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Resumo

Desde sua primeira apari¢do, na China, em dezembro de 2019, o novo coronavirus, ou SARS-
Cov-2, rebelou a maior emergéncia de salde publica ja enfrentada pela comunidade
internacional nos Ultimos cem anos. Para além das preocupagdes quanto a saude fisica da
populacdo, a saude mental tornou-se foco de muitos estudos e acdes de cuidado e prevencao.
Neste trabalho, lancamos médo da metodologia da observacdo participante para apresentar as
inovacOes implementadas por um servico de Atencdo a Salde de Trabalhadores da Educacéo,
como forma de enfrentamento ao dificil contexto de riscos e incertezas vivenciado ao longo dos
anos de 2020 e 2021. Entre as acBes do Departamento de Atencdo a Salde do Servidor
(DASS/FME), foram oferecidas Rodas de Conversa sobre a saude mental de servidores da Rede
Municipal de Educacdo de Niteroi, Espacos Coletivos de compartilhamento de experiéncias,
saberes e narrativas, como modo de fornecer apoio e fortalecimento aos grupos das unidades
escolares da rede. As Rodas de Conversa acabaram por levantar todo um conjunto de questdes
que, durante o processo de retomada as atividades presenciais, lancaram luz sobre a dimenséo
de discricionariedade dos agentes situados na ponta dos servicos, bem como seu potencial para
qualificarem a formulacdo de politicas publicas. Este trabalho busca tragar pontes entre satde
mental de servidores e a gestdo dos processos de trabalho, sugerindo por fim o potencial

formativo e terapéutico da participacao dos trabalhadores nas tomadas de decisao pela gestéo.
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1. INTRODUCAO

No longinquo ano de 2019, em um mundo pré-pandémico, meu ingresso no curso de
Especializacdo em Gestdo Publica do Instituto de Pesquisa e Planejamento Urbano e Regional
da UFRJ reunia um conjunto de motivagdes que agora, por ocasido deste Trabalho de Concluséo
de Curso, caberia revisitar. Em minha Carta de Apresentacdo ao curso, busquei tecer a costura
de areas e conhecimentos que tenho percorrido — como pesquisador, psicologo e servidor
publico municipal, no exercicio da profissdao em um servico de Atencdo a Saude dos Servidores
da Educacgdo — a ponto de situar um campo de interesse tedrico e pratico em uma espécie de
“lugar fronteiri¢o, em que as questdes de saude se entrelacam as condi¢des de trabalho nas
escolas, bem como a gestdo dessas questdes em seus diferentes niveis e aos efeitos dessa gestdo
ou de sua inércia”. Ali afirmava que minha vivéncia profissional havia me conduzido a atentar
para esta zona especifica, situada na intersecdo entre educagdo, trabalho, saude e gestdo. O
curso de Gestdo Publica do IPPUR se apresentava entdo como uma oportunidade para ampliar
0 campo de andlise e aprofundar um conjunto de intui¢des, sobretudo no que dizia respeito a
problematica do adoecimento de servidores da rede em que atuo.

Em fungdo de minha inser¢do profissional, a elaboracdo destes conhecimentos ndo
serviria tdo somente ao estabelecimento de certo olhar distanciado dos fatos, mas ao interesse
pela proposicdo de acOes de prevencdo e promocao a salde dos servidores, capazes de fazerem
frente ao elevado numero de licengas e readaptacfes ou, a0 menos, se somarem a outras acdes
nesta frente de combate. De tal forma que, a época de meu ingresso no curso, eu tragava como
objetivos “circunscrever e detalhar as questdes relacionadas ao ‘estresse’ do contexto de
trabalho [...], contribuindo para a construcdo de projetos de cunho participativo, envolvendo a
comunidade na busca por solugdes de seus proprios problemas”. Passados quase trés anos
daquela primeira escrita, apresento agora a atualizacdo de meu projeto, marcado, como nao
poderia deixar de ser, pelas reviravoltas e adaptacfes proprias da experiéncia pandémica.

Pelos ultimos anos, vivemos o longo periodo de suspensdo das atividades presenciais,
recheado de incertezas em relacdo a construcdo de saidas para a crise. A pandemia forcou todo
um conjunto de adaptacOes e inovacOes por parte do setor produtivo e de servigos. O

distanciamento social requereu mudancas das atividades para 0s meios virtuais, impactando as

1 Estacitacdo e a seguinte foram retiradas da Carta de Apresentacdo ao curso de Especializacdo em Gestdo
Publica do IPPUR, como parte da documentacdo de inscri¢do. Texto ndo publicado.
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antigas rotinas de horarios e de divisdo entre tarefas profissionais e domésticas. Boa parte da
populacdo passou a viver sob um regime de autoconfinamento, com efeitos prejudiciais sobre
o0 equilibrio emocional dos sujeitos. Foi neste contexto que o servi¢o aqui apresentado, o
Departamento de Atencdo a Saude do Servidor (DASS) da Fundacdo Municipal de Educacéo
de Niterdi (FME), lancou novas acGes de cuidado aos servidores da rede, incluindo a promogéo
de Rodas de Conversa sobre saude mental de servidores, dispositivo que acabou se mostrando
util a certa problematizacgéo das relacGes entre saude, trabalho e gestdo na rede de educacao do
Municipio.

O trabalho que apresento aqui configura um relato de experiéncia deste processo. E
preciso dizer que, por mais que alguns interesses de pesquisa estivessem colocados desde o
inicio, como fica claro a partir da revisitagdo de minhas intengdes quando do ingresso no curso,
ndo é possivel considerar a acdo implementada como fruto de um projeto de pesquisa pessoal,
uma vez que sua construgéo se deu de maneira coletiva e focada nos objetivos do servico. Desta
forma, embora eu tenha exercido certa influéncia e protagonismo na oferta da a¢éo, é certo que
esta foi também transformada e remodelada ao longo do tempo, com a colaboracéo de outros
profissionais do servico. Por outro lado, a perspectiva aqui apresentada e a escolha das tematicas
abordadas expressa uma viséo particular deste processo, configurada por uma trajetdria propria
de estudos e experiéncias, e ndo reflete necessariamente as opinides da equipe ou da direcdo do
Servico.

Ao longo de 2020 e 2021, foram realizadas cerca de 98 Rodas de Conversa sobre saude
mental de servidores, sempre de forma remota, nas diferentes unidades escolares da rede. Os
encontros aconteciam durante o horario das reunides de planejamento das escolas, as quartas-
feiras, tendo uma duracdo média de 1h30min. Com esta acdo, o servico atingiu por volta de 900
pessoas. Além destes encontros, foram realizadas também Rodas de Conversa com grupos
formados apenas por pedagogas da rede, ocasido que ganhara maior relevancia na apresentacdo
adiante. O formato dos encontros admitiu muitas variacbes, mas de modo geral, as Rodas
buscavam abrir um espaco coletivo de fala e compartilhamento de sentimentos, experiéncias e
narrativas sobre a saide mental dos servidores na rede. Como tal, prestavam-se a fortalecer a
rede de apoio dos servidores, situando 0 servigo Como um recurso para o suporte em momentos
de adversidade.

Todos os encontros foram registrados em anotacdes simultaneas, praticidade permitida

por se darem em programas de transmissao de video no computador, ao lado do editor de texto.



Metodologicamente, o registro decorre de uma posi¢ao de observagao participante, dado que
a colheita de dados se da face a face aos observados e que o observador se faz parte do contexto
sob observacdo, modificando-o e sendo por ele modificado. Como dizem Minayo e Costa
(2018), o convivio com o grupo permite ao investigador “corrigir seus instrumentos de pesquisa
retirando questdes irrelevantes e acrescentando outras mais importantes do ponto de vista dos
interlocutores” (p. 147). Neste sentido, embora as Rodas de Conversa tenham se iniciado com
0 objetivo de tematizar experiéncias e narrativas sobre a relacdo entre saide mental de
servidores e 0 contexto da pandemia, 0 processo de observacdo conduziu a uma
problematizacédo das préaticas de gestdo publica orientada pelos conceitos de burocracia de nivel
de rua (LIPSKY, 2019) e de co-gestdo (CAMPQOS, 2007).

O texto procura reconstruir a historia desta problematizacdo remontando desde a origem
da pandemia ao final de 2019, a qual instaurou todo um contexto de novas preocupaces acerca
da saude mental da populacdo, passando pela apresentacdo e caracterizacao do servico de saude
aqui enfocado, assim como das inovacgdes propostas por este servico durante o periodo de
atividades de home office em 2020 e 2021, entre as quais se situam as Rodas de Conversa sobre
salde mental de servidores. As conversac@es proporcionadas nas Rodas acerca da construcao e
implementacdo dos protocolos para o retorno das atividades presenciais nas escolas acabaram
por estabelecer condicdes para refletir acerca da discricionariedade dos servidores publicos e
sobre a possibilidade de langcar méo de dispositivos de co-gestdo, nos quais o saber disponivel
dos servidores da ponta pudesse contribuir para a tomada de decisdo pela gestdo central. A guisa
de conclusdo, sugere-se que a participacdo promova efeitos ao mesmo tempo formativos e
terapéuticos para os trabalhadores, podendo ser melhor aproveitada em prol destes e da

qualidade do servico prestado a populacao.

2. COVID-19 E A EMERGENCIA DA SAUDE MENTAL COMO TEMA DE
PREOCUPACAO

Desde sua primeira apari¢do, na China, em dezembro de 2019, o novo coronavirus, ou
SARS-Cov-2, rebelou a maior emergéncia de salde publica ja enfrentada pela comunidade
internacional nos ultimos cem anos. Neste contexto, as preocupacfes quanto a saude fisica da
populacdo, dada a alta capacidade de propagacdo do virus acabaram ganhando énfase inicial:

cientistas e organizacdes de saude centraram seus esforcos em orientar estratégias de controle,



desvendar os mecanismos biolégicos de contagio, formas de tratamento da doenca e o
desenvolvimento de vacinas. A velocidade com que o virus se espalhava mostrava-se geradora
de imensa pressao sobre os servicos de saude, de tal forma que as principais medidas protetivas
envolviam restri¢bes a circulacdo de pessoas e ao contato social. Dai que o risco do contagio,
aliado as medidas restritivas que transformaram o quotidiano das cidades, tenha em seguida
promovido todo um conjunto de preocupac¢des também quanto a saide mental da populacao,
dado o cenério de estresse prolongado em uma realidade agora desconhecida e repleta de
incertezas.

Percebe-se a partir de entdo a relevancia que o tema da salde mental e emocional da
populacdo passou a ter, ensejando pesquisas e acOes de intervencdo. Lobo e Rieth (2021)
realizaram extensa revisdo bibliografica da literatura sobre saude mental e pandemias, a qual
demonstra o potencial destes contextos para desencadear sintomas psicoldgicos na populacéo.
Segundo as autoras, 0 estresse que acomete a populacdo em geral e, especificamente, aos
profissionais de salde e de servicos essenciais envolve sentimentos de medo, inseguranca e
incerteza que, a longo prazo podem acarretar problematicas como quadros depressivos e
ansiosos, distarbios do sono, disturbios alimentares, aumento do uso de alcool e outras drogas.

Por outro lado, o enfrentamento de contextos de crise como o da pandemia do novo
coronavirus promove também toda sorte de inovagdes, destinadas a resolver 0s novos
problemas que se colocam ou, ao menos, a mitigar seus efeitos. A migracdo em massa das
atividades sociais e de trabalho para meios remotos durante este periodo exemplifica a principal
via encontrada neste momento para conduzir a vida frente ao imperativo do isolamento e do
compasso de espera pelas vacinas. Inovagdes tecnologicas e institucionais foram caracteristicas
de todo esse periodo de crise, uma vez que a instabilidade e incerteza acabaram forcando a
necessidade de novos arranjos sociais.

Neste artigo, abordaremos as inovagdes institucionais promovidas no ambito de um
servigo de saude, como forma de desenvolver agdes de mitigacédo dos efeitos da pandemia sobre
a saude mental de servidores da educacdo do municipio de Niterdi, buscando acompanhar
alguns de seus efeitos e mapear problematicas levantadas pelo publico atendido. Como
procuraremos mostrar, a saude mental e emocional dos servidores da educacdo, publico aqui

constituido majoritariamente por mulheres, professoras de educacgéo infantil e fundamental ou



pedagogas?, entrelaca-se ndo apenas aos principais fatores de risco encontrados nas publicacoes
mais recentes, mas também a aspectos de ordem gerencial. Isto €, salde mental de servidores e
gestdo publica da politica de educacdo se atravessam de tal maneira que se faz preciso
considerar os modos de formulacdo e implementacdo das politicas publicas e o lugar dos
agentes que as executam. Neste sentido, processos de salde, de trabalho e de gestdo expdem,
em sua inseparabilidade, a oportunidade para criar novos arranjos organizacionais, capazes de
promover solucdes adequadas aos problemas reais e, ao mesmo tempo, fortalecer o vinculo de

agentes publicos com o 6rgdo que representam.

3. 0 DEPARTAMENTO DE ATENCAO A SAUDE DO SERVIDOR (DASS/FME) E AS
ACOES DURANTE A PANDEMIA

O servigco de salde cuja atuacdo procuraremos abordar neste texto esta vinculado a
Fundagdo Municipal de Educacdo de Niteréi (FME) e remonta sua origem a 2008, quando foi
criado sob a forma de “Nucleo” pela presidéncia do 6rgao, através da portaria 475/2008. Em
2019, o antigo ndcleo foi reconstituido sob a forma de Departamento pela portaria 2534/20193.
O Departamento de Atencdo a Saude do Servidor (DASS/FME) encontra-se vinculado
diretamente a presidéncia da Fundacéo e tem como objetivo realizar

acOes de cunho preventivo, educativo, terapéutico, além de orientacdes
e encaminhamentos das questdes relacionadas a salde, visando a
otimizagdo do exercicio das funcgbes laborativas e & reinser¢do dos

servidores no quadro funcional nas unidades administrativas e
educacionais da FME e SME. (NITEROI, 2019, art. 1°)

O DASS é composto por equipe multiprofissional de saude, formada por psicologos,
fonoaudiologas, assistente social e fisioterapeutas. Suas acdes estdo estruturadas em trés eixos:
Planejamento Estratégico; Salde e Prevencdo; e Saude do Trabalho, sobre os quais
apresentamos breve caracterizacéo.

Através do Planejamento Estratégico, o departamento tem como objetivo delinear agdes

a partir de “mapeamentos, levantamentos, estudos e pesquisas voltadas para o diagnéstico das

2 Por este motivo, o relato apresentado mais adiante fard a opcéo pelo emprego do feminino ao referir-se as
participantes da acdo que seré analisada.

3 Aportarian® 2534/2019 (NITEROI, 2019) revoga a portaria 475/2008, que criava o antigo Ncleo de Atencéo
a Saude do Servidor (NASS), e simultaneamente cria 0 DASS como departamento vinculado a Presidéncia da
FME.



condigdes de trabalho e de satide do servidor” (NITEROI, 2019, art. 4°), resultando na
elaboracdo de politicas publicas pertinentes, além da operacionalizacdo e implementagdo de
iniciativas voltadas a saude, ao bem-estar e a informacéo.

O eixo Saude e Prevencdo estabelece o desenvolvimento de acdes de carater preventivo
e educativo relacionadas a promocdo de salde, por meio de intervencGes nos processos de
trabalho, buscando atender a satde dos profissionais em sua integralidade. Algumas iniciativas
concernentes ao eixo sao: assessoria as direcdes das unidades educacionais e administrativas
para identificacdo de problemas e/ou resolucdo de conflitos; cursos, oficinas e palestras;
aconselhamento ergondmico; avaliacdo funcional vocal; orientacdo e intervenc¢do no campo das
relacdes interpessoais no trabalho; campanhas de prevencao.

Por fim, o eixo Saude do Trabalho estipula a otimizacdo do exercicio das funcdes
laborativas e a reinsercdo funcional dos servidores da FME em situacdo de adoecimento,
mediante acOes tais como: adaptagéo e reinsercdo funcional do servidor no ambiente de trabalho;
orientagdo, encaminhamento e acompanhamento do servidor no atendimento em
estabelecimentos publicos e privados de saude; orientacdo, encaminhamento e
acompanhamento do servidor no acesso a beneficios e assisténcia social ao servidor; terapia
vocal para professores com alteragcOes vocais; psicoterapia breve para servidores da rede;
promocéo de acBes motivacionais pautadas na troca de experiéncias artistico-culturais; entre
outras acoes.

Ao final de 2019, com a recém mudanca de status de Nucleo para Departamento, o
DASS passava por um periodo de reorganizacdo interna, visando a atender as novas
prerrogativas que se colocavam, sobretudo em relacédo as acdes de Planejamento Estratégico.
Eis entdo alguns flashes de memoria do turbilhdo de acontecimentos que se precipitaram em
seqguida: em 31 de dezembro daquele ano, a OMS langou o primeiro alerta sobre uma
“misteriosa pneumonia” notificada por autoridades chinesas na cidade de Wuhan
(CRONOLOGIA, 2020). A partir dai, chegam noticias de que um novo tipo de coronavirus se
espalhava por outros paises, como Japdo, Coreia do Sul, Tailandia e Taiwan. Em 15 de janeiro
de 2020, foi confirmado o primeiro caso nos EUA. Ao final de janeiro, a OMS decretou
emergéncia internacional. Em 4 de fevereiro de 2020, diante de 13 casos suspeitos em territorio
brasileiro, 0 Ministério da Saude decretou situacdo de emergéncia no intuito de agilizar agdes
necessarias para repatriar um grupo de 40 brasileiros que estavam em Wuhan (CORONAVIRUS,

2020). Em 26 de fevereiro, confirmava-se o primeiro caso de brasileiro contaminado



(RODRIGUES, 2020), um homem de 61 anos, morador de S&o Paulo, que esteve na regido de
Lombardia, no norte da Italia.

A conducdo das acdes de combate a pandemia no Brasil foi palco de intensos conflitos
entre Governos Federal, Estaduais e Municipais. No nivel federal, as declaracdes do presidente
da republica expressavam um progressivo endurecimento do discurso contra medidas sanitarias
que pudessem prejudicar a retomada da economia (VASCONCELOS, 2020). Este discurso
tratava o noticiario como “alarmista”, interessado em “espalhar panico” e “histeria”.
Colocando-se contra medidas de fechamento de aeroportos, comércio e escolas, adotadas pelos
Estados, o Governo Federal rivalizava com os demais entes da federacéo e radicalizava mais e
mais em direcdo a uma perspectiva anticientifica. Este conflito entre os diferentes niveis da
Unido, que impossibilitou a unidade de acdes e informacdes no enfrentamento da pandemia,
contribuiu, inclusive, para aprofundar o sentimento de inseguranca da populacéo, tal como
pudemos constatar na agao que apresentaremos adiante.

As acdes de controle, monitoramento, mitigacdo dos efeitos sociais e econdmicos
ficaram, portanto, a cargo de Estados e Municipios. O municipio de Niterdi destacou-se neste
contexto, antecipando um conjunto de ac¢des coordenadas (EXEMPLO, 2020), como forma de
se preparar para a chegada do virus, como a criacdo, em 30 de janeiro de 2020, do Grupo de
Resposta Répida para capacitacdo de profissionais, monitoramento de casos, compra de
insumos, reserva de leitos e medidas de prevencdo (NITEROI, 2020). Em 13 de marco, foi
criado o Gabinete de Crise e, no dia seguinte, decretou-se estado de Emergéncia em Saude
Publica. Em 16 de marco de 2020, as aulas presenciais foram suspensas pela primeira vez, assim
como as atividades presenciais nos setores administrativos da FME, que passaram a ser
reconduzidas para o regime de home office.

Este momento foi vivido com grande receio por todos, dado o desconhecimento que se
tinha do patégeno e do tempo que duraria a situacdo. O isolamento social, o estresse derivado
das medidas quase compulsivas de higiene e 0 medo provocado por quadros de comorbidades,
entre outros fatores, constituiam um conjunto de novos desafios para os cuidados com a saude
mental de servidores. Sendo assim, a partir de 1° de abril de 2020, o0 DASS/FME passou a
oferecer atendimento psicolégico remoto aos servidores da rede, no intuito de garantir um
recurso de suporte a seu publico alvo. Tal iniciativa seguia um movimento de maior

flexibilizacdo exigido pelo contexto de emergéncia, mas também uma acdo inovadora para o



proprio servigo, que até entdo ainda ndo havia implementado por inteiro uma oferta de
atendimentos sob a forma de “psicoterapia breve”.

Contudo, a acdo sobre a qual buscaremos nos dedicar neste artigo surgiu mais adiante,
em junho de 2020, quando as escolas ja haviam retomado suas reunies de planejamento de
forma remota, 0 que oportunizou a realizagdo de uma agéo voltada aos coletivos das unidades
da rede. Neste momento, o DASS passou a oferecer a acdo intitulada Rodas de Conversa sobre
Saude Mental de servidores em tempo de pandemia, sempre durante o horario das reunifes de
planejamento das escolas, com cerca de duas horas de duracao e o objetivo de abrir um espaco
de fala e de compartilhamento de experiéncias, saberes, afetos e historias que enfatizassem o
enfrentamento coletivo da situago e o fortalecimento das redes de apoio. E entfo que uma série
de questdes comecaram a ser levantadas, ndo apenas sobre o contexto sanitario, como também
sobre a maneira de gerir a crise, enderecando ao espac¢o destinado a saide mental dos servidores
um conjunto de demandas relacionadas a gestdo publica e a implementacao da politica publica

de educacéo.

4. AS RODAS DE CONVERSA SOBRE SAUDE MENTAL DE SERVIDORES E A
VALORIZACAO DO SABER E DA EXPERIENCIA DE SERVIDORES

Iniciadas em junho de 2020, as Rodas de Conversa sobre salide mental de servidores
passaram por diversos formatos, desde encontros com conteldos expositivos diversos até
encontros totalmente abertos, dedicados a cuidar do que estivesse mais pregnante para o grupo.
Até o fim daquele ano, o DASS havia realizado ao todo 40 encontros com as escolas da rede,
atingindo um publico de cerca de 600 servidores. Em 2021, além de outros 58 encontros com
unidades da rede, foram também solicitadas Rodas de Conversa com algumas equipes de setores
da administracdo. Além disso, avaliou-se a importancia de oferecer encontros especificos para
as pedagogas da rede, dado o papel de protagonismo e lideranga que exerciam em meio as novas
condicdes de trabalho.

Uma pequena retomada deste processo parece-nos interessante neste momento, como
meio de oferecer ao leitor uma pequena viséo dos efeitos produzidos pela acdo e contextualizar
nossa abordagem da relacdo entre gestdo e saude mental de servidores. O tom narrativo nos
serve para oferecer uma visdo mais proxima da experiéncia e, inclusive, das muitas falas

colhidas ao longo dos encontros.
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Em junho de 2020, fazer encontros virtuais era ainda uma novidade para muitos de nos.
A comunicagdo através da tela fria dos computadores trazia um misto de contentamento e
frustracdo: superava a barreira da distancia e reunia pessoas isoladas pela pandemia, ao mesmo
tempo que restringia as presencas fisicas a rostos enquadrados em pequenas janelas distribuidas
lado a lado. Lidavamos simultaneamente com a delicadeza de devassar a intimidade de cada
um e com a indiferenca das cameras desligadas e dos microfones silenciados. A cada encontro,
as mais variadas interrupgdes, das criancas pedindo colo as quedas do sinal da internet,
produziam lacunas nas conversas e exigiam sempre muita paciéncia e flexibilidade.

Levou algum tempo para encontrar um formato de encontro que funcionasse bem para
as equipes das escolas. Muitas questdes surgiam naquele momento: como abordar a Saude
Mental dos servidores da rede no contexto de isolamento, risco do contéagio, perdas de entes
queridos etc.? Que conteldos a psicologia poderia oferecer para tematizar uma experiéncia tdo
disruptiva? Como fazer isso de maneira cuidadosa, sem agravar o quadro j& preocupante de
medos e ansiedades? Como encontrar distancia para falar de algo que também nos atingia
diretamente? Em meio a condi¢des de comunicacdo nem sempre favoraveis, tentdvamos
mostrar a importancia de nos mantermos conectados, literal e simbolicamente, mesmo que a
distancia. Contudo, nem sempre esta “conexao” se fazia sentir realmente: era preciso produzi-
la, mais do que pressupd-la. Com o tempo e a aprendizagem, as Rodas se resumiram a
apresentar sua proposta de compartilhamento de afetos e narrativas, tendo como breves
inspiracdes as poesias de Braulio Bessa sobre temas como “Medo e Coragem”, “Recomego”,
“As coisas simples da vida”, através das quais conviddvamos os participantes a se abrirem ao
grupo e se corresponsabilizarem pelo acontecimento do encontro.

Ao oferecerem um espaco de fala e de compartilhamento, as Rodas de Conversa
permitiam muitas vezes ativar processos de construcdo de autonomia coletiva. Conceitualmente,
poderiamos representar esses processos com base na distingdo que a analise institucional faz de
dois “tipos” de grupos ou de dois regimes de subjetivagdo grupal: o grupo sujeito e o grupo
sujeitado (GUATTARI, 2004). Sdo dois modos de lidar com as problematicas dos grupos, que
se alternam e interpenetram, mas que diferem entre si. O grupo sujeito é aquele que assume
para si a tarefa de construir suas proprias “leis”, capaz de se autorregular, de instituir as normas
que ira seguir. E o grupo que ascende & posi¢io de sujeito, que decide por si e para si. Ja 0 grupo
sujeitado € aquele que apenas sofre a imposicao de uma “lei externa”, incapaz de interferir sobre

as condicdes que lhe foram postas. Nenhum grupo encontra-se inteiramente em um ou outro
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polo, mas o fortalecimento da condicdo de sujeito incrementa a autonomia do grupo. Neste
sentido, a proposta das Rodas acabavam por estimular certo regime de funcionamento grupal
que tende a implicacdo dos participantes na construcéo de condi¢des coletivas de enfrentamento
as problematicas da pandemia. E que, ao falarem de si, os participantes reconheciam-se uns nos
outros e percebiam experiéncias e estratégias comuns, o que fortalecia seus lacos de apoio e de
cuidado, assim como o0s autorizavam a participar mais da construcdo de saidas possiveis para
os desafios levantados.

Ao longo do tempo, as Rodas de Conversa serviram também como uma espécie de
dispositivo de “acompanhamento dos processos” (BARROS; KASTRUP, 2009), mapeando as
mudangas de animo, de sentimentos e de percepg¢des acerca da pandemia e do trabalho na rede
de educacdo de Niteroi. Percebiamos que ao longo do tempo iam se delimitando algumas
“fases”: a do medo inicial frente ao desconhecido, a das contrariedades acerca do “volta-ndo-
volta” ao regime presencial, a do ressurgimento da esperanga com as noticias das vacinas, a do
“agora vai” no retorno hibrido em 2021, a do alivio da primeira dose e, mais recentemente, a
do reconhecimento das reais condicdes de retorno de criangas e familias apds quase dois anos
de afastamento do cotidiano escolar. Cada uma dessas fases foi vivida intensamente, com
muitas angustias e problematicas internas, as quais poderiamos condensar de alguma forma em
frases como: “Estou vivendo um dia de cada vez”, “A gente tem buscado se reinventar
constantemente” e “Educadores seguem tornando possivel o impossivel”.

O acompanhamento deste processo nas Rodas de Conversa, contudo, ndo se restringiu
a aspectos privados, acerca dos sentimentos e conflitos intimos dos servidores e servidoras.
Inevitavelmente, aspectos concernentes a Gestdo compareciam nas falas, assumindo a forca de
criticas politicas ou reivindicacbes de diversas ordens. Frequentemente, o sentimento de
inseguranca pessoal era remetido a auséncia de unidade de entendimento e de a¢des entre 0s
diferentes niveis da federacdo, levantando criticas as campanhas de desinformacao
disseminadas em redes sociais, as quais se refletiam em conflitos ideologicos e no aumento da
animosidade no interior dos grupos de trabalho. Como exemplo, presenciamos encontros em
que servidores angustiados tomavam a palavra, “aproveitando a oportunidade de um setor da
Fundagao” estar coordenando uma conversa sobre saude, para perguntar o que fazer com
funcionarios que se recusavam a tomar a vacina, provocando maior inseguranga no retorno a
atividades presenciais. Em situa¢fes como essa, trabalhar com informacao e convencimento

mostrava-se apenas insuficiente. Foi preciso um decreto do prefeito (Decreto n° 14.116/2021)
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para reestabelecer a supremacia do interesse publico, ao prever a obrigatoriedade da vacinacao
para servidores publicos municipais.

Outros questionamentos, porém, eram enderecados diretamente ao poder local. Por
exemplo, frequentemente colhiam-se criticas acerca do uso de celulares e notebooks pessoais —
incluindo-se ai o pacote de dados dos planos particulares de internet — para a realizacdo das
atividades remotas com os alunos e das reunides virtuais, uma vez que sé tardiamente um abono
para aquisicdo destes dispositivos foi concedido e que o sinal de internet nas escolas apresentava
diversos problemas. De forma ainda mais significativa, as criticas aos Planos de Retorno as
Atividades Presenciais, construidos a partir de agosto de 2020 pelas proprias unidades, sob
coordenacdo da Secretaria de Educacdo, previam um conjunto de protocolos sanitarios de dificil
execucdo, como, por exemplo, quanto a necessaria higienizacdo dos espacos, carteiras,
macanetas e corrimdes em escolas com equipes de limpeza reduzidas. Nestes momentos, as
Rodas de Conversa mostravam que a abertura de espacos de fala sobre salde mental de
servidores implicava na transversalidade (GUATTARI, 2004) desta teméatica com aspectos
sociais e politicos, lateralizando satde de servidores e gestdo dos processos de trabalho.

Por um lado, isso se explica pela escassez de Espacos Coletivos daquele momento. A
necessidade de levantar questionamentos quanto a gestdo da pandemia em um dispositivo
direcionado a tratar de saide mental e apoio aos servidores se devia a inexisténcia de outros
espacos institucionais para onde endereca-los. Por outro lado, enfatizava-se ai a relacdo entre
gestdo e saude, particularmente através do vinculo entre a conducéo politica da crise e o0 estado
emocional da categoria. Gerir uma crise nunca antes imaginada, sob condi¢fes altamente
desfavoraveis, dada a promogéo do caos pelo governo federal, certamente ndo é facil. Havia
muito descontentamento, resisténcia, pressdo, ndo apenas por parte dos servidores, mas
sobretudo da populagdo durante os meses de escolas fechadas. Neste clima, é compreensivel
que as instancias de decisdo tendam a reforgar o controle e a centralizacdo. Porém, o que
presencidvamos em ato nas Rodas de Conversa era outra coisa: a expressao do anseio por maior
participacdo nas decisdes, que estas levassem em consideracdo o saber e a experiéncia de quem
se encontra na ponta, no chdo da escola, no corpo a corpo com as situagdes reais ndo previstas
por protocolos normativos elaborados em gabinetes. De fato, sem querer minimizar os muitos
méritos de uma gestdo municipal que se destacou na inovagdo de politicas publicas de
enfrentamento a pandemia, e limitando-se aqui a um ponto de vista especifico sobre a politica

de educacdo, é possivel pensar que a criacdo de outros arranjos organizacionais, que
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aproveitassem o saber acumulado por servidores ao longo de suas carreiras e o conjunto de
liderancas espalhadas pela rede, pudesse promover outra experiéncia sobre os funcionarios da
rede e, inclusive, contribuir para preparar de modo mais satisfatorio o retorno das atividades

presenciais®.

5. ADISCRICIONARIEDADE DOS AGENTES PUBLICOS E O CLAMOR PELA CO-
GESTAO

Em maio de 2021, o DASS passou a considerar em conjunto com a Coordenagéo
Pedagdgica da Secretaria de Educacdo a importancia de realizar Rodas de Conversa
especificamente com as pedagogas® da rede. O papel de lideranga desempenhado pelas
pedagogas na gestdo das atividades e no apoio emocional as professoras fazia com que se
assumisse uma abordagem especifica, visando eventualmente o desdobramento do trabalho em
outros dispositivos. De maio a junho de 2021, foram realizados ao todo cinco encontros com
pedagogas das escolas que haviam retornado as atividades presenciais em regime hibrido, ou
que estavam prestes a retornar, conforme calendério estipulado pela Secretaria. A excecdo do
primeiro encontro, realizado de forma ndo estruturada, os demais seguiram uma dindmica
semelhante a de um “grupo focal”, tomando-se como base perguntas que foram levantadas a
partir da discussdo do primeiro encontro. Estas perguntas ndo esgotavam a discussdo dos
encontros, mas serviam para orientad-lo em alguma medida. Foram elas: Para vocé, como tem
sido ocupar o papel de pedagoga neste momento? Como avaliam o clima geral das equipes
neste momento? Como encaram a execucdo das atividades escolares em meio aos protocolos
sanitarios? Como avaliam o grau de coesdo do grupo? E possivel perceber maior solidariedade
e apoio entre os servidores?

De saida, percebiamos a diferenca de “tom” das falas, bem como das preocupacdes
colocadas. A diferenca das falas de professoras, o discurso das pedagogas deixava claro a
posicdo de quem se responsabiliza por um grupo, inclusive sendo remetido constantemente

pelas professoras — a contragosto das participantes — a figura de “fiscal”, de quem esta 14 para

4 Nao abordaremos aqui as condi¢Bes de retorno integral as atividades presenciais ocorrido em 2022, mas é
certo que este é um capitulo importante dessa historia, uma vez que a exaustdo e falta de apropriacéo sobre o0s
processos de trabalho impacta enormemente sobre o adoecimento emocional dos servidores e se reflete no
aumento de licengas médicas e readaptacdes deste periodo.

5 Como dito anteriormente, 0 emprego do feminino intenciona aqui ser mais fiel a realidade da rede, composta
em sua esmagadora maioria por mulheres.
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“cobrar”. Este papel ingrato frequentemente atribuido as pedagogas nao elimina, contudo, a
percepcao da funcdo apoio, inclusive emocional, ao grupo de professoras. Suas falas mostravam
como as pedagogas se colocavam no lugar de “cuidar de quem cuida”. Essa diferen¢a de tom,
constatada pelo fato de lidarmos com funcionarias que integram a gestdo das unidades, parecia
encaminhar as Rodas para uma via diferente, ndo tanto associada a discussdo sobre saude
mental das servidoras, mas sobretudo a um trabalho de diagnéstico e de proposicao de acdes
possiveis na rede de educacdo. Quer dizer, esbocava-se ali certo clamor por maior participacao
e intervencdo nas decisdes da Secretaria, com base na experiéncia e no saber de quem
acompanhava diretamente o processo de retomada das atividades presenciais em ato.

Quanto a isso, gostariamos de resgatar dois conceitos que ressaltam aspectos de
interesse deste processo: o conceito de discricionariedade, conforme a formulacao da figura
paradoxal dos “burocratas de nivel de rua”, de Michael Lipsky (2019), e o conceito de co-gestao,
tal como idealizado por Gastao Wagner de Sousa Campos (2007), em seu “Método para analise
e co-gestdo de coletivos”. Perpassemos por eles.

Para Lipsky, o exercicio da discricionariedade® ¢ “uma dimens3o critica de grande parte
do trabalho de professores, assistentes sociais, policiais e outros funcionarios publicos que
interagem com os cidaddos regularmente no curso de seus trabalhos” (LIPSKY, 2019, p. 15).
Trata-se de considerar que, na complexidade real em que se da o trabalho de tais agentes
publicos, ndo é possivel ater-se fielmente aos elevados padrbes de tomada de decisdo, dado que
ndo se dispbe de tempo, informacdo ou outros recursos necessarios para responder
adequadamente a cada caso. Sendo assim, as tarefas sdo administradas desenvolvendo rotinas
de préaticas e simplificando o puablico e o contexto, buscando influenciar fortemente os
resultados dos esfor¢os. O autor se interessa pela analise de respostas “ndo controladas” de
agentes publicos e como estas se combinam com as normas e pronunciamentos oficiais das
organizagdes. Lipsky chamou a estes agentes de “burocratas de nivel de rua” para destacar o
“paradoxo essencial” (Ibid., p. 16) de um trabalho pré-formatado e orientado para resultados
em um processo politico, mas que requer improvisacao e capacidade de resposta caso a caso.
Quer dizer, enquanto a referéncia a “burocracia” pressupde um conjunto de regras e estruturas

de autoridade, a ideia de “nivel de rua” localiza o exercicio desta fun¢do longe do poder central

6 A concepcdo de discricionariedade aqui apresentada com base em Lipsky é ampla e ndo se confunde
exatamente com 0 seu emprego na doutrina juridica.
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onde as grandes decisdes sdo tomadas, na escala da vida cotidiana, do fazer do trabalho, onde
este ganha contornos nas relagdes que envolve e demanda sempre novas adaptagoes.

Um exemplo tirado de nosso campo pode ilustrar melhor este ponto. Em 2021, o retorno
das atividades em unidades de educacdo infantil foi marcado por uma série de protocolos
sanitarios que provocaram grandes conflitos existenciais para professoras e pedagogas. Para
garantir o distanciamento social, sugeriu-se que fossem feitas marcagdes no chéo, fixando o
local de carteiras no interior de quadrados. Além disso, como previam os Planos de Retorno, o
uso de objetos como massinhas, brinquedos, lapis etc. passou a ser individualizado, sendo
proibida a troca entre os alunos. O uso de méscaras, faceshield e aventais pelas professoras
também era recomendado. Estas pequenas intervencdes acabavam por contradizer em esséncia
uma série de principios e valores da educacao infantil de Niteroi, conquistados nos ultimos anos
e defendidos com grande afinco pelo corpo docente. As Rodas de Conversa revelaram o quanto
esta etapa foi vivida com intensa angustia pelas professoras, que além de ter que lidar com os
riscos da contaminacdo, ndo se identificavam mais em sua funcdo, ja que a restricdo das
interacdes e das trocas afetivas com as criancas modificava a natureza do trabalho em educacéo
infantil ao ponto de praticamente reduzir toda intervencdo possivel a uma série de proibicdes:
“nao pode abragar”, “ndo pode tocar” etc.

Diante disto, algumas escolas se insurgiram e formularam propostas proprias,
remodelando o interior da escola e delimitando “espagos de aprendizagem”, através dos quais
as criancas circulavam. Além disso, 0 recurso aos espagos externos, previstos nos Planos de
Retorno, como as pracas publicas e quadras, também serviram de alternativa ao
“enquadramento” e a fixagdo dos corpos infantis em espagos de sala de aula de interacdo
reduzida. Este posicionamento so foi possivel porque houve tomada de decisdo autbnoma por
parte das equipes pedagdgicas, nas quais as pedagogas exercem importante influéncia.

Este exemplo ressalta o lugar e a importancia da discricionariedade. Segundo Gabriela
Lotta (2012), do ponto de vista da gestdo central, a discricionariedade do agente publico é
indesejavel e, via de regra, tratada como uma espécie de “residuo” a ser eliminado para garantir
0 controle e a coordenacdo central. Porém, a experiéncia de algumas escolas mostrou a
possibilidade de ressignificacdo dos protocolos sanitéarios e criacdo de arranjos mais proximos
aos principios reais da educacdo infantil, sem dispensar a almejada seguranca de funcionarios
e do publico atendido. A diferenca entre escolas que remodelaram suas praticas e aquelas que

simplesmente replicaram o modelo das marcagdes significa também a diferenca como a
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populacdo recebe e entende a politica publica oferecida. Quer dizer, como afirma Lotta,
funcionéarios ndo sdo simples aplicadores neutros de regras, mas imp&em seus valores e
interesses inclusive na formulacéo de politicas e de suas regras.

As Rodas de Conversa com pedagogas passaram a revelar como agentes publicos se
colocam como formuladores de politica publica. Sdo agentes que exercem funcdo de lideranga
e apoio, de fiscais das préaticas, mas também de planejamento e inteligéncia para encontrar
solucdes viaveis diante dos multiplos desafios que se apresentam a cada vez. Além disso, trazem
um saber acumulado e uma visao diagndstica da realidade que, naquele espaco, se oferecia para
contribuir com as préticas educacionais, visando ao melhor para a rede. Este ponto se tornou
particularmente claro em meio as discussfes na Roda, quando as pedagogas apontaram a
importancia de se conceber processos diagnosticos. Na educacdo infantil, uma participante
evocava Walter Benjamin para sugerir dispositivos de escuta das narrativas infantis, que
enfatizassem o lugar de sujeito também de criancas pequenas e viabilizassem modos de acesso
aos mundos subjetivos que elas traziam, ap6s tantas experiéncias dificeis. Na educacao
fundamental, uma outra participante levantou o problema do reagrupamento de alunos no
retorno: apos longo periodo de escolas fechadas e sabendo-se que 0 ensino remoto havia
atingido uma parte infima das criancas da rede, seria possivel manter a mesma forma de
agrupamento de alunos, como se nada tivesse acontecido? N&o seria preciso conceber outras
formas de agrupamento, buscando favorecer grupos com niveis de aprendizagem mais
proximos? Ao final de sua fala, a pedagoga impunha com seriedade sua posic¢ao e dizia: “Aqui,
noés vamos fazer. A Secretaria vai validar?”.

As Rodas com pedagogas assumiam entdo um tom diagndstico e propositivo,
modulando a problematica da satde mental em direcdo a um clamor por maior reconhecimento
do papel atuante e definidor dos agentes de nivel de rua. Acontece que, como diz Gabriela Lotta,
a discricionariedade desses agentes tende a ser neutralizada para que o comando central se
imponha a partir de cima. Haveria espago para uma dialdgica e uma dialética entre centro e
periferia? Ou os extremos estariam condenados a existéncia desarticulada, as pressdes da gestao
esbarrando sempre nas resisténcias e fugas imprevisiveis dos agentes no nivel de rua?

Gastao Wagner de Sousa Campos (2007) afirma que a reformulacdo da “racionalidade
gerencial hegemonica”, que ele identifica ao taylorismo, pressupde outra maneira de operar a
relagdo entre “controle institucional e autonomia do Sujeito” (p. 142). O controle se justifica

pela busca da eficécia e da eficiéncia, porém tende a anular e conformar os sujeitos no papel de

17



meros executores, autdmatos desprovidos de sentimentos, valores, desejos e interesses. Para o
autor, seria preciso construir uma nova dialética entre autonomia e controle, “um sistema de co-
gestdo em que coubessem vdrios tipos de arranjos institucionais”, ‘“varias modalidades de
espagos coletivos” (Ibid., p. 142).

Segundo Campos, o desafio é conceber outra dindmica de governo, através de uma
gestdo participativa ou de uma “democracia institucional”, sem anular a existéncia de
contrapoderes, quer dizer de instancias que pressionem as equipes de trabalho. Campos recusa
a autogestao porque entende que ela “produz isolamento e dificulta a construgdo de uma
subjetividade capaz de integrar desejos e interesses de distintos Sujeitos” (CAMPOS, 2007, p.
143). A co-gestdo, assim, ndo se propde a dissolver a hierarquia nem a enfraquecer as instancias
de decisdo centrais, mas a possibilitar que estas se tornem mais permeaveis as instancias
periféricas, na medida em que passamos a reconhecer o papel ativo de seus agentes ndo apenas
na execucdo, como também na formulacéo de politicas publicas.

Do ponto de vista da gestdo, o contexto de crise e excepcionalidade da pandemia faria
de tal permeabilidade um fator estratégico para o maior aproveitamento das forcas sociais
disponiveis no @mbito da administracdo publica. A complexidade da crise, em tese, exigiria 0
recrutamento de todos 0s recursos possiveis, o que incluiria a capacidade de analise, diagndstico
e proposicao de acdes por parte dos agentes diretamente responsaveis pelo trabalho pedagogico
da rede de educacgdo. Entretanto, do ponto de vista das préprias servidoras, a participacdo nas
decisdes que afetavam seus proprios corpos e sua atuacao significava algo muito mais profundo:
0 préprio sentimento de valor pessoal, o valor de suas vidas e de seu trabalho. Neste sentido, a
diferenga entre exercer ou ndo alguma influéncia sobre as decisfes relativas as atividades
escolares, para muitas, significava também a diferenca entre sentir-se capaz de enfrentar o

cenario extenuante da pandemia e adoecer fisica e emocionalmente.

6. CONCLUSAO: A INSEPARABILIDADE ENTRE SUBJETIVIDADE E GESTAO
DOS PROCESSOS DE TRABALHO

A pandemia de SARS-Cov-2 afetou significativamente a sade mental de trabalhadores
da educacdo. A conducdo politica negacionista, as exigéncias de adaptacdo as atividades
remotas, a sobrecarga de trabalho advinda do regime de home office, o isolamento social

prolongado, as expectativas de retorno as atividades presenciais antes da chegada da vacina, a
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perda de familiares e colegas de trabalho, os conflitos ideoldgicos vividos no interior dos grupos,
a alteracdo das relagbes pedagogicas devido aos protocolos de distanciamento social, enfim,
todo um conjunto de fatores se impuseram aos sujeitos, diminuindo suas poténcias de vida.
Neste dificil contexto, as servidoras destacavam sobretudo a importancia da familia como eixo
de sustentacdo, onde encontravam sentido para continuarem acreditando. Porém, o trabalho
também desempenhava importante funcéo estabilizadora, na medida em que ocupava o tempo,
colocava os sujeitos em interacao e atribuia valor as suas existéncias.

Segundo pudemos verificar ao longo das Rodas de Conversa, a coordenacao das acdes
pela gestdo recebeu diversas criticas, mas também ofertas de maior participacdo por parte dos
agentes de nivel de rua. Se contextos de crise e de indefinicbes acabam por oportunizar
rearranjos e inovacg0es institucionais, caberia considerar a importancia de qualificar decisdes
politicas por parte da gestdo por meio da valorizacdo dos saberes e experiéncias disponiveis na
rede de educacdo e da protagonizacao de seus agentes para o enfrentamento dos desafios. Neste
sentido, seria bem vinda a multiplicacdo dos Espacos Coletivos, dando-lhes carater ndo apenas
consultivo, mas, quando possivel, também de deliberacdo. Distribuir o poder, aquecer a rede,
intensificar a dindmica de trocas permitiria ndo apenas aproveitar melhor a criatividade propria
dos coletivos, mas também ressaltar a relacdo dos servidores com a politica publica, fonte de
sentido e valor para trabalhadores da educacéo publica.

Certamente, ndo é facil ampliar a participacdo de funcionarios na gestdo. Ainda mais
diante da terrivel crise que ceifou mais 650 mil vidas em todo o pais. O processo de
democratizagdo institucional depende da formacéo de sujeitos aptos ao exercicio da cidadania,
isto é, da construcdo permanente de uma cultura democratica. Esta cultura conflita com a cultura
institucional estabelecida historicamente, baseada em favores, relacdes afetivas e
apadrinhamentos, enfim, toda uma cultura patrimonialista. Além disso, a conjuntura histérica
em que nos encontramos é a da divisdo polarizada e radicalizada de posic¢des ideoldgicas, que
parece enfraquecer o sentido da democracia como forma de resolucéo pacifica dos conflitos.
Como promover processos instituintes, participativos, quando a inseguranca e a indefinicdo sao
as mais elevadas? Nestes momentos, pode-se inferir que o poder tenda muito mais ao
centralismo.

Por outro lado, vimos na pratica o clamor pela participacdo e pela co-gestdo. Nos
momentos mais quentes dos encontros, viamos elevar-se a poténcia das falas e contribuices.

E que, como mostra Gastdo W. S. Campos (2007), Espagos Coletivos ampliam a capacidade de
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analise e intervencdo dos sujeitos sobre as condi¢Bes que os assujeitam. Para o autor, ha
importantes efeitos que se liberam deste processo: efeitos formativos, que Campos remete a
nocdo grega de Paidéia, mas também efeitos terapéuticos — certo poder de cura que a
participacdo politica promove. Enquanto a divisdo entre trabalho intelectual e bracal, ou entre
formuladores e executores, tende a diminuir o poder de intervencgéo dos trabalhadores — ou a
relegd-lo a um espago de discricionariedade “indesejavel” — a aposta na co-gestdo eleva esse
poder e, com isso, 0 sentimento de valor responsavel por boa parte do sentido de existéncia dos
trabalhadores. Neste sentido, arranjos co-gestivos se apresentam também como ferramentaria
de intervencdo com importantes efeitos para o fortalecimento da satide mental e emocional dos

trabalhadores.
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