera possivel construir um escoadouro, sob a

forma de hostilidade contra intrusos. Isso sera evidente entre comunidades

" Freud refere-se aqui a libido sem finalidade genital.
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proximas e relacionadas. Freud chamou esse processo de “narcisismo das
pequenas diferencas”, no fundo, uma satisfacdo conveniente e relativamente
in6cua’ da inclinagdo para a agressdo, mediante a qual a coesdo entre os

membros de uma comunidade torna-se mais facil.

Neste ponto, Freud acha importante lembrar e ressaltar a introdugcdo em
sua prépria obra do conceito de pulsdo de morte'®, o que ele fizera em 1920 em
Mais além do principio do prazer. Diz ele: “uma parte do instinto é desviada no
sentido do mundo externo e vem a luz como um instinto de agressividade e
destrutividade” (Idem). O significado da evolucéao da civilizacao devera doravante
ser procurado como a luta permanente entre a pulsdo de vida e a pulsdo de morte.
“Nessa luta consiste (...) a luta da espécie humana pela vida. E essa batalha de
gigantes que nossas babas tentam apaziguar com sua cantiga de ninar sobre o

Céu” (Idem).

Pensamos, que é nessa luta que o devir institucional se debate, ao longo da
histéria e no seu cotidiano. Nao havera nunca tecnologia que nos separe da nossa
condicédo primeira de humanidade, e a vocagao para concretizar projetos esbarra,
o tempo todo, com as dificuldades do “narcisismo das pequenas diferencas” e com

0 mal-estar advindo da renuncia aos nossos instintos em prol da vida social.

"> Inécua se pensada em relagdio ao exterminio material do outro, mas ndo inerte do ponto de vista
institucional, como veremos adiante.

'® Mantivemos o termo instinto nas citacdes literais por ser o escolhido pela traducdo. Contudo, numerosos
estudos preferem se referir a esse conceito como pulsdo de morte (ver a interessante discussdo sobre 0 mesmo
em GREEN et al, 1988).
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Classicamente, o Planejamento tem trabalhado com os agrupamentos
humanos como se estas questdes ndo existissem, nem pesassem sobre nos.
Assim, na logica até agora dominante, elabora-se uma definicdo escrita da missao
institucional imaginando que ela resolvera todos os problemas, ou criam-se
mecanismos de identificacdo entre a organizacdo e os funcionarios, esperando

que se apaguem, através dessa identificacdo macica, o conflito e a diferenca.

Mas, missdo e processo identificador nao produzem efeitos? Defendemos
que operam e que, todavia, esse processo de criacdo de alguma identidade é
fundamental e fundante para os agrupamentos humanos. De acordo com Freud,

esse apelo libidinal é o cimento das relagcdes de amizade e cooperagao.

O que hegemonicamente a teoria geral da administracdo (TGA) e as
correntes de recursos humanos (RH) se negam a enfrentar € que, ao mesmo
tempo, e pelo mesmo processo, essa criagcao de identidade constitui uma fonte de
atrito e frustragado. Duas faces inevitaveis do mesmo e necessario processo. Como

disse Freud, ndo se faz isso impunemente.

Por outro lado, algumas correntes pretenderam mostrar como as
instituicoes estariam fadadas ao fracasso precisamente por serem fonte de
controle e sofrimento. O social, o instituido, seriam os Unicos culpados pela dor
humana. Se assim fosse, s6 nos restaria acabar com as instituicées todas. Porém,
também nao se faz isso sem voltar as arvores, nem sem eliminar a interdicao do
incesto e da lei do mais forte. Na nossa analise, tratar-se-ia de um outro paraiso

mitico, no qual nés, homens, poderiamos recuperar nossa humanidade privando-
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nos dela. No paraiso cavernicola tampouco haveria labirintos, mas puro viver, sem

devir.

> Perdidos nas galerias, entre o sofrimento e o mal-estar

Nossa posicao em relacao a contribuicado da psicandlise para as instituicoes
funda-se na compreensdo dos espacos institucionais como espacos que tém
sentido, como Jocus privilegiado de sublimacdo. A isso acrescentamos que a
aceitacao da existéncia da pulsao de morte nos permitiria abordar de uma maneira
diferente o mal-estar na instituicao, pois ele é constitutivo e nao patolégico. Ao
diferenciarmos este mal-estar do sofrimento institucional (que pode, este sim, ser
tratado e ndo deve ser tido como inevitavel ou constitutivo), temos alguns fios
condutores para aprofundar a questdo do Planejamento e de suas funcdes

institucionais.

“A instituicdo deve ser permanente: com isso ela assegura fungbes estaveis e
necessarias a vida social e psiquica. Para o psiquismo, a instituicdo encontra-se,
como a mae, na base dos movimentos de descontinuidade instaurados pelo jogo
do ritmo pulsional e de satisfacdo. Ela se confunde com a experiéncia mesma da
satisfacdo. E uma das razées do valor ideal e — necessariamente — persecutdrio

que ela assume tao facilmente” (KAES, 1991: 23).

Para Kaés ha uma aderéncia narcisica ao objeto institucional. Esse objeto
institucional é, geralmente, algum dos objetivos primarios, ou o que, com Campos
(2000), chamamos de valor de uso, e tem um papel constitutivo na identidade

organizacional.
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Enxergamos ai uma potencialidade do Método da Roda, formulado por
Campos (2000), no seguinte sentido: 0 momento em que o grupo analisa e reflete
sobre o valor de uso que produz é importante para a constituicdo da identidade e
da coesao grupal. Nos servicos publicos de saude, nos quais a desagregacao
interpessoal e a alienacdo nas tarefas lamentavelmente ainda predominam,
consequir essa aderéncia narcisica contribuiria para a formacao de compromisso
e viabilizaria o estabelecimento de contratos’” (CAMPOS, 2000: 233). Isso é fonte
de satisfacdo e pode, assim, contribuir para o desenvolvimento da finalidade

institucional de produzir sujeitos mais prazerosos.

Recentemente alguns autores mostraram, a partir de um referencial
psicanalitico, como a organizacdo moderna opera sobre o0 narcisismo de seus
agentes e os manipula num jogo de infantilizacado (FREITAS, 1999; MOTTA &
FREITAS, 2000). Nesses trabalhos, a énfase é colocada na fragilidade do sujeito
perante a seducao institucional. A nosso ver, essa sedug¢dao, muito bem descrita
por eles, assemelha-se mais a uma encenacao histérica do que a um verdadeiro
apelo amoroso, no lago fraterno do projeto comum. Atribuimos esse viés ao fato
de os estudos citados serem realizados a partir de uma descricdo de empresas

particulares, lucrativas.

Esse viés também precisa ser explicado pela posicdo puramente passiva

que alguns autores atribuem aos agentes (0s sujeitos). Essa visdo dos sujeitos

7" Para Campos (2000), na formacdo de compromisso predominam os movimentos inconscientes, e na

construcdo de contratos predominam os movimentos deliberados. Contudo ambas encontram-se
profundamente vinculadas, uma nfo existindo sem a outra. Esses conceitos indicam as relagdes entre os
sujeitos e as institui¢des.
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prontos, ja produzidos e limitados a repetir o ritual da pulsdo de morte, ou presos

ao fascinio infantil, parece-nos uma reducéo, que restringe a leitura freudiana.

Para Enriquez (2000), s6 seriam possiveis dois casos excepcionais de

“novos heréis” que conseguiriam fugir do controle da organizacao:

1- o0s estrategistas perversos e histéricos, que sabem utilizar a organizacao a seu

proprio favor e sair dela quando lhes convém, e

2- 0s sujeitos que tém valores éticos, interessados nos fins, que querem

realmente tornar-se autbnomos e sao capazes de sublimagao (Idem: 21).

Sem desconhecer o que esta tipologia possa ter de real no mundo
empresarial, defendemos que a maioria dos mortais, anti-herdis, “normaticos”,
encontra-se na segunda categoria descrita por Enriquez: tém valores éticos,
conseguem se comprometer com os fins e desejam sentir-se satisfeitos pelo seu
trabalho. Para a maioria das pessoas também existe o desejo de fazer junto com
outros “sendo”, pulsdo vital, criativa, criadora do lago fraterno. Como disse
Castoriadis: “Lacan e os lacanianos dizem a verdade quando dizem que o real
(isto é, o social) é impossivel. Esquecem apenas de acrescentar: para eles” (1987:

90).

Destaca-se com isto a necessidade de analisar também o préprio sentido
de ser da organizacao (para que existe?). Consideramos que isso refor¢ca nosso
argumento em relacdo a potencialidade das instituicbes publicas, ou nao-

lucrativas, como espacgos de sublimagdo criadora, pois nelas o imperativo da
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sobrevivéncia institucional obedece a uma finalidade social intimamente vinculada

a producgéao de valor de uso, e esta menos amarrada aos interesses particulares.

Neste sentido, concordamos com a posi¢cdao de Campos (2000) quando enxerga as
organizacbes como espacos privilegiados para a producdo de subijetividade. No
fundo, pensamos, é disso que autores como Enriquez nos falam: da modalidade
de subjetivacao que hegemonicamente € produzida pelas organizacoes lucrativas
contemporaneas. Concordamos com a descri¢ao, porém, desejamos enfatizar que
essa situacao nao é atavica, e sim passivel de transformacao por meio de nossa
acao deliberada. E que, essa acdo sofrera as conseqiéncias da concepcao
tedrica sobre os espacos institucionais com a qual operamos. Assim, os autores
que enxergam a instituicdo como um espaco privilegiado para o “controle” humano
refletiram diferentemente de nés, que enfatizamos seu potencial como espaco
para a sublimacdo criadora. E nessa direcdo de transformacdo e nessa linha

narrativa que desejamos inserir nossa propria contribui¢ao.

Mas devemos reconhecer que na prépria constituicido do social a que se

refere Freud temos também o foco dos problemas. Diz-nos Kaés:

“conhecemos as peripécias das instituicdes (...) quando se trata de reformar os
programas ou as técnicas de tratamento (...) reformar é refundar, e portanto,
destruir, na fantasia, a comunidade institucional. Nessa distancia que a vida ndo
pode evitar, os novos significantes ainda ndo estdo disponiveis e ainda néo
recebem o investimento necessario para a investidura do novo contrato. Nessas

situagbes indecisas duas saidas sao freqlientemente utilizadas: o recurso ao agir
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psicossomatico, ou ao agir ideoldgico, sendo que geralmente um surge pela falta

do outro” (1991: 26-27).

E ndo tem sido aos planejadores que as instituicbes recorrem quando
querem enfrentar as questdes relativas a mudangca? E quando nos ensinaram
alguma coisa sobre isto na nossa formacao? Alguma vez refletimos sobre esses

assuntos com nossos alunos em formagao, futuros planejadores?

Na nossa pratica como assessora de planejamento, temos visto exemplos
que confirmam esse tipo de comportamento: em um Servico de Internagdo em
saude mental no qual trabalhamos, a proposta de reformular as modalidades
clinicas ali desenvolvidas resultou na saida sequencial de todos os médicos até
entdo integrantes dessa equipe. Essa saida em massa seria para Kaés claro
sintoma institucional. Numa Unidade Basica de Saude, a reflexdo sobre a
mudanc¢a de modelo assistencial, apds varios meses de discussdes, amadureceu
ao ponto de o grupo considerar que, agora sim, seria viavel. Nos dias
subsequentes, mais da metade da equipe envolvida nas deliberacdes ficou doente
de enfermidades diversas (e nao foi uma epidemia de gripe). Sera que é possivel
agir sobre o sofrimento que provoca a mudanga simplesmente dizendo as
pessoas: vejam, vocés tém é medo de mudar, como pretendem alguns best-

sellers do management (JOHNSON, 2001)?

Para Kaés, € importante compreender que ha varias fontes de sofrimento
institucional. A instituicdo €é palco tanto do sofrimento préprio dos sujeitos

individuais que ela exprime, como do sofrimento ligado ao ser-conjunto. Portanto,
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nem todo sofrimento psiquico que nela se manifesta tem valor e sentido de

sintoma para o funcionamento institucional.

No entanto, ndés sofremos mal-estar pelo fato institucional em si: como
analisamos no texto de Freud, havera sempre um exercicio de violéncia, uma
distancia entre a exigéncia (restricdo pulsional, sacrificio dos interesses do Eu) e
os beneficios esperados (identificacdo narcisica). “Mas sofremos também, na
instituicdo, por ndo compreendermos a causa, o objeto, o sentido e a propria razao
do sofrimento que ai experimentamos” (KAES, Idem: 32). Assim como Francois
Dolto (1996 b) defendia que o conhecimento de alguns mecanismos psiquicos por
parte dos pais teria efeito preventivo sobre as neuroses dos filhos, pensamos que
0 reconhecimento destas questbes nos espacos de gestdo e planejamento teria

efeitos preventivos nas instituicoes.

Campos propde reconhecermos que sempre ‘havera um certo coeficiente
de antagonismo entre o Objetivo Primario (atender as necessidades sociais do
publico) e o Secundario (garantir a sobrevivéncia da instituicdo e o interesse dos
agentes)” (CAMPOS, 2000: 129). Para ele é necessario tornar explicito esse
conflito para tratar melhor dele e inventar arranjos que lidem com isso. Se
sabemos do mal-estar inevitavel, sera possivel criar espacos de andlise e de
critica que permitam enfrenta-lo e, acrescentamos, distingui-lo do sofrimento

extremo.

Kaés (1991) tipifica quatro fontes de sofrimento institucional:
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¢ Sofrimento do inextrincavel

A aparicao de identidade, ou aderéncia narcisica, traz junto com o beneficio
do vinculo a indiferenciacdo e a angustia de dissolugdo. O desafio seria criar
dispositivos capazes, ao mesmo tempo, de salvaguardar o vinculo e as formas

diferenciadas desse vinculo.

Tivemos, na nossa pratica, evidéncias desse tipo de sofrimento. Aquela
equipe que, conforme relatamos, perdeu todos seus médicos, s6 conseguiu
continuar na tarefa e na reforma da clinica apdés um trabalho de analise e reflexao
sobre as categorias de campo e nucleo (CAMPOS et al., 1997) no espacgo das
reunides semanais. O conceito de nucleo foi aqui fundamental, pois permitiu o
resgate de uma identidade profissional, sentida sob ameaca pela nova proposta
de trabalho interdisciplinar (equipe de referéncia), identidade que pOde ser
reconstruida por meio de um contrato claro em relagdo as competéncias de cada
um, ao mesmo tempo que se criava um certo consenso sobre o campo de trabalho
comum da equipe. O campo contribuiu, assim, para a aderéncia narcisica e o

vinculo entre os membros do grupo.

+ Sofrimento associado a uma perturbacao da funcao instituinte

Outra fonte de sofrimento institucional associa-se a perda da ilusédo: “a falha
de ilusdo institucional priva os sujeitos de uma satisfacdo importante e debilita o
espaco psiquico comum dos investimentos imaginarios que vao sustentar a

realizagdo do projeto da instituicdo” (KAES, Idem: 34, grifo do autor). Essa
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identificacdo narcisica com um conjunto suficientemente idealizado € necessaria
para suportar as dificuldades internas e externas. Isso refor¢a nossa idéia de que
missdo, diretrizes, valores comuns, etc. tém seu papel no plano subjetivo apesar
de este aspecto ser ignorado no discurso planejador. Nas varias experiéncias das
quais participamos temos insistido no valor da pergunta para qué. Pergunta que,
segundo Testa (1997 b), interroga o futuro e tem a ver com o sentido dado as
praticas desenvolvidas. A pergunta para qué é, assim, fundamental para o Projeto
e encontra-se nos seus primordios. Como vemos, ha aqui muito mais que um
simples consenso racional em prol de uma finalidade: toda teleologia é subjetiva e
produtora de subjetividade. Dito de outra forma: a teleologia é possivel a partir
das posicoes subjetivas dos sujeitos singulares e, uma vez explicitada, ela
age sobre a subjetividade singular e grupal. Toda vez que um grupo consegue
escrever um para qué comum, estda embarcando junto numa ilusdo, num sonho,

ou, no que chamamos mais tecnicamente de primérdio de um projeto.

Mas, pretendemos trazer a tona os riscos da exploracao mecénica e acritica
da ilusdo, ou do projeto. Essa ilusdo, que sustenta o risco e o sacrificio de
participar da inovagdo, quando mantida na recusa, provoca o fracasso. Para Kaés,
todos os fracassos contratuais podem ser considerados um sofrimento da
fundacado e da funcao instituinte. O mito, a utopia, a ideologia sdo formacodes
intermediarias estruturantes e defensivas, tanto seu excesso quanto sua falta séo
fonte de intenso sofrimento. As instituicbes devem criar uma histéria da sua

origem, devem também imaginar uma utopia e uma figura da sua negatividade, se
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nao as imaginarem “correm o risco de inscrevé-las no seu funcionamento” (ldem:
35). Contudo, em qualquer vinculo, o agrupamento administra uma parte do
recalque de cada sujeito. Kaés chama isso de pacto denegatdrio, que seriam
estas zonas de obscuridade profunda, cuja formula cultural é a utopia, o lugar de
parte alguma e 0 nao-lugar do vinculo. Ha também uma tendéncia do mito

fundador de fixar a narrativa desse tempo e criar uma genealogia afiliativa fixa.

Assistimos a essa situacdo num servico de saude mental no qual
trabalhamos: o mito fundador da inovacdo - o servico teria sido criado para
implantar “0” modelo antimanicomial - obstruiu durante muito tempo a
possibilidade de rever criticamente a propria organizacdo do trabalho e as
modalidades clinicas ali desenvolvidas (programas fechados, ou setting individual
tradicional). Durante quatro anos, os planejamentos repetiram que o mal estava
fora: na rede, nas outras unidades da instituicdo, nas familias e até nos doentes.
Como poderiam precisar mudar, se o0 equipamento fora criado “a imagem e
semelhanca” do ideal (o antimanicomial: outro ideal)? Somente quando
confrontados com a propria histéria, puderam perceber a repeticdo das queixas e

dos dlibis e empreender uma reforma das modalidades clinicas através de um

novo contrato de organizacao do processo de trabalho.

Isto nos permite manifestar nosso duplo interesse na questdo da narrativa:
se estamos propondo entender as disciplinas (neste caso o Planejamento em
Saude) como narradas e, assim, abrir a possibilidade de novas narragdes (que

trazem, consigo novos enredos e argumentos), podemos visualizar aqui o valor
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desse referencial para pensar os grupos em sua relagdo com seu trabalho. Ha
sempre uma histéria, ha sempre um mito fundacional e algumas outras mitologias
que operam como recalcadas. Na nossa experiéncia temos assistido inumeras
vezes a comportamentos do tipo “disso ndo se fala”, mas, adverte-nos Kaés,
quando disso nao se fala, disso se atua. E o mito — a narrativa — recalcado atua

como fonte de sofrimento evitavel.

O planejamento, a despeito de sua pretensdo estratégica, que, por
definicdo, pressuporia uma certa historicidade para compreender a constituicao
dos atores, etc., sempre conta a mesma histéria: a histéria das estruturas de
poder, a histéria dos determinantes, a historia oficial. Mostramos em outro trabalho
(ONOCKO, 1998) como o planejamento “des-historia” seus proprios planos, nunca
fazendo uma andlise diacrénica dos mesmos. Além disso, a histéria das dores,
dos sofreres, dos quereres e frustracdes das pessoas concretas que ali sonham e
trabalham é sempre velada, apagada, silenciada. Se levarmos a sério o
entendimento de que toda teleologia é produzida-produtora de subjetividade,
seremos compelidos a mudar nossa pratica: o Planejamento havera de abrir seu
espacgo as narrativas ocultas, as vozes silenciadas, e isso ndo se faz em uma
oficina de um dia, nem num encontro pontual, como estamos acostumados a

fazer.

Campos (2000) propde que os coletivos organizados para a producgao
escrevam textos a cada encontro. Destacamos que uma parte desses textos deve

poder ser destinada a contar uma histéria, e que essa narrativa deve poder,
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também, ser periodicamente revisada e re-visitada. Re-visitada para reforcar os
lacos identificatérios do fazer comum, e revisada para nao ficar fixada num ponto

mitico que sé produzira acting-out e sofrimento.

Pensamos que este momento narrativo pode ser eficaz (isto é, ter efeitos)
ainda que ele trate do insucesso. Se todos os fracassos contratuais podem ser
interrogados sob a otica do sofrimento da funcdo instituinte, sua narracéo
contribuiria para a eficacia, uma vez que o grupo se dedicaria a entender o porqué
do descumprimento do contrato. Nunca se deixa de cumprir um contrato por nada.
Cada vez que isto acontece, estdo em jogo outras questdbes que devem ser
interrogadas. A maioria das vezes, essas questdes estao no passado do porqué,
que, como diz Testa, explica. E é na analise dessa explicacdo que as mitologias
recalcadas poderdo vir a tona, € no momento da escrita coletiva de uma nova
narrativa que alguma coisa se produz no grupo. A isto nos referimos com a
expressao “eficacia no insucesso”, que coloca a discussdo em um patamar muito
diferente daquele da avaliacdo de um plano em termos de “atingiu”, “ndo atingiu”.

O que desejamos destacar é que € precisamente quando “nao atingiu” que alguma

questao anteriormente nao analisada pode vir a aparecer no grupo.

¢ Sofrimento associado aos entraves para a realiza¢ao da tarefa primaria

A tarefa primaria € o que classicamente se entende por finalidade e que, na
terminologia que utilizamos neste trabalho, estd vinculada com a producédo de

valor de uso. Kaés ressalta que, as vezes, outros dispositivos acabam por
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suplanta-la. A instituicdo protege os seus sujeitos da prépria tarefa. Temos visto
isso acontecer inumeras vezes. Como exemplo, citamos um servigo que se
considerava inovador. Ao fazermos junto com os técnicos um levantamento rapido
das suas préprias atividades no dia anterior constatamos que eles gastavam
somente 37% do seu tempo de trabalho em contato com os doentes, sendo que o

pessoal menos qualificado investia nisso pelo menos 70% do tempo.

O que faz uma equipe qualificada dedicar seu tempo a outras tarefas
(apareciam ali: preencher formularios, agendar viaturas, etc.), em prejuizo da sua
funcao terapéutica? A natureza do investimento psiquico € aqui uma variavel
importante. Nas instituicoes que trabalham com pessoas, a agressividade volta-se
contra elas mesmas (estudantes, doentes, colegas), enquanto que nas que
trabalham com outro objeto, ela se volta para o externo ou para a estrutura de
direcdo. Kaés (1991) destaca que as identificacdes mobilizam os trabalhadores,
aumentando o risco narcisico. Seria, entdo, necessario fornecer uma contribuicao

narcisica suficientemente tréfica para a realizacao da tarefa.

Temos mais um exemplo para ilustrar esta situacdo: em um ndcleo de
oficinas, também dedicado a usuarios com sofrimento psiquico, a equipe sé
conseguiu rever algumas de suas modalidades de trabalho apdés um periodo no
qual foram levantantados, ndo os problemas, como classicamente se faz no
Planejamento, mas os bons resultados obtidos na avaliacdo da propria equipe.
Esses resultados foram pensados em relacdo aos usuarios das oficinas, aos

monitores (pessoal ndo universitario) e aos proprios técnicos, e sem nenhuma
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objetividade. Os profissionais levantaram o que eles achavam que estava dando
certo, e o fizeram, no comego, com muitissima dificuldade, pois participavam de
um contexto institucional que somente ressaltava os problemas, as “faltas” dessa
equipe. Apds quatro ou cinco reunidées concordou-se, como unico plano, em fazer
uma hora a mais por semana daquilo que estava dando certo, em detrimento de
outras tarefas. Em pouco tempo a equipe conseguiu aumentar o numero de
usuarios vinculados ao projeto, flexibilizar os critérios de admissao e saida, maior

envolvimento nas intercorréncias, e mudou sua posicao institucional.

A equipe deixou de ser permanentemente criticada pelo restante da
instituicdo e passou a ser colocada como exemplo e reconhecida por seus méritos
na imprensa nacional. Pensamos que este € um exemplo de como o Planejamento
pode fornecer uma contribuicdo narcisica suficientemente tréfica, pois fizemos
esse trabalho no papel de assessora de planejamento em encontros semanais

com a equipe.

Os entraves a realizacao da tarefa podem ser entendidos, entdo, como um
ataque a comunidade de realizacdo de desejo sustentada pela representacao
identificatéria. Em contextos institucionais adversos, quando nao existem
condicoes minimas de trabalho — nem do ponto de vista operacional: faltam
materiais e pessoal — grande parte do sofrimento psiquico é produzido pela

sensacao de desvalorizacao narcisica que prima entre os trabalhadores.

Nesses espacos (penso, por exemplo, em Unidades Basicas de Saude e

Hospitais gerais sucateados por anos de descaso gerencial), a principal e primeira
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tarefa do apoiador'® institucional devera ser abrir espago para a recriacdo de um
contrato narcisico. Dar tempo e espaco para as pessoas se orgulharem do que
fazem, ou, se ndo for possivel, pelo menos propiciar o orgulho por serem capazes
de sonhar um projeto comum. Ao contrario do que acontece em contextos politicos
ditos progressistas, quando ndao costumamos dar tempo e avancamos sobre o
pessoal propondo mudancgas. Ora, do ponto de vista psiquico, essa proposta é

insuportavel pois nao considera os efeitos sobre 0 narcisismo grupal.

¢ Sofrimento associado a instauracao e a manutencao do espaco psiquico

O espaco psiquico, aqui entendido como 0 espacgo psiquico institucional ou
do ser-conjunto, como o chama Kaés, diminui com a prevaléncia do instituido, com
o desenvolvimento burocratico, com a supremacia das formacbes narcisicas
repressivas, denegadoras e defensivas, com a estratégia de dominacao de alguns
dos seus sujeitos, ou quando parte deles se vé ameacada. “A distdncia entre a
cultura da instituicdo e o funcionamento psiquico induzido pela tarefa esta na base
da dificuldade para instaurar ou manter um espaco psiquico de contencao, de

ligacao e de transformagao” (1991: 36, grifos do autor).

As mudancas institucionais profundas mobilizardo sentimentos de angustia,
fantasias de aniquilamento, ameacas aos vinculos intersubjetivos, etc. Kaés
ressalta alguns mecanismos defensivos contra tais mudancas: a ideologia, que

tampouco € permanente, e cujas mudangas deixardo ressurgir angustias

'® O nome de apoiador institucional foi incorporado por Gastio Campos no Metédo da Roda para designar a
pessoa que realiza esse novo papel, sobre o qual tentamos refletir aqui.
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parandicas muito profundas (com recursos delirantes ou psicossomaticos como
saida); ou a cooptagdo por parte do establishment institucional dos novos
pensamentos, que passam assim a ser dominados, controlados e banalizados
para se por a servico da mentira institucional (BION apud KAES, op. cit.).
Enquanto isso, e ao mesmo tempo, a instituicdo transmite a idéia nova,

deformando-a.

Sofremos pessoalmente essa situacdo numa instituicao de saude mental na
qual o mito fundacional estava fortemente recalcado. Nossa tarefa de tentar
implementar mudancas da clinica e propor novos arranjos para a organizagao do
trabalho (tarefa incluida explicitamente no papel de assessor de planejamento) era
permanentemente desqualificada e banalizada por uma parte da alta chefia da
organizacao, como se todas as propostas que lhe eram encaminhadas fossem
senso comum e nao houvesse nenhum tipo de elaboragao tedrica ou novos
saberes a serem incorporados. O contexto organizacional era supostamente
democratico, do ponto de vista dos arranjos ali utilizados (tinha-se experimentado
o trabalho em Colegiado de Gestao durante quase dez anos), mas profundamente
cristalizado pela fixagdo das chefias (algumas das quais funcionavam no “nao-dito”
como vitalicias). O fantasma de aniquilamento institucional ante a possibilidade de
mudanca dos papéis pessoais dos chefes foi tao intenso, gerando saidas através
deste mecanismo de banalizacdo ou do apelo ideolégico (frases feitas de louvor a
participacao, direito, cidadania), que o trabalho precisou ser suspenso, sob pena

de ser incorporado no jogo da mentira institucional.
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Vemos aqui como é dificil combinar o papel de apoiador institucional com o
lugar classico outorgado aos assessores de planejamento nas organizagbes. Se
nao se analisam estas questdes, se o préprio apoiador ndo revisa seu trabalho e
procura manter uma salutar alteridade, o risco € o de ser cooptado pela logica
institucional, ao preco de ficar dentro da instituicao (mantendo a prépria ilusdo
narcisica de ser suficientemente bom para ficar) para nada (reforcar o recalcado e

engrossar mais uma mentira institucional).

Trata-se, pois, do papel da formacdo de compromisso do apoiador/
planejador: se ele conseguir aliancar seus interesses na producdo da dupla
finalidade, na producédo de valor de uso e trabalho mais prazeroso das equipes,
ele deixara de estar automaticamente aliado a alta geréncia, como tem sido
classico na nossa area. Na maioria das instituicbes, os assessores de
planejamento funcionam como rede de ajuda e apoio as chefias, nunca das bases.
O preco para se posicionar no novo papel € a renuncia ao prazer sublimado
através da aquisicdo do poder, e a procura do ganho de um novo espaco de

sublimacéao no trabalho junto as equipes e usuarios.

Contudo, é obvio e necessario reconhecer que, no mundo atual, esse é um
papel menos seguro e tranquilizador, pois coloca-nos, num certo ponto, num
espaco de vulnerabilidade perante os ataques do poder instituido: a ferida
narcisica em nés mesmos é inevitavel. Se soubemos aprender da experiéncia,
nem por isso deixamos de sofrer e de entender que ndo nos estava destinado —

automaticamente — 0 sucesso dos poderosos.
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Tentamos até aqui, neste capitulo, mostrar quais conceitos da psicanalise
temos valorizado na nossa pratica e como eles baseiam e podem dar sentido e

valorizar alguns dispositivos e arranjos com os quais temos trabalhado.

A maneira de resumo e para facilitar a compreensdo apresentamos o

seguinte quadro:

Psicanalise/ analise

e Gestao tradicional Gestao e subjetividade
institucional

Reflexdo sobre o objeto de
trabalho / valor de uso /
formacao de compromisso /
construcao de contratos /
unidade de producao/ colegiado
de gestéo.

ldentificacédo / aderéncia |Missao / objetivos
narcisica / vinculo / organizacionais /
amizade / laco fraterno | diretrizes

Angustia de dissolucao Campo / nucleo

Perturbacao da funcao

instituinte / mitologia Narrativa institucional / projeto /

R LS Plano . A ;

institucional cristalizada para qué / porqué / sentido

ou recalcada

Entraves & realizacio da Valorizagao dos resultados

tarefa brimaria ¢ Metas alcancados / resgate da ilusdo
P no Projeto.

Sofrimento associado a | Assessores Apoiadores sem inser¢ao na

manutencgdo do espaco |inseridos na estrutura de poder da

psiquico estrutura gerencial |organizagao

Diferencia entre pedido

(encomenda)/ campo de |N&o incorpora Incorpora demanda, campo de

intervencao e demanda |demanda andlise e intervengao

/campo de anélise'®

"% Para a descricdo detalhada desses conceitos veja-se René Loureau (1995)
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Oferta: além de analisadores,
dispositivos e arranjos
(tecnoldgicos)

Oferta do analista: So6 impoe regras e
analisadores® normas

Explora a

Visa autogestao heterogestao

Visa a co-gestéo

> Os projetos como fendmenos transicionais dos agrupamentos humanos:

uma outra narrativa singular

“Trata-se de criar um dispositivo de trabalho e de jogo, que restabelegca, numa area
transicional comum, a coexisténcia das conjungbes e das disjungbes, da
continuidade e das rupturas, dos ajustamentos reguladores e das irrupgdes
criadoras, de um espaco suficientemente subjetivizado e relativamente

operatorio” (KAES, 1991: 39, grifo nosso).

Gostariamos agora de explicitar e fundamentar também uma escolha de
certos autores no campo da propria psicanalise. Ressaltamos a questao da
constituicdo da identidade como processo permanente, que nado se esgota na

primeira infancia.

Entendemos os processos identificadores e o narcisismo secundario como
fendbmenos psiquicos permanentes, que fazem parte da nossa vida cotidiana, e
em cuja producao intervém inimeros settings, com 0s quais interagimos o tempo
todo. Isto pressupde uma teoria sobre a constituicdo do sujeito singular, na qual

nem tudo sera determinado com exclusividade por algum plano da existéncia: ndo

2 Idem.
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somos o resultado exclusivo da resolugcao do tridngulo edipico (mas também dele),
nem das determinag¢des sociais (mas também delas), nem dos nossos espagos de
convivio institucional (mas também deles), e também, claro, das nossas

determinacdes biol6gicas (que sdao mais uma determinacdo e nao “a

determinagdao, como quer nos convencer o projeto genoma).

Ressaltamos, com Campos (2000)%', que os espacos institucionais nos
quais vivemos também sao, o tempo todo, produtores de formas de subjetivacao,
questionando com isso a exclusividade das praticas psi na producdo de
subjetividade, mal-entendido que, a nosso ver, alguns psicanalistas sustentam

corporativamente.

Identificamos uma narrativa particular ou, dito de outro modo, resgatamos
seletivamente algumas vozes na tradicdo da psicanalise. Pretendemos mostrar
como existe, no campo da prépria psicanalise, uma série de autores que podem

ser considerados na linha argumentativa que defendemos.

A escolha de Kaés justifica-se por ele ser, além de reconhecido por sua
preocupacao de qualificar o trabalho da psicanalise de grupos, um autor com um
certo ecletismo na escolha de suas proprias fontes. Nao por acaso ele transita
entre Freud, Castoriadis e Winnicott para conseguir teorizar sobre as relacoes
entre os grupos empiricos (0 quadro das organizacdes psiquicas organizadas) e

os grupos internos (forma e estrutura de uma organizagdo intrapsiquica).

21 . . - ..
Uma teoria exaustiva sobre a producdo de sujeitos, na qual nos baseamos, pode ser encontrada no cap. 2
dessa obra.
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Interessa-nos particularmente seu reconhecimento de que 0s grupos empiricos
tém efeitos na subjetividade e sdo possiveis e operacionais a partir das
subjetividades singulares envolvidas (KAES, 1997). Estas relacdes se ddo nas
formacdes psiquicas intermediarias, formacoes essas que nao pertencem ao
sujeito individual nem ao agrupamento, mas a sua relacdo. E o autor baseia-se

para sua elaboragdo em Freud, Pichon-Riviére e Winnicott (KAES, 1991).

Enfatizamos também o nosso entendimento da sublimacdo como forca
criadora e produtora de mundo, tal como Freud o formulou, e o destacam, entre

outros, Dolto (1989, 1996a, 1996b) e Castoriadis (1986, 1987).

Dolto, na sua analise de casos, resgata o tempo todo a concepcao de
sublimacao no sentido freudiano, produtor de saude, e ndo como mera produtora
de sintomas (e isto ndao elimina sua contribuicdo a producdo de sintomas
neuroticos). Essa concepgao do sublimar esta fortemente vinculada, para essa
autora, ao fazer, com énfase no fazer criativo, manual. Na sua autobiografia,
inclusive, ela aplica essa explicacdo a sua propria vida, quando interrogada a
respeito de porque nao foi psicética quando, no entendimento do entrevistador,

tinha todas as condi¢des familiares para sé-lo (DOLTO, 1990).

Castoriadis fala do projeto como projecao de desejos realizavel junto com
0os outros: a projecdo de desejos que € possivel como esperanca para a
humanidade e ndo simples producdo neurética. Para esse autor, a psicanalise

deveria contribuir para desmascarar o melodrama, a falsa tragédia da vida
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humana, ndo perseguindo, com isso, a ilusdo de eliminar o lado tragico —

inevitavel - da vida. Diz ele:

“Perseguiria eu a quimera de querer eliminar o lado tragico da existéncia humana?
Parece-me mais certo que quero eliminar o melodrama, a falsa tragédia — aquela
onde a catastrofe chega sem necessidade, onde tudo poderia ter-se passado de
outro modo se apenas 0s personagens tivessem sabido isto ou feito aquilo (...) E
se a humanidade perecer um dia sob o efeito de bombas de hidrogénio, recuso-me
a chamar isso de tragédia. Chamo de imbecilidade (...) Quando um neurdtico
repete pela décima quarta vez a mesma conduta de fracasso (...) ajuda-lo a sair

disso é eliminar de sua vida a farsa grotesca e ndo a tragédia (...)” (1986: 115).

Para esse autor, a descoberta freudiana deve ser entendida na sua
dimensao historico-social; a questdo da socializagdo da psique, da fabricacédo
social do individuo, comeca com seu nascimento. Ele destaca que Freud e a

psicanalise se inscrevem numa tradicdo democratica e igualitaria, pois:

“0 mito da morte do pai [referéncia a Totem e tabu, de Freud] ndo poderia jamais
ser relacionado a fundacdo da sociedade, se nao incluisse o pacto dos irmaos,
portanto também a rentincia de todos os viventes a exercerem um ‘dominio’ real e
seu compromisso em aliarem-se para combater quem quer que isso pretendesse
(...) O ‘assassinato do pai’ hada é e a nada conduz (sendo a repeticdo sem fim da
situagdo precedente) sem o ‘pacto dos irmdos’ (...)” (1987: 89, grifos e aspas do

autor).

E nessa tradicdo que desejamos inscrever nossa contribuicdo ao campo do

Planejamento em saude. No direito a ter desejos de uma vida institucional mais
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justa e fraterna, na procura de uma democracia e participacao institucional que
ndao se baseiem simplesmente na culpa pela morte do pai fundador, mas,
sobretudo, no pacto fraterno entre os irmdos que se comprometem a
solidariamente ndo deixar para ninguém o exercicio absoluto do poder. “tendo
esse desejo que é 0 meu, SO posso trabalhar para sua realizacdo”

(CASTORIADIS, 1986: 114).

Kaes também destaca o deslocamento produzido pela morte do pai como
uma ‘passagem do vinculo a-histdrico da horda para o vinculo intersubjetivo,
histérico e simbdlico do grupo fraterno (...)” (1997:37). Nesta passagem, os
homens se depararédo repetidamente com a impossibilidade de fazer funcionar a
substituicdo do pai, “ndo podem executar essa substituicido sendo efetuando uma
mutacdo no regime de culpas e no regime das identificacées (...)” (Idem, ibidem).
Desta leitura pessoal da obra freudiana, Kaes extraird sua assertiva do

inconsciente “estruturado como um grupo”.

Na nossa pesquisa, um outro autor que mereceu destaque, pois 0
inscrevemos nessa tradicdo e forneceu-nos conceitos que ajudam a pensar o
campo da formulacao de projetos, foi Winnicott. O fato de inscrevé-lo numa dada
tradicao relaciona-se com o sentido que adquire para ndés sua obra (seus
principais argumentos) e nao na negacao das diferencas — até polémicas — das
elaboracées desse autor com relagdo ao proprio Freud. Uma das mais
significativas encontra-se em sua elaboracdo do papel da agressividade, e dela

trataremos mais adiante. Reforcamos entdo, que o fato de reconhecermos uma
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linhagem narrativa comum ndo apaga a praxis singular — diria Ricoeur — que

caracteriza toda obra, e toda autoria.

Para Winnicott, além do reconhecimento do mundo interno e externo de
cada sujeito, seria necessario reconhecer a regiao intermediaria da experiéncia:
“la tercera parte de la vida de un ser humano, una parte de la cual no podemos
hacer caso omiso, es una zona intermedia de experiencia a la cual contribuyen la
realidad interior y la vida exterior” (1999: 19, grifo do autor). Ele estende o conceito
de fendmenos transicionais ao mundo dos adultos através da arte, da cultura e

dos projetos que aglutinam pessoas em prol de um sentido comum.

“Estudio, pues, la substancia de la ilusion, lo que se permite al nifio y en la vida
adulta es inherente del arte y la religion, pero que se convierte en el sello de la
locura cuando un adulto exige demasiado de la credulidad de los demas cuando
los obliga a aceptar una ilusion que no les es propia. Podemos compartir un
respeto por la experiencia ilusoria, y si queremos nos es posible reunirlas y formar
un grupo sobre la base de la semejanza de nuestras experiencias ilusorias. Esta es

una raiz natural del agrupamiento entre los seres humanos” (Idem, ibidem).

Gostariamos de deter-nos um pouco na elaboracdo winnicottiana sobre a
ilusdo. Diferentemente de outros autores que enxergam a ilusdo somente como
um mecanismo defensivo, ou de fascinio histérico, Winnicott insere-se na tradicao
freudiana, que lhe permite ver o lado positivo e estruturante que esses processos
tém para a pessoa humana. Para ele, a ilusdo € parte dessa regiao intermediaria,
transicional, da experiéncia, que guarda relacbes com os objetos internos e

externos mas é distinta deles. “Esse aspecto de la ilusion es intrinseco de los
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seres humanos, e individuo alguno lo resuelve en definitiva por si mismo (...)”

(Idem: 30).

Assim como a iluséo, o jogo aparece como uma atividade fundamental para
esse autor. Nés, planejadores, ja fomos introduzidos a metafora do jogo por

Matus, na sua elaboracao da teoria da producéao social.

“(...) a analogia com o jogo é util. O jogo tem regras equivalentes as do sistema
social. No desenvolvimento do jogo a realidade muda a cada momento. (...) Ao
competirem pela vitdria, os jogadores desempenham papéis semelhantes aos dos

atores socias” (MATUS, 1993: 111, grifos nossos).

Vemos aqui, no grifo que introduzimos no trecho acima, uma forma de
entender o jogar que em nada se assemelha a proposta por Winnicott, como
fenébmeno transicional. No espanhol (da traducdo de Winnicott que utilizamos), a
palavra juego designa tanto o que na lingua inglesa entende-se por game (jogo
com regras, ganha-perde, xadrez), quanto o play (jogo sem regras, pelo prazer de
jogar, de fazer, de experimentar, brincar de casinha, de boneca, etc.). Talvez, no
portugués, possamos entender essa diferenca entre o brincar e o jogar. Contudo,

parece-nos que essa diferenga € mais sutil e menos clara que na lingua inglesa.

Para Matus o jogo € um jogo com regras, no qual alguém vai ter que perder
para que outros ganhem. Diferentemente, diz-nos Winnicott: “el juego debe ser
estudiado como un tema por si mismo, complementario del concepto de
sublimacion del instinto” (1999: 62). Para ele, isto deveria ser considerado tanto

em relagdo as criangas, como aos adultos, manifestando-se, nestes ultimos,
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através da “eleccion de las palabras, en las inflexiones de la voz, y por cierto que

en el sentido del humor” (Idem: 63).

O aspecto desta conceituagdo que nos interessa particularmente é o do

fazer, e sua vinculagdo com a experiéncia cultural:

“(...) el jugar tiene un lugar y un tiempo. No se encuentra adentro segun acepcion
alguna de la palabra (...) Tampoco esta afuera, es decir, no forma parte del mundo
repudiado, el no-yo, lo que el individuo ha decidido reconocer (con gran dificultad y
aun con dolor) como verdaderamente exterior, fuera del dominio magico. Para
dominar lo que esta afuera es preciso hacer cosas, no solo pensar o desear, y

hacer cosas lleva tiempo. Jugar es hacer” (Ildem: 64, grifos do autor).

Para o autor, o brincar é universal e corresponde a saude. A psicanalise
poderia — até — ser entendida como uma forma sofisticada de brincar nascida no
século XX. E no brincar que tanto a crianca quanto o adulto estdo em liberdade
criadora. Neste ponto, & preciso ressaltar que, sendo um fenémeno transicional, o
brincar contém um paradoxo que deve ser aceito, tolerado e nao resolvido. No
caso dos objetos intermediarios ou transicionais dos bebés, Winnicott ressalta que
jamais lhes sera colocada a pergunta: “concebeste isto ou te foi apresentado de

fora?”, disto resulta que o paradoxo deve ser aceito e pode ter valor positivo.

Algo disto esta em jogo nos projetos, tal como os pensamos neste trabalho:
sem termos todas as saidas, nem todas as respostas, devemos assumir e
respeitar o efeito produtivo de suportar alguns paradoxos, ainda que nao possam,

por enquanto, ser resolvidos, e ir fazendo.
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s

E nessa tensdo que a vida humana produz e se produz. Sem saber tudo,
sem entender tudo, porém buscando sempre saber mais um pouco e entender

melhor. E nessa regido intermediaria que o insucesso pode vir a ser eficaz.

“Experimentamos la vida en la zona de los fenémenos transicionales, en el
estimulante entrelazamiento de la subjetividad y la observacion objetiva, zona
intermedia entre la realidad interna del individuo y la realidad compartida del

mundo (...)” (WINNICOTT, Idem: 91).

No caso do Planejamento, incorporar esses conceitos e essa visdao do
brincar obrigar-nos-a a rever nossa concepcao de atores, de estratégia ganha-
perde, de objetivizacdo de metas ou resultados. Na maioria das instituicdes de
saude, entre geréncia e equipe, por exemplo, ndo se trata de que alguém ganhe e
alguém perca. Trata-se de desafiar o instituido, numa regido intermediaria e de
experiéncia conjunta, com um razoavel grau de ilusdo compartilhado. Ja ndo ha
uma aposta para ganhar ou perder, como propds Matus (1993), ja que, se ha
aposta, esta nunca sera colocada pelo apoiador institucional em termos de:
“concebeste ou te deram de fora” (esta aposta iluséria tem o estatuto de um
paradoxo winnicottiano). Ela sera narrada no futuro, quando o grupo, olhando para

atras conseguir enxergar o quanto e como andou.

Pensamos que o Planejamento em saude nado pode ficar alheio a estas
questbes. O projeto é possivel num espacgo transicional, de experiéncia, que
nunca sera objetivo, que ndo esta dentro nem fora. Por isso é impossivel recorta-

lo objetivamente. Todo “querer-fazer” esta e estard sempre nessa regido
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intermediaria, marcado, ineludivelmente pela percepcdo de mundo, pelo
posicionamento subjetivo, pelas formas que a relacdo entre os sujeitos assume

naquele lugar e tempo e pelos entraves do real concreto.

Talvez devamos, agora, deter-nos no papel do apoiador, valendo-nos de

algumas consideracgdes feitas por Winnicott para o analista.

Uma delas é a questao da maternagem, holding, suporte: suportar os outros
no seu processo de constituicdo como grupo subjetivo, sabendo o que esta em
jogo: identificacao, narcisismo, angustia de dissolucéo, pacto denegatério, etc. Ou,
como disse Kaés: criar um espaco suficientemente tréfico, que alimente; o que
tem levado outros autores a dizer que Winnicott teria transformado os analistas em

babas (PONTALIS, apud WINNICOTT, 1999).

Outra é a questao do manejo, handing: ha de se saber o que fazer, ter
alguma coisa para ofertar, caminhos para mostrar. E aqui que nés, os apoiadores
institucionais, podemos nos diferenciar dos analistas: nossas ofertas, nosso
handing inclui competéncias outras. Ofertamos outras coisas, isso nos distingue.
(Porém, duvidamos que seja suficiente para acalmar a angustia de dissolugéo dos
colegas, e talvez a nossa prépria, e tampouco defendemos que isso nos faca

melhores, simplesmente distintos).

Aqui desejamos fazer um destaque para o uso que Winnicott faz dos
participios sustantivados: playing, handing, holding. Na lingua inglesa, ao mesmo

tempo que se cria com isto um sustantivo (“o brincar”, etc.) a terminacao “ing” é
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gerundio: acdo em desenvolvimento. Na introducdo a edicdo espanhola,
explicando a diferenca entre play e playing nesse autor, diz Pontalis: “{para
Winnicott] si el psicoanalisis no fuera mas que un game, no le hubiera interesado
nunca; y si pudiera reducirse a un play, entonces él hubiera sido un kleiniano.”
(PONTALIS, 1999). Pensamos que esse ir fazendo, caracteristico dos fendbmenos
transicionais, deveria ser incorporado pelo Planejamento. Quando Campos (2000)
propde no seu Método da Roda que a cada encontro os coletivos organizados
definam uma tarefa, ele aproxima da gestdo essa énfase no fazer-fazendo. E ndo
ha aqui tarefismo banalizado, a tarefa pode muito bem vir a ser a procura de
dados, ou de maiores informacdes, que contribuam para uma melhor analise da
situacao. Sem duvida, isso é bem diferente da postura classica do Planejamento

Estratégico, no qual a acdo sé comeca quando o plano esta pronto.

Do ponto de vista da aplicacdo, na tarefa de trabalhar como apoiador,
outros conceitos de Winnicott chamaram nossa atencdo. E sua elaboracdo a

respeito do uso do objeto e do papel da agressividade.

O autor vai descrever isto muito bem em relagdo a criangca, mas faz
explicita referéncia a sua aplicagdo no campo da técnica analitica com adultos e
na vida social. A diferenga fundamental entre Winnicott e Freud a respeito disso é
que, enquanto para Freud a agressividade é uma reacdo do Eu as restricoes
impostas pela realidade, para Winnicott a agressividade é a condicdo para a

criacao da realidade para o sujeito.
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O bebé humano ndo sabe da existéncia dos objetos reais. Numa primeira
fase da vida todos os objetos sédo ele (e portanto objetos internos). Na fase da
agressividade primaria, ele deve poder destruir 0 objeto e constatar que este Ihe
sobrevive. Nao ha raiva, diz Winnicott, nessa agressao, mas alegria de comprovar
que o objeto resistiu a sua batida, e € por isso que essa agressao nao deve ser
retaliada, as maes “suficientemente boas” sabem disso desde tempos imemoriais.
E a resisténcia do objeto que ajuda a crianca a compreender a externalidade do

objeto, é a criagdo do mundo que ocorre a cada vez, a cada novo sujeito.

Precisamos ter sido deuses um dia para advir humanos.

Winnicott trard isso para o campo da psicanalise (lembremos que com essa

fase da-se inicio aos fenbmenos transicionais):

“el sujeto crea el objeto, en el sentido de que encuentra la exterioridad misma, y
hay que agregar que esta experiencia depende de la capacidad del objeto para
sobrevivir. (Tiene importancia que sobrevivir en este contexto signifique no tomar

represalias)” (1999:123).

Isto também ocorrera na andlise. Sem a experiéncia de destrutividade, o
sujeito nunca coloca o analista fora e jamais fara outra coisa que um tipo de auto-

analise, pois o analista continuara a ser objeto interno.

Isto acontece, para Winnicott, no espaco transicional da anadlise, e a pior
retaliacdo seria o analista interpretar a agressao, pois levaria o sujeito a uma
posicao defensiva e ndo contribuiria para que ele, de maneira criadora e jubilosa,

chegasse sozinho a compreensdo. Talvez noutras linhas de trabalho, na prépria
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psicanalise, seja isso 0 que se chama de interpretagdo “antes da hora”.
Consideramos que as fundamentacées sao diferentes: o que Winnicott disse é que
0 paciente pode e vai chegar a compreender 0 que ja sabe. Trata-se de néo
colocar obstaculo a esse momento, de conseguir brincar com ele na area
transicional, aceitando ser destruido para virar objeto externo, e ai... Winnicott é
duro, pois nos coloca perante a necessidade de renunciar a prépria satisfacao na

“‘interpretacao inteligente”.

Para ilustrar esta questao, gostariamos de voltar a falar daquele servico de
internagdo no qual traballamos que sofreu a saida dos seus médicos e se
recompés. A saida por afastamento prolongado da gerente provocou uma série de
agressdes ao gerente substituto. A gerente afastada vinha desempenhando esse
papel ha varios anos. E o substituto era um técnico antigo na equipe, que nunca,
em ocasides anteriores, havia se oferecido para desempenhar esse papel, nem
tinha grande legitimidade do ponto de vista técnico na equipe. As agressdes ou
queixas estavam relacionadas com o exercicio do papel gerencial (0 que pode ou
nao pode, o que deve ou nao deve fazer um gerente?). Nesse momento, nossa
intervencao foi através de uma pergunta: por que sera que vocés estao colocando
isso agora e para ele, na condicao de gerente, quando em nada se diferencia do
papel que vinha exercendo a gerente anterior? A equipe reagiu defensivamente,
sentindo-se por sua vez agredida pela pergunta, e isso marcou o fim do trabalho
de supervisdo com essa equipe. A volta da gerente marcou uma reagao

parandide, na qual a ameaca ao instituido na organizacao ja nao eram mais as
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perguntas que os sujeitos ali presentes conseguiam formular, mas a figura do
apoiador. Se em vez de defender-nos tivéssemos sabido resistir, sem retaliar, teria
sido outro o desfecho desse trabalho? Talvez sim, ndo soubemos resistir —

sobreviver, nem suportar — nossa condicéo de objeto.

Isto nos coloca perante um dilema, que continua para nos aporético até
hoje. Trata-se de refletir com maior cuidado sobre o papel das ofertas e do
alinhamento técnico-politico do apoiador. Quando pensamos no papel de um
analista, ha material teérico bastante, ndo sabemos se suficiente, para analisar a
questao da transferéncia. Quando tratamos de um apoiador neste novo papel que
estamos delineando, estdo em questao outro tipo de valores e representacoes,
além de — diriam os lacanianos — o sujeito ao qual é suposto um saber. Se na
analise terapéutica o jogo transferencial é alimentado pela suposicao do paciente
de que o outro sabe e pode ajuda-lo, no caso sobre o qual refletimos, esse saber

suposto é mais largo de um lado e mais curto do outro.

Dito de outra forma, quando somos chamados, na hora do pedido (ou
encargo, ou encomenda), ha uma expectativa que tem a ver com quem somos e
com o que defendemos TAMBEM no plano técnico-politico. Dificilmente um grupo
contrario a implantacdo do SUS nos chamara para realizar esse papel, tampouco
guem nao valorize, pelo menos no discurso, a democracia institucional. Ou seja,
uma parte do para qué esta a priori determinada pela nossa propria histéria
politico-institucional. Portanto, nosso papel de apoiador ndo cabe em qualquer

projeto, nem se dispde a estimular a acdo sobre qualquer desejo. Se o papel é
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misto (analitico-técnico-politico), as dificuldades sdo multiplas. Como se “tratar” (a

si mesmo) disso? Com qual tipo de supervisao?

Por enquanto s6 temos conseguido reconhecer que um referencial amplo e
multidisciplinar é fundamental. Temos sido prédeterminados disciplinarmente para
nos fecharmos por tras do escudo protetor dos saberes especificos. Custa-nos
demais entrar no espaco intermediario, criativo, dos saberes alheios. Contudo,
continuamos a acreditar piamente na forga criativa desenvolvida ao tentar “fazer”
algo com os objetos reais. Como disse Winnicott fazer, ndo somente pensar ou

desejar.

Trabalhamos com grupos empiricos, que nao sao terapéuticos, mas que
precisam vir a ser também terapéuticos do ponto de vista da dinamica
institucional. Ter esse, e nao outro, objeto nos provoca e estimula. Sdo os
problemas apresentados por esse tipo de intervencado que nos interrogam. O diva

e o plano tém se mostrado insuficientes para enfrentar — sozinhos — o desafio.

Nao pretendemos psicanalisar as instituicbes, organizacbes e
estabelecimentos. Pretendemos enriquecer as técnicas e instrumentais de gestao
e planejamento com uma compreensdo aprimorada do que se trata quando
encaramos a mudanca ou a reforma, quando embarcamos num projeto. E
quisemos mostrar que isso acontecera na regiao intermediaria, fenébmeno-
processo transicional, que permanecera as escuras para ndés se nao

acrescentamos nosso referencial tedrico abrindo-o para outras disciplinas.
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Poderiamos oferecer nossos objetos tecnolégicos como quem senta no
chéo e oferece um brinquedo? Seriamos capazes de deixar nossa bonequinha de
estimacao (chame-se equipe de referéncia, Colegiado de gestdo, etc.) sem
interromper a brincadeira para dizer “assim nao se joga’? Deixar nossos
instrumentos, nossos arranjos, nossos saberes e aparelhos categoriais a
disposicdo dos grupos institucionais para que eles fagam com isso o que bem
puderem? Deus nos acuda! E se, com uma cabeca de boneca e um corpo de

pato, inventarem algo novo, criarem e gozarem, ja sem necessitar de nds?

“Juguemos en el bosque mientras el lobo no esta...” (cantiga infantil antiga)

E ainda, sera que nao des-aprendemos de brincar?
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Recapitulemos.

O Planejamento em saude tem uma histéria e, no caso latino-americano,
constitui-se, para nés, em uma narrativa singular. Como aprendemos com
Gadamer, é nessa fradicao que reconhecemos uma unidade e, como ensina
Ricoeur, descobrimos isso na sua tematica, nas suas preocupacoes, ou seja, nas
suas linhas argumentativas principais, na tessitura do seu enredo. Contudo,
Gadamer também nos diz que a voz da tradigdo nunca é singular. A tradicao nos
fala em varias vozes, e € um momento de escolha do pesquisador aquele no qual,
voltando-se para atras, consegue eleger — seletiva e pessoalmente implicado

pelos desafios que Ihe coloca a aplicacdo — uma, dentre todas essas vozes.
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Por isso, para Gadamer e para ndés, 0 recurso a tradicdo € sempre um
momento ativo e de exercicio da liberdade e ndo simples repeticdo reprodutora.
Ele nos diz que, quando se logra compreender, compreende-se sempre de uma
maneira diferente. O leitor, colocado em suspenso, recria ludicamente o préprio eu
no ato da leitura, diz Ricoeur (¢ a semelhanca com Winnicott parece-nos

surpreendente).

Como tentamos mostrar, para a técnica, a aplicagdo nao é um problema.
Pelo contrario, o sentido de ser de toda técnica é resolver o problema da
aplicacdo. A equacao meio-fins resolve-se pela inovagao tecnoldgica. Assim, na
histéria recente do Planejamento em Saude no Brasil, pudemos ver como as
modalidades tecnolégicas (proposta matusiana e suas variantes) foram mais
difundidas, pois elas vieram responder a uma necessidade sentida (demanda?)
pelo movimento sanitario e aos dilemas colocados pela iminente implantagcao do

SUS nas décadas de oitenta e noventa.

Para nés, entre as vozes da tradicdo, a proposta do Pensamento
Estratégico (Testa) augurava outros caminhos, mais vinculados a andlise das
categorias empregadas no planejamento do que a sua operacionalizagao

tecnoldgica.

Ja no fim da década de noventa, ap6s 0 acumulo de experiéncias locais e
da extensdo no proprio sistema de saude, apresentam-se novos desafios e
dilemas para a area do planejamento e gestdo na saude: a interface do sistema

com 0s usuarios e sujeitos singulares que nele trabalham e a necessidade de
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qualificar a clinica desenvolvida nos servicos publicos constituem-se em novos

campos dilematicos e produtores de novas indagacoes.

O caminho aberto por Campos (1992, 1994, 1997, 2000), sua preocupacao
com a subjetividade e sua teoria da dupla finalidade das instituicbes assinalam

para nds NOvVOS rumos.

E nessa tradicdo que escolhemos inserir nossa prépria narrativa: numa
linha que comega com o Planejamento Estratégico latino-americano, encaminha-
se depois pelo Pensamento Estratégico (Testa) e continua andando pela gestao-

subjetividade (Campos).

Lamentavelmente, hoje vemos que, apds uns tempos na retaguarda,
durante os quais o Planejamento foi apartado pela moda hegemoénica da
avaliagdo, algumas instituicdes parecem achar que os problemas que sofrem
estdo relacionados com a “falta de planejamento”; e, entdo, o Planejamento
Estratégico volta a ser reeditado, tristemente nos moldes do Estrategic Planning

norte-americano®, ou no formato tecnolégico matusiano.

Parece que na crise da modernidade, ou da chamada p6s-modernidade, a
fragmentacao tecnolégica chegou ao cume, o recurso a tradicdo foi reduzido a
eterna reproducédo do mesmo, a superespecializacdo amputou o sentido de muitas

praticas, criou nichos de saberes estanques, e, entdo, levantou-se a panacéia da

*? Veja-se a esse respeito o manual difundido pelas entidades Managment Sciences for Health e Fundo de
Populacdo das Nagdes Unidas que entrou recentemente no Brasil através do Ministério da Satide (BINZEN et
al, 1999).
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interdisciplinaridade, como nova receita fetiche, um lugar utdpico que ninguém

jamais teria visitado.

Assim como Ulisses voltou da viagem para contar sobre o belo canto das
sereias, queremos voltar desta nossa viagem pelo labirinto das leituras, para
contar a boa nova (com muito menos maestria que o primeiro grande narrador, por

certo).

O desafio da interdisciplinaridade nos esta colocado, e é nas bordas do
proprio campo disciplinar que ela pode, concretamente, ser construida. Essa
tarefa (como nenhuma outra) ndo se resolve com elucubracbes teéricas, mas
torna-se possivel a partir de ousar sair das préprias fronteiras, dos limites
impostos pelo nosso préprio processo formador (ou seja, fazendo). Essa tarefa,
além de possivel, pode ser ludica. Gostariamos de estimular outros a se
arriscarem nos seus proprios labirintos. Talvez a interdisciplinaridade, como o

brincar, tenha um lugar e um tempo, e uma caracteristica: fazer-se fazendo.

Ao dizer que a interdisciplinaridade é possivel, ndo pretendemos que ela
possa ser entendida como tarefa acabada, ou completa. Se a entendermos como
praxis, ela nunca estara pronta. A posicao assumida neste trabalho visa contribuir
para mostrar a sua exequibilidade. Voltando a metafora do labirinto (e da aporia),

talvez ndo se trate de sair, mas de andar.

“Caminante no hay camino se hace camino al andar,
al andar se hace camino y al volver la vista atras

se ve la senda que nunca se ha de volver a pisar...” (A. Machado)
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Talvez os labirintos sejam eternos e atavicos. Uma vez que entramos em

um, talvez nunca mais consigamos sair de nossa viagem labirintondutica.

Assim, autorizamo-nos nesta pesquisa a procurar barbantes e espadas em
outros campos. Filosofia, critica literaria, psicandlise... O processo nao nos
transformou em experts em nenhuma dessas areas, mas pudemos fazer uma

carta de viagem, um itinerario, e voltar... para contar a histéria. Que nao é “a
histéria do planejamento, que ndo é “a”’ receita tecnoldgica pronta para ser
aplicada de qualquer forma e em qualquer lugar; € uma histéria, conforme a

pudemos compreender (de maneira diferente), e um relato de uma forma de fazer

planejamento em instituicdes de saude.

Essa narrativa inevitavelmente é nossa, claro. Se nao viramos experts de
nenhuma das areas que visitamos, descobrimos, a maneira de Ulisses, as sereias:
desenvolvemos a conviccdo de que nossos objetos de trabalho, como
especialistas em Planejamento em saulde, sao novidades, ou, 0 que gostariamos

de chamar de objetos-sereia:

A novidade veio dar a praia E a novidade que seria um sonho

na qualidade rara de sereia o milagre risonho da sereia

metade o busto de uma deusa maia virava um pesadelo tdo medonho
metade um grande rabo de baleia. ali naquela praia ali na areia

A novidade era o maximo A novidade era a guerra

do paradoxo estendido na areia entre um feliz poeta e um esfomeado

alguns a desejar seus beijos de deusa estracalhando uma sereia bonita
outros a desejar seu rabo pra ceia despedacando o sonho pra cada lado...

(...) (H. Vianna/ B. Ribeiro/ J. Barone/ G. Gil)
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Tendo objetos de trabalho mistos, s6 podemos trabalhar no meio, nas
fronteiras, no espago intermediario entre as diversas disciplinas. Se ndo o
fizermos, reencenaremos a imagem da sereia estracalhada. Trabalha-se em
Planejamento em Saude com grupos empiricos, sim. Mas estamos convencidos
de que, se esses grupos nao criarem um minimo de espaco psiquico comum, ou
seja, se nao virarem também grupo interno (diria Kaés), ndo conseguirao formular

projetos e agir em prol deles.

Isso vale para qualquer situagdo de planejamento do trabalho coletivo.
Trabalhamos em instituicoes de saude, a grande maioria delas dedicadas a
oferecer assisténcia a populacdo. Isto determina uma certa especificidade do
trabalho: fazem-se propostas, criam-se projetos visando reformular as formas de
atencdo a saude vigentes. Exceptuando os servicos de vigilancia, ou os
especialmente voltados para a promog¢do da saude, na grande maioria dos
servicos assitenciais, trata-se sempre de reformas das modalidades clinicas ali
desenvolvidas. Portanto, o campo do Planejamento de servicos de salde, nesta
concepgdo, nunca poderia ser entendido simplesmente como um campo de

engenharias organizacionais.

Quando se fala de reorganizar ou mudar as formas de organizacao do
trabalho, estdo sempre em jogo variantes de propostas clinicas. E ainda que isso
nao seja assumido pelo discurso planejador, a reorganizacdo e a mudanca

estardo sempre fortemente vinculadas as questdes de abrangéncia dos modelos
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clinicos propostos: o quanto e como se relacionam com as questdes de eficacia e

eficiéncia da clinica proposta, 0 quanto essa clinica €, de fato, “alargada”.

Um alargar o campo clinico que podera acontecer pela incorporagao da
avaliacao de riscos subjetivos e sociais (sejam esses primarios, secundarios, ou
terciarios), pela incorporacdo de um certo grau de promocdo a saude em todo
encontro clinico e pelo reconhecimento da dimensao subjetiva, sempre envolvida

na interface da assisténcia.

Se um assessor ou apoiador ndo detém um minimo de formacédo nesta
area, dificilmente podera contribuir para clarear essa parte do mundo das
finalidades nos servicos aos quais venha a ser chamado. E, assim, continuaréo a
existir propostas de reformas puramente cosméticas ou eficientistas, nas quais a
énfase continuara a estar na eficiéncia e na reducao de custos e nunca no impacto
que essas praticas clinicas produzem na saude da populacdo e na defesa da vida
singular e coletiva. Foi assim que o Brasil encheu-se de prontos-atendimentos e

ambulatorios ineficazes.

Por isso, nossos objetos sao sereias. Eles tém uma parte mais estruturada,
que precisa de respostas tecnolégicas: técnicas para busca ativa, vacina,
cobertura, reorganizacao do agendamento, etc. Essas técnicas devem e podem
ser utilizadas, mas elas sao oportunas quando a parte da analise ja tiver sido
realizada. A técnica ndao deve nunca subsumir a analise. Por outro lado, ha o

reconhecimento de que outra parte de nossas ofertas técnicas (seja arranjos seja
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aparelhos conceptuais) opera no campo subjetivo e de que isso deveria ser objeto

de maiores cuidados e estudos.

Neste sentido, da forma como trabalhamos, as etapas classicas do
Planejamento deixam de ser taxativas. Nos moldes tradicionais, a seqiéncia seria:
diagnéstico, levantamento de problemas, escolha de prioridades, avaliacao de
viabilidade, governabilidade, formulagdo do plano (operacbes, prazos,

responsaveis, etc.), avaliacdo permanente e corre¢ao do plano.

A proposta que fazemos estd baseada na relativizacdo dessas etapas,
resultante de uma outra concepcado do que significa entrar como apoiador num
processo de formulacado ja ndo mais de planos, mas de projetos, com tudo o que
isso implica do ponto de vista da subjetividade do grupo. Assim, estamos
propondo um deslocamento da énfase do Planejamento enquanto disciplina,
estimulando que este venha a subsidiar grupos humanos para formular projetos, e

nao mais, simplesmente, para elaborar planos de acéo.

> Para entrar no labirinto foi preciso sair do triangulo

Na grande maioria dos casos, quando um assessor ou apoiador de
planejamento é solicitado por uma equipe ou grupo gerencial, o principal problema
€ nao ter projeto. E este é o primeiro ponto de alargamento do campo em relagéao
ao PES, por exemplo. Na sua formulacao do tridngulo de governo, Matus (1993)
descreve trés pivds: o projeto de governo, a governabilidade e a capacidade de

governo. Como vemos, para o PES o projeto “entra” pronto. InUmeras vezes,
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trabalhando com esse instrumento - o triangulo de governo - chegamos, com o
grupo, a conclusao de que o problema é que o projeto ndo esta claro. Hoje, essa
situacao, tantas vezes constatada, parece-nos Obvia, pois pensamos que disso se
trata. Quando um grupo consegue ter um projeto claro, é porque ja conseguiu um
grau de subjetivacdo, de regido intermediaria conjunta, que lhe permite brincar
junto, embarcar num sonho comum. Ha um para qué do grupo. Mas, na maioria
das vezes, quando chegamos, nessa funcao de assessor ou apoiador, nao existe

um para qué do grupo, Estdo em jogo (game: disputa) varios possiveis projetos.

Matus fala de apostar, porque seu método trabalha na interface entre o
grupo e os outros. Contrariamente, acreditamos que o grupo precisa, primeiro,
reconhecer-se como “nds”, para depois poder, se necessario, disputar no campo
politico com “outros”. A metodologia que propomos, portanto, trabalha na interface
“‘interna” do grupo, lembrando, com Kaés (1991), que a falha por excesso, ou por

falta, deste movimento sera fonte de sofrimento intenso.

A outra ponta do triangulo de governo é a capacidade de governo, que esta
relacionada com os saberes, as capacidades técnicas e organizativas do grupo.
Em outro trabalho (ONOCKO, 1998), defendemos que essa capacidade também
nao se encontra pronta na maioria das situacdes institucionais que encontramos
nos servicos de saude. Quando se trata de saberes clinicos ou gerenciais, existe
uma grande variedade e diversidade, que, na maioria das vezes, também esta na
base da dificuldade de lidar com as diferengas: seremos mais lacanianos ou

jungianos, atenderemos a demanda (as queixas espontaneas e intercorréncias) ou
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trabalharemos com agendamento fechado em funcdo de programas
preestabelecidos? Essas sdo algumas das perguntas que permeiam os pedidos

de “planejamento”, na nossa experiéncia e na de varios colegas da area.

Reconhecemos que esses saberes estdo muitas vezes em disputa, mas
pensamos que € precisamente o carater de “em disputa” o que deve ser
questionado. Aqui, uma volta a questao da especificidade da clinica faz-se central,
pois, embora se possa pensar em graus variaveis de contribuicao desses saberes,
para concretizar projetos de clinica ampliada dever-se-ia pensar sempre em certa
composicao, e quase nunca na eliminacao de um saber por outro. Quando se trata
de propostas organizativas, é preciso discuti-las em relacdo ao rumo geral do
Projeto e da proposta clinica. Organizar (se) &€ sempre “para”, € meio: impossivel
dar conta dessa discussao sem ter clareza prévia sobre as finalidades almejadas e
sem uma minima estruturagdo do espaco intersubjetivo no grupo. O “ser-conjunto”
precisa advir antes. E quando isso ndo é levado em consideracao, queimando-se
etapas do processo, a proposta organizativa vira fetiche, reificagdo dos meios em

si, amputada de sentido para o grupo em questao.

Por vezes os saberes disponiveis estdo prontos, mas nao tém
consensualidade, por outras ndao estdo nem prontos (as “novas clinicas” da saude
mental, da reabilitacdo em suas varias formas, da atencao a AIDS, etc.). De novo,
nossa proposta € fugir dos vértices do triangulo. Alargar o campo. A discussao
sobre qual é a clinica almejada, com quais saberes serd composta, com qual

forma de organizacao do trabalho sera estimulada, é central a nosso papel e nao
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ha como fugir dela. O Planejamento em Saude tem a ver com a clinica e deve
poder discutir saberes e valores enraizados nos trabalhadores de saude, pois
sabemos que, como diz Kaés, quando disso néo se fala explicitamente, disso se

atua.

Nao estamos, com isto, propondo uma nova “imagem-objetivo”, ou objeto
idealizado (novo paraiso mitol6gico), no qual chegariamos, através da onipoténcia
planejadora, a eliminacado das divergéncias tedricas, ou ao consenso total. Alias,
da poténcia comunicativa, contratual e negociadora do planejamento, o
Planejamento Estratégico tem se ocupado nos ultimos tempos, sem sair dos
moldes (RIVERA, 1995, 1996; CECILIO, 2000). O que fica velado, oculto, nesse
movimento dos “estratégicos” em prol do consenso comunicativo, € que sempre
ha algum grau de violéncia nessa constru¢cdo do consenso: alguém abre mao de
alguma coisa. E se isso nao for trabalhado com cuidado, e profundo respeito pelo
processo subjetivo, acaba-se por escrever o consenso imposto pelos mais fortes e
poderosos no interior da organizacdo. Como tentamos mostrar no capitulo
anterior, um grau de holding importante é necessario para que as pessoas aceitem
o risco da inovacdo. Qualquer profissional de saude precisara de “maternagem”

para ousar sair do compartimento estanque dos proprios saberes pré-constituidos.

Esse suporte, defendemos, pode ser desenvolvido pelo apoiador-
planejador, através de seus oferecimentos diferenciados. Contudo, nao € o unico

fator de suporte: a constituicdo do préprio grupo, os conceitos teéricos e a
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geréncia podem muito bem vir a desempenhar esse papel em outras

circunstancias.

O terceiro vértice do triangulo de governo de Matus é o da governabilidade.
Ela esta relacionada com o controle de recursos. Matus trata os recursos de uma
maneira ampla: saberes, poder, legitimidade, tempo, tudo pode ser entendido
como um recurso. Esse vértice guarda relacbes com a exequibilidade, e, para
Matus, haveria formas de aumentar a governabilidade (na realidade todo seu
método é uma tentativa disso), 0 que se conseguiria “acumulando” mais recursos.
Para nés, a capacidade de fazer acontecer esta relacionada, além dos recursos,
que sdo um dado inobjetavel da realidade, com a ousadia e a paixao com que 0
grupo consegue embarcar no projeto (ndo no plano). E isso dependera, em parte,
como discutimos acima, do grau de suporte suficientemente tréfico que se consiga
oferecer ao grupo. Assim, ndo podemos falar de acumulos, nem enfatizar muito
em termos de recursos, pois a maioria dos que imaginamos nao sdo materiais, ou

concretos, sdo muitas vezes simbolicos.

Amparados na tese de que a teleologia é produzida pela, e produtora da
subjetividade, a capacidade de embarcar ludicamente (playing) num Projeto pode,
e deve, ser amparada pela figura do apoiador. Assim maternagem (holding) e
manejo (handing) fariam parte desse nosso novo papel. Isto nos tira do triangulo e
nos coloca num labirinto do qual nao é preciso sair, pois a produg¢do acontece no

caminho.
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Para saber como, quanto, e 0 que acrescentar a nossa capacidade de
maternagem, s&0 necessarios maiores estudos, o desenvolvimento de mais
experiéncias empiricas sobre as quais possamos refletir, fazendo praxis na prépria
pratica, aprimorando-nos em outros saberes e disciplinas. Nossa capacidade de
manejo conta com um razoavel grau de desenvolvimento de propostas conceituais
e praticas. Valemo-nos de conceitos préprios do planejamento, da gestao
(colegiados, unidades de producdo, campo e nucleo, etc.), ampliagdo da clinica
(avaliacao de riscos sociais e subjetivos, vinculo, adscripcao de usuarios, equipes
ou técnicos de referéncia, etc.). O que agora nos desafia € valermo-nos deles
como oferecimentos (CAMPQOS, 2000), e ndo mais como receitas prontas. Alguns
desses instrumentos sao tecnoldgicos, pois compdem certos arranjos ja
organizados que visam finalidades definidas, outros fazem parte de um arsenal
categorial que se apdia em saberes prévios, mas que entendemos, com
Castoriadis (1986), como fragmentarios e provisérios. Nao estamos totalmente
desarmados para enfrentar o minotauro da burocratizagcdo, da fragmentagao

alienada, da degradacao da clinica, do autoritarismo instituido.

> A contribuicao narrativa

s

E importante agora recuperarmos as contribuicdes de Ricoeur a luz das
argumentagbes ja realizadas. Lembramos que, para esse autor, a narrativa é
antes de tudo uma atividade (como o brincar!), caracterizada fundamentalmente

pelo “agenciamento dos fatos” (RICOEUR, 1997: 63). Este agenciamento
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aproxima-se da phronesis aristotélica e da metis de Ulisses, ou inteligéncia da
acao, que, segundo Jullien (1998), ndo tem teoria no pensamento ocidental e que
devemos procurar nos mitos. Aquela inteligéncia ardilosa que, nos diz Gagnebin
(1997), sabendo do carater ficcional de algumas questdes, ainda assim, consegue
brincar com elas. Uma faculdade que escapa da escolha severa entre a ficcao

mentirosa (mythos) e a verdade racional (/ogos): brinca, pois, no intermediario.

A concepcgao que Ricoeur tem da narrativa, longamente desenvolvida em
Tempo e Narrativa (1997) interessou-nos nesta pesquisa por se constituir, a n0sso
ver, em uma abordagem que poderia trazer grandes contribuicbes quando
aplicada ao estudo da evolucdo mais recente de nossos campos disciplinares.
Assim, antes de assistirmos a uma mudanca paradigmatica (KUHN, 1997),
conseguiriamos descobrir 0 aparecimento de novas narrativas disciplinares. Se a
mudanca de paradigma nos remete sempre a uma mudanca de hegemonia, talvez
possamos pensar a transicdo paradigmatica como uma fase que poderia ser

preferencialmente estudada com a abordagem narrativa.

Nao estudamos “a” Histéria, mas as histérias que comecam a ser escritas.

Como nos diz Ricoeur:

“O problema colocado pela narratividade é, com efeito, ao mesmo tempo mais
simples e mais complicado que o colocado pela poesia lirica. Mais simples porque

o0 mundo, aqui, é apreendido na perspectiva da praxis humana (...) O que é
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ressignificado pela narrativa é o que ja foi pré-significado no nivel do agir humano”

(1997: 124).

Na discussdao da triplice mimese, Ricoeur, partindo da concepcgao
aristotélica, constréi sua préopria caracterizacao de mimese |, Il, e Ill. A mimese é a
transposicao metaférica do campo pratico pela narrativa (muthos). Ela nao tem
somente uma funcao de ruptura, mas também de ligacao: “a intriga transforma os
acontecimentos em histéria” (Idem: 104). A mimese | imita ou representa a acao
(tessitura da intriga). Com a mimese |l, instaura-se o reino do como-se, o
agenciamento dos fatos, a mediacdo entre acontecimentos e histéria narrada. Ja
na mimese |l produz-se a intersec¢dao do mundo do texto com o mundo do leitor

(agora, com vocé que esta lendo isto).

“Finalmente, as narrativas tém como tema agir e sofrer (...) a narrativa ndo se limita
a fazer uso de nossa familiaridade com a trama conceitual da acdo. Acrescenta a
esta os tracos discursivos que a distinguem de uma simples seqliéncia de frases

de acdo” (Idem: 90).

Para Ricoeur, se uma acado pode ser narrada, € porque ela ja esta
articulada em signos, regras, normas, ja esta simbolicamente mediatizada. Por
isso, entre a tessitura da intriga e os termos da acdo existe uma relacdo de
pressuposicao e também de transformacgao. Ou seja, contar uma histéria, escrever
uma narrativa, significa pré-compreender o que ocorre com o agir humano, com

sua temporalidade. E no ato de reunir os acontecimentos que a histéria se “deixa
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seguir”. E aqui, inserido na teoria narrativa, que o recurso a tradigdo adquire valor,
pois ndo estamos diante da ‘“fransmiss&o inerte de um depdsito ja morto, mas da
transmissdo viva de uma inovagdo sempre suscetivel de ser reativada por um
retorno a seus momentos mais criadores (...)” (Ildem: 107). Ha sempre lugar para a
inovacao, pois ela estd sempre interrelacionada com a sedimentagéao. Toda obra é

nova antes de se tornar tipica, diz Ricoeur.

Todavia, “a narrativa tem seu sentido pleno quando é restituida ao tempo
do agir e do padecer em mimese III” (Idem: 110). Este estagio corresponde,
segundo o préprio autor, ao da aplicacdo em Gadamer. Mimese praxeds
aristotélica: para Ricoeur a praxis pertence simultaneamente ao mundo do real
(ético) e do imaginario (poético). E sem sair do campo da praxis que estamos
“‘inclinados a ver em tal encadeamento de episodios de nossa vida historias ‘ndo
(ainda) narradas’, historias que pedem para ser contadas, historias que oferecem
pontos de ancoragem com a narrativa (...)” (Ildem: 115). Ricoeur utiliza o exemplo
do psicanalista: trabalhar com as migalhas de histéria para tirar dai uma narrativa.
Uma histéria “ndo (ainda) narrada”. Assim, narrar, seguir, compreender histérias é

s6 a continuacao dessas histérias ndo-ditas.

Pretendemos ter feito isso neste trabalho. Trabalhamos com as migalhas de
histéria (e de temas e de assuntos as vezes levantados em outras disciplinas), por
um lado, e primeiro, para reconhecer o curso das histérias, ou seja, tirar uma

histéria ndo (ainda) narrada da evolucao recente do Planejamento em saude, onde
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s6 havia, antes, um emaranhado de histérias. Por outro lado, e depois,
escrevemos, a maneira de uma narrativa, a nossa prépria tessitura da intriga, a
transposicdo metaférica do campo pratico, fizemos da nossa praxis um

argumento, uma narrativa singular, nosso enredo.
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> A maneira de sintese sistematizada

Mostramos o seguinte quadro comparativo?®:

Planejamento Normativo

Planejamento Estratégico

Planejamento/Analitico
Institucional

Caracteristicas

Décadas de 60-70

Décadas de 80-90

Tendéncia atual

Pronto

Pronto

Em construgéo - sempre
mutante

Centralizado

Centralizado e descentralizado

Descentralizado e institucional

Técnica e receita

Método e regras (tecnolégico)

Modo de fazer nao rigido /
criatividade / categorias /
metodolbgico

Diagnéstico

Global — valoriza o nivel
geral.
Prévio.

Niveis fixos — valoriza o nivel
particular.
Prévio.

Niveis méveis — valoriza o
singular. Diagnéstico
aprimorado como produto do
processo. Nao trabalha com
diagnésticos exaustivos
prévios, mas com os dados de
realidade disponiveis para o
grupo em questao.

Prioriza o plano como
intervencgdo técnica

Prioriza o plano como
intervencgdo politica

Prioriza projetos de intervengéo
e gestéo

Introdugéo de planos
desvinculados dos
executores

Desencadeia processo de
planejamento

Atravessa o cotidiano — gestao
da gestao, vigilancia e
avaliacdo

Recursos como elemento-
chave

Problemas e atores

Problemas e intervengao
possivel / sujeitos

Inventario de dados

Planilhas

Analisadores / arranjos e outros
oferecimentos

Técnico / normativo

Politico / instrumental

Técnico-politico, pedagdgico,
analitico

Descrigao

Explicacao

Intervengao (descritivo e
explicativo, situacional e
oportuno)

Acritico e aistoérico

Critico e histoérico estrutural

Critico da critica e histérico-
subjetivo: narrativo

Formal / conservador

Denuncia / mudanca

Compromisso, legitimagéo,
reprodugédo e mudanga
institucional / contratos

Tem vida propria

Instrumento de construcao do
SUS

Instrumento de gestdo do
trabalho (SUS)

2 Quadro adaptado de DRUMOND, M. e ONOCKO, R “Diagnéstico em satide” (Aula do curso de
Especializacdo em Sadde Publica, 2001). A terceira coluna foi elaborada baseando-se principalmente em
CAMPOS (2000), FURTADO (2001), DRUMOND (2001) e nas elaborac¢des do presente trabalho. Todos os
autores citados sdo vinculados ao DMPS/FCM/ Unicamp.
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Planejamento Normativo

Planejamento Estratégico

Planejamento/Analitico
Institucional

Abrangéncia

Municipio / estado / pais

Distrito de saude

Qualquer instituicao e situacao

Setorial

Intersetorial

Setorial e intersetorial

Saberes

Teoria ndo explicitada

Teoria explicitada

Teoria explicitada, em
construcao, e saberes nao
estruturados

Positivismo e funcionalismo

Marxismo e estruturalismo

Dialética / psicandlise /
pedagogia

CENDES/OPAS

Matus (predomina no Brasil)

Campos, Furtado, Drumond,
Onocko, outros

Quem planeja?

Ator oculto Unico

Multiplos atores assumidos /
disputa

Bloco de interesses histéricos
— grupos de interesse

Burocrata

Sociedade organizada — sujeito

Sujeitos (grupos empiricos e

coletivo internos)
Passivo Ativo Ativo
Técnicos — pode-se Sujeitos fazem —
Atores fazem
encomendar tores faze desencadeador

Dados e avaliacao

Sistema de dados
centralizado como fonte

Sistema de dados
descentralizado como fonte

Sistema de monitoramento de
dados

Lento e pontual (dados
antigos)

Lento e atual (dados novos)

Rapido e permanente (dados
cotidianos)

Indicadores gerais

Indicadores gerais
descentralizados

Indicadores especificos e
pontuais, que podem funcionar
como analisadores

Prioriza indicadores
quantitativos

Indicadores qualitativos

Qualitativos e quantitativos

Avalia impacto sobre a
situacdo de saude e
execugao do gasto

Avalia impacto sobre os
problemas definidos e execug¢ao
do plano

Avalia impacto sobre a
producao de saude, mudancas
subjetivas no grupo, ganhos na
capacidade de formular
projetos. Fator paidéia da
avaliacao.

Disciplinas

Epidemiologia, demografia,
economia e administragao

Alarga o campo disciplinar
(acrescenta sociologia e politica)

Novo alargamento do campo.
Matricial (inclui clinica,
demanda de usuarios e
técnicos, subjetividade)
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Planejamento Normativo

Planejamento Estratégico

Planejamento/Analitico
Institucional

Epidemiologia

Epidemiologia classica

Epidemiologia social

Epidemiologia nos servigos

Foco no grupo de risco

Grupo de risco e populagao

Grupo de risco, populagéo e
demanda

Todos os agravos / prioriza
infecciosas e nutricionais

Agravos prematuros, evitaveis e
desiguais

Agravos relevantes segundo
contrato técnico, social e/ou
institucional

Valoriza coeficientes

Valoriza coeficientes
descentralizados

Valoriza nUmeros absolutos e
caso singular

Risco por agravo e sub-
grupos

Area de risco (micro)

Evento sentinela

Pressupde igualdade

Reconhece a desigualdade

Reconhece a iniqlidade
(direito)

Prioridades

Critérios técnicos baseados
na melhor relacao custo-
beneficio possivel. Ndo
considera as variaveis
politicas nem subjetivas.

PES (Matus): nés criticos:
pontos presentes em uma certa
relagdo causal com o maior
nuamero possivel de problemas
quase estruturados. Incorpora o
politico (game). Complexidade
da elaboragéo.

Pensamento Estratégico
(Testa): linhas de sentido. Os
grupos deveriam escolhé-las em
funcéo do que “faz-sentido” na
sua prépria histéria. Incorpora o
subjetivo e o histérico. Mas ndo
permite contornar os riscos
corporativos nem as cegueiras
grupais. Oferta categorias de

analise (poder, historia, sentido).

Método da Roda (Campos): A
priorizacao dependera do jogo
entre oferecimentos e
demanda. Incorpora o
subjetivo. A prioridade entra na
acao (tarefa) e nao num plano.
Contrato. A nocdo de oferta
permite trabalhar com uma
alteridade que supere a
cegueira grupal.
Acrescentamos:

Por isso 0 apoiador tem que
saber do que se trata no
trabalho grupal (holding) e ter
formacéo técnica para ter
saidas a oferecer (handing).
Momentos narrativos,
transferéncia tedrica e técnica
contribuem para a
maternagem: quando o
apoiador sair, a narrativa e os
conceitos permanecerdo para
dar suporte ao grupo.
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> Uma sintese em outra versao: carta de viagem para labirintonautas

Imaginemos que vocé é convidado a desenvolver um trabalho de
planejamento em uma instituicdo de saude, ou, para continuarmos em nossa

metafora, a se adentrar num labirinto.

A primeira consideracado deveria ser com respeito a porta: por qual porta
vocé é convidado a entrar? A da alta geréncia? A de alguns trabalhadores? Ou
talvez pela superporta de alguém “acima” da alta geréncia (secretario, conselho,
dono)? Olhe bem para essa porta: provavelmente vocé saira pela mesma porta

pela qual entrou (isso ndo é atavico, mas € muito provavel).

O que Ihe pedem? Projetos, planos, indicadores, avaliacées? Mudancas
organizacionais? Intervengdo junto aos “recursos” humanos? Quem lhe pede
aquilo de que se necessita? Os propios necessitados ou alguém o faz em seu

nome?

O nosso labirinto as vezes assemelha-se mais a um programa windows do
que aquele, de nossos antepassados gregos, feito de pedras e plantas. Abrimos
uma porta, e logo a seguir esperam-nos varias outras portas, sem galerias
intermediarias. Esse € um problema. Quando havia tempo de caminhar por
galerias, aproveitava-se para pensar, refletir. Agora, pedir-lhe-do que seja rapido e

eficiente.
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Contudo, ndo corra: os sendeiros se bifurcam, ensina Borges. A maioria
dessas portas so vai dar noutras portas, e vocé ficara muito tempo, como Alice no
pais das maravilhas, tentando alcancar a chave e sua prépria medida certa.
Porém, vocé nao contara com um vidrinho magico para crescer ou diminuir de
tamanho a vontade. Fazer o qué? A gente vai com a gente a todo lado. Vocé

nunca conseguira deixar-se em casa (bem que as vezes seria bom!).

Apés as primeiras portas, se vocé € (s6 um pouquinho) esperto e adquiriu o
bom habito de escutar, tera descoberto que o que lhe pedem ndo é o que —
verdadeiramente - esperam. E que, nem todo mundo espera de vocé a mesma
coisa, e que, ainda, alguns esperam coisas que nao lhe dizem. Mas se vocé
chegou a esse ponto, tem uma qualidade rara: sensibilidade. Cuide dela: sera seu

primeiro segmento de barbante para nao se perder no labirinto.

Ainda é possivel que, nessa altura da viagem, vocé tenha percebido que
nessa instituicdo de saude algumas coisas nao vao bem. E que, geralmente, quem
sofre com isso sdo 0s usuarios (com quem, com certeza, vocé nao conversa, pois
nao recebe para isso, afinal vocé é assessor da geréncia, ou da equipe, neste
caso tanto faz). Pode ser, também, que o sofrimento esteja enraizado nos préprios
funcionarios: eles se queixam o tempo todo. Se vocé teve acesso privilegiado a
essa sensacao, ja progrediu muito: vocé tem € indignacao, paixao, raiva, quer
mudar alguma coisa! Bravo! Esse € o cabo da sua espada de Teseu moderno.
Sinto informa-lo, mas este € 0 momento em que vocé esta até o cangote implicado

na sua tarefa institucional, no jogo do desejo, das transferéncias.
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Agora, se durante todo este percurso, vocé falou pouco, escutou muito e fez
algumas poucas perguntas, nada inocentes, talvez vocé tenha perguntado as
pessoas: para qué?, e em algum outro momento: por qué? Com essas
perguntinhas abriu-se uma possibilidade imensa de estender uma linha de sentido,
para o grupo com o qual vocé trabalha, entre o passado do “porqué” e o futuro do
“para”. Acabaram de abrir a porta do processo identificatério, da aderéncia
narcisica, do vinculo, das mitologias institucionais e da narrativa grupal. Ao abrir
essa porta, mil assuntos aparecerao, alguns bem pesados. Contudo, pode ser que
as queixas, agora, fagcam outro sentido para vocé, e possa comecar a discriminar
0 quanto essas queixas tém a ver com o mal-estar inevitavel da vida institucional,
e 0 quanto elas comegcam a dizer de um sofrimento institucional exacerbado. Se
todo mundo se demite, ou adoece; se 0s contratos ndo se cumprem; se as
reunides estdo esvaziadas, ou todo mundo chega atrasado; se as pessoas
trabalham mais naquilo pelo qual ndo Ihes pagam do que naquilo que se supde
que deveriam estar trabalhando, vocé pode suspeitar que se trata de sofrimento
institucional e nao de problemas individuais dos sujeitos que ali trabalham. Mas,
cuidado! Precisa ficar muito atento, pois isso é dificil de discriminar, e vocé nunca
se sentira caminhando em terreno firme. Vocé deve estar cansado depois da

esgotante jornada. Procure uma galeria longa e fresca, descanse e pense.

Pode ser que vocé perceba que as pessoas ndao conseguem se aliancar em
um “para qué” comum: ha muitos “para qués” diferentes em jogo. Apele entao a

discussao do valor de uso do trabalho e interrogue sobre o objeto (ndo confundir
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com objetivo) do trabalho: que valor aquilo que é produzido tem para o préprio
grupo e para a sociedade, e sobre quem incide o trabalho. Provavelmente, neste
movimento, as pessoas acordam e descobrem os usuarios € a necessidade de
articular o proprio interesse com as demandas sociais. Ufa! Que canseira... Pode

descansar um pouco.

Nesse periodo, é provavel que vocé venha a sonhar com pessoas,
momentos, ou situacées que Ihe lembrem todo o acontecido: é normal. E vocé
precisa do sonho reparador para continuar seu caminho pelo labirinto. Ainda ha o
minotauro, que a essa altura ja deve ter dado sinais de vida com alguma que outra
berrada bizarra. Os berros minotauricos sao argumentais, cuidado para nao cair
nessa armadilha: “ja tentamos e ndo deu certo”; “vocé nao entende porque é novo
aqui”; “vinculo e acolhimento ndés ja temos”; “guem garante que vai funcionar?”;
etc., etc., etc. Nao se engane: o nome técnico disso € resisténcia. Coragem! Va

dormir um pouco...

No sonho - oh paradoxo! - vocé vé a amada, e nada do sofrido até agora.
Ela esta ali cheirosa e linda como uma flor e o faz lembrar de para que vocé
entrou nessa: era para liberta-la. Assim, vocé acorda suado e saudoso, havendo
tomado um banho de sentido: sua luta libertaria tem uma razao de ser. Afinal vocé
nao é simplesmente um masoquista: vocé é um apaixonado e enxerga um sentido

em seu trabalho: desse sentido é feito o grosso do novelo de seu barbante.

Enquanto continua seu caminho, vocé tera apelado para alguns recursos:

as pessoas nao se encontram? Ofereca: unidade de producao, colegiado de
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gestdo (fazem parte de sua espada). A clinica estd degrada ou muito restrita?
Ofereca: adscricao de usuarios, técnico ou equipe de referéncia. Muito bem, eles
topam, e fazem. Escrever isto leva meia linha, mas fazer acontecer levar-lhe-a

muito tempo, meses talvez.

S6 que, depois de toda essa transformacéao, vocé percebe que as pessoas
estdo morrendo de medo de n&do ser mais quem eram. (Em segredo, ndo conte
para elas: ndo sdo mais mesmo!). Entdo vocé recorre a dois conceitos que seréao
de grande ajuda: campo e nucleo (eu Ihe disse que a espada seria de grande
utilidade). O campo estara mais amarrado pelo contrato que fizeram até agora em
relacdo ao valor de uso e ao objeto de trabalho, e sera de responsabilidade
coletiva. Contudo, no nucleo havera a possibilidade de compromisso e
responsabilizacdo exclusivas: cada um podera preservar o que somente cada um
sabe fazer, e do seu jeito, com toda sua paixao. A angustia de dissolucao tera sido

minguada.

Ainda h&a a possibilidade de que eles se entusiasmem com a histéria do
campo/nucleo e se autorizem a brincar (play), a sonhar, a criar. Vocé tera
percebido que brigam menos, ha menos concorréncia (game) e conversam mais.
Sem percebé-lo terdo produzido, vocé e eles, muitos outros resultados: sabem o
nome dos usuarios, acolhem melhor, tém o trabalho organizado de outra forma.

Sairam da pré-tarefa: agora agem, criam, fazem.

Guarde muito bem este momento: serd seu Unico paraiso no labirinto.

Depois, quando voltar a andar por espagos hostis, procurara, em vao, reencontra-
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lo. Vale a pena parar e registrar este momento na narrativa grupal, escrever uma
histéria, inscrevé-lo na prdpria histéria do grupo. Esta nova narrativa tera um papel
maternante para o grupo quando vocé ja ndo estiver la. Se ela ficar inscrita, vocé e

0 grupo terdo virado uma esquina que ndo tem retorno. E um momento prazeroso

e merece ser desfrutado.

Mas cuidado! E neste preciso momento que o minotauro costuma atacar:
algum chefe, algum gerente, outra equipe, um secretario ou governante, alguém
vird pér fim a primavera transicional. O grupo voltara a se sentir ameacado. E vocé
estarda em um momento complexo perante eles, e perante vocé mesmo. Ficar para
ajudar? Quanta arrogancia em sua espada e seu barbante! Sair? Agora? Que
insensibilidade! Vocé pode tentar (e ndo ha receitas), mas é certo que, sendo um
momento delicado, cabe a vocé matutar muito com seus botées a melhor saida,
ou outras opcdes possiveis (ai vocé tera que propor um outro — novo — contrato).

Somente, faga-me um favor, nao va trabalhar de guardido para o minotauro !...
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