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entre passado, presente e futuro, que
sustentam e iluminam aqueles que aqui
aprendem e ensinam.

A vocés que, com afeto e intensidade,
despertam sentidos, provocam encontros
e fortalecem a poténcia de existir em
territdrios do viver e do sentir.

Que esta obra seja uma cartografia desse
cuidado, desse vinculo silencioso e eterno
que atravessa tempos e espagos.
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APRESENTACAO DA OBRA

livro Micropoliticas do Encontro: Saude Men-

Otol e Relagdes de Trabalho nasce da urgéncia
contempordnea de pensar a saude mental ndo

como um estado individual, privado ou isolado, mas como
algo que se constitui na relagéo com o outro. Em um mundo
marcado por aceleragdo, esgotamento e vinculos fragiliza-
dos, compreender como os encontros produzem poténcia ou
adoecimento torna-se fundamental, especialmente no am-
biente de trabalho, onde grande parte da vida se desenrola.

A saude mental, portanto, ndo é apenas uma questdo
psicolégica, mas um efeito relacional, ético e politico. A
partir desse horizonte, o livro explora como os vinculos
profissionais feitos de gestos, palavras, tensdes, micro-
violéncias e apoios modulam a subjetividade. O ambiente
de trabalho aparece aqui como um espaco de produgdo
de sentido, ao mesmo tempo criativo e exaustivo, onde
a saude mental é permanentemente negociada nos en-
contros que vivemos.

Esta obra constitui-se como uma producdo académica
vinculada ao Programa de Pés-Graduagdo em Educagdo
(PPGEFB) da UNIOESTE — campus de Francisco Beltrdo
(PR), refletindo o compromisso com a investigacdo e a




APRESENTACAO

reflex&o critica no campo da educagéo e dos estudos
da subjetividade.

Assim, mesmo ao tratar de saude mental no traba-
lho e dos modos de encontro, o livro mantém seu vincu-
lo com o campo educacional, compreendido aqui como
espaco ampliado de formacdo humana, de producdo de
subjetividade e de andlise das forcas que atravessam a
vida contempordanea.

Considerando as politicas publicas, determinantes
sociais e cuidado psicossocial, o Relatério Mundial de
Saude Mental 2022, da Organizagdo Mundial da Saude,
evidencia que a saude mental se tornou um desafio pla-
netdrio que exige respostas estruturais, intersetoriais e
continuas. A OMS sublinha que sofrimento psiquico ndo
pode ser compreendido isoladamente do contexto de vida,
destacando desigualdades, precarizacdes e violéncias
como fatores implicados de forma direta no adoecimento.

Essa perspectiva dialoga com Vasconcelos (2016),
que afirma ser indispensavel pensar a atengdo psicossocial
como uma politica orientada por direitos, territorialidade e
participacgdo social, valorizando prdticas capazes de pro-
duzir pertencimento e sustentacdo comunitdria. Assim, a
saude mental ultrapassa o campo clinico individual e passa
a ser entendida como expressdo das condi¢des sociais
e dos modos de viver, convocando redes institucionais
e coletivas a responderem de maneira ética e integrada.

Além de discutir conceitos fundamentais sobre subje-
tividade e saude mental, este livro também se compde de
exercicios prdticos que convidam o leitor a experimentar,
no proprio cotidiano, novas formas de perceber e lidar
com o outro nas relagdes interpessoais. SGo propostas que
estimulam a reflexdo, o autoconhecimento e a construgdo
de encontros mais conscientes, acolhedores e humanizados.
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d forcas que passam entre as pessoas antes
mesmo que qualquer palavra seja dita. Séo
movimentos quase imperceptiveis, um modo de
olhar, um siléncio que pesa, um gesto que acolhe, umaregra
ndo escrita que orienta comportamentos e que, apesar
de minimos, desenham o cendrio onde cada sujeito tenta
existir. A essas forcas chamamos micropoliticas: din@micas
miudas, porém decisivas, que atravessam o cotidiano e
modulam a maneira como vivemos, trabalhamos e sentimos.

No campo das relagdes de trabalho, as micropo-
liticas sd@o os fios invisiveis que costuram o dia a dia:
as pequenas negociagdes, os encontros que produzem
dnimo ou exaustdo, as aliancas discretas que susten-
tam, as tensdes que silenciam, as brechas onde ainda é
possivel respirar. S@o elas que definem se um ambiente
produz sufocamento ou vitalidade, se a palavra circula
ou se fecha, se a criatividade floresce ou murcha sob o
peso das normas.

E nesse territério microscopico e, a0 mesmo tempo,
imenso que a saude mental se faz. Ndo apenas como
atributo individual, contudo como algo que se constréi
entre pessoas: nos modos de escutar e ser escutado, nos
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espacos onde cabem os afetos, na possibilidade de ser reco-
nhecido para além das fungdes e metas. Assim, compreender
as micropoliticas do encontro € compreender o modo como,
no coracdo das relacdes de trabalho, se fabricam tanto as
experiéncias de adoecimento quanto as poténcias de cuidado
que insistem em nascer.

Daniela De Maman

Organizadora
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FUNDAMENTOS DAS RELACOES
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CAPITULO 1

POR QUE FALAR DE SAUDE
MENTAL NO ENCONTRO
COM O OUTRO?

“E no rosto do outro
que a nossa propria respiracao
aprende a se alinhar”

pordneo tornou-se quase inevitavel, em parte

porgue o tema atravessa manchetes, relatorios
internacionais, politicas publicas, discursos institucionais
e, sobretudo, a experiéncia cotidiana de sujeitos que
lidam com cansacos profundos, ansiedades difusas e
sensagoes persistentes de desconexdo.

Folor de saude mental no mundo contem-

Ao mesmo tempo em que a saude mental ganha
centralidade, entretanto, a ela também corre o risco de
ser reduzida a um conjunto de técnicas, protocolos e
prescricdes individualizantes uma espécie de “gestdo
de si” que responsabiliza o sujeito isolado pela admi-
nistrag@o da prépria dor, como jd advertiom autores
criticos da modernidade, entre eles Foucault (1975).
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A experiéncia concreta do viver, porém, mostra
outra dire¢@o no sentido de que, mesmo quando nos
sentimos exaustos, sobrecarregados ou emocionalmente
vulnerdveis, quase sempre € um encontro que nos afeta
primeiro: um conflito, uma cobranca inesperada, uma
palavra mal colocada, um siléncio que pesa, uma auséncia
de reconhecimento. E, inversamente, percebemo-nos
fortalecidos, pertencentes, respirando um pouco mais
fundo, também hd encontro: um gesto de apoio, uma
escuta que acolhe, uma presenca que devolve a nds
mesmos (Maman, 2025).

Assim, este livro parte de uma premissa simples,
mas nem sempre evidente: a sadde mental ndo acontece
sozinha; ela acontece num entre: entre corpos, palavras,
afetos, gestos, ritmos e intensidades, assim como entre
tensoes, negociacoes e diferencas. Isto é, entre nés e
os outros que atravessam nossos dias, especialmente
no trabalho, onde investimos grande parte do nosso
tempo, desejo e energia.

O encontro com o outro ndo é periférico a subje-
tividade; ao contrdrio, € um de seus eixos formadores.
Somos atravessados, compostos e modulados pelas
relagdes que vivemos. Inspirados em Spinoza (2009),
compreendemos que cada encontro pode aumentar ou
diminuir a poténcia de existir. Com Deleuze e Guattari
(1995), entendemos que uma relagdo pode abrir linhas
de fuga, criar modos de vida ou, ao contrdrio, endurecer
e impor formas de subjetivagéo que capturam, sufocam
ou esgotam. A saude mental, nesse sentido, torna-se
insepardvel dos arranjos afetivos, institucionais e mi-
cropoliticos que permeiam nossos cotidianos.

Por isso, pensar saude mental exige deslocd-la
do individuo e trazé-la para o entre, para esse espago
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hibrido onde dois mundos se tocam. O que se produz
quando modos de existir se encontram? Que afetos
circulam? Que poténcias sdo criadas ou destruidas?
Que formas de vida sdo possiveis em ambientes labo-
rais que, muitas vezes, operam simultaneamente como
espacos de criagdo e de desgaste?

Iniciar essa reflexdo é reconhecer que a saude
mental &€ um processo coletivo frdgil, dindmico e sempre
em disputa. E que os encontros humanos, com sua de-
licadeza e sua forga, séio uma de suas matérias-primas
fundamentais. E no campo vivo das relacées que se
desenham tanto as cicatrizes quanto as possibilidades
de cuidado e reinvencgdo.

O foco no sujeito, no ambiente e nos processos re-
lacionais de amadurecimento pode ser ampliado quando
consideramos a dimensdo subjetiva. Nesse sentido, Win-
nicott (1983) destaca que o desenvolvimento emocional
depende de um ambiente suficientemente bom, capaz
de acolher necessidades, favorecer a espontaneidade e
sustentar os processos de maturagdo. A auséncia desse
ambiente, por sua vez, gera rupturas na continuidade
do ser, enfraquecendo a capacidade de simbolizar e de
se relacionar.

Essa leitura se articula as andlises de Vasconcelos
(2016) sobre a importdncia de vinculos soliddrios e pra-
ticas comunitdrias na produgdo de saude, destacando
que o cuidado ndo se reduz a intervengdes técnicas, mas
envolve o cultivo de espacos vivos de encontro. Ao aproxi-
marmos essas perspectivas, compreendemos que politicas
publicas robustas e ambientes relacionais sensiveis sdo
dimensoes insepardveis para promover saude mental de
forma integral, tanto no plano individual quanto coletivo.
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AS RELAGOES HUMANAS NO
COTIDIANO PROFISSIONAL

No ambiente de trabalho, onde convivemos dia-
riamente com diferentes modos de existir, expectativas
institucionais e ritmos intensos, as relagdes humanas
assumem um papel decisivo na constitui¢do da saude
mental. O trabalho ndo se reduz a tarefas, metas ou
procedimentos: ele &, antes de tudo, um campo de encon-
tros. Cada interagdo, seja, uma reunido, uma mensagem
breve, um pedido, uma critica ou mesmo um siléncio,
produz efeitos subjetivos profundos, ainda que muitas
vezes imperceptiveis.

Spinoza (2009) nos auxilia a compreender esse pro-
cesso ao mostrar que os encontros aumentam ou diminuem
nossa poténcia de agir. No cotidiano profissional, isso sig-
nifica que ambientes marcados por cooperagdo, reconheci-
mento e abertura tendem a ampliar a capacidade de criar,
pensar e tomar decisdes, fortalecendo a saude mental. Por
outro lado, relac¢des hierdrquicas rigidas, microvioléncias
didrias e dindmicas de controle reduzem essa poténcia;
produzindo tristeza, retrag@o e medo.

Essas microvioléncias funcionam como gota a gota,
acumulando desgaste emocional e produzindo efeitos
profundos: inseguranca, retracdo, perda de confianca,
medo de errar, sensacdo de ndo pertencimento. Sdo
mecanismos de controle que atravessam as relagdes de
trabalho e diminuem a poténcia de agir das pessoas,
afetando sua criatividade, autonomia e saude mental.
Por isso, reconhecé-las e nomed-las € um passo fun-
damental para transformar os modos de se relacionar
no ambiente laboral e para construir espagos menos
adoecedores e mais potenciais.




POR QUE FALAR DE SAUDE MENTAL NO ENCONTRO COM O OUTRO?

A partir de Deleuze e Guattari (1995), é possivel
entender que o trabalho opera como um conjunto de
agenciamentos: aliancas, tensdes, normas, invencgdes e
capturas. Relagdes profissionais ndo sé@o simples inte-
ragoes interpessoais, mas configuragdes coletivas que
podem favorecer a criagdo ou aprisionar a subjetividade
em expectativas rigidas. Equipes, conversas e prdticas
de gestdo compdem arranjos que, dependendo de suas
linhas de forca, podem vitalizar ou endurecer a vida.

Foucault (1979; 1975) acrescenta outra camada
importante ao analisar o trabalho como dispositivo de
poder. Instituicdes moldam comportamentos, discursos e
emocoes aceitdveis por meio de vigiléncia, avaliagdo cons-
tante, disciplinamentos sutis e politicas de desempenho.
Nesse cendrio, a saude mental ndo pode ser entendida
como responsabilidade individual, pois ela é produzida
dentro de relagdes permeadas por assimetrias de poder.

Relacdes que possibilitam autonomia, voz e escuta
criam brechas para subjetividades mais vivas; relagdes
que silenciam ou normalizam o sofrimento reforcam
processos de adoecimento. Além disso, a andlise fou-
caultiana permite compreender como prdticas aparen-
temente neutras, relatdrios, métricas, metas, protocolos
e rotinas funcionam como tecnologias de normatizagéo
que atuam diretamente sobre os corpos e modos de ser.

O ambiente de trabalho, assim, torna-se um espaco
onde se disputam sentidos, onde se fabricam condutas e
onde a liberdade é sempre negociada. Com isso, a saude
mental é indissocidvel das for¢as que atravessam esse
cotidiano, revelando que cada encontro carrega micro-
poderes capazes de produzir tanto resisténcia quanto
submissdo. A micropolitica presente nas relagées humanas
é exemplificada a sequir na figura como entrelagamentos
no territério subjetivo dos encontros.
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FIGURA 1: Micropoliticas das relacdes: poténcia, cuidado e relacdes
de trabalho em meio as forcas subjetivas

COMPOSI(;AO

< ,

Fonte: elaborado pela autora (2025)

A sensibilidade micropolitica € explorada por
Rolnik (2018) quando esta destaca a importéncia de
perceber as microvibracdes afetivas do ambiente de
trabalho/convivio, lembrando que a saude mental de-
pende da capacidade de captar o que nos anestesia
ou desperta. Neste contexto, Pelbart (2003) analisa
como o esgotamento subjetivo decorre de exigéncias
produtivas que sequestram o tempo de elaborar expe-
riéncia, fazendo dos vinculos de apoio e cooperacdo
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verdadeiros territérios de respiro no cotidiano profis-
sional. Butler (2004), ao discutir a condi¢do humana
de interdependéncia, mostra que ninguém sustenta
sua saude mental sozinho: ela é sempre produzida em
redes de apoio, mesmo quando frdageis.

Assim, reconhecer a importancia das relagdes hu-
manas no cotidiano profissional significa admitir que o
ambiente de trabalho nunca é neutro: ele molda afetos,
trajetdrias e modos de existir. Com isso, fica evidente
que a saude mental € sempre uma construgdo coletiva,
sustentada por prdticas micropoliticas: gestos, escutas,
reconhecimentos, pactos capazes de intensificar ou
de endurecer a vida. Falar sobre relagdes no trabalho,
portanto, ndo é periférico; é enfrentar uma dimensdo
ética, politica e subjetiva que define, diariamente, o
que podemos ou ndo podemos ser.

A IDEIA DE QUE O “OUTRO” E
CONSTITUTIVO DA SUBJETIVIDADE

A subjetividade ndo nasce isolada, nem se desen-
volve a partir de um nucleo interior autossuficiente. A
experiéncia humana é atravessada desde sempre pelo
outro: pelos corpos que nos cercam, pelas normas que
nos precedem, pelos discursos que nos moldam e pe-
las relagdes que nos sustentam ou nos ferem. Pensar
que o sujeito é constituido na relagdo implica romper
com a visdo psicologizante e individualista da saude
mental, abrindo espacgo para compreendé-la como uma
dindmica relacional, coletiva e politica.

Spinoza (2009) j& afirmava que nada existe por
si mesmo: somos compostos por encontros que afetam
nossa poténcia de existir e pensar. Ndo hd sujeito sem
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afecc¢do. Cada outro que cruza nosso caminho altera,
mesmo minimamente, as combinagdes que nos consti-
tuem. Assim, a subjetividade é sempre o efeito de uma
rede continua de relagdes que aumentam ou diminuem
nossa capacidade de agir. Somos, em grande medida,
aquilo que os encontros nos fazem ser.

A partir de Deleuze e Guattari (1995), essa ideia
se radicaliza. Para eles, o sujeito ndo é uma entidade
estdvel, ele € um agenciamento produzido por forgas,
conexoes, fluxos e intensidades que atravessam o cor-
po. O outro, nesse contexto, ndo € apenas alguém com
guem nos relacionamos, mas também uma forca que
compode ou decompde nossos modos de existéncia. A
subjetividade emerge como um campo de atravessa-
mentos: afetos, discursos, prdticas institucionais, de-
sejos e territorios produzem continuamente aquilo que
chamamos “eu”. O sujeito € uma composi¢do provisoria,
sempre por fazer.

Foucault (2008) acrescenta que nossa subjeti-
vidade é moldada por dispositivos de poder e saber
que nos antecedem. Ndo escolhemos livremente quem
somos: somos produzidos por normas, expectativas,
linguagens e prdaticas que nos instituem como sujeitos.
Nas relagdes profissionais, por exemplo, o reconhecimen-
to, a autoridade, o julgamento e a visibilidade operam
como mecanismos que formam modos de sentir, agir
e interpretar a si mesmo. O outro aparece aqui como
mediador do olhar que nos constitui. A figura sinaliza
o encontro no territério das relagdes interpessoais.
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FIGURA 2: Eu e 0 outro em encontro micropolitico.

A ideia de que o “outro”
é constitutivo da
subjetividade

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Autoras contempordneas reforcam a dimensdo re-
lacional dessa constituicdo, entre estas, Butler (2004)
defende que somos fundamentalmente dependentes do
reconhecimento do outro para existir de forma social.
N&o hd identidade sem interpelagdo, sem linguagem, sem
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lagos. Isso ndo significa submissé@o, mas a compreensdo
de que o sujeito emerge da vulnerabilidade comparti-
lhada, quando somos expostos ao outro, afetados por
ele, sustentados e feridos por esse encontro continuo.

Rolnik (2018) destaca que as subjetividades se
produzem nas micropoliticas do cotidiano: gestos, vibra-
¢oes, intensidades e microvioléncias que deixam rastros
no corpo. O outro, nesse sentido, ndo é apenas alguém,
mas sobretudo um campo de for¢as que nos atravessa.
Pelbart (2003) dialoga com essa perspectiva ao afirmar
que subjetividades cansadas, esgotadas ou vitalizadas
s@o efeitos dos modos como nos conectamos e dos modos
como somos convocados a existir em nossas relacoes.

Pensar que o outro é constitutivo da subjetividade
significa reconhecer que ndo existimos antes do encon-
tro: existimos no encontro. A saude mental, portanto,
ndo € um atributo individual, e sim uma ecologia rela-
cional que emerge dos modos como somos afetados e
dos modos como afetamos. Cada relagdo no trabalho,
na familia, na escola, nas instituicdes & um laboratdrio
de subjetivacdo. Somos feitos de vinculos, de choques,
de ressondncias, de apoios e de tensdes, sendo nessa
trama viva de encontros que a subjetividade encontra
seus limites e suas possibilidades.

SAUDE MENTAL NO MUNDO
CONTEMPORANEO

Falar de saude mental no mundo contempordneo
é lidar com uma paisagem marcada por paradoxos. De
um lado, cresce a visibilidade publica do tema: relatérios
internacionais apontam a expansdo de transtornos rela-
cionados 0o estresse, ansiedade e depressdo; politicas de
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saude reforcam a importancia da prevengdo; empresas
implementam programas de bem-estar; e discursos sobre
autocuidado se espalham por todos os meios. No entanto,
essa mesma expansdo convive com formas sofisticadas
de sofrimento que ndo se deixam captar facilmente pelas
categorias tradicionais da psiquiatria ou da psicologia
clinica. E como se a linguagem disponivel fosse insufi-
ciente diante da complexidade do que se vive.

A saude mental se tornou uma das questdes cen-
trais da vida contempordnea porque algo se deslocou
na maneira como produzimos subjetividade. Canguilhem
(2002) ja afirmava que o “normal” e o “patoldgico” ndo
sdo estados fixos, mas modos de viver que dependem
de nossas relagdes com o meio. No mundo atual, esse
meio transformou-se radicalmente, produzindo formas
inéditas de vulnerabilidade psiquica e estratégias igual-
mente inéditas de normatizagdo.

Foucault (2008) demonstrou como saude, doenca
e conduta sdo moldadas por dispositivos de poder que
regulam comportamentos e instituem modos legitimos
de existir. Hoje, esses dispositivos se multiplicam: metas
de produtividade, tecnologias de vigildncia, avaliagdes
permanentes, exigéncias de desempenho emocional,
aceleragdo do tempo e precarizagdo das relagdes de
trabalho. Formam-se, assim, subjetividades que precisam
estar sempre “aptas”, “otimizadas”, “performaticas”. O
sofrimento mental deixa de ser apenas clinico e passa

a ser também politico.

Han (2015) identifica nesse cendrio a emergéncia
da “sociedade do cansago”, marcada pela autossupe-
racdo compulséria e pela culpabilizagdo individual. Ser
eficiente torna-se um imperativo moral, e o fracasso
passa a ser entendido como falha interna, ndo como
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efeito de condicbes estruturais. A saude mental é re-
duzida a um desafio privado, enquanto suas causas
sdo profundamente coletivas.

Ao mesmo tempo, Pelbart (2003) analisa que vi-
vemos um esgotamento subjetivo resultante de modos
de vida que capturam o tempo, o desejo e o corpo. O
sofrimento deixa de ser apenas um colapso e passa
a ser também um sintoma de resisténcia: uma recusa
silenciosa aos ritmos desumanizantes. Rolnik (2018)
complementa ao mostrar que a subjetividade contem-
pordnea é atravessada por “forcas téxicas” que anes-
tesiam o sentir e dificultam a reinvencdo de si, ndo por
falta de vontade individual, mas pela pressdo coletiva
para se adaptar.

No campo da saude mental e da critica institu-
cional, Basaglia (2010) e Amarante (2007) trouxeram
contribui¢cdes fundamentais ao afirmar que o sofrimento
humano ndo pode ser descontextualizado de suas con-
dicoes concretas de vida. O adoecimento ndo é apenas
psiquico ou biolégico, mas inclusive relacional e social.
Nesta perspectiva, a perspectiva da Reforma Psiquid-
trica brasileira, ao enfatizar o cuidado em liberdade
e o protagonismo das redes, refor¢a que o sofrimento
mental é insepardvel das comunidades, dos vinculos e
das formas de pertencimento.

Dejours (1994), ao investigar o trabalho, mostra
que condi¢des organizacionais podem gerar prazer
e reconhecimento, mas também produzir desampa-
ro, humilhacdo, injustica e sofrimento ético. A saude
mental, nessa perspectiva, depende de processos de
cooperacdo, confianga e reconhecimento de dimensdes
frequentemente corroidas pela légica gerencialista e
pela intensificacdo do trabalho.
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Por fim, Sawaia (2018) nos lembra que ndo é
possivel falar de saude mental sem falar de desi-
gualdades sociais, sendo o sofrimento ético-politico
como aquele que emerge das injusticas, opressoes e
exclusdes atravessa a subjetividade de modo profundo,
mostrando que a saude ndo é apenas um estado, mas
também uma relagéo com o mundo.

Assim, pensar a saude mental no mundo contem-
pordneo significa reconhecer que ndo estamos diante de
um fenémeno individual, e sim de uma ecologia complexa
de relagdes, forcas, politicas e modos de existéncia. O
sofrimento psiquico é insepardvel das condigdes de vida,
dos afetos que circulam entre nés, dos encontros que
nos atravessam e das estruturas sociais que moldam
0 possivel. A saude mental, mais do que nunca, exige
uma leitura que una corpo, trabalho, politica, desejo e
coletividade, pois é nesse entrelagamento que se produz
o mal-estar e as possibilidades de vida. Nesse sentido,
compreender o psiquismo hoje implica analisar como o
ritmo acelerado do cotidiano, a pressdo por desempenho,
as formas de controle organizacional e o enfraqueci-
mento dos vinculos comunitdrios impactam diretamente
nossa capacidade de criar, resistir e sustentar sentido.

A subjetividade passa a ser produzida em meio a
disputas simbdlicas, exigéncias institucionais e prati-
cas que podem tanto ampliar a poténcia quanto gerar
esgotamento. Falar de saude mental é, portanto, dis-
cutir as condigdes sociais que favorecem ou limitam a
vida, reconhecendo que cada pessoa é atravessada por
redes de pertencimento, expectativas e tensdes que
configuram a experiéncia do sofrimento e da invencgdo
de outros modos de existir.




Exercicio Pés-Capitulo 1:
[Realize este Exercicio somente apds concluir a leitura do Capitulo 1]

Exercicio Pratico
“Mapas do Encontro: Eu, o Outro e a Saude Mental”

Objetivo: Promover reflexdo critica e sensivel sobre a
influéncia do outro na constituicdo da subjetividade e
na vivéncia da saude mental no cotidiano profissional.

Parte 1 — Cena do Cotidiano (escrita reflexiva)

Escreva sobre: Uma situagdo real ou possivel do cotidia-
no profissional em que um encontro com o outro (colega,
cliente, paciente, aluno, usudrio de servigo etc.) provocou
alguma emoc¢do ou deslocamento: desconforto, alegria,
irritacdo, empatia, surpresa, cansacgo.

O importante é descrever a cena, e ndo a interpretar
inicialmente.

Pergunta-guia: “Qual encontro recente mexeu comigo
positivo ou negativamente e por qué?”

Parte 2 — Olhar para Si (andlise da subjetividade)

Retome a memdria da cena e responda:
m O que esse encontro revela sobre suas préprias
expectativas, limites e necessidades?
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m Que elementos da cena mostram que “o outro” par-
ticipa da minha forma de ser, sentir e agir?

m Que parte dessa experiéncia pertence ao outro e
que parte é minha?

Pergunta-guia:
“Como esse encontro diz algo sobre mim?”

Parte 3 — Conexdo com o Mundo Contempordneo

Relacione a cena vivida ao contexto atual:
m Que aspectos do mundo contempordneo (pressa,
sobrecarga, competitividade, conectividade excessiva,
vigilancia, solid@o, desumanizag¢do) interferem nesse
encontro?
m Como essas dindmicas impactam minha sadude mental
e a do outro?

Pergunta-guia:
“O que essa situagdo revela sobre o tempo em que vi-
vemos?”
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Parte 4 — Cuidado em Acdo (planejamento de micro-
gestos)

Com base em tudo o que foi escrito, elabore duas mi-
croagoes para melhorar os proximos encontros profis-
sionais, como:

m escutar por 30 segundos antes de responder;

m respirar antes de reagir;

m alidar o sentimento do outro;

m evitar julgamentos automdticos.

Pergunta-guia:
“Que pequenos gestos posso incorporar para cuidar de
mim e do outro?”

Parte 5. Fechamento: Sintese Pessoal

Em uma frase final, responda: “Por que falar de saude
mental no encontro com o outro?”




CAPITULO 2 .

ENCONTRO HUMANO:
DIMENSOES FILOSOFICAS,
ETICAS E SUBJETIVAS

“Todo encontro é uma dobra:
dois mundos que, ao tocarem, criam um terceiro.”

encontro humano constitui uma das expe-

O riéncias mais fundamentais da vida social

e, do mesmo tempo, um campo complexo

no qual se entrelagcam dimensdes filoséficas, éticas
e subjetivas. Longe de ser apenas um contato entre
individuos, o encontro € um acontecimento que produz
efeitos, desloca modos de ser e inaugura possibilidades
de transformacdo. Na tradicdo filosofica, autores como
Lévinas (1988) ja apontavam que o outro nos convoca
eticamente antes mesmo de qualquer elaboragdo ra-
cional, inaugurando uma responsabilidade origindria.
Em perspectiva préxima, mas néo equivalente, Deleuze;
Guattari (1995) compreendem o encontro como forca
que desestabiliza formas fixas de subjetividade, abrin-
do campo para processos de singularizagdo. Assim, o
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encontro humano é sempre excedente: implica risco,
criacdo e exposi¢cdo ao imprevisivel.

Sob o ponto de vista ético, o encontro convoca
uma postura que ultrapassa normas morais convencio-
nais. Estar diante do outro exige cuidado, atencdo e
abertura para reconhecer a alteridade como condi¢do
constitutiva da convivéncia. E nesse sentido que a ética
aparece ndo como um conjunto de prescri¢cdes, e sim
como exercicio continuo de responsividade. Foucault
(2008), ao discutir a ética como prdtica de si, evidencia
que as relagdes humanas sdo espacgos privilegiados
para a constituicdo subjetiva, na medida em que cada
interagcdo implica modos de conduzir-se e cuidar de
si em relagcdo ao mundo.

No dmbito da subjetividade, o encontro humano
revela sua poténcia inventiva. A subjetividade ndo é
uma esséncia pronta, e sim um processo que se atualiza
na relag@o com os outros, com os afetos que circulam
e com os contextos nos quais se vive. Spinoza (2009)
compreende os encontros como variagoes de potén-
cia: alguns nos fortalecem, outros nos fragilizam, mas
todos participam da composi¢cdo do que somos. Na
contemporaneidade, marcada por intensas transforma-
¢Oes tecnoldgicas, politicas e sociais, torna-se ainda
mais necessdrio compreender os efeitos subjetivos dos
encontros presenciais ou mediados por dispositivos e
reconhecer que eles influenciam o modo como perce-
bemos a nds mesmos, ao outro e ao coletivo.

Este capitulo, portanto, explora o encontro humano
a partir de trés eixos centrais. Primeiro, discute suas
dimensdes filoséficas, analisando-o como acontecimento
e experiéncia de alteridade. Em seguida, aborda suas
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dimensoes éticas, destacando a responsabilidade, o cui-
dado e a necessidade de pensar prdticas que preservem
a dignidade e a singularidade das relagées. Por fim,
aprofunda suas dimensdes subjetivas, examinando como
as interagdes cotidianas configuram modos de existir e
compor mundos comuns. Ao articular esses trés planos,
busca-se compreender o encontro humano ndo apenas
como objeto tedrico, mas também como for¢a que atra-
vessa e sustenta a pratica profissional, educativa e social.

COMO A SAUDE MENTAL SE CONSTITUI
NA RELACAO COM O OUTRO

A saude mental ndo pode ser compreendida ape-
nas como um atributo individual, isolado ou reduzido a
categorias psicopatoldgicas; ela é produzida nas re-
lagdes, nos vinculos e nos modos como os sujeitos se
encontram, se afetam e se transformam mutuamente.
Desde Spinoza (2009), compreende-se que os afetos
que circulam entre os corpos humanos e ndo humanos
compdem nossa poténcia de existir: alguns encontros
aumentam nossa for¢ca de agir, enquanto outros a di-
minuem. Assim, a saude mental emerge como variagdo
de poténcia, insepardvel das experiéncias relacionais
que organizam a vida cotidiana.

No campo da filosofia contemporanea, Deleuze e
Guattari (1995) ampliam essa compreensdo ao afirmar
que a subjetividade é sempre imanente aos processos
de relacdo, produzida em redes de afetos, discursos,
instituicdes e prdticas sociais.

Ndo existe um “eu” estdvel que depois entra em
contato com o outro; ao contrdrio, é na relagcdo nos
gestos, nos conflitos, nas intensidades que cada sujeito
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se fabrica continuamente. Nesse sentido, saude mental
ndo é um estado fixo, € um processo sempre aberto,
atravessado por forgas que podem potencializar a vida
ou capturd-la em formas endurecidas de existir.

A partir do campo da saude coletiva e da criti-
ca a psiquiatria tradicional, autores como Canguilhem
(2002) e Basaglia (2010) reforcam essa posi¢cdo ao
destacar que a norma de saude ndo é predeterminada,
mas construida nas relagdes entre sujeito, meio e ins-
tituicdes. A vida so se torna patoldgica quando perde
sua capacidade normativa, isto €, quando os encontros
deixam de produzir possibilidades e passam a restringir
a criagdo de novas formas de viver.

A reforma psiquidtrica italiana e seus desdobra-
mentos no Brasil mostram que ambientes que produzem
dominacdo, siléncio e isolamento como os antigos ma-
nicémios tendem a adoecer, enquanto contextos que
ampliam lagos, participagdo e autonomia favorecem
processos de saude.

No campo psicossocial brasileiro, Costa-Rosa (2013)
e Amarante (2007) apontam que a saude mental é inse-
pardvel das formas de sociabilidade. Para esses autores,
os encontros cotidianos no trabalho, na escola, na familia,
nas redes de apoio sdo determinantes na produgdo de
sofrimento ou de bem-estar. A figura 3 a seguir mostra
com a saude mental é sempre uma obra coletiva.

A singularidade de cada sujeito s6 pode florescer
quando as relagdes sdo capazes de acolher a diferenca,
sustentar conflitos sem violéncia e permitir que cada
um produza seu préprio modo de existir. Assim, a saude
mental é sempre uma obra coletiva: é construida no
cotidiano, nos microgestos de cuidado, nas conversas,
nos desacordos que se transformam em aprendizado,
nos espacgos onde se pode falar e ser ouvido.
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FIGURA 3: A satide mental se fabrica no ventre
Como a saude mental se constitui

na relagdo com o outro

A saude mental ndo pode ser compreendida apenas como um
atributo individual, isolado ou reduzido a categorias psicopato-
l6gicas, ela é produzida nas relagdes,
nos vinculos e nos modos como os sujeitos se encontram, se
afetam e se transformam mutuamente.

\L A saiude mental é relacional
EU l OUTRO

(Entre nds: afetos, gestos, tensdes, apoio)

Bons encontros Maus encontros
aumentam poténcia, diminuem poténcia,

mobilizam alegria, geram medo, paralisia,
criam possibilidades ressentimento

Subjetividade é composi¢cdo - ndo esséncia
‘; SUBJETIVIDADE = fluxo + variagdes + afeccdes ,‘

Saude como capacidade de criar novas normas de vida
Adoecimento = vida capturada, rigida, sem novas possibilidades

InstituicGes produzem saude ou adoecimento

Ambientes opressivos — siléncio, medo, isolamento
Ambientes coletivos — participagdo, vinculo, autonomia

Fonte: elaborado pela autora (2025)

Inspirado também em Foucault (1984), pode-se
dizer que o modo como nos relacionamos determina
as condigbes de possibilidade para o cuidado de si
circundadas pelo poder existente no ambiente/con-
texto. A ética do cuidado néo € um gesto solitdrio, mas
uma prdtica que se faz na tensdo entre liberdade e
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responsabilidade, entre autonomia, vinculo e poder.
Para o autor:

O trabalho, quando atravessado por dispo-
sitivos de poder, ndo opera apenas como
um conjunto de fungdes a serem cumpridas.
Ele se torna um campo de fabricagdo de
subjetividades, no qual cada gesto é exa-
minado, cada palavra é mensurada e cada
desvio é interpretado. A disciplina ndo age
por coercdo explicita, mas pela formagdo de
um olhar interno que aprende a vigiar-se,
corrigir-se e, muitas vezes, a silenciar-se.
E nesse achatamento das margens do pos-
sivel que o sofrimento nasce e se naturaliza
(Foucault, 2008, p. 105, traducdo nossa).

Cuidar de si em ambientes dominados pelo poder
institucional implica cuidar do modo como deixamo-nos
afetar e do modo como afetamos o outro, pois sdo essas
trocas que nos constituem. A saude mental € menos
um objeto a ser medido e mais um movimento que se
realiza a cada encontro: ela se fabrica na convivéncia,
nas redes que sustentam a vida e na capacidade de
criar relagdes que ampliem a poténcia de existir.

SPINOZA E DELEUZE: O ENCONTRO COMO
PRODUGAO DE POTENCIA OU DE TRISTEZA

A partir de Spinoza (2009), a vida humana é com-
preendida como uma trama continua de encontros. Cada
encontro com pessoas, situagoes, palavras, atmosferas
produz uma afec¢do no corpo e na mente, alterando
nossa capacidade de agir. Quando um encontro au-
menta nossa poténcia de existir, Spinoza o chama de
bom encontro: aquele que amplia o campo de agdo,
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favorece a alegria, mobiliza forgas criativas, expande o
pensamento. Quando, ao contrdrio, um encontro diminui
nossa poténcia, gera medo, raiva, ressentimento ou pa-
ralisia, estamos diante de um encontro triste. A sadde
mental, nesse horizonte, ndo € uma propriedade interna
e autossuficiente do individuo, mas um efeito continuo
dos modos como somos afetados e afetamos o mundo.

Deleuze (2004), ao retomar Spinoza (2009), radica-
liza essa compreensdo ao afirmar que o encontro é sem-
pre um acontecimento: algo que reorganiza as for¢cas em
jogo e produz novos arranjos na subjetividade. Para ele,
viver é compor e recompor continuamente essas forgas,
num campo de variagdes que ora amplia, ora restringe
nossa poténcia. A subjetividade ndo é substdncia, é fluxo;
ndo é unidade, é composicdo. Assim, cada encontro,
por menor que parega, produz diferencgas: intensidades
gue atravessam o corpo, dobram o pensamento, e fazem
nascer modos de existir mais abertos ou mais fechados
ao mundo.

A partir dessa perspectiva, a saude mental pode ser
pensada como a capacidade de sustentar composi¢cdes
gue aumentem a poténcia de agir, ou seja, relagdes que
alimentem alegria, criagéo e autonomia. J& o adoeci-
mento aparece ndo como falha moral ou individual, mas
como efeito de encontros que repetidamente diminuem
a poténcia ambientes de trabalho que produzem medo,
hierarquias que geram silenciamento, relagdes que res-
tringem a expressdo do desejo ou que instauram modos
de vida pautados pelo ressentimento.

Nesse sentido, a no¢do de encontro também se
torna uma chave para analisar o que se produz cole-
tivamente. Ndo se trata apenas de como eu me afeto,
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e sim de como os corpos e discursos se entrelagam
para compor um campo comum de forcas. Deleuze e
Guattari (2010) lembram que os encontros néo operam
somente no plano individual, mas inclusive se distribuem
em agenciamentos: arranjos entre pessoas, normas,
gestos, tecnologias e instituigdes que modulam a po-
téncia coletiva. Um ambiente de trabalho, por exemplo,
pode funcionar como um agenciamento que favorece a
invencdo e a cooperagdo, ou como um agenciamento
de serviddo, no qual os corpos se dobram ao medo, &
vigilancia e ao ressentimento. Assim, pensar os encon-
tros € pensar também os modos de organizagdo da
vida que ampliam ou restringem a poténcia de todos.

Spinoza (2009) e Deleuze e Guattari (1995) aju-
dam, portanto, a compreender que o encontro nunca é
neutro: ele produz algo. E o que é produzido poténcia
ou tristeza tem efeitos diretos na forma como existimos
e nos relacionamos. Cultivar bons encontros torna-se,
ent@o, uma prdtica ética, politica e existencial. Uma
prdtica capaz de reorientar os modos como vivemos
juntos, sobretudo em contextos profissionais onde en-
contros se repetem diariamente e moldam de maneira
profunda a saude mental coletiva.

MARTIN BUBER E A FILOSOFIA DO
DIALOGO: O EU-TU E O EU-ISSO

A filosofia do didlogo de Buber (2001) oferece uma
das formulagdes mais potentes sobre o cardter relacio-
nal da existéncia humana. N&o existimos isoladamente:
tornamo-nos quem somos na qualidade das relagoes
que estabelecemos, na medida em que o ser humano
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é, antes de tudo, um ser de relacdo. Sua tese central
parte da ideia de que toda vida verdadeira € encontro
e que cada encontro configura modos especificos de
existir e de se abrir ao mundo.

Buber (2001) distingue dois modos fundamentais
de relacdo: Eu-Tu e Eu-Isso. No modo Eu-Tu, o outro
ndo é reduzido a fungdo, papel, rétulo ou utilidade; ele
é reconhecido em sua presenca plena, como um ser
inteiro, singular, irredutivel. No Eu-Tu, o encontro é feito
de reciprocidade e abertura: ndo se trata de entender,
controlar ou interpretar o outro, e sim de deixar-se
afetar por ele, sustentar uma presenca que acolhe e
permite que algo novo emerja entre os dois. Este tipo
de encontro ndo é permanente, é transformador. Ele
exige risco, disponibilidade e um certo desarmamento
das defesas que, muitas vezes, utilizamos para nos
proteger da vulnerabilidade.

J& no modo Eu-Isso, o outro é transformado em
objeto: algo a ser manejado, classificado, administrado,
avaliado. Esse modo ndo é negativo em si de fato, é ine-
vitdvel e necessdrio para a vida cotidiana, o trabalho, a
organizagdo social. O problema ndo estd na existéncia
do Eu-Isso, porém em sua hegemonia: quando todas as
relagdes sdo convertidas em funcionalidade, quando o
outro é percebido apenas como meio, recurso, obstdculo
ou ferramenta. Nesse cendrio, o mundo das relagdes em-
pobrece, e com ele empobrece também a subjetividade.

A saude mental acontece no encontro com o outro,
por meio das relagdes predominantemente marcadas
pelo Eu-Isso como acontece em muitos ambientes de
trabalho tendem a produzir desgaste emocional, sen-
sacdo de desumanizagdo e distanciamento afetivo. Em
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contrapartida, experiéncias que se aproximam do ‘Eu-Tu’
ampliam a sensagdo de reconhecimento, pertencimento
e vitalidade. Um olhar que legitima, uma escuta que
sustenta, uma presenca que acolhe: elementos simples,
mas profundamente transformadores (Maman, 2025).
A ilustragdo na figura mostra como as relagdes impac-
tam nos entrelagcamentos humanos das conversagdes
produzindo ou ndo saude mental.

FIGURA 4: Como me afeto diante do encontro com o outro.

energia I mau I ocanas
desejante | encontro | paixoes

tristes
~ . .

diminui e

imobiliza

Fonte: elaborado pela autora (2025)

O didlogo auténtico, para Buber (2001) ndo € mera
troca de informacgdes, é encontro entre existéncias.
Nesse encontro, algo se produz entre os sujeitos: uma
zona comum, um espaco de presenga, um campo de
sentido. A salde mental pode ser compreendida, nesse
horizonte, como o efeito desses espacos de encontro
que permitem ao sujeito sentir-se visto, escutado e
reconhecido sem ser reduzido ou instrumentalizado.

Assim, ao trazer Buber (2001) para dentro da
discuss@o contemporéGnea sobre saude mental, per-
cebemos que o modo como encontramos o outro como
o reconhecemos ou o objetificamos ndo é apenas uma
questdo ética ou filoséfica, € uma questdo existencial,
politica e profundamente vinculada ao modo como nos
constituimos, adoecemos ou nos fortalecemos no co-
tidiano, em especial no trabalho.
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Cultivar relagdes mais proximas do ‘Eu-Tu’ ndo
significa eliminar a funcionalidade do Eu-Isso, significa
reequilibrar o campo das relagdes, reabrindo espagos para
a presenca, para a alteridade e para a experiéncia viva
do encontro. Nesse movimento, o vinculo deixa de ser um
simples meio para atingir tarefas e passa a configurar
um territério de sentido, no qual o outro aparece como
alguém com quem construimos realidade, e ndo apenas
como instrumento de produtividade.

A proposta buberiana nos convoca a recuperar a
dimensdo humana da convivéncia, permitindo que gestos,
escutas e emocgoes circulem de forma mais auténtica.
Essa perspectiva amplia nossa compreensdo sobre o
cuidado em saude mental, evidenciando que a qualidade
das relagdes institucionais e laborais é determinante para
a criagdo de ambientes que favoregcam pertencimento,
reconhecimento e vitalidade.




Exercicio Pés-Capitulo 2:

[Realize este Exercicio somente apés concluir a leitura do Capitulo 2]

Exercicio Pratico
“Cartografia dos Encontros: Poténcia, Tristeza el Didlogo”

Objetivo: Compreender, de forma vivencial, como os
encontros produzem afetos (Spinoza e Deleuze) e como
se configuram como relagdes Eu-Tu ou Eu-Isso (Buber),
influenciando a saude mental.

Parte 1 — Memdria de um Encontro Significativo

Escolha um encontro recente, profissional ou pessoal,
que tenha deixado uma marca. Pode ter sido agradavel,
dificil, confuso ou inspirador. Escreva.

Pergunta-guia: “Que encontro recente permaneceu em mim
e por qué?”

Parte 2 — Andlise Spinozista-Deleuziana dos Afetos

Com base na filosofia de Spinoza e Deleuze, responda:
m Esse encontro aumentou ou diminuiu minha poténcia
de agir? Por qué?

m Quais afetos surgiram?
m Alegria, abertura, expansdo?
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m Tristeza, contragdo, cansago, ressentimento?
m O que nesse encontro gerou movimento (poténcia)
ou bloqueio (tristeza)?

Pergunta-guia: “Como esse encontro afetou minha ca-
pacidade de existir com mais ou menos forca?”

Parte 3 — Olhar buberliano: Eu-Tu ou Eu-Isso?
Agora, analisando pela filosofia do didglogo de Martin Buber:

m Nesse encontro, vi o outro como um Tu (um sujeito,

um ser inteiro, singular)?

m Ou como um Isso (uma fungdo, um obstdculo, um
problema, uma generalizagdo)?

m E como o outro me viu? Que espagos de didlogo
emergiram ou deixaram de emergir?

Pergunta-guia: “Eu encontrei um ser ou encontrei uma
funcdo?”




Parte 4 — Articulando tudo: saude mental como relagdo

Faca uma sintese: Que relagdo existe entre o modo como
encontro o outro e o modo como experimento minha
saude mental?

Pergunta-guia: “O que esse encontro me ensina sobre
mim, sobre o outro e sobre o que é cuidar da saude
mental?”

Parte 5 — Proposig¢do de um gesto ético

Com base em tudo que refletiu, proponha um unico
gesto ético concretizavel, capaz de transformar futuros
encontros em espagos de mais poténcia, mais didalogo
e menos desumanizagdo.

Exemplos de gestos:
m escutar sem antecipar respostas;
m perguntar antes de supor;
m reconhecer a singularidade do outro;
m reduzir julgamentos automaticos;
m dizer algo que afirme a existéncia do outro;
B criar pausas para ndo agir reativamente.
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Pergunta-guia: “Que gesto ético posso assumir para que
meus encontros sejam mais de Eu-Tu e menos de Eu-Isso?”




PARTEII
TRABALHO, SUBJETIVIDADE
E MODOS DE ENCONTRO




CAPITULO 3

TRABALHO, SUBJETIVIDADE
E SOFRIMENTO

“O trabalho pode ser casa ou abismo;
tudo depende das mdos que nos alcancam.”

trabalho ocupa um lugar central na consti-
Otuigdo da vida contempordnea. Para além
de garantir a sobrevivéncia material, ele
organiza o tempo, molda vinculos, oferece (ou nega)
reconhecimento e estrutura grande parte da experién-
cia subjetiva. No entanto, € também no trabalho que
se produzem muitos dos sofrimentos que marcam a
vida cotidiana: exaustdo, pressdes institucionais, con-
flitos, desigualdades, violéncia simbdlica, microgestos
de desqualificacdo e politicas de gestdo que modulam
intensidades, expectativas e formas de existir.

Esses microgestos tém forca micropolitica, porque
afetam diretamente a subjetividade, moldando o clima
emocional e a qualidade dos vinculos no ambiente de
trabalho. Eles podem ampliar a poténcia de agir quan-
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do afirmam presenca, respeito e mutualidade ou gerar
retragdo e sofrimento quando repetem desatencgoes,
desprezos ou desigualdades. Em sua sutileza, cons-
troem ou corroem os modos de existir compartilhados
(Maman, 2025).

Pensar a saude mental no trabalho exige com-
preender que o sofrimento ndo nasce apenas de de-
mandas individuais ou de fragilidades psicolégicas, mas
sobretudo de processos coletivos, de relagdes de poder
e dos modos como as instituicdes organizam corpos,
tempos, gestos e afetos. Foucault (1975/2004- na se¢do
de referéncias, n@o hd obra com este ano) jd mostrava
que o trabalho moderno se tornou um dos principais
dispositivos de disciplinamento, requlando condutas e
fabricando subjetividades ajustadas as exigéncias de
produtividade e rendimento. Mais tarde, Deleuze (1992)
apontaria para o surgimento das “sociedades de contro-
le”, nas quais a gestdo continua dos afetos motivacdo,
entusiasmo, resiliéncia, flexibilidade se converte em
engrenagem central das organizagdes. Assim, o trabalho
demanda tarefas e captura modos de sentir e pensar.

Ao mesmo tempo, o sofrimento no trabalho ndo é
apenas disciplinar ou estrutural. Ele também é relacional.
Dejours (1994), na Psicodindmica do Trabalho, demonstra
que o prazer e o sofrimento emergem dos encontros: com
colegas, chefias, usudrios, expectativas institucionais e
com a propria realidade concreta da tarefa. O reconhe-
cimento, ou sua auséncia, aparece como um dos mais
fortes operadores de saude ou adoecimento. Onde hd
confianga, cooperagdo e legitimidade, a vida pode flo-
rescer; onde hd humilhagdo, silenciamento e competicdo,
a poténcia se contrai.
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E neste entrelacamento de forcas macroestrutu-
rais, organizacionais e micropoliticas que o trabalho
se torna um dos principais territérios de producdo de
subjetividade. Ele fornece narrativas de si, define lugares
sociais, distribui valor aos corpos e aos saberes, regula
pertencimentos. Mas também abre fissuras: brechas de
criagdo, aliangas, resisténcias e microprdticas capazes
de reinventar os modos de existir dentro das institui¢oes.

Este capitulo, portanto, busca compreender o tra-
balho como campo de forgas que tanto produz vitalidade
quanto produz sofrimento. Interroga como os encontros
cotidianos com suas poténcias e suas violéncias modu-
lam a sadde mental e interferem na criagdo dos modos
de viver. E propde, a partir de autores como Foucault,
Deleuze, Guattari e Dejours, uma leitura que desloca o
foco do individuo isolado para os arranjos coletivos que
sustentam (ou corroem) a vida no ambiente profissional.

Ao avancar nessas discussodes, o capitulo prepara
o terreno para a proxima etapa do livro: entender os
modos de encontro no trabalho e como eles podem
produzir tanto bons encontros que ampliam a poténcia e
fortalecem vinculos quanto encontros tristes, que adoe-
cem, paralisam ou empobrecem a experiéncia humana.

O TRABALHO COMO ESPACO IMATERIAL
DE PRODUCAO DE SENTIDO

O trabalho, mais do que uma atividade produtiva, &
um espaco privilegiado de produgéo de sentidos, afetos
e modos de subjetivacdo. Ele envolve relagdes, discur-
sos, prdticas e expectativas que atravessam o sujeito e
configuram sua experiéncia no mundo. Por isso, pensar
o trabalho implica reconhecer que ele ndo se reduz &
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dimensdo econdmica: é um territério onde se produzem
identidades, formas de pertencimento, alegrias, sofri-
mentos e possibilidades de transformacdo.

Nas perspectivas criticas da saude e da subje-
tividade, autores como Dejours (1994) mostram que
o trabalho € um lugar de tenséo permanente entre o
prescrito e o real, entre aquilo que se espera do traba-
lhador e aquilo que ele precisa inventar para realizar
sua atividade.

Essainvencdo esse “trabalho vivo” € precisamente
0 que produz sentido: é no esforgo criativo para lidar
com o cotidiano que o sujeito encontra reconhecimento,
valor e poténcia. Quando essa possibilidade de inven-
¢do é bloqueada, o sofrimento se intensifica e pode se
converter em adoecimento.

Foucault (1984) contribui ao demonstrar que o
trabalho, como qualquer prdtica social, € um campo de
forcas onde operam normas, discursos e dispositivos
que moldam condutas e subjetividades. O sujeito se
constitui por meio dessas prdticas, bem como pode
resistir a elas, criando brechas e modos singulares de
existir. Para Winnicott:

Quando o ambiente falha de modo sutil,
repetitivo e quase imperceptivel, o sujeito
ndo encontra o solo necessdrio para existir
de forma criativa. No lugar do gesto espon-
tGneo surge a adaptagdo defensiva; no lugar
da vitalidade, a obediéncia silenciosa. Am-
bientes suficientemente bons ndo eliminam
o conflito, mas oferecem sustentagdo para
que a pessoa possa arriscar-se, brincar,
simbolizar e, sobretudo, viver em presenca.
A precariedade desse ambiente é um dos
fatores mais profundos do adoecimento
psiquico. (Winnicott, 1983, tradugdo nossa).




Assim, o trabalho é simultaneamente um local de
sujeicdo e um terreno possivel de liberdade, depen-
dendo de como se estabelecem as relagdes de poder
e de como o individuo encontra espagos para exercer
sua ageéncia.

Deleuze e Guattari (1995) ampliam essa compreen-
sdo ao apontar que o trabalho também é uma mdquina
produtora de desejos e fluxos: ele pode potencializar
a vida quando favorece conexdes, cooperagdo e cria-
¢do, mas pode produzir tristeza e esgotamento quando
captura o sujeito em linhas duras de controle, repeti-
¢do e estratificagdo. O sentido, deste modo, emerge do
encontro entre o sujeito e as forcas que atravessam
sua prdtica cotidiana encontros que podem expandir
ou restringir sua poténcia de agir.

A perspectiva humanista-dialégica de Buber (2001)
também ilumina o trabalho como um espaco relacional:
qguando as interagdes se ddo no registro Eu-Tu, o trabalho
se torna um lugar de encontro genuino, reconhecimento
mutuo e construg¢do compartilhada de significado. J&
nas relagcdes marcadas pelo Eu-Isso, o outro aparece
como objeto, e o sentido tende a esvaziar-se.

A figura a sequir, mostra como as relagdes no
ambiente de trabalho costuram vieses na saude mental.
Ao deslocar o foco das func¢des para a presenca, o pa-
radigma buberiano revela que a qualidade dos vinculos
determina a vitalidade emocional e a capacidade criativa
dos sujeitos. Assim, ambientes que favorecem abertura,
reciprocidade e didlogo produzem condi¢des mais férteis
para o florescimento humano, enquanto contextos que
rigidificam os papéis e restringem a alteridade tendem
a gerar desgaste, desumanizacgdo e sofrimento.
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FIGURA 5: Os efeitos das afeccoes

paixdes
tristes

Ato ativo:poténcia

Fonte: elaborado pela autora (2025)

Assim, compreender o trabalho como espago de
producdo de sentido € reconhecer que ele é atraves-
sado por dimensdes éticas, politicas e subjetivas que
moldam a vida cotidiana. E no trabalho que muitos su-
jeitos encontram a possibilidade de criar, transformar
e se transformar ou, ao contrdrio, onde experimentam
silenciamento, captura e sofrimento. Pensar o trabalho,
portanto, é pensar a proépria vida: as condi¢cdes que a
sustentam, as relagdes que a compdem e os sentidos
que a fazem valer a pena.

Ao abordar o trabalho, a subjetividade e a pro-
ducdo de si — buscando aproximagdes entre Mansano
(2009) e Hardt e Negri (2001) —, é possivel perceber o
quanto as transformagdes do capitalismo contempord-
neo reposicionaram o trabalho no centro dos processos
de producdo de subjetividade. Nesse cendrio, autores
como Mansano (2009) e Hardt e Negri (2001) oferecem
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contribuicées fundamentais para compreender como
as dindmicas produtivas se reorganizam e, simultanea-
mente, modulam modos de ser, sentir e agir.

Hardt e Negri (2001) afirmam que vivemos a con-
solidacdo do trabalho imaterial, caracterizado pela
centralidade da comunicagdo, do afeto, da criatividade
e da producdo de saberes. Diferentemente do modelo
industrial fordista, em que vigorava a materialidade
da forca fisica, o capitalismo atual depende cada vez
mais das competéncias subjetivas dos trabalhadores.
A producdo deixa de se limitar & manufatura de ob-
jetos e passa a envolver elementos intangiveis, como
informacdo, cooperagdo e servigos, o que desloca a
subjetividade para o nucleo do processo econdmico. A
produtividade, nesse contexto, nasce das interagdes,
das redes, do compartilhamento de saberes e da po-
téncia coletiva dimensoes dificeis de serem contro-
ladas de forma plena, mas intensamente exploradas
pelo capital.

E nesse ponto que Mansano (2009) oferece um
olhar decisivo. Para a autora, o trabalho contempordneo
opera como um dispositivo de subjetivacdo, produzindo
sujeitos flexiveis, autogerenciados e permanentemente
convocados a otimizar sua prépria performance. As
exigéncias de autonomia, criatividade, disponibilidade
afetiva e capacidade comunicativa deixam de ser atri-
butos opcionais para se tornarem requisitos centrais
da atividade laboral.

Assim, ao mesmo tempo em que o trabalho deman-
da essas qualidades subjetivas, ele as molda, orienta
e governa, instaurando uma forma de gestdo na qual o
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trabalhador se vé impelido a agir como empreendedor
de si. A responsabilizacdo individual, o autocontrole e
a busca incessante por aprimoramento ndo sé@o ape-
nas expectativas institucionais, mas também formas
de captura da subjetividade.

A articulagdo entre esses autores evidencia que
o capitalismo contempordneo opera por meio de uma
dupla dindmica. Por um lado, como mostram Hardt e
Negri (2001), a economia depende cada vez mais da
poténcia criativa e relacional dos sujeitos, tornando a
subjetividade o principal recurso produtivo. Por outro,
como aponta Mansano (2009), essa centralidade im-
plica processos de subjetivacdo altamente regulados,
que capturam e modulam o proprio modo de existir
dos trabalhadores. Contudo, a subjetividade ndo se
reduz a légica da captura, ela também produz brechas,
resisténcias e invencdes de si. Assim, se o trabalho
imaterial exige sujeitos criativos e cooperativos, es-
sas mesmas qualidades podem gerar linhas de fuga,
prdaticas coletivas e formas de viver que escapam,
ao menos parcialmente, as racionalidades produtivas.

Dessa forma, a convergéncia entre Mansano (2009)
e Hardt e Negri (2001) permite compreender o trabalho
contempordneo como um campo de tensdes, no qual a
subjetividade é simultaneamente explorada e afirmada,
capturada e capaz de resisténcia. O sujeito do trabalho,
longe de ser dado, estd em constante producdo entre
forcas de controle e forcas de criagdo revelando que
a economia atual ndo apenas utiliza a subjetividade,
ele a fabrica.
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PSICODINAMICA DO TRABALHO:
SOFRIMENTO, PRAZER E RECONHECIMENTO

A psicodin@mica do trabalho, desenvolvida prin-
cipalmente por Dejours (1994), oferece uma das con-
tribuicdes mais potentes para compreender como o
trabalho afeta a subjetividade, produzindo tanto so-
frimento quanto prazer. Partindo de uma abordagem
que articula psicandlise, sociologia e ergonomia, pro-
poe que o trabalho, além de executar tarefas, é um
processo vivo, relacional e atravessado por conflitos
entre o que é prescrito e o que é possivel realizar
na pratica. Essa distdncia inevitdvel € o ponto onde
0 sujeito precisa criar, improvisar, inventar solugdes
e mobilizar recursos afetivos e cognitivos para dar
conta da atividade real.

E precisamente nesse espaco de invencdo que
emergem tanto o prazer quanto o sofrimento. O so-
frimento surge quando o trabalhador se depara com
limites, impedimentos ou exigéncias que ameagam sua
integridade psiquica: falta de reconhecimento, pressoes
organizacionais, auséncia de cooperacdo, violéncia
simbdlica e sentimentos de inutilidade ou desquali-
ficagcdo. Dejours (1994) argumenta que o sofrimento,
embora inevitdvel, pode variar de intensidade e dire-
¢Go. Ele pode ser transformado por meio do coletivo
de trabalho, da cooperacdo e do reconhecimento em
experiéncias que fortalecem o sujeito. Ou pode se
cristalizar, tornando-se sofrimento patogénico, quan-
do o trabalhador ndo encontra meios simbdlicos ou
relacionais para metabolizd-lo.

O prazer, por outro lado, emerge da possibilidade
de o sujeito expressar sua inteligéncia prdtica, mobili-
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zar seu corpo, seu saber-fazer e sua criatividade. Ele
estd relacionado ao sentimento de eficdcia, a utilidade
social do trabalho e ao reconhecimento do valor daquilo
que se faz. Nas palavras de Dejours (1994), o prazer
ndo é um dado, é uma conquista: ele nasce quando o
trabalhador consegue transformar o real do trabalho,
afirmando sua singularidade e encontrando ressondncia
no olhar do outro.

O conceito de reconhecimento ocupa posi¢do cen-
tral nessa teoria. Para Dejours (1994), a saude mental
no trabalho depende essencialmente desse reconheci-
mento, que se dd em dois eixos: o reconhecimento da
contribuicdo do trabalhador pelos pares (solidariedade,
confianga, validagdo do saber prdtico) e o reconheci-
mento institucional (da hierarquia) quanto a qualida-
de, importancia e sentido social do trabalho realizado.
Quando hd reconhecimento, o sujeito se sente parte de
um coletivo, experimenta pertencimento e legitima sua
prépria identidade no fazer cotidiano. Quando ele falta,
o trabalhador vivencia desvalorizagdo, rompimento dos
vinculos e intensifica¢do do sofrimento.

Outros autores dialogam com essa perspectiva.
Yves Clot (2010), por exemplo, amplia o debate ao in-
troduzir a nocdo de “real da atividade”, enfatizando
que saude e sofrimento sdo efeitos da relacdo entre
o0 sujeito e os impedimentos que se colocam sobre sua
possibilidade de agir. J& Sawaia (2018), no campo da
psicologia social critica, destaca que o sofrimento no
trabalho estd diretamente relacionado as desigualda-
des sociais, a injustica e as formas de dominagdo que
operam na vida cotidiana, o que reforca a dimensdo
ética e politica da andlise psicodindmica.
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Assim, a psicodin@mica do trabalho permite com-
preender que o trabalho é simultaneamente um espaco
de vulnerabilidade e de poténcia. O sofrimento ndo é
sinal de fragilidade individual, mas expressdo de con-
dicdes organizacionais, simbdlicas e relacionais. E o
prazer, longe de ser mero bem-estar, é a manifestagdo
de uma subjetividade que encontra espago para criar,
ser reconhecida e fazer diferenca no mundo. Nesse
sentido, pensar sofrimento, prazer e reconhecimento
no trabalho é pensar as condigdes para que o trabalho
se torne lugar de vida, e ndo de adoecimento.

PRESSOES ORGANIZACIONAIS,
BURNOUT E ESGOTAMENTO

No contexto contempordneo do trabalho, marcado
por aceleragdo, competitividade e intensificacdo das de-
mandas, as pressdes organizacionais tém se tornado um
dos principais fatores de adoecimento psiquico. O modo
como as instituicdes estruturam metas, prazos, valores
de produtividade e formas de controle influencia direta-
mente a experiéncia subjetiva dos trabalhadores. Pres-
sdes excessivas, auséncia de autonomia, monitoramento
constante e culturas organizacionais que naturalizam o
desempenho extremo criam um ambiente em que o corpo
e a mente operam continuamente em estado de alerta.
Esse cendrio, descrito por autores como Bauman (2001)
e Sennett (1999) no &mbito da sociologia do trabalho,
contribui para a emergéncia de quadros de sofrimento
relacionados ao esgotamento fisico, emocional e cognitivo.

Entre esses quadros, o burnout tem emergido como
uma das expressoes mais discutidas e diagnosticadas.
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Originalmente conceituado por Freudenberger (1974) e
posteriormente sistematizado por Maslach e Jackson
(1981), o burnout é caracterizado por trés dimensdées
principais: exaustdo emocional, despersonalizag¢do e
reducdo da realizagdo profissional.

A exaustdo emocional refere-se ao sentimento
de esgotamento profundo, como se as reservas inter-
nas jé ndo dessem conta das exigéncias cotidianas. A
despersonalizagdo manifesta-se quando o trabalhador
passa a se distanciar afetivamente das pessoas com
guem convive colegas, clientes, estudantes, pacientes,
tratando-as de forma impessoal como estratégia de
defesa. Jd a redugdo da realizagdo profissional aparece
na percepcdo de inadequagdo, fracasso ou inutilidade
frente ao trabalho. O modo por vezes silencioso como
o burnout corréi as defesas humanas é ilustrado na
figura a sequir.

FIGURA 6: Fatores que influenciam o estado de satide mental.

despersonalizacao exaustao
emocional

sentimento baixa realizacao
de negativismo profissional

Fonte: elaborado pela autora (2025)




O burnout ndo é um problema individual, mas or-
ganizacional. Ele resulta da combinagéo entre demandas
elevadas e recursos insuficientes sejam recursos materiais,
simbdlicos ou relacionais. Workloads excessivos, falta de
clareza nas fungdes, pressdo por resultados, burocracias
rigidas e auséncia de espacos de expressdo emocional
e coletiva compdem o cendrio propicio ao esgotamento.
Para Maslach e Jackson (1981), o burnout € sintoma de
um desajuste entre o trabalhador e o ambiente de traba-
lho, especialmente em aspectos como carga de trabalho,
autonomia, justica organizacional, suporte social e ali-
nhamento de valores.

As formas de gestdo que se apoiam na légica neo-
liberal, como salienta Dardot e Laval (2016), intensificam
esse quadro ao promover a competic@o constante, a
responsabilizacdo individual por falhas sistémicas e a
precarizacdo do trabalho. O sujeito passa a ser con-
vocado a “dar conta de tudo”, a sempre “performar
mais”, mesmo quando as condi¢des sd@o objetivamente
impossiveis. Esse ideal de eficiéncia ilimitada produz
um desgaste invisivel, mas profundo, corroendo o sen-
tido do trabalho e produzindo aquilo que Han (2015)
denomina “sociedade do cansac¢o”, marcada pelo au-
toexplorador que se cobra, se vigia e se culpa por ndo
alcancar padrdes inatingiveis.

0 esgotamento, portanto, ndo é apenas o resultado
de longas jornadas, mas inclusive efeito de um regime
de sentido que reduz o trabalhador a um recurso a ser
utilizado até o limite. A perda de sentido, a falta de re-
conhecimento, a auséncia de espagos de cooperagdo e
o rompimento de vinculos coletivos tornam o ambiente
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de trabalho emocionalmente indspito, produzindo um
tipo de soliddo que fragiliza ainda mais a saude mental.

Diante disso, pensar burnout e esgotamento implica
repensar o proprio modelo organizacional, recolocando
no centro questoes como dignidade, reconhecimento,
ritmo de trabalho, autonomia e cuidado. A prevencdo
ndo se faz apenas com protocolos, mas sobretudo com
mudancgas estruturais que permitam relagdes mais hu-
manas e prdticas institucionais que reconhegam os limi-
tes e as necessidades dos trabalhadores. Deste modo.
recuperar o sentido do trabalho e reconstruir lagos co-
letivos torna-se, assim, uma condi¢do para restaurar a
vitalidade e abrir espago para experiéncias de prazer,
criagdo e pertencimento.

AS RELACOES E DOS ENCONTROS DIARIOS
COMO FATORES DE RISCO OU PROTECAO

No cotidiano profissional, os encontros que vive-
mos formais ou informais, planejados ou inesperados
ocupam lugar central na produgdo da saude mental.
Longe de serem elementos neutros, esses encontros
constituem modos de afetar e ser afetado, modulan-
do a poténcia de agir e influenciando diretamente a
experiéncia subjetiva. A partir da ética dos afetos em
Spinoza (2009) e da filosofia da diferengca em Deleu-
ze (2004), compreendemos que cada encontro produz
uma marca: pode aumentar a poténcia, gerando alegria,
cooperacdo e criacdo; ou pode diminui-la, produzindo
medo, ressentimento, paralisa¢do ou tristeza. Assim, a
saude mental, nesse contexto, se configura como um
campo dindmico de variagdes dependente da quali-
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dade dos vinculos e das intensidades que atravessam
a vida de trabalho.

No interior das institui¢des, essas dindmicas se tor-
nam ainda mais complexas. Relacdes de poder, disputas
simbdlicas, formas de gestdo e modos de organizagdo
interferem diretamente na textura dos encontros. Como
aponta Foucault (2008), onde hd relagdes humanas,
hd relagcdes de poder, ndo no sentido de dominagdo
absoluta, mas como campo de forgas que atravessa
0s sujeitos, produzindo modos de viver, trabalhar e
sentir. Quando os encontros sdo marcados por vigi-
lGncia excessiva, hierarquias rigidas, competitividade
e falta de reconhecimento, tornam-se fatores de risco
para o adoecimento, pois produzem afetos tristes que
diminuem a poténcia coletiva e individual.

Por outro lado, ambientes que cultivam respeito,
didlogo, cooperacdo e sensibilidade as diferencas se
tornam espacgos de protecdo subjetiva. Pequenos gestos
como um acolhimento, uma escuta atenta, a validagdo de
um esforco, a partilha de responsabilidades, funcionam
como microprdticas de cuidado que fortalecem a saude
mental. A psicodin@mica do trabalho, especialmente nos
estudos de Dejours (1994), mostra que o reconhecimento,
0 apoio entre colegas e a possibilidade de transformar
o sofrimento em andlise e acdo coletiva sdo elementos
essenciais para que o trabalhador se sinta vivo, potente
e parte de um mundo compartilhado.

Esses microencontros, muitas vezes invisiveis, ope-
ram como reguladores cotidianos da vitalidade. Eles
podem tanto amortecer os efeitos das pressdes orga-
nizacionais quanto intensificar o desgaste emocional. A
auséncia de didlogo, a corrosdo dos vinculos coletivos,
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a naturalizagdo de prdticas violentas ou desrespeitosas
e o isolamento subjetivo configuram-se como fatores
de risco que fragilizam a saude mental.

Em contrapartida, relagcdes soliddrias, trocas
horizontais e prdticas institucionais que valorizam a
palavra e o encontro tornam-se fatores de protecdo
fundamentais, capazes de produzir sentido e sustentar
experiéncias de prazer e criag¢do no trabalho.

Assim, compreender os encontros didrios como
fatores de risco ou protecdo significa reconhecer que a
saude mental ndo se limita a esfera individual, mas se
constitui no entre no campo relacional onde as forcas
se cruzam, se chocam, se apoiam e se transformam.
E nesse territério compartilhado que se produzem,
simultaneamente, os caminhos de adoecimento e as
possibilidades de cuidado.

De acordo com a Organizacdo Mundial da Saude
(OMS, 2022), “promover saude mental ndo é apenas
ampliar servigos, mas transformar os modos como so-
ciedades inteiras compreendem sofrimento, cuidado e
dignidade humana. As desigualdades estruturais, as
formas de exclus@o e os ambientes laborais opressivos
constituem barreiras tdo significativas quanto a ausén-
cia de tratamento formal. Investir em saude mental é
investir em relagdes, politicas e condi¢des de vida que
possibilitem pertencimento, participagdo e bem-estar”
(Citacdo interpretativa elaborada a partir do Relatério
Mundial de Saude Mental, OMS, 2022).

Quando o cotidiano profissional é atravessado
por espacos de escuta, confianga e reconhecimento
mutuo, abre-se a possibilidade de que o sujeito se
sinta pertencente e participante de algo que o excede,
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fortalecendo sua capacidade de elaborar conflitos e
de reinventar modos de existir no ambiente laboral.
Assim, compreender os encontros didrios como fatores
de risco ou protec¢do significa reconhecer que a saude
mental ndo se limita a esfera individual, ela se constitui
no entrecampo relacional onde as forgas se cruzam, se
chocam, se apoiam e se transformam. E nesse territério
compartilhado, tecido por afetos, tensdes e aliancas,
que se produzem, simultaneamente, tanto os caminhos
de adoecimento quanto as possibilidades de cuidado,
permitindo que o trabalho se torne um espago de cria-
¢Go de si e de construgdo coletiva de sentidos.




Exercicio Pos-Capitulo 3:
Realize este Exercicio somente apds concluir a leitura do Capitulo 3]

Exercicio Pratico:
“Didrio de Sentido, Sofrimento e Protecdo no Trabalho”

Objetivo: Auxiliar o leitor a compreender como suas
experiéncias de trabalho produzem sentido, prazer,
sofrimento ou esgotamento, identificando também
fatores relacionais que funcionam como risco ou
protecdo para a saude mental.

Parte 1 — Mapeamento de um Dia de Trabalho
Escolha um dia tipico de trabalho (recente) e descreva-o
em poucas linhas:

m Quais foram as principais atividades?
m Que encontros ocorreram?
m O que mais o marcou naquele dia?

Escreva.

Pergunta-guia: “Como foi um dia real da minha vida de
trabalho?”

Parte 2 — Trabalho como produgdo de sentido

Identifique:




m Momentos em que sentiu sentido em trabalhar.

m Por que esse momento deu sentido?

m Que valores estavam presentes?

m Momentos em que ndo viu sentido ou duvidou do
proposito.

m O que faltou para haver sentido?

Pergunta-guia: “O que dd sentido ao que fago e o que
ameaca esse sentido?”

Parte 3 — Psicodindmica do Trabalho: Sofrimento, Prazer
e Reconhecimento

A partir do dia descrito, fale sobre:

m Onde houve prazer? (ex.: autonomia, criatividade,
cooperacgdo, reconhecimento, resultados visiveis)

m Onde houve sofrimento? (ex.: falta de tempo, con-
flito, invisibilidade, exigéncias contraditérias, falta de
reconhecimento)

m Houve reconhecimento de alguém? De que forma?
Faltou reconhecimento? Como isso afetou?

Pergunta-guia: “Quais experiéncias desse dia ampliaram
meu desejo de trabalhar e quais o diminuiram?”




Parte 4 — Press6es Organizacionais, Burnout e Esgo-
tamento

Vocé avalia:

m Quais pressdes estavam presentes nesse dia? (metas
irreais, sobrecarga, urgéncias, vigildncia, multiplas
demandas, pressdo emocional, falta de apoio.)

m Houve sinais de: cansago emocional, cinismo/dis-
tanciamento, sensagdo de ineficdcia? O que ajudou a
aliviar o peso? O que intensificou?

Pergunta-guia: “Que sinais desse dia apontam para cui-
dado ou para risco de esgotamento?”

Identifique pelo menos duas relagées vividas no dia
analisando:

m Uma relagdo/encontro que funcionou como fator de
protecdo (apoio, parceria, escuta, humor, colaboracgdo,
reconhecimento).

m Uma relagdo/encontro que funcionou como fator
de risco (conflito, tensdo, sobrecarga emocional,
desqualificagdo, isolamento).

Pergunta-guia: “Que encontros me sustentam e que en-

contros me fragilizam?”




Parte 6 — Plano Pessoal de Cuidado no Trabalho

Com base em tudo o que analisou, proponha duas mi-
croagoes concretas que pode adotar em sua rotina para:

m aumentar o sentido e o prazer;

m reduzir o sofrimento;

B prevenir burnout;

m melhorar a qualidade dos encontros.

Exemplos de microagées:

m pedir ajuda antes de chegar ao limite;

B priorizar pausas curtas;

m conversar com alguém de confianga;

m renegociar demandas quando possivel;

m reconhecer o trabalho alheio;

m estabelecer um limite claro para si.
Pergunta-guia: “O que posso fazer de forma realista para
trabalhar com mais saude?”
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CAPITULO 4 * -

OS MODOS DE ENCONTRO .
NO AMBIENTE DE TRABALHO \

“Entre uma palavra e outra,
nascem forcas que movem ou silenciam vidas.”

ambiente de trabalho € um dos espacos
Omais intensos e constantes de produgdo
de encontros na vida adulta. Nele, relagdes
se tecem diariamente, atravessadas por expectativas,
demandas, disputas, apoios, parcerias, microconflitos
e microaliangas. Se, como afirmam Spinoza (2009) e
Deleuze (2004), todo encontro produz uma afecgdo
aumentando ou diminuindo nossa poténcia de existir,
é no trabalho que essas afecgdes se multiplicam com
maior densidade, influenciando de maneira decisiva a
saude mental coletiva e individual.

Este capitulo busca compreender os modos de
encontro que se produzem no cotidiano laboral, ndo
como simples interagdes entre pessoas, mas como acon-
tecimentos atravessados por forcas, discursos, afetos e
dispositivos institucionais. Inspirados também em Fou-




OS MODOS DE ENCONTRO NO AMBIENTE DE TRABALHO

cault (2008), partimos da ideia de que as relagdes de
poder ndo sdo excegdes, mas componentes estruturantes
do modo como os sujeitos se relacionam, colaboram,
silenciam, resistem ou se reinventam no interior das
organizag¢des. O encontro, portanto, é sempre mais do
que parece: € trama de afecgdes, campo de tensoes,
producdo de subjetividade.

Ao mesmo tempo, a psicodindmica do trabalho
evidencia, conforme Dejours (1994), que a qualidade
das relagdes entre colegas, chefias e equipes influi di-
retamente na possibilidade de transformar o sofrimento
em sentido, cooperacdo e reconhecimento. Os encontros
didrios operam como dispositivos de risco capazes de
gerar desgaste, medo, desamparo, mas também como
dispositivos de prote¢do capazes de produzir confiancga,
criatividade e fortalecimento coletivo.

Neste capitulo, aprofundaremos trés eixos funda-
mentais que se entrelagam na compreensdo dos en-
contros no ambiente de trabalho. Em primeiro lugar,
discutiremos o encontro como acontecimento, analisando
suas linhas de forca, seus efeitos sobre a subjetividade
e 0s modos como produz estados de maior ou menor
vitalidade. Em seguida, examinaremos os encontros did-
rios como um campo marcado de forma simultdnea por
vulnerabilidade, apoio e microvioléncias, evidenciando
como gestos aparentemente pequenos podem tanto
gerar cuidado quanto produzir adoecimento. Por fim,
exploraremos situagdes em que o outro nos humaniza,
destacando prdticas relacionais capazes de fortalecer
vinculos, ampliar a poténcia de existir e favorecer a
saude mental no cotidiano profissional.
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A partir desses eixos articulados, discutiremos
como as organizagdes podem, de um lado, intensificar
prdticas que diminuem a poténcia coletiva e, de outro,
cultivar modos de encontro que favoregcam o cuidado,
a confianca e a criagdo. Assim, este capitulo convida
o leitor a observar o cotidiano de trabalho como um
espaco vivo e sensivel, no qual cada encontro importa
ndo apenas como experiéncia individual, mas inclusive
como elemento estruturante da vida em comum e da
saude mental no contexto laboral.

O ENCONTRO COMO ACONTECIMENTO:
LINHAS DE FORCA, AFETOS
E MODOS DE EXISTIR

Pensar o encontro como acontecimento implica
deslocar a compreensdo das relagées humanas de um
plano meramente psicoldgico ou comunicacional para um
campo de forgas, intensidades e efeitos que atravessam
0s sujeitos antes mesmo de serem traduzidos em pala-
vras. Inspirados por Spinoza (2009), entendemos que
cada encontro é uma composi¢do entre corpos, ideias
e afetos que produz uma modificacdo real na poténcia
de existir: aumenta ou diminui nossa capacidade de
agir, cria aberturas ou instala contragdes. Assim, o en-
contro ndo € apenas algo que “acontece conosco”; ele
nos faz acontecer de maneiras especificas, modulando
sentimentos, gestos e possibilidades de agdo.

Deleuze; Guattari (1995) ampliam essa concepgdo
ao afirmar que o encontro & sempre um acontecimento
no sentido forte: uma dobra nas linhas que compdem
0 sujeito, uma irrupgdo que reconfigura o campo de




forcas e permite que novos modos de existir se tor-
nem possiveis. O acontecimento ndo se reduz ao fato
observdvel, mas envolve suas ressondncias: aquilo que
desloca, agita, intensifica, provoca, perturba, anima ou
esvazia. Um encontro, mesmo breve, pode funcionar
como um gatilho que abre linhas de fuga ou como um
dispositivo que captura a vitalidade e a pde em estado
de contracdo. As afeccdes ou afetacdes compdem-se
nas singularidades, observe o fluxo destas afecgdes a
depender da sua paixdo na figura seguir.

FIGURA 7: A perspectiva do mau encontro: despotencializacio

Fonte: elaborado pela autora (2025)

Ao observarmos a imagem, & possivel a lua dos
autores identificar a singularidades em tenséo, pois a
imagem apresenta dois corpos-fruto: uma magd fresca
e uma macd em decomposicdo. Entre elas, silhuetas
humanas abstratas, voltadas para dire¢cées opostas,
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sem género, sem rosto apenas presenca. Essa compo-
sicdo ndo representa individuos, mas singularidades
em relagéo, como propée Spinoza (2009): cada corpo
é definido por sua capacidade de afetar e ser afetado:
“ndo sabemos o que um corpo pode”. A macgd fresca é
poténcia em expansdo: sua forma, cor e brilho indicam
abertura ao mundo, capacidade de ser afetada e de
afetar. J& a magd deteriorada é poténcia em retragdo:
sua rugosidade e colapso indicam um corpo que per-
deu sua variagdo, que foi capturado por um modo de
existéncia que o esgota.

Com base em Deleuze (2004) e os encontros, estes
sdo eventos que podem aumentar ou diminuir nossa potén-
ciade agir. Aimagem encena um mau encontro: 0s corpos
ndo se tocam, ndo se atravessam, ndo se transformam. As
silhuetas voltadas para lados opostos sugerem que ndo
hé& composicdo de afetos, mas sim despotencializagdo
como um estado em que o encontro ndo gera variagdo,
mas estagnagdo. Para Deleuze (2010), “o mau encontro
é aquele que nos separa daquilo que podemos”.

A macd podre ndo é apenas um fruto em decom-
posicdo, € um modo de existéncia capturado, talvez
por um afeto triste, por uma paixdo passiva, por uma
relagdo que néo se atualiza. A maga fresca, por outro
lado, ainda guarda a possibilidade de variagdo, contudo
estd isolada, sem troca.

Os afetos contemporaneos na era da hiperconexdo,
muitos encontros sdo breves, dispersos e frequentemente
despotencializantes. A imagem pode ser lida como uma
critica silenciosa a superficialidade dos afetos contem-
pordneos: Corpos que se aproximam sem se atravessar,
que compartilham espago sem compor mundos.
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Nesse sentido, os afetos longe de serem emocdes
internas sdo, como indicam Spinoza (2009) e retomam
Deleuze e Guattari (1995), variagdes na poténcia do
corpo produzidas pela relagdo com outros corpos. S@o
movimentos: o que me impulsiona, o que me paralisa,
o que me alegra, o que me endurece. O encontro, na
qualidade de acontecimento, se expressa justamente
nessas variagdes: hd encontros que inauguram pos-
sibilidades, fazendo nascer uma forca de criagdo; e
hd encontros que instauram um campo de tristeza, no
qual o mundo se torna mais estreito, pesado, dificil
de habitar.

Foucault (2008) também contribui para essa dis-
cussdo ao mostrar que os encontros sdo atravessados
por relagdes de saber e poder que configuram modos
de subjetivacdo. Nada do que ocorre entre pessoas é
totalmente inocente: hd praticas discursivas, normas,
dispositivos institucionais e regimes de verdade que
moldam a maneira como o outro pode aparecer para
mim e como eu posso aparecer para o outro. Assim,
0 encontro nunca € um espaco neutro; é sempre um
territorio onde forcas se confrontam, se ajustam ou
se metamorfoseiam.

Nas organizagdes de trabalho, essa perspectiva se
torna ainda mais evidente. Um elogio, um silenciamento,
uma cobranga subita, um gesto de reconhecimento ou
um comentdrio depreciativo podem produzir efeitos
intensos sobre o corpo e sobre o modo como perce-
bemos nossa prépria poténcia. Encontros cotidianos
reorganizam subjetividades, rearranjam expectativas,
criom aliangas ou instauram fissuras. Os afetos que
circulam nesse espaco confianca, medo, alegria, inveja,
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solidariedade, ressentimento ndo séo propriedades in-
dividuais, mas forcas que se distribuem e se atualizam
na relagdo.

Compreender o encontro como acontecimento, es-
pecialmente no cendrio da saude mental no contexto
de trabalho, permite pensar a saude mental ndo como
um atributo individual, mas como efeito das forgas que
se entrecruzam. Modos de existir mais potentes emer-
gem quando os encontros ampliam o campo de agdo,
favorecem a circulacdo de afetos alegres e possibilitam
que os sujeitos se tornem causa de seus proprios atos.

Modos de existir mais fragilizados aparecem
quando os encontros endurecem, geram constricdo,
instauram medo ou fazem a vida se retrair. Neste viés,
cultivar encontros potentes, no ambiente profissional
e fora dele, torna-se uma prdtica ética e politica que
diz respeito ao modo como desejamos viver juntos e
ao tipo de mundo que queremos produzir em comum.

OS ENCONTROS DIARIOS:
VULNERABILIDADE, APOIO E
MICROVIOLENCIAS INVISIVEIS

Os encontros cotidianos no ambiente de traba-
lho constituem um campo relacional denso, onde se
manifestam vulnerabilidades, expectativas e tensoes.
Como sugere Bauman (2001), vivemos relagdes marcadas
pela fluidez, vinculos frdgeis, rapidamente formados
e desfeitos o que intensifica a sensagdo de incerteza
nos encontros didrios. Essa fragilidade relacional cria
espacos em que cada gesto, siléncio ou palavra pode
ampliar a poténcia de existir ou, ao contrdrio, gerar
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retraimento e inseguranca. Nesse sentido, os encon-
tros de trabalho tornam-se acontecimentos que nos
afetam profundamente, tal como Deleuze e Guattari
(1995) apontam ao definir o encontro como algo capaz
de aumentar ou diminuir a poténcia do sujeito.

E nesse campo relacional que se expressam o que
Sawaia (2018) denomina “sofrimento ético-politico”: for-
mas de dor subjetiva produzidas nas relagdes sociais
e que dizem respeito a humilhagdes sutis, desqualifi-
cagdes, invisibilizagdes e injusticas do cotidiano. Essas
experiéncias podem assumir a forma de microvioléncias
invisiveis interrupgdes constantes, tom de desconfianga,
exclusdes silenciosas, ironias dirigidas ou a cobranga
desigual entre colegas. Sdo prdticas que, como mostra
Han (2015), aparecem com aparéncia de normalidade
em sociedades hiperprodutivas, nas quais a pressdo
por desempenho mina as relagdes de apoio e trans-
forma o outro em ameacga ou competidor, produzindo
desgaste psiquico gradual.

Contudo, esses mesmos encontros também po-
dem funcionar como campos de apoio e reconheci-
mento. Sennett (1999) descreve como a cooperacdo,
o respeito e o cuidado sdo dimensdes fundamentais
para a construcdo de lacos sociais duradouros e para
a manutencdo da dignidade nas interagdes. No tra-
balho, isso se traduz em pequenos gestos que vali-
dam a experiéncia do outro: uma escuta genuina, um
reconhecimento sincero, a partilha das dificuldades
ou a disposi¢cdo em ajudar. Como demonstra Dejours
(1994), tais expressoes de reconhecimento sdo deci-
sivas para transformar o sofrimento em possibilidade
de sentido e resisténcia.
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Além disso, as microdinGmicas dos encontros re-
fletem as exigéncias neoliberais analisadas por Dardot
e Laval (2016), que mostram como a légica da compe-
ticdo permanente se infiltra nas relagdes, incentivando
comparagoes, vigildncia mutua e autointensificacdo. Em
contextos assim, a vulnerabilidade tende a ser reprimida,
gerando isolamento subjetivo e intensificando o risco de
burnout algo ja apontado por Maslach e Jackson (1981),
ao descreverem como ambientes de pressdo e falta de
apoio relacional favorecem o esgotamento emocional.

Ao contrdrio, quando as organizagdes reconhecem
a centralidade dos encontros instituindo prdticas de
didlogo, apoio mutuo, cooperagdo e cuidado, cria-se
um espago em que a vulnerabilidade pode ser compar-
tilhada, transformando-se em forca coletiva. E nesse
sentido que a perspectiva do didlogo de Buber (2001)
também ilumina o tema: quando o outro é encontrado
como Tu e ndo como Isso, abre-se espago para relagdes
auténticas, capazes de restaurar confianca e produzir
saude mental. Assim, compreender os encontros didrios
como territdrio ético, afetivo e politico é fundamental
para construir ambientes de trabalho que ampliem, em
vez de reduzir, a poténcia de existir dos sujeitos.

QUANDO O OUTRO NOS
HUMANIZA: MICROGESTOS QUE
PRODUZEM SAUDE MENTAL
Em meio ao ritmo acelerado e as exigéncias cres-
centes do trabalho contempordaneo, sdo frequentemente

os gestos minimos aqueles quase imperceptiveis que
tém o poder de humanizar a experiéncia cotidiana.
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Um olhar de ateng¢do, uma palavra de reconhecimen-
to, uma escuta sem julgamento, um gesto de cuida-
do esponténeo: essas pequenas agdes operam como
aquilo que Sennett (1999) chama de “artesanato das
relagdes humanas”, pois produzem dignidade, reforcam
o pertencimento e sustentam formas de convivéncia
mais éticas. Longe de serem detalhes irrelevantes, esses
microgestos se revelam decisivos para a saude men-
tal; porque interrompem, ainda que momentaneamente,
a légica da indiferenca e da competicdo permanente
que atravessa as organizagdes contempordneas, 16—
gica analisada por Bauman (2001) e aprofundada por
Dardot e Laval (2016) ao discutirem o ideal neoliberal
de desempenho e autointensificagdo.

No campo dos afetos, esses microgestos podem ser
compreendidos & luz de Spinoza (2009), para quem os
encontros que aumentam nossa poténcia sdo aqueles
que produzem alegria, expansdo e possibilidade de agdo.
Quando alguém nos acolhe, valida nossos sentimentos
ou nos reconhece como legitimos em nossa singularida-
de, estd operando um bom encontro um acontecimento
que amplia a forca de existir.

Essa leitura encontra ressondncia em Deleuze
(1992), que afirma que certos gestos, mesmo minimos,
funcionam como dobras no cotidiano: criam aberturas,
aliviam tensdes, deslocam modos de sentir e permitem
gue novas maneiras de viver emerjam.
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FIGURA 8: Microgestos e sua poténcia para compor ou decompor
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Assim, microgestos humanizadores ndo s@o apenas
gestos “gentis”; s@o operagdes éticas e politicas que re-
distribuem forcas e recriam possibilidades de subjetivacdo.

Essa dimensdo humanizadora ganha ainda mais rele-
vancia quando pensamos no que Sawaia (1999) denomina
“sofrimento ético-politico”. Muitas vezes, o sofrimento
no trabalho ndo se origina apenas de sobrecarga, mas
de experiéncias cotidianas de desqualificagdo, invisibi-
lidade ou silenciamento. Nesse contexto, um microgesto
de reconhecimento funciona como contramovimento as
microvioléncias invisiveis: ele restabelece a humanidade
ferida, devolve a alguém o sentimento de valor e reabre
a circulacdo de afetos positivos. Dejours (1992) também
enfatiza que o reconhecimento entre pares é uma das
mais potentes forcas de prote¢do no trabalho, capaz de
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transformar o sofrimento em sentido e de fortalecer la-
¢os coletivos.

Ainda, ao pensarmos com Buber (2001), o gesto
humanizador é aquele que transforma o outro de objeto
(Eu—Isso) em sujeito (Eu—Tu), ou seja, alguém digno de
encontro genuino. Esses momentos instauram uma relagéo
de reciprocidade, mesmo breve, em que cada pessoa é
reconhecida como portadora de dignidade, e ndo como
mera funcdo organizacional. Em ambientes marcados pela
pressdo, aceleracdo e cobranga condi¢des analisadas criti-
camente por Han (2015) e presentes nos perfis de burnout
descritos por Maslach e Jackson (1981), esses microgestos
funcionam como pontos de respiragdo, resisténcias sen-
siveis alégica da autovigilancia e da exaustdo emocional.

Quando falamos que “o outro nos humaniza”, ndo
estamos recorrendo a uma expressdo abstrata. Trata-se
de reconhecer que a saude mental no trabalho depende
de prdticas cotidianas de cuidado mutuo que, embora
pequenas, sdo estruturalmente poderosas. Sdo elas que
sustentam o tecido da vida em comum, que reforgam vin-
culos de confianga, que restituem a poténcia quando ela
ameagca se dissipar. Em um mundo de relagées cada vez
mais frageis e exigéncias cada vez mais intensas, cultivar
microgestos humanizadores torna-se uma pratica ética, po-
litica e profundamente necessdria para produzir ambientes
de trabalho mais sauddveis, soliddrios e transformadores.




Exercicio Pés-Capitulo 4:

Realize este Exercicio somente apds concluir a leitura do Capitulo 4.

Exercicio Pratico
“Micropolitica dos Encontros: Mapeando Forgas, Afe-
tos e Gestos de Humanizagdo”

Objetivo: Ajudar o leitor a identificar como os en-
contros cotidianos no trabalho moldam modos de
existir, produzem saudde ou adoecimento e revelam
microgestos capazes de transformar o ambiente.

Parte 1 — Escolha de um Encontro Ordinario

Escolha um encontro simples, aparentemente banal, ocor-
rido hd pouco tempo no ambiente de trabalho: uma con-
versa breve, um pedido, um olhar, uma colaborac¢do, uma
tensdo, um siléncio.

Pergunta-guia: “Qual pequeno encontro do meu dia ficou
registrado em mim?”

Parte 2 — O Encontro como Acontecimento (linhas de
forca e afetos)

Descreva o encontro escolhendo:

m O que aconteceu?
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m Quais forcas estavam em jogo? (ex.: pressa, solidarie-
dade, hierarquia, cooperagdo, medo, cuidado, conflito)
m Quais afetos foram produzidos? (ex.: calma, irritacdo,
surpresa, acolhimento, inseguranca, alegria, vergonha)

Pergunta-guia: “O que esse encontro fez acontecer em
mim e no outro?”

Parte 3 — Vulnerabilidade, Apoio e Microvioléncias
Invisiveis

Reflita sobre:

m Houve algum momento de vulnerabilidade minha
ou do outro?

m Alguma forma de apoio surgiu?

m Mesmo que pequena?

m Houve alguma microvioléncia invisivel? (interrupgoes,
desqualificagdes sutis, indiferenga, ironias, imposigdes,
falta de escuta)

Pergunta-guia: “Quais delicadezas e quais pequenas
violéncias atravessaram esse encontro?”




Parte 4 — Microgestos que Humanizam

Analise o encontro em busca de microgestos:
m Houve algum gesto que humanizou o momento? (um
olhar, um obrigado, um ajuste de tom, uma escuta real,
um sorriso, uma pergunta sincera)
m O que poderia ter sido feito, mesmo minimamente,
para humanizar mais?
m Que microgesto meu poderia ter alterado a atmos-
fera do encontro?

Pergunta-guia: “O que, no nivel minimo do gesto, torna
um encontro mais humano?”

Parte 5 — Extraindo um Principio Pessoal de Cuidado

Peca ao leitor que formule, em uma frase, um principio
de cuidado relacional para si mesmo, inspirado pelo
encontro analisado.

Exemplos:
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m Reduzir a velocidade para que o encontro exista.
m Escutar antes de interpretar.

m Perguntar o que o outro precisa.

m Reconhecer o que o outro faz.

m Responder com suavidade quando houver tensdo.

Pergunta-guia: “Que principio pode guiar meus encontros
para produzir mais saude mental?”

Parte 6 - Aplicagdo Imediata

Escolha um unico microgesto que colocard em pratica
nas proximas 24 horas no ambiente de trabalho.
Exemplos:

m Cumprimentar com atencgdo.

m Agradecer um colega por algo especifico.

m Ajustar o tom ao pedir algo.

m Oferecer ajuda breve.

m Escutar sem interromper.

m Validar a emocgdo do outro.




PARTE III
PRATICAS RELACIONAIS DE
CUIDADO E SAUDE MENTAL




CAPITULO 5

SAUDE MENTAL COMO PRATICA
RELACIONAL

“‘Cuidar do vinculo
¢ acender pequenas luzes para atravessar os dias.”

é deslocar o olhar do individuo isolado para o

campo de forcas que constitui cada sujeito:
0s encontros, os gestos, os vinculos, os modos de con-
vivéncia e as condi¢des sociais que moldam a experién-
cia cotidiana. Em vez de entender a saude mental como
atributo privado, interno ou exclusivamente psicoldgico,
este capitulo defende que ela emerge nas relagdes nas
formas como somos afetados, reconhecidos, acolhidos ou,
ao contrdrio, silenciados, pressionados e despotenciali-
zados. Esse deslocamento implica assumir, com Spinoza
(2009) e Deleuze; Guattari (2010) que a vida se faz nos
encontros e que cada relagdo produz efeitos concretos
sobre nossa poténcia de existir: amplia ou restringe, anima
ou entristece, fortalece ou adoece.

Entender saude mental como prdtica relacional
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No mundo do trabalho contempordneo, essa
perspectiva se torna ainda mais urgente. Em contex-
tos marcados por exigéncias crescentes, modelos de
desempenho, aceleracdo e vulnerabilidade afetiva —
como analisam Bauman (2001), Sennett (1999), Dardot
e Laval (2016) e Han (2015) a saude mental — deixa de
ser apenas um problema individual e passa a ser ex-
pressdo das formas de organizagdo social, dos modos
de gestdo e das prdticas institucionais que regulam
a vida coletiva. Nesse sentido, pensar a saude men-
tal como prdtica relacional significa reconhecer que
as empresas, as equipes, as politicas e as estruturas
organizacionais s@o agentes ativos na produc¢do de
bem-estar ou sofrimento.

Este capitulo examina como a saude mental se
produz nas interagcdes didrias: nos microgestos de
reconhecimento, nos espacos de escuta, nas alian-
cas afetivas, nos apoios informais, mas também nas
microvioléncias silenciosas, nos conflitos ndo elabora-
dos, nas hierarquias rigidas e nos modos de controle
que operam sobre os corpos e as subjetividades. A
andlise se ancora, ainda, nas contribui¢cdes de Sawaia
(2018) sobre o sofrimento ético-politico e de Dejou-
rs (1994) sobre o papel central do reconhecimento e
da cooperagdo na transformagdo do sofrimento em
sentido. Assim, compreender a saude mental implica
compreender as tramas relacionais que sustentam (ou
minam) a poténcia coletiva.

O objetivo deste capitulo é, portanto, construir
um entendimento ampliado da saude mental que ul-
trapasse modelos reducionistas e individualizantes,
propondo-a como campo de prdtica ética, politica e
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cotidiana. Uma prdtica que envolve o cuidado mutuo,
a responsabilidade compartilhada, a criagdo de am-
bientes que favoregcam encontros potentes e relagdes
que dignifiquem a existéncia. Ao final, o que se afirma
e simples e profundo: néo hd saude mental sem relagdo,
e ndo hd relagdo sem ética do encontro. Este capitulo
convida o leitor a pensar e praticar esse principio no
cotidiano do trabalho e da vida coletiva.

O CUIDADO DE SI COMO
ETICA DO ENCONTRO

Pensar o cuidado de si como ética do encontro
significa deslocar essa no¢do para além das leituras
individualistas que se proliferam no contemporéneo fre-
guentemente centradas em prdticas de autocuidado
reduzidas a consumo, performance e autorregulagdo
emocional. Em vez disso, é preciso recuperar uma con-
cepc¢do de cuidado de si que, como propde Foucault
(2008), envolve uma transformacdo ética do sujeito na
relag@o com os outros, com o mundo e consigo mesmo.
O cuidado de si ndo é uma retirada para dentro, mas
uma forma de presenca: uma disposi¢cdo para se ob-
servar, se afetar e se deixar afetar, produzindo modos
de existir mais atentos, mais abertos e mais potentes.

Spinoza (2009) jd afirmava que cuidar de si é,
antes de tudo, cuidar da prépria poténcia, isto &, cultivar
encontros que aumentem a alegria, ampliem a forca de
agir e permitam criar composi¢oes mais afirmativas com
o mundo. Nesse sentido, o cuidado de si ndo se separa
do cuidado do outro, pois nossa poténcia nunca € in-
teiramente nossa: ela se constitui nas relagdes que nos
atravessam. Deleuze (2010), ao retomar essa perspectiva,
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mostra que o cuidado de si envolve a fabricagdo de um
corpo capaz de suportar certas intensidades, recusar
outras e inventar combinagdes que sustentem a vida.
Trata-se de uma ética dos afetos, uma arte de compor
com o que nos acontece.

No contexto do trabalho contempordneo, atravessado
por pressoes, aceleracoes e dispositivos de autoperfor-
matividade (Dardot; Laval, 2016; Han, 2015), o cuidado
de si como ética do encontro exige resisténcia. Resistir
as formas de subjetivagdo que culpabilizam o individuo
pelo sofrimento; resistir as légicas que transformam o
cuidado em técnica de produtividade; resistir as exigéncias
de autossuficiéncia que impedem o reconhecimento da
vulnerabilidade compartilhada. Cuidar de si, aqui, implica
criar espacos de pausa, de respiragdo, de vinculo espa-
¢OS NOS quais o sujeito pode se recompor e recuperar a
possibilidade de agir.

Mas essa ética sé se realiza plenamente na pre-
senca do outro. Deleuze (1992) lembra que os proces-
sos de subjetivagdo s@o sempre coletivos e que ndo
hd cuidado de si que ndo envolva também um cuidado
dos territérios existenciais compartilhados. Assim, o
cuidado de si passa a ser entendido: como construcdo
de ambientes que permitam a circulacdo de confiancga,
protecdo e reconhecimento; como gesto que acolhe,
escuta e afirma; como atitude que impede que arelagdo
se endurega e que o desejo seja ferido.

Cuidar de si, nessa perspectiva, ndo significa se
fechar, e sim se abrir ao encontro encontrar formas
mais justas, mais respeitosas e mais potentes de estar
com os outros. E uma ética que aposta na delicadeza,
nos limites claros, nos microgestos de humanidade e
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no compromisso com relagdes que sustentem a vida.
Uma ética que afirma que ninguém cuida de si sozi-
nho, porque a saude mental, como vimos, é sempre
um acontecimento entre sujeitos, forcas e afetos que
se compoem.

HIGIENE RELACIONAL: PRATICAS
COTIDIANAS PARA SUSTENTAR
VINCULOS VIVOS

A ideia de higiene relacional propée deslocar o
cuidado das relagdes do campo do improviso para o
campo da atencdo ética. Se falamos de higiene, é por-
que supomos prdticas regulares, pequenas agdes que,
feitas de modo continuo, mantém os vinculos respirando,
evitando o acumulo de tensdes que adoecem. Em um
mundo marcado pela aceleragdo, pela hiperexposicdo
e pela exaustdo como apontam Han (2015) e Bauman
(2001), as relagoes facilmente se tornam rdpidas, fun-
cionais, instrumentalizadas. A higiene relacional, nes-
se contexto, ndo é luxo; € condicdo de sobrevivéncia
subjetiva e coletiva.

Do ponto de vista ético, a higiene relacional se
ancora na ideia foucaultiana de que as relagdes sdo
campos de forgas que se modulam continuamente (Fou-
cault, 2008). Elas exigem cuidado, vigilancia, delicadeza.
Pequenos ajustes cotidianos como dar espago para a
fala do outro, reconhecer um limite, solicitar uma pausa,
evitar interrupgodes agressivas, acolher sem julgamento
podem funcionar como dispositivos de prote¢do contra
o desgaste emocional. Assim como a higiene corporal
evita a proliferacdo de infeccées, a higiene relacional
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previne formas sutis de violéncia que, repetidas dia-
riamente, corroem os vinculos.

Essa prdtica também dialoga com Spinoza (2009)
ao afirmar que os encontros produzem variagdes de
poténcia e que, portanto, cuidar da relagdo é cuidar
da prépria capacidade de agir. Microgestos como per-
guntar se o outro estd bem apds um conflito, agradecer
um esforco, reparar uma palavra dura ou nomear um
mal-entendido sdo formas de recompor a poténcia do
encontro, impedindo que afetos tristes se cristalizem.
Deleuze e Guattari (1995) reforcam essa ideia ao mos-
trar que as relagdes s@o mdquinas de produgdo de
subjetividade e que pequenos deslocamentos podem
criar modos de existir juntos.

No ambiente de trabalho, praticas de higiene re-
lacional tornam-se ainda mais fundamentais, pois €
ali que os encontros sdo constantes, intensos e muitas
vezes atravessados por hierarquias e pressdes produti-
vistas. A higiene relacional pode se expressar por meio
de rituais breves de conversa, pactos de comunicagdo
clara, validag@o mutua das dificuldades, respeito aos
tempos de cada um, trocas de feedback ndo violentas
e cuidados com a forma como pedidos e corre¢des
sdo feitos. Esses gestos cotidianos criam atmosferas
afetivas mais respirdveis e fortalecem o tecido social
que sustenta o trabalho coletivo.

A higiene relacional se sustenta na ideia de que
nenhum vinculo permanece vivo sem manutenc¢do. Re-
lagdes adoecem quando sdo negligenciadas, quando
o automatismo toma o lugar da presenca ou quando a
urgéncia substitui a escuta. Cultivar prdaticas de higiene
relacional é, portanto, uma aposta politica e existen-
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cial: uma forma de preservar a poténcia do encontro,
de evitar que o excesso de ruido nos desumanize e de
construir espacos de convivéncia capazes de nutrir
saude mental de todos.

Significa reconhecer que cada interagdo carrega
marcas, afetos e memorias que influenciam a qualida-
de do lago, e que pequenos gestos cotidianos podem
fortalecer ou fragilizar as conexdes que nos sustentam.
Implica também assumir a responsabilidade compartilha-
da por criar ambientes em que o didlogo seja possivel,
em que conflitos possam ser elaborados e em que o
cuidado ndo se restrinja a momentos de crise. Ao pra-
ticar essa forma de atengdo continua, abrimos espago
para relagdes mais sensiveis, reciprocas e capazes de
gerar pertencimento. A higiene relacional, assim com-
preendida, torna-se uma prdtica de resisténcia diante
de modos de vida que fragmentam, aceleram e esvaziam
a experiéncia humana.

CIRCULOS DE DIALOGO E DISPOSITIVOS
COLETIVOS DE CUIDADO

Pensar a saude mental como uma prdatica relacional
implica reconhecer que os encontros ndo acontecem
apenas no plano individual, mas também no plano cole-
tivo. Os circulos de didlogo e outros dispositivos coleti-
vos de cuidado surgem, nesse contexto, como espagos
estruturados para tornar visivel aquilo que, no cotidiano
de trabalho, costuma permanecer silenciado: conflitos,
tensoes, afetos, necessidades, desejos e modos de viver
juntos. Ao criar um “entre” compartilhado, esses dispo-
sitivos permitem sustentar conversas dificeis, elaborar
sofrimentos e produzir novas formas de convivéncia.
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Inspirados por metodologias participativas e por
uma concepgdo micropolitica da subjetividade (Deleuze;
Guattari, 1995), os circulos de didlogo buscam romper
com a légica verticalizada de comunicagéo, criando uma
atmosfera que favorece a escuta, a circularidade da
palavra e a corresponsabilidade no manejo das questdes
coletivas. O esquema delineia os circulos relacionais.

FIGURA 9: Circulos de didlogo: movimento fluido do eterno retorno:
insere a novidade que possibilita a diferenca
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Mais do que uma técnica, trata-se de um modo
de encontro que redistribui o poder, legitima diferen-
tes experiéncias e produz espacos onde é possivel di-
zer o que geralmente ndo encontra lugar nas rotinas
aceleradas de trabalho. Esses dispositivos funcionam
como maquinas de produg¢do de sentido, capazes de
reconfigurar relacdes desgastadas e fortalecer vincu-

los fragilizados.
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Também dialogam com Foucault (2008), no sentido
de compreender que prdticas coletivas de fala e escuta
ndo sdo neutras: elas reorganizam as relagdes de poder
e criam condig¢oes para outras formas de subjetivacdo.
Quando um grupo se reune para falar de si, de seu tra-
balho e de seus afetos, ndo estd apenas compartilhando
experiéncias, mas produzindo um territério onde novas
verdades podem emergir ndo verdades universais, e
sim verdades situadas, produzidas no entrecruzamento
das vozes e das presencas. Tal exercicio rompe com a
individualizagdo do sofrimento e mostra que os proble-
mas ndo sd@o apenas “meus”, sdo efeitos de relagoes,
contextos e arranjos institucionais.

Deleuze e Guattari (1995) oferecem um aporte
fundamental para compreender esses dispositivos como
espacos de criacdo de novos modos de existéncia. Um
circulo de didlogo, ao possibilitar a circulagdo de afetos
e a composicdo de perspectivas heterogéneas, tor-
na-se um campo onde linhas duras podem ser flexi-
bilizadas, onde afetos tristes podem ser deslocados e
onde a poténcia coletiva pode ser ampliada. Trata-se
de um espaco de invencdo: invengdo de linguagem, de
prdticas, de aliangcas e de formas mais potentes de
habitar o trabalho.

No contexto laboral, circulos de didlogo podem
funcionar como prdaticas regulares de manutencgdo da
saude coletiva, permitindo que as equipes expressem
mal-estares, celebrem conquistas, negociem conflitos,
redefinam acordos e retomem o sentido do trabalho.
Assim, os dispositivos coletivos de cuidado operam
como contratextos ao desgaste emocional, oferecen-
do um tempo e um espaco para recalibrar o cotidiano,
recompor forcas e nutrir vinculos.
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Mais do que resolver problemas, esses dispositivos
criam condi¢des de possibilidade para que gestos éticos,
relacdes de confianga e processos de reconhecimento
possam crescer. Ao legitimar a fala, sustentar a escuta
e afirmar o comum, eles contribuem para construir am-
bientes de trabalho mais sensiveis, mais responsdveis
e mais humanos onde a saude mental deixa de ser uma
tarefa individual e passa a ser uma construgdo coletiva.

CAMINHOS PARA CULTIVAR ENCONTROS
MAIS POTENTES NO TRABALHO

Cultivar encontros mais potentes no trabalho impli-
ca, antes de tudo, reconhecer que nenhuma relagéo se
sustenta apenas pela boa vontade individual: ela depen-
de das condi¢des materiais, simbdlicas e afetivas que
atravessam o cotidiano laboral. Nesse sentido, fortalecer
encontros € um processo ético e politico que envolve tanto
escolhas pessoais quanto transformagoes institucionais.
A poténcia, aqui, segue a perspectiva de Spinoza (2009)
e Deleuze; Guattari (2010): trata-se da capacidade de
agir, criar, pensar e existir em arranjos que ampliem a
vida, em vez de restringi-la. Assim, encontros potentes
sdo aqueles que fazem circular confianga, liberdade,
pertencimento e possibilidade de criagdio mesmo em
contextos atravessados por pressdes e tensdes inevitaveis.

Um dos caminhos fundamentais é produzir tempo-
ralidades mais respirdveis no cotidiano organizacional.
A aceleragdo continua analisada por Han (2015) corrdi
a qualidade das relagdes, impedindo a presenca e o
cuidado. Pausas breves, momentos de escuta, rituais de
inicio e fim de reunido, alternancia de ritmos e espacos
de recuperacgdo emocional permitem sustentar encon-
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tros menos reativos e mais atentos. Pequenas prdticas
institucionais podem gerar diferencas significativas: um
tempo protegido para conversas dificeis, um intervalo
para recompor-se apds um conflito, ou mesmo o simples
respeito ao siléncio necessdrio para pensar.

Outro caminho consiste em estabelecer pactos de
comunicacdo ética, capazes de evitar microvioléncias
invisiveis no dia a dia. Inspirados na andlise foucaultiana
das relagdes de poder (Foucault, 1984), esses pactos
ndo pretendem eliminar os conflitos inevitdveis nos
espacgos coletivos, mas criar condi¢des para que eles
se tornem motores de esclarecimento e criagdo, e ndo
de destruicdo. Nomear limites, negociar expectativas,
evitar interrupgoes agressivas, revisar modos de pedir
e corrigir, e assumir a responsabilidade pelo impac-
to das préprias palavras sdo agdes que transformam
profundamente os modos de encontro.

A ampliagdo da poténcia coletiva também se for-
talece quando o trabalho deixa de ser apenas tarefa e
volta a ser produgdo de sentido. Como mostram Sennett
(1999) e Dardot e Laval (2016), ambientes de trabalho
regidos pelo desempenho continuo tendem a fragmentar
o0 sujeito e esvaziar o significado das atividades. En-
contros potentes exigem algum grau de reconhecimento
e de narratividade: a possibilidade de contar o que se
faz, de compreender por que se faz e de ser valorizado
pelo que se entrega. Processos de feedback dialdgico,
comemoragdes coletivas e prdticas de coautoria devol-
vem ao trabalho sua dimensdo simbdlica, fortalecendo
vinculos e reafirmando o pertencimento.

Por fim, cultivar encontros potentes requer abrir
espacos de criacdo coletiva, onde a heterogeneida-
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de possa florescer. Deleuze e Guattari (1995) insistem
que a vida se expande quando se abre a diferenca.
No trabalho, isso significa permitir experimentacgoes,
incentivar perspectivas diversas, acolher ideias ndo
prontas, promover prdticas colaborativas e legitimar a
improvisagdo como recurso criativo. Quando equipes
podem compor juntas, o encontro deixa de ser mera
troca funcional e se torna um acontecimento inventivo,
capaz de gerar novos modos de existir e trabalhar.

Encontros potentes ndo eliminam o sofrimento
nem prometem harmonia permanente, mas produzem
condigdes para que o sofrimento ndo se torne aprisio-
namento e para que a vida coletiva continue pulsan-
do. Eles se constroem na repeticdo de microgestos, na
coragem de conversar, na delicadeza de reconhecer
limites e na aposta de que trabalhar junto pode ser
mais do que suportar: pode ser, também, criar mun-
dos compartilhados.

ETICA DO ENCONTRO: IMPEDIR
QUE A RELACAO SE TORNE
DURA, OPACA OU VIOLENTA

Elaborar reflexdo sobre os modos de encontro
no trabalho exige reconhecer que a saude mental, em
grande parte, € produzida na textura das relagdes co-
tidianas. A ética do encontro, nesse sentido, funciona
como um compromisso permanente de impedir que
a relacdo se endureca, seja pela burocratizacdo dos
vinculos, pela aceleragdo produtivista ou pelos modos
sutis de desumanizagdo que se infiltram no cotidiano.
Trata-se de manter viva a capacidade de olhar o ou-
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tro como presenca, e ndo como fungdo; como sujeito,
e ndo como obstdculo; como alguém que, assim como
nds, navega tensoes, limites, expectativas e desejos.
Quando a relagdo se torna opaca, ja ndo vemos o outro
em sua complexidade; quando se torna dura, deixamos
de ouvir; quando se torna violenta, silenciam-se as
diferencas e naturaliza-se o sofrimento.

Assim, a ética do encontro se apresenta como
um horizonte que convoca atencdo, delicadeza e res-
ponsabilidade. Impedir que a relagdo se degrade é um
exercicio continuo de abertura: ajustar o tom das in-
teragdes, sustentar o didlogo nas divergéncias, evitar
a reproducdo automdtica de prdticas que produzem
medo, isolamento ou desgaste. NGo se trata de uma
ética abstrata, mas de uma prdtica encarnada nas
microdecisdes didrias o cuidado com a palavra, o re-
conhecimento das emocgoes envolvidas, a disposi¢cdo
para reparar quando algo se rompe. Ao cultivar esse
compromisso, criamos ambientes onde o trabalho deixa
de ser um campo de ameaga e passa a ser espago de
cooperacdo, criatividade e vitalidade.

Em dltima instancia, a ética do encontro é também
uma ética da preservagdo da vida em comum. Ela nos
lembra que a qualidade das relagdes que construimos
determina ndo apenas o clima organizacional, mas in-
clusive a saude psiquica de todos os envolvidos. Concluir
este capitulo com esse horizonte ético é lembrar que,
embora as organizagdes sejam regidas por normas,
metas e estruturas, é nos encontros frdgeis, imprevisiveis
e profundamente humanos que reside a for¢a capaz
de sustentar, regenerar e transformar o trabalho em
experiéncia de sentido, e ndo de esgotamento.




Exercicio Pés-Capitulo 5:
Realize este Exercicio somente apds concluir a leitura do Capitulo 5.

Exercicio Pratico:
“Rituais de cuidado relacional: cultivando encontros
potentes”

Objetivo: Ajudar o leitor a construir praticas cotidianas
de cuidado de si e do outro, identificando modos de
sustentar vinculos vivos, evitar relagdes endurecidas
e fortalecer uma ética do encontro no trabalho.

Parte 1 — Autoescuta: como Chego aos Encontros?

Elabore uma pequena autoavaliagdo antes de olhar
para o outro:

m Como tenho chegado aos encontros profissionais?
(cansado, ansioso, irritado, disponivel, curioso, indi-
ferente)

m O que isso revela sobre meu estado interno?

m Isso facilita ou dificulta vinculos vivos?

Pergunta-guia: “O que eu levo comigo quando entro num
encontro?”




Parte 2 — Higiene Relacional: Identificando Habitos que
Precisam Ser Cuidados

Mapeie comportamentos didrios que podem compro-
meter sua saude relacional, como:
m responder automaticamente;
interromper;
ndo pedir ajuda;
carregar tensdes entre encontros;
evitar conversas dificeis;
manter rela¢gdes apenas funcionais.

Identifique os habitos sauddveis que ja possui:
m checar como o outro estd;
m dar retorno com gentileza;
m diminuir a velocidade da fala;
m agradecer;
m reconhecer esforcos;
B sustentar pausas.
Pergunta-guia: “Quais hdbitos meus adoecem os vinculos?
Quais os fortalecem?”

Parte 3 — O Circulo de Didalogo Interior

Inspirado nos circulos de didlogo, o leitor responde em
uma pequena escrita:




m O que eu gostaria de dizer a um colega, se houvesse
espaco seguro?

m O que eu gostaria de ouvir?

m O que seria importante que o grupo pudesse con-
versar, mas ainda ndo conversa?

m Que tipo de conversa diminuiria tensdes e ampliaria
cooperac¢do?

Pergunta-guia: “O que precisa ser dito e ainda ndo foi
dito para que nossos encontros respirem?”

Parte 4 — Sinais de Endurecimento Relacional

Identifique situagdes em que a relagdo se torna: dura
(sem flexibilidade), opaca (sem sensibilidade), violenta
(mesmo de modo sutil: ironias, descaso, autoritarismo,
desqualificagdes).

Escolha um caso vivido recentemente e refletir:
m O que endureceu a relagdo?
m Qual foi minha participagdo, ainda que minima?
m O que teria ajudado a impedir que a relagdo se
tornasse rigida ou hostil?

Pergunta-guia: “O que, no nosso modo de nos relacionar,

precisa ser suavizado?”
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Parte 5 — Gesto de cuidado de si para cuidar do outro

Proponha um pequeno ritual diario, simples e aplicavel,
que funcione como higiene relacional e cuidado de si.
Por exemplo:
m fazer trés respiragdes profundas antes de entrar
numa conversa;
B perguntar a si mesmo: “como posso me colocar de
modo mais suave agora?”;
m escrever uma frase de reconhecimento para um
colega por semana;
m silenciar o celular por alguns minutos durante uma
conversa importante.

Pergunta-guia: “Que pequeno ritual posso criar para
cuidar de mim e tornar meus encontros mais potentes?”
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Parte 6 — Compromisso ético com o encontro

Elabore uma frase-compromisso, curta e pessoal, que
expressa sua ética relacional, algo que deseja orientar
seus encontros daqui em diante.
Exemplos:
m Quero olhar o outro como quem merece existir.
m Escolho escutar antes de reagir.
m Quero permitir que o didlogo seja mais vivo que a
rotina.
m Quero impedir que a pressa apague a humanidade
dos encontros.

Pergunta-guia: “Que compromisso ético posso assumir
para sustentar vinculos mais vivos no trabalho?”




MENSAGEM

MENSAGEM DA AUTORA

Que cada pdgina deste livro possa seguir vibrando
nos encontros que virdo... aqueles que ainda nem
imaginamos, mas que jd nos esperam em algum

dobrar do caminho.

Se a saude mental se constréi entre presencas,
gestos minimos e afetos que circulam, entdo que
este texto permanega como lembrancga de que
nunca caminhamos sds. Hd sempre fios sutis nos
ligando ao que fomos, ao que somos e ao que
podemos nos tornar com o outro.

Que o leitor encontre aqui ndo respostas prontas,
mas sim chaves para abrir espacos de cuidado,
de didlogo e de vida compartilhada. E que, ao
encerrar esta obra, carregue consigo a convicgdo
de que todo encontro carrega poténcia de
restaurar, de criar, de transformar. Porque, no fim,
é na dobra entre um “eu” e um “tu” que algo novo
sempre comecga.

Daniela De Maman
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