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RESUMO

FERIGOLLO, Clarissa. A ideia de empresario de si no servi¢co publico: uma
andlise na Universidade Federal Do Rio Grande. Orientador: Marcio Silva
Rodrigues. 2025. 161 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Administracéo
Pdblica) - Programa de Pos-Graduacao em Administracdo Publica em Rede
Nacional - PROFIAP, Centro de Ciéncias Socio-Organizacionais, Universidade
Federal de Pelotas, Pelotas, 2025.

Ideais e valores empresariais vém sendo aplicados de forma cada vez mais intensa
aos diversos ambitos da vida humana, estabelecendo formas de conduta e tornando
a empresa 0 modelo de subjetivagcdo (DARDOT e LAVAL, 2016). Esses valores
estabelecem o “empresario de si” (FOUCAULT, 2008), como ideal a ser atingido, e
gue sua relacdo com o servigo publico € um campo ainda pouco explorado, o presente
trabalho objetivou analisar a ideia foucaultiana de empresério de si no servico publico,
a partir da percepcdo de gestores e servidores, lotados em Pro-Reitorias da
Universidade Federal do Rio Grande. Para uma melhor discussdo acerca do foco
deste trabalho, foi realizada uma articulacdo com conceitos de outros autores, como
o0 “homem empresarial’ de Laval e Dardot (2016), a ideia de “governo da alma” de
Rose (1988) e as reflexdes acerca da “gestdo de si’, de De Gaulejac (2007).
Procedeu-se primeiramente a analise do contexto no qual os servidores se inserem,
entendendo como a burocracia estatal incorpora historicamente um discurso
empresarial, na realidade do servico publico brasileiro; como as politicas de gestédo de
pessoas estabelecem o que é esperado desse servidor; e como essas se apresentam
no espaco especifico da FURG, incentivando a adocédo desse ideal de empresario de
si entre os servidores. Em um segundo momento, a partir dos dados provenientes de
10 entrevistas com gestores e servidores da universidade, observou-se a identificacdo
dos mesmos com os valores da instituicdo e o controle cada vez mais difuso em
relacdo ao seu trabalho, que estimula uma autogestdo e uma auto responsabilizacao
crescente. As percepcOes dos entrevistados convergem para a existéncia de um
conflito entre o ideal a ser atingido, que se aproxima da ideia de empresario de si,
atraveés da cobranca pessoal por fazer cada vez mais e ser cada vez melhor; e a busca
por seguranca e estabilidade, dentro de um aparato burocratico que limita sua
atuacao. Nesse contexto sao percebidos sentimentos de culpabilizacao e frustracéo,
gue podem levar ao adoecimento e a indispensabilidade de se propor reflexdes que
possam intervir nesses discursos e compreensdes, proporcionando um olhar
diferenciado para as questdes de saude.

Palavras chave: Empresério de si; Servigo Publico; FURG.



ABSTRACT

FERIGOLLO, Clarissa. The idea of enterprising self in public service: an
analysis at the Federal University of Rio Grande. Advisor: Marcio Silva Rodrigues.
2025. 161 f. Dissertation (Professional Master's Degree in Public Administration) -
Postgraduate Program in Public Administration in National Network - PROFIAP,
Socio-Organizational Sciences Center, Federal University of Pelotas, Pelotas, 2025.

Business ideals and values have intensely been applied to various aspects of human
life, establishing forms of conduct and making the enterprise the model of
subjectivation (DARDOT and LAVAL, 2016). These values establish the “entrepreneur
of himself” (FOUCAULT, 2008), as an ideal to be achieved, and that its connection with
public service is a field that has still been little explored, this work aims to analyze
Foucault's idea of the entrepreneur of the self in public service, based on the perception
of managers and employees, assigned to the Pro-Rector's Offices of the Federal
University of Rio Grande. For a better discussion regarding the focus of this study, an
articulation with concepts from other authors was carried out, such as the
"entrepreneurial man" by Laval and Dardot (2016), the idea of "government of the soul"
by Rose (1988), and the reflections on "self-management” by De Gaulejac (2007). The
analysis first focused on the context in which the public servants are inserted,
understanding how state bureaucracy historically incorporates a business discourse
within the reality of Brazilian public service; how people management policies establish
what is expected from them; and how these policies are presented in the specific space
of FURG, encouraging the adoption of the ideal of the entrepreneur of the self among
the public servants. In a second moment, based on data from 10 interviews with
university managers and employees, it was observed that they identified with the
institution's values and an increasingly diffuse control over their work, which
encourages self-management and increasing self-accountability. The perceptions of
the interviewed converge towards the existence of a conflict between the ideal to be
achieved, which resembles the idea of the entrepreneur of oneself, through personal
pressure to do more and be better, and the search for security and stability within a
bureaucratic apparatus that limits their actions. In this context, feelings of guilt and
frustration are perceived, which may lead to iliness, highlighting the necessity of
proposing reflections that could intervene in these discourses and understandings,
providing a differentiated perspective on health issues.

Keywords: Enterprinsing Self; Public Service; FURG
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1 INTRODUCAO

No contexto atual € comum observar discursos diversos que trazem valores
empresariais aplicados aos mais variados ambitos da vida humana, seja em espagos
de trabalho, educacionais, de lazer, da vida social em geral. Quando se atua dentro
de uma universidade federal, especialmente enquanto psicologa na area de gestao de
pessoas, € ainda maior a possibilidade de percepcdo de discursos, por parte de
servidores e gestores, relacionados a esse cenario.

Ao longo dos ultimos dez anos de atuacdo na Universidade Federal do Rio
Grande, vem sendo cada vez mais frequente observar falas que enfatizam a
necessidade de praticas mais eficientes, de desenvolvimento de competéncias, de
uma reestruturacdo do papel do servidor publico dentro de uma légica mais
empresarial. Por se tratar de um discurso que responsabiliza o individuo, € comum os
servidores trazerem em seus relatos ideais de autodesenvolvimento, buscarem
alternativas para se tornarem mais produtivos, destacarem a necessidade de dar
conta de todas as atividades do trabalho e da vida, e, consequentemente, se culparem
pela prépria sobrecarga (uma sobrecarga que muitas vezes parece nao ser construida
pela descricdo do cargo, mas pela necessidade de se mostrar competente e
produtivo).

Com as possibilidades de novos formatos de trabalho, instituidos durante e
apos o periodo pandémico, também se apresenta, em indmeros relatos, uma
intensificacdo da cobranca pessoal em demonstrar que se esta trabalhando,
independente do horario acordado previamente ou dos direitos especificados na
legislagéo (por exemplo, € bastante comum que o servidor se disponibilize a trabalhar
estando em férias ou em algum tipo de afastamento legal, em situacdes julgadas de
urgéncia, e que normalmente nao o sdo). Como servidora e observadora participante,
percebo, ao longo do tempo, que o ideal de um servidor que desenvolve suas
competéncias, focado em atingir as metas e objetivos, se torna cada vez mais
presente no discurso de gestores e servidores na universidade em questao.

Esse contexto, entdo, parece gerar algumas contradicdes. Por exemplo, o
cargo que um servidor ocupa diz respeito as suas atribuicdes e responsabilidades, e
em seu ingresso o critério de selecdo € o concurso publico, onde conhecimentos
tedricos e, em alguns casos, técnicos sao avaliados, seguindo um edital que especifica

as atividades a serem desempenhadas. O requisito para tomar posse nesse cargo €
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vinculado & uma titulacdo especifica, que, tomando como exemplo um cargo de
“assistente em administracdo”, seria um diploma de nivel médio. Ao alocar novos
servidores em unidades diversas, é importante que se leve em consideracao as areas
de interesse dos mesmos, assim como as caracteristicas pessoais de cada um, porém
observando que esses requisitos de vagas e servidores aprovados ja sdo pre-
estabelecidos por lei. Ainda assim, o que se percebe por parte de alguns gestores € a
indicacdo da necessidade de competéncias e qualificacées que ndo sao exigidas na
legislacdo, muitas vezes para realizacdo de atividades que ndo demandam
conhecimentos tdo especificos. Isso pode ser observado ao analisar editais de
remocao interna (disponiveis no site da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas da FURG),
onde, para servidores do mesmo cargo, e para lotacbes com atividades bastante
similares, sdo especificadas competéncias desejadas diversas, principalmente
relacionadas a aspectos comportamentais, através de conceitos como “auto
motivacao”, “proatividade”, “lideranga”, “interesse em aprendizado continuo”,
“criatividade”, “adaptabilidade”. E quando se questiona seu significado, se percebe
gue o entendimento dessas competéncias varia de maneiras bastante subjetivas.

Em resumo, 0 que se apresenta € a importancia desse servidor proativo, que
estd em constante busca por aprender e produzir cada vez mais, que se engaje em
inimeras atividades, propondo inovacdes e que, ao mesmo tempo, dé conta de todas
as rotinas da forma mais eficiente. Dentro dessa contradicdo, em alguns casos, o0 que
se depreende de relatos de servidores é o surgimento de sentimentos de extrema
inseguranca, de incapacidade, de fracasso e frustracdo por ndo ser possivel estar a
altura desse discurso, e até mesmo adoecimentos advindos desse contexto. Além
disso, é possivel observar que em muitos casos parece nem existirem condi¢gdes de
se adaptar ao que € exigido, pois 0s conceitos estabelecidos, como por exemplo, de
autodesenvolvimento, ndo possuem um significado claro. O que € esperado desse
servidor é ser ndo s6 um “servidor cada vez melhor’, mas uma “pessoa cada vez
melhor”, enquanto a definicdo do que seria esse melhor muda a cada instante.

Todo esse cenario pode ter relacio com o fendmeno do avanco do
neoliberalismo, a partir dos anos 90 em nosso pais, para dentro do Estado, e
consequentemente das universidades federais. O neoliberalismo pode ser visto como
um sistema normativo que influencia todas as relacdes e esferas da vida a partir da
I6gica do capital, ndo apenas destruindo regras, instituicdes e direitos, mas produzindo

maneiras de se viver (DARDOT e LAVAL, 2016). Esse governo da conduta dos
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homens, que Foucault chama de governamentalidade, ndo seria a instituicao
“‘governo”, mas os dispositivos que regem a acdo dos homens, que estariam
diretamente ligados a ideia de liberdade, um “agir ativamente no espaco de liberdade
dado aos individuos para que estes venham a conformar-se por si mesmos a certas
normas” (DARDOT e LAVAL, 2016, p.18).

E que normas seriam essas? Que maneiras se viver estariam sendo
produzidas? Segundo o0s autores acima, a conduta estabelecida seria a da
concorréncia e a empresa se tornaria entdo um modelo de subjetivacdo. Se o modelo
empresarial é o ideal, os valores que serdo cada vez mais priorizados em todos os
ambitos da vida estardo ligados a produtividade, desempenho, desenvolvimento
pessoal, inovacdo, entre outros. E pensando no foco que se pretende dar neste
trabalho, é ideal pontuar como esse ideal se estabeleceu ao longo dos anos dentro do
servigo publico, incluindo as universidades.

Rodrigues e Silva (2019), ao refletir acerca do processo de empresarizacdo nas
universidades, trazem uma andlise acerca de como esse modelo se inseriu
historicamente em nosso pais. Os autores destacam que, desde o inicio da década
de 90, o discurso de um Estado mais flexivel, inovador, orientado a empresa e ao
trabalho, comecou a ser articulado ao que seria um simbolo de modernidade e
progresso. A educacdo superior, principalmente, devido a sua relacdo com a
valorizacdo do capital e da forca de trabalho, foi entdo trazida como essencial a
reestruturacado que se almejava na época. Especialmente durante o governo FHC,
introduziu-se ainda mais a ideia de que o governo precisava tornar-se mais eficaz e
foram propostas reformas que impactaram campos como a Educacdo, que seria
essencial no modelo de desenvolvimento que era almejado. Os autores trazem que,
nesse ponto, as instituicbes de ensino privadas tiveram um grande avanco e tornaram-
se uma burguesia de servicos educacionais com essa vertente empresarial, e a
educacdo passou a ser cada vez mais vista como um meio ao desenvolvimento
econdmico (RODRIGUES E SILVA, 2019).

Rodrigues e Silva (2019) ainda ressaltam que, mesmo com a mudancga para o
governo Lula, com outra visao politica e a criacado de outros programas voltados para
a area da Educacdo, ainda assim permanecia o tom produtivista e economicista. O
ensino continuou a ser visto como uma forma de garantir desenvolvimento econémico,

principalmente com a compreensdo de que seria um meio de desenvolver as
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potencialidades dos individuos. O investimento na formacao individual passou a ser
cada vez mais voltado as ideias de competicdo e competéncias.

A partir desse foco em producdo de conhecimentos Uteis, as universidades
passaram a se estabelecer como espacos que devem consolidar praticas de gestao
melhores, que devem ser cada vez mais eficientes, o que compreende a énfase em
ferramentas de avaliacao, flexibilizacdo, capacitacdo, em um processo que aproxima
também o servico publico a essa dinamica empresarial (RODRIGUES e SILVA, 2019).
Conforme observado pelos autores, essa dinamica se mostrava independente das
mudancas no posicionamento politico dos governantes. Nos Ultimos anos,
principalmente, com o governo Bolsonaro, foi possivel observar um atague ainda
maior ao fazer do servidor publico. Dentro da universidade, o0 que se percebia era um
discurso advindo do governo, de exigéncia cada vez maior de se demonstrar a
produtividade na realizacéo do trabalho, apesar da diminui¢éo de recursos. Houve um
aumento de iniciativas de controle, de avaliacdo e de planejamento de necessidades
de desenvolvimento, ao menos dentro da area de gestdo de pessoas. E a reacao
percebida dentro da universidade foi de um aumento na expectativa de que o0s
servidores cada vez mais se encaixassem nesse modelo de valores empresariais, e
gue a partir dos resultados do seu trabalho, pudessem demonstrar a importancia do
servico publico e da existéncia da universidade federal.

Partindo desse principio, a légica imposta nos discursos institucionais acaba
por acessar outros tantos espac¢os e tomar o individuo como alguém que possui uma
subjetividade e que deve ter motivacdes relacionadas a sua autorrealizacéo, que deve
buscar sua identidade e expressa-la em seu estilo de vida. E esse ideal de autonomia
e liberdade incita um processo de empresarizacado da propria vida, a partir de suas
proprias possibilidades de escolha (ROSE, 2001; RODRIGUES, 2021). Dardot e Laval
(2016) explicam, entdo, que esse sujeito é definido como alguém que deve ser
responsavel por suas escolhas, por suas capacidades (ou potencial) de ser bem-
sucedido, com necessidade de fabricar continuamente um eu produtivo. Essa
producdo de maneiras de se viver, portanto, individualiza os seres humanos, os isola
do social, transforma a subjetividade de tal forma que aprisiona a partir de um discurso
de liberdade. Se sou responsavel por minhas escolhas e pelo rumo que minha vida
toma, preciso me desenvolver segundo regras que nem mesmo tenho claro quais séo,
gue séo estabelecidas a posteriori, de acordo com o resultado de desempenho que

trazem. A administracado da subjetividade se torna uma tarefa central, as poténcias
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humanas séo direcionadas em busca dos objetivos da instituicdo e “através da auto-
inspecdo, da auto problematizacdo, do automonitoramento e da confissdo, avaliamos
a n6s mesmos de acordo com critérios que nos sao fornecidos por outros.” (ROSE,
1998, p.31).

Pensando nesse processo de autorrealizacdo, Safatle, Da Silva Junior e

Dunker (2021) explicam que o individuo, colocado como centro, no momento em que
internaliza essa lei de valorizacdo do capital, passa a buscar uma melhoria de seu
potencial, pela cobranca pessoal de ser um empreendedor bem-sucedido. E com esse
propdsito, ndo seria mais exigida, necessariamente, uma formacédo especifica, que
anteriormente era associada a garantias e direitos, mas sim a construcdo de
competéncias, que tragam resultados em tempos de incerteza, que estejam
conectadas a necessidade de flexibilidade e eficiéncia, ou seja, um investimento
continuo no chamado capital humano (LAVAL, 2019). Isso remete, segundo
Ehrenberg (2010, p.86) a “um novo sistema de representacao da eficacia, que consiste
em transformar os trabalhadores em empreendedores das préprias tarefas”.
Esse sujeito, que se percebe entdo enquanto possuidor de um capital no qual deve
investir, que generaliza uma forma, até entdo econémica, enquanto esquema a ser
aplicado em outras areas, que busca gerar a sua renda e, muito além disso, sua
prépria satisfacdo, a partir desse capital que dispde, € justamente o que Foucault
(2008), conceitua como o0 empresario de si.

O que pode ser entendido a partir disso é que a universidade, ao mesmo tempo
gue deve ser um espaco de formacdo de sujeitos que desenvolvam cada vez mais
esse capital humano, que se tornem cada vez mais alinhados com esse ideal do
empresario de si, também é formada por servidores que vao se adaptando a esse
discurso. Quando se observa as mudancas ocorridas ao longo dos anos, as ideias
contidas nas propostas de planos de carreira, o foco em progressdées por mérito, em
avaliacdo de desempenho e em discursos do aumento de praticas centradas nas
competéncias individuais, pode se perceber que o discurso empresarial vem se
infiltrando nos mais diversos espacos e se tornando parte da subjetividade dos
servidores em geral, em um conflito, muitas vezes, com os ideais de cidadania e
democracia que deveriam pautar as praticas publicas, assim como a propria l6gica de
servico e de servidor publico.

E nesse sentido que o presente trabalho se prop6s entdo a analisar a ideia de

empresario de si no servico publico, a partir da percep¢cdo de gestores e
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servidores, lotados em Pro-Reitorias da Universidade Federal do Rio Grande.
Essa analise pode servir para que se possa futuramente elaborar praticas que tragam
melhorias das condicdes de trabalho, com respeito a natureza publica da instituicao,
com propostas que possam trazer um olhar tanto para questdes de saude mental e
fisica, mas também intervir nos discursos e compreensdes sobre o sentido do

trabalho.

1.1 OBJETIVOS

Com base no que é proposto como problema de pesquisa, foram delimitados o

seguinte objetivo geral e os especificos:

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar a ideia de empresario de si no servi¢o publico, a partir da percepcao
de gestores e servidores, lotados em Pro-Reitorias da Universidade Federal do Rio

Grande.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Descrever a percepcao de gestores, lotados em Pré-Reitorias da FURG, sobre
ser servidor publico, valores, comportamentos e rotinas.

b) Descrever a percepcao de servidores, lotados nessas mesmas Pro-Reitorias
da FURG, sobre ser servidor publico, valores, comportamentos e rotinas.

c) Analisar como essas percepcbes e praticas se relacionam com o conceito
foucaultiano de empreséario de si.

d) Analisar e discutir as implicacdes dessa relacao servidor publico X empresario
de si no cotidiano dos servidores.

e) Recomendar acoes, a partir das implicagdes observadas, que visem a melhoria

das condicdes de trabalho dos servidores.
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1.2 JUSTIFICATIVA

A partir do exposto, esse trabalho se justifica por questdes de ordem pessoal e
profissional, assim como questdes tedricas. Em relagcdo as questdes pessoais e
profissionais, analisar como a ideia foucaultiana de empresario de si se constitui no
servico publico, a partir da percepcao dos servidores da FURG, e quais as implicacdes
disso para o cotidiano dos mesmos, pode auxiliar na construcao de praticas que visem
as melhorias das condi¢des de trabalho, assim como proporcionar um outro olhar em
relacdo a saude dos servidores. Enquanto psicologa organizacional na referida
instituicdo, em inUmeros momentos € possivel observar, por exemplo, situacdes de
adoecimento que parecem ter relacdo com os esses discursos focados em uma auto
responsabilizacdo, em necessidades de autodesenvolvimento, de sobrecarga de
trabalho em prol de maior produtividade, tanto em servidores docentes quanto
técnicos. Conforme Safatle, Da Silva Junior e Dunker (2021) a busca individual pela
otimizacéo de seu potencial provoca frustracéo, culpa e angustia no momento em que
surge um fracasso, que é inevitavel nesse sistema, e isso tipicamente aumenta
situacbes de adoecimento. Levando em consideracdo que esse trabalho foi
desenvolvido em um mestrado profissional voltado para a administracdo publica, era
essencial que o objeto de estudo fosse relacionado a essa area, assim como que
pudesse gerar um resultado técnico a partir do que for pesquisado. Estudar entdo as
percepcBes desses gestores e servidores, no ambito da universidade, se colocou
como uma resposta a essas necessidades. Enquanto observadora participante, era
possivel entender que essa dinamica parecia impactar a FURG de uma maneira mais
intensa que outros espacos, e que uma analise desse recorte poderia também servir
de referéncia para estudos futuros.

Em relacdo as questdes teoricas, pensando na area dos estudos
organizacionais, se observou que a producao cientifica parecia ainda ndo ser extensa
com relacdo a construcdo foucaultiana do empresario de si nas organizagoes,
principalmente quando se adentra o &mbito da administragdo publica brasileira,
especialmente com o foco nos servidores publicos.

De maneira geral, com relacdo as pesquisas no campo dos estudos
organizacionais e sua relacdo com a obra foucaultiana, tem tido como foco, ao longo

dos anos, a apropriacéo da noc¢ao de poder disciplinar, e as ideias foucaultianas sobre
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0 sujeito e as relacdes de poder, especialmente no que diz respeito as chamadas
fases arqueoldgica e ética tem sido pouco exploradas (MOTTA e ALCADIPANI, 2004;
AQUINO, 2019). Assim sendo Pereira (2007) afirma que poderia se olhar para a
constituicao do sujeito em estudos futuros, e as organizagdes serem analisadas como
espaco dessas escolhas constituidas subjetivamente. Motta e Alcadipani (2004)
entendem que o conceito de governamentalidade seria pertinente na analise de como
os discursos de verdade, que vendem possibilidades de salvacdo, assujeitam os
individuos e Aquino (2019) considera que estudos nessa area, a partir da fase
ética/estética de Foucault seriam bastante promissores, principalmente se
combinados com a nocdo de governamentalidade, permitindo refletir sobre questdes
como autogoverno e cuidado de si. Nesse sentido a ideia do empresario de si e as
reflexdes que podem ser formuladas a partir desse referencial se tornaram um
caminho possivel de estudo.

Em se tratando da nocédo foucaultiana de empresario de si, em especifico ou
articulada a outros conceitos, foram encontrados estudos que investigaram as
relagcbes de dominacdo no contexto organizacional e a conducédo de condutas, em
uma empresa privada (GRUDTNER BASILIO, 2022); que analisaram a perspectiva do
empreendedor de si no contexto etnico, a partir das estratégias de viver de refugiados
sirios (SCHERER, PRESTES e GRISCI, 2022), ou que refletiram acerca da
apropriagdo do modelo de empresa pelo microempreendedor individual (AVILA,
2022). Pode-se citar ainda pesquisas como a de Arnoni (2022), que teve seu foco na
ideia de empresarizacédo do eu relacionada ao contexto dos musicos produtores de
conteudo digital; a de Augusto Filho (2021) que investigou o contexto de concurseiros,
atrelando o ideal de empreséario de si de Foucault com a logica do sujeito de
desempenho de Han; assim como o estudo de Tavares (2021) que trouxe reflexdes
acerca do papel do coaching na constituicdo do individuo empresario de si.

Em relacdo a &rea da Educacdo em geral, sdo relevantes as reflexdes de
Veiga-Neto (2019) acerca das possibilidades de se pensar a area a partir do que
chama de dominios foucaultianos, entendendo a escola como a instituicdo moderna
mais poderosa na articulacdo entre poder e saber, e a partir disso, na constituicdo de
sujeitos, criando subjetividades que se percebem Unicas, mas também estéo
assujeitadas ao todo social (VEIGA-NETO e SARAIVA, 2011). Nessas reflexbes é
trazido, por exemplo, como politicas publicas, no caso da inclusdo, podem servir como

estratégias de governamento das populacdes (VEIGA-NETO e LOPES, 2007), o que
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também foi investigado por Kraemer e Thoma (2012), no que se refere a estratégias
de incluséo de sujeitos surdos em relacéo a constituicdo do ideal do empresario de si.
Além disso, foram encontradas pesquisas que partiram da analise de documentos
sobre a formacdo docente, também entendendo a educacdo como veiculo de
producdo desses sujeitos que se auto governam, favorecendo a expanséao do sujeito
empresario de si, tanto na atividade docente quanto na 6tica do aluno (PINHEIRO,
2022); que investigaram como se constitui essa subjetividade do aluno a partir da
entrada no empreendedorismo na escola publica (ABREU, 2021); e que refletiram
sobre o quesito das competéncias a partir da Base Nacional Comum Curricular (MELO
e MAROCHI, 2019), ou sobre questfes especificas como a relacdo entre a
necessidade do aprendizado da lingua inglesa na constituicdo do empresario de si
(THOMAZ e WANDERER, 2021). Também foram encontrados outros estudos focados
na maneira pela qual se constitui 0 que poderia se chamar de gerente/gestor escolar
a partir de politicas educativas que se formam a partir dos ideais neoliberais (ROCHA,
2017), nos discursos da midia sobre a educacéo a distancia (SILVA e SIMOES, 2023)
e sobre o perfil profissional e de formacéo que € imperativo na atualidade (FERREIRA,
2011).

Na area da psicologia também se apresentaram pesquisas que traziam o
conceito de empresario de si, relacionando o mesmo com conceitos psicanaliticos
como a condicdo de desamparo (SOUSA, 2022); entendendo como os psicélogos
podem ser formadores de sujeitos empreendedores de si na area esportiva (DANTAS,
2011); ou ainda buscando aliar a Psicologia do Trabalho e o conceito de
governamentalidade para entender a chamada demanda empreendedora que é
imperativa na sociedade atualmente (UCHOA-DE-OLIVEIRA, 2020). Em relacéo a
guestdes de saude foram encontradas reflexdbes acerca de como as questdes
relacionadas a performance e ao ideal do empresario de si podem levar a uma
utilizagdo da medicalizacdo como estratégia produtiva, tornando essa uma discussao
necessaria no ambito da saude coletiva (SECCO e KOVALESKI, 2022). Ainda
trazendo uma relacdo entre a questdo da educacédo e da saude, Jaques (2021),
relacionou a governamentalidade neoliberal foucaultiana e a ideia de sociedade do
desempenho de Han & conducéo da conduta docente a partir da l6gica do empresario
de si, e articulou esses aspectos a questdes de saude mental como a Sindrome do

Burnout.
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Em relagdo ao foco nas organiza¢des de educacdo superior, que é 0 espago
deste estudo, Bousquet Batista (2023), dentro do contexto neoliberal da formacéo do
individuo empresario de si a partir do capital humano, buscou entender a subjetivacao
do docente da educacéo a distancia, enquanto Silva (2022) investigou os regimes de
verdade que formam a subjetividade do professor-gestor nessa légica do
desenvolvimento, desempenho e competicdo. Pode-se citar ainda Franz, Leite e
Rodrigues (2020), que focaram seu estudo no processo de empresarizacdo no
contexto da universidade empreendedora, mas que também perceberam a
mobilizacdo de subjetividades a partir do ideal do empresario de si como
consequéncia desse processo.

Em se tratando de estudos que tivessem como foco servidores publicos de
cargos técnicos, Melo e Silva (2023) buscaram problematizar, a partir de conceitos
foucaultianos como governamentalidade e cuidado de si, servidores do judiciario, em
teletrabalho, entendendo os efeitos das praticas de subjetivacdo, trazendo nesse
ponto o ideal do empreséario de si, mas também observando as estratégias de
resisténcia que se manifestam.

Sendo assim, foi possivel entender que o referencial proposto para o presente
estudo ainda vinha sendo trabalhado nas mais diversas areas, e, portanto, seguia
atual, e que existia ainda um campo a ser explorado, que poderia agregar
conhecimentos na area dos estudos organizacionais, em um contexto que ainda

possui inUmeras possibilidades.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente dissertacdo esta organizada em seis capitulos. No primeiro,
introducdo, o tema é apresentado de forma contextualizada, sdo estabelecidos o
objetivo geral e os especificos além da justificativa para a realizacdo da mesma. No
segundo capitulo, dedicado ao referencial tedrico, se buscou a compreensédo do
conceito foco desse trabalho, que € o empresario de si, articulando diversos autores
gue tratam do tema. Em um primeiro momento se explicita o surgimento do fenémeno,
para em seguida tratar da configuragdo do mesmo enquanto um ideal a ser atingido,
e posteriormente se estabelece quais as implicacdes envolvidas, especialmente em

relacdo ao mundo do trabalho.
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O terceiro capitulo, procedimentos metodoldgicos, detalha entdo as estratégias
adotadas para concretizacdo do estudo, incluindo o objeto de estudo, os sujeitos a
serem entrevistados e 0s instrumentos para coleta e analise dos dados. O quarto
capitulo, analise e discussao, se divide em trés partes. Inicialmente sdo destacados
aspectos histéricos que permitem a compreensdo de como a burocracia estatal
incorpora um discurso empresarial na realidade do servico publico brasileiro, em
especial nas universidades publicas, assim como sdo descritas algumas das politicas
de gestdo de pessoas que auxiliam a reflexdo acerca do ideal que se espera ser
alcancado pelos servidores. Na segunda parte é apresentado o contexto especifico
da FURG, como essas politicas se estabelecem na instituicdo, e a percepcdo dos
servidores entrevistados quanto a universidade. Por fim, a terceira parte aborda a
andlise das implicacbes mais individuais, a partir da percepgdo dos servidores
entrevistados; e a discussao desses resultados, a partir do referencial teérico que
circunscreve a ideia de empresario de si, destacando os pontos de convergéncia e de
conflito.

No quinto capitulo sdo apresentadas as recomendacdes, a partir dos resultados
encontrados e dentro do contexto deste estudo. Por fim, o sexto e ultimo capitulo
apresenta as consideracdes finais, com a sintese da pesquisa, resultados

encontrados, contribuicdes e perspectivas para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Uma analise, que possa dar conta dos objetivos propostos neste trabalho,
necessita primeiramente de uma discussdo teorica acerca do fendmeno do
empresario de si, conceituado por Foucault (2008) em sua obra “O nascimento da
biopolitica”. Partindo desse referencial, se buscara compreender o contexto de
emergéncia desse fenbmeno, sua constituicdo e caracteristicas, assim como as
maneiras pelas quais o sujeito é impactado, nos diversos aspectos da vida, mas
principalmente no ambito organizacional. Para uma melhor discusséo acerca do
conceito foco desse trabalho, que é o empresario de si, uma vez que Foucault ndo o
desenvolve em sua obra de maneira aprofundada, sera feita uma articulacdo com
conceitos de outros autores, que contribuem para o entendimento, como o “homem
empresarial” de Laval e Dardot (2016), a ideia de “governo da alma” de Rose (1988)
e as reflexdes acerca da “gestdo de si”, de De Gaulejac (2008). Também seréo
trazidos estudos brasileiros, a exemplo de Arnoni (2021) que conceitualiza a
‘empresarizagado do eu”, Tavares (2021), que analisa a ideia de empresario de si a
partir de um olhar sobre o fendbmeno do coaching, entre outros que se baseiam em
referenciais semelhantes aos adotados no presente estudo. Embora se possa pensar
na constituicdo do sujeito a partir de diversos vieses, este trabalho se propde a uma
reflexdo e analise partindo dos principios foucaultianos, para dar sentido as
percepcdes que virdo a ser observadas.

2.1 A EMERGENCIA DO FENOMENO DO EMPRESARIO DE SI

O fendbmeno do empresario de si na obra foucaultiana, aparece em “O
nascimento da biopolitica”, onde Foucault (2008) inicia pela retomada da reflexao
acerca da chamada arte de governar, buscando “determinar a maneira como se
estabeleceu o dominio da pratica do governo, seus diferentes objetos, suas regras
gerais, seus objetivos de conjunto, a fim de governar da melhor maneira possivel” (p.4)
e traz a discussao que se segue acerca da governamentalidade neoliberal enquanto
contexto no qual emerge o conceito foco deste trabalho. Nesse sentido, convém
especificar o que o autor entende por governo e 0 que vem a ser essa chamada
governamentalidade, para que seja possivel circunscrever, entdo, a ideia de

empresario de si.
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A noc¢do de governo, tal como é entendida por Foucault (2008) ndo diz respeito
efetivamente a maneira como 0S governantes governam, ou Seja, a pratica
governamental real, mas sim € desenvolvida a partir dos mecanismos e
procedimentos que visam conduzir a conduta dos homens (FOUCAULT, 2011). Esse
governo ndo é visto como uma maneira de obrigar o sujeito a algo, mas sim a partir
da introducédo do que vai ser chamado de governamentalidade, ou seja, as formas
pelas quais se busca conduzir a conduta dos outros e também a propria, segundo um
ideal de liberdade, que incita o individuo a se conformar com determinadas normas
como se fossem escolhas pessoais (DARDOT e LAVAL, 2016).

A ideia de governamentalidade refere-se, entdo, a esse conjunto de
instituicbes, procedimentos, analises e reflexdes, calculos e taticas que permitem
exercer essa forma de poder, que tem a populagcdo como seu alvo, e que se coloca a
partir do desenvolvimento de aparelhos especificos de governo e de uma série de
saberes (FOUCAULT, 2008). Ou seja, essa reflexdo, da qual se depreende
posteriormente a ideia do empresario de si, diz respeito ao entendimento das maneiras
pelas quais os sujeitos podem ser conduzidos, incluindo as maneiras pelas quais eles
conduzem a si préprios a partir de um ideal estabelecido.

E esse ideal se estabelece a partir de uma moldura historica da crise do
liberalismo e do surgimento do neoliberalismo. Foucault (2008) explica esse contexto
levando em consideracdo o chamado ordoliberalismo alemédo e o neoliberalismo
americano. Segundo o autor, o ordoliberalismo toma forma inicialmente ndo como um
célculo politico, ou como uma ideologia, mas como uma nova programacao da
governamentalidade liberal anterior, ndo mais buscando aceitar uma liberdade de
mercado definida pelo Estado, mas sim que a economia tenha um papel fundador de
legitimidade do Estado, que seja principio organizador e regulador desse Estado. Ou
seja, a ideia seria governar a sociedade em nome da economia, ndo mais entendendo
como caracteristica essencial do mercado a troca, mas sim a concorréncia. Essa
concorréncia, sendo vista como um jogo de desigualdades, ndo poderia se manter a
partir de uma economia de mercado sob o signo do laissez-faire, mas sim sO poderia
existir sendo produzida por uma governamentalidade ativa, por uma intervencao
permanente.

Nesse sentido, a busca por obter uma sociedade submetida a essa dinamica
concorrencial, a partir de um intervencionismo social, acaba difundindo a forma

“‘empresa” no interior do corpo social, reconstruindo a ideia do homo oeconomicus,
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gue em sua concepcao classica liberal, seria 0 homem da troca, e que a partir desse
novo contexto, torna-se o homem da empresa e da producdo (FOUCAULT, 2008).
Enquanto essa concepcdo da economia social de mercado alema considera a
necessidade de ordenamento através de uma politica interna e de intervencdes
sociais, o neoliberalismo em sua versdo americana, por sua vez, busca ampliar “a
racionalidade do mercado, os esquemas de analise que ela propde, e os critérios de
decisdo que sugere a campos ndo exclusivamente ou nado primordialmente
econdémicos” (FOUCAULT, 2008, p.438), ou seja, segundo o autor, a forma econémica
de mercado € generalizada e funciona como um principio que serve para se decifrar
relacGes sociais e comportamentos individuais. Pode-se pensar entdo, retomando a
ideia de governo, no momento em que a governamentalidade neoliberal se alastra
para campos ndo econdmicos, que O neoliberalismo ndo se torna apenas um
destruidor de regras, instituicbes e direitos, mas um produtor de relagcbes sociais,
formas de se viver, subjetividades, ou seja, a forma como todos sao levados a se
comportar e a se relacionar, consigo e com os demais (DARDOT e LAVAL, 2016).

Nesse contexto, Foucault (2008) traz entdo a ideia do empresério de si, do
homo oeconomicus que aceita essa realidade, que se adapta as modificacdes do meio
e que é governavel. Governavel em um sentido ativo, pois age sobre si mesmo e
entende que s6 a acdo continua sobre si permite a adaptacdo que € esperada
(EHRENBERG, 2010). O homem empresario de si mesmo foucaultiano é ele proprio
seu capital e precisa “considerar o consumo como uma atividade empresarial pela
gual o individuo, a partir de certo capital de que dispde, vai produzir urna coisa que
vai ser sua propria satisfagao” (FOUCAULT, 2008, p.311).

E qual seria esse capital que o0 homem empresario de si dispde? Esse é um
conceito essencial no entendimento desse fendmeno. Foucault (2008) entende que o
interessante na teoria do capital humano € que a analise econdmica entra em um
campo na qual ndo se inseria anteriormente e permite reinterpretar, em seus termos,
campos que seriam nao-econbmicos, partindo do principio de que € necessario
entender como os individuos alocam os recursos de que dispdem. O trabalhador,
nesse sentido, ndo entende o seu salario enquanto preco de venda de sua forca de
trabalho, mas enquanto uma renda, sendo essa renda o rendimento de um capital. O
capital seria entédo o conjunto de fatores fisicos e psicoldgicos que o tornam capaz de

ganhar essa renda, ou seja, o trabalho comporta um capital, entendido como aptiddes
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e competéncias, que, por ndo poderem ser dissociadas de quem as detém, podem
ser entendidas como um capital humano (FOUCAULT, 2008).

Esse capital, segundo Foucault (2008) € composto de elementos inatos e
adquiridos, e assim sendo, pode ser analisado a partir dos investimentos feitos para
valoriza-lo como, por exemplo, pela familia, no momento em que mobiliza recursos
tanto financeiros quanto de tempo dispendido para transmiss&o ou construcao de um
capital humano cada vez mais elevado, em busca de gerar a possibilidade de filhos
com melhores condi¢des de sucesso. Se 0s sujeitos podem ser analisados a partir de
um viés econbmico, o custo de cada individuo pode ser calculado a partir dos
investimentos necessarios para que seu capital humano seja produzido, e ele pode
ser objeto de uma avaliacéo de custo-beneficio entre o que ele efetivamente produz e
0 que custa para a sociedade. Sendo assim, a familia se torna uma pequena empresa
gue deve ter o melhor desempenho possivel para produzir um individuo empregéavel,
e dessa forma, desde crianca, 0s sujeitos sdo preparados para que seu tempo seja o
mais rentavel possivel, para que os momentos de folga sejam substituidos por
atividades que garantam seu sucesso futuro (DE GAULEJAC, 2007).

Esse processo é continuo ao longo da vida, jA que o sujeito internaliza essa
necessidade de uma aprendizagem permanente e de uma gestao ininterrupta do
préprio capital humano, ou seja, busca estratégias que permitam multiplica-lo, e isso
caracteriza o tornar-se empresario de si (VEIGA-NETO e LOPES, 2007). O ideal, o
modelo de subjetivacdo predominante, que embasa esse governo de si e dos outros,
se torna entdo o do chamado “individuo-empresa”, ou seja, a percep¢cao de cada
pessoa enquanto uma empresa que precisa ser gerida e que possui um capital a ser
aumentado (DARDOT e LAVAL, 2016). Todos os aspectos da vida passam a poder
ser geridos, a partir de desse individuo que se torna empreendedor da propria vida,
gue possui um capital que deve ser produtivo, fazendo com que todos os desejos e
angustias se coloquem a servigo do ideal da empresa, em uma submissédo que néo &
observada como tal, mas entendida como se fosse consentida livremente (DE
GAULEJAC, 2007).

Essa forma indireta de dirigir condutas, segundo Dardot e Laval (2016), €
justamente relacionada a estratégia neoliberal de promover uma pretensa liberdade
de escolha, que nada mais é que a obrigacdo de obedecer a uma conduta que esta
dentro do que é aceito em termos legais, institucionais, relacionais, mas que se

constroi em um movimento que o préprio individuo identifica como uma escolha com



27

liberdade. Os individuos estdo sujeitos as normas de funcionamento do
neoliberalismo, mas essas nao sao vistas como uma imposi¢cdo, mas sim como uma
representacao dos proprios desejos (SAFATLE, JUNIOR e DUNKER, 2021).

Nesse sentido, convém aprofundar a discusséo, buscando entender como se
estabelece esse ideal em relagéo a subjetividade dos individuos, como essa maneira
empresarial de existir se caracteriza e se alastra para os diversos espacos da vida,

incluindo as relacdes e espacos de trabalho.

2.2 SUBJETIVIDADE E O IDEAL DO EU EMPRESARIAL

Ao se tratar da constituicdo desse sujeito empresario de si, ndo basta apenas
falar que o contexto em que se vive gera mudancas na forma como os sujeitos se
constituem, mas também entender o que isso acarreta e como os individuos atuam
ativamente nessas mudancas. E essencial compreender as relacdes que estabelecem
consigo mesmos, relacdes essas que sao construidas e histéricas, mas que também
precisam ser observadas na perspectiva de um governo, de esquemas que moldam
as formas de viver (ROSE, 2001). As noc¢Oes de subjetividade, segundo Rose (2011),
variam conforme questdes culturais diversas, sendo relacionadas as mais diversas
concepcgdes, porém em uma visdo foucaultiana, as praticas ligadas ao self estdo
intimamente relacionadas a formas de poder, ndo em um sentido de restricdo e
dominacgédo, que nega as capacidades dos individuos, mas como uma modelagem
destes enquanto sujeitos.

Questdes, entdo, que poderiam ser consideradas intimas, como a prépria
subjetividade e os relacionamentos, o sdo apenas quando se observa 0 senso comum,
pois em muitos outros aspectos se constituem como objeto de poder, sdo governadas
e administradas como tarefa central das organizacbes modernas, envolvendo as
forcas e poténcias humanas na busca pelos objetivos institucionais. Essas mudancgas
de formas de pensar afetam diretamente as crencas, desejos e aspiracdes, e
transformam as maneiras pelas quais se da a interagdo com os demais e consigo
mesmo, sendo essenciais na producao de sujeitos que sejam livres em suas escolhas
(ROSE, 1988).

A medida em que se apresenta essa nocdo dubia de liberdade, também se
pode pensar que “no momento em que se € livre como individuo, remete-se a decisao

de um outro” (FOUCAULT, 2011, p.97), no sentido de que o sujeito percebe essa
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vontade do outro como principio de sua propria vontade, buscando esse

direcionamento na forma de se relacionar consigo mesmo, e

por consequéncia, se chamarmos subjetivacdo a formacao de uma relacéo
definida de si consigo, pode-se dizer que a direcdo é uma técnica que
consiste em ligar duas vontades de maneira que elas restem uma em relacdo
a outra continuamente livres; de as ligarem de tal maneira que uma queira
iSso que quer a outra, mas isso com uma finalidade de subjetivacdo, quer
dizer, de acesso a uma certa relacéo de si consigo. O outro e a vontade do
outro sdo para mim aceitos livremente para que eu possa estabelecer de mim
para comigo mesmo uma certa relagdo (FOUCAULT, 2011, p.100).

Assim sendo, a subjetivacdo poderia ser entendida como o efeito da ligacao de
praticas e relagdes, que transformam o ser humano em formas diversas de sujeito,
gue sdo capazes de estabelecer essa relagdo consigo mesmo, que se constituem
enquanto pessoas atravessadas por forcas particulares, para que se responsabilizam
e se mantém responsabilizaveis (ROSE, 2001).

Aideia a que se propde a reflexdo é de como esses individuos que se entendem
livres podem ser governados de forma a que vivam sua liberdade apropriadamente,
dentro do que € estabelecido como o ideal. Rose (2011), busca justamente essa
“‘genealogia da subjetivacao”, ou seja, as praticas que agem sobre a conduta e que
permitem que os sujeitos sejam circunscritos em “regimes de pessoa” especificos,
transformando o foco, que anteriormente era na prevencao de desajustes, para o foco
em uma producdo de normalidades. Ou seja, 0 sujeito é visto a partir de um ideal de
normalidade que deve ser alcancado e todas as acfes estabelecidas devem se voltar
para o alcance do mesmo. Essa ética governa todos os aspectos da vida, como por
exemplo, a vida familiar ou o trabalho, onde os individuos podem se avaliar e
normalizar suas condutas com referéncia aos padrées de pais, ou de trabalhador, que
seriam considerados normais e adequados.

Nesse sentido, a ideia de “governo da alma” (ROSE, 1988), depende que o
sujeito se reconheca como um certo tipo de pessoa, e que seja gerado um desconforto
entre 0 que ele entende que €, e aquilo que poderia, ou deveria, se tornar. A cultura
do empreendedorismo, que advém das formas de razdo politica ja citadas
anteriormente, confere valor a uma imagem de ser humano, que se liga a maneira
como se pensa, se julga e se age sobre o self. E dentro desse contexto, o que é
esperado € que um self que deve “aspirar a autonomia, lutar por realizagao pessoal

em sua vida terrena, interpretar sua realidade e destino como uma questdo de
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responsabilidade individual e encontrar significado na existéncia moldando sua vida
através de atos de escolha” (ROSE, 2011, p. 210).

Em uma interlocu¢cdo com relacdo ao mundo do trabalho, De Gaulejac (2007)
traz que, no passado, a ética existente permitia uma narrativa de si mais coerente, um
arranjo de expectativas. Com as mudancas ocorridas, principalmente relacionadas ao
ideal neoliberal, as narrativas se ausentam e a necessidade de se reinventar é
constante, ndo s6 no ambito do trabalho, mas nos vinculos e relacionamentos em
geral. A partir disso, as ferramentas de gestdo se valem do que a psicanalise trata
como “eu ideal”, que seria aquilo que se deve alcancar para se sentir completo, um
ideal do que se deve conquistar, sob o risco de estar fadado a angustia da falta.

A ideia nesse sentido, segundo Dardot e Laval (2016), é a captacdo das
energias individuais, em um contexto de autodisciplina que traz a tona instancias
psiquicas como desejo e culpa. O desejo de realizacdo pessoal é mobilizado segundo
valores empresariais, com total responsabilidade do sujeito em cumprir os objetivos
propostos, seja no ambito do trabalho ou em demais espacos da vida, o que acaba
gerando um custo bastante elevado para a psiqué. Dessa forma, o poder estd ndo no
controle dos corpos, mas em efetivamente transformar a chamada energia libidinal em
forca de trabalho, um trabalho que passa a ser entendido como uma experiéncia
enriquecedora, onde a mobilizacdo pessoal se torna a exigéncia. O desejo é solicitado
a todo momento, voltado para o sucesso, para a necessidade de reconhecimento,
motivado pela busca de objetivos. Esse ideal de eu se torna o lugar de realizacéo de
si mesmo (DE GAULEJAC, 2007).

Dessa maneira se desloca o valor do trabalho da obra realizada para “uma
adesdo a valores comportamentais, a um conjunto de crencgas e principios que é
preciso interiorizar” (DE GAULEJAC, 2007, p.156), principios esses que unem o que
seria um projeto pessoal ao projeto da empresa, 0 que sé se torna possivel se cada
um se constituir como uma empresa de si mesmo, interagindo com outros que também
se constituem a partir de uma forma de governo empresarial de si (DARDOT e LAVAL,
2016). Sendo assim, segundo Rose (2011), o ideal de empreendedorismo néo se
observa apenas de forma organizacional, mas aparece enquanto uma imagem a ser
alcangcada em todos os aspectos da vida, designando uma forma de governo baseada
em como as pessoas governam a si mesmas, onde o self empreendedor faz da sua

prépria vida um empreendimento, aumentando seu capital humano e buscando se
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tornar aquilo que deseja ser, ou seja, um self que age sobre si mesmo para se
aprimorar.

Como ja trazia Rose (1988), essa ideia de producdo de normalidades acaba
por trazer uma chamada expertise de subjetividade, através de grupos profissionais
diversos, mudando a forma como os individuos interagem, pensam, as técnicas que
utilizam para administrar suas emocdes. Em uma perspectiva mais atual dessa
producédo de normalidades, pode-se entender, por exemplo, o fendmeno do coaching,
analisado por Tavares (2021) em seu estudo. Os coaches, nesse contexto neoliberal,
seriam entendidos como detentores de uma verdade, de uma receita para que se
alcance a melhor versao de si mesmo, sendo o ideal a ser alcancado o do empresario
de si. O empreendedorismo, segundo Tavares (2021) aparece aliado a ideia de
felicidade, de propésito de vida, sendo o trabalho ndo apenas uma carreira, mas ligado
a um chamado, a algo que deve ser adorado e trazer sentido a vida, um empreender
em relacdo a sua prépria histéria, através do desenvolvimento de caracteristicas
essenciais como: autorresponsabilidade, flexibilidade, com uma atitude ativa ha busca
por resultados. Além disso, se deve cada vez buscar mais formacéo profissional, ser
alguém comprometido com o seu melhor, com énfase na agdo, recorrendo ao
otimismo para conseguir lidar com os fracassos e com os medos, tudo em busca de
uma vida que se entenda como extraordinaria. “Nesse mercado de gerenciamento das
emocodes, o produto € um individuo cada vez mais “especialista em si mesmo”, que, a
partir de um trauma, evolui, busca a solucdo em si mesmo e consegue ser feliz e
préspero. “ (TAVARES, p.137, 2021).

Esses individuos, portanto, se entendem enquanto projetos, com o objetivo de
desenvolver um estilo de vida que agregue valor a suas existéncias, que traga
significado a sua vida, onde a ideia de autonomia, de liberdade, inspira entdo a
imagem de um sujeito que deve “empresariar’ seu eu por meio de suas proprias
escolhas, problematizando a si proprio em termos de normalidade, de melhora do
cotidiano por uma intervengcdo em seu interior, trazendo temas relacionados a
autodescoberta e auto realizagcdo, num projeto de identidade, de estilo de vida.
(ROSE,2001).

Essa “empresarizagdo do eu” € trazida por Arnoni (2022), como algo que é
incorporado em diferentes intensidades, em um processo que depende da trajetoria e
experiéncias de cada individuo, apontando em seu estudo elementos que podem

delimitar esse processo como disciplina, culpa pelo 6cio, organizacéo, exigéncia de



31

gualidade, investimento no eu, o ser empreendedor e a linguagem empresarial
utilizada na forma como o sujeito narra o seu proprio eu. Esse ser empreendedor,
além de um sentido mais 6bvio, também se mostra na necessidade de estar sempre
se formando e se reinventando, em algo que se traduz em aumento de seu capital
humano, que se relaciona com o ideal a ser atingido, e a dificuldade em incorporar
guaisquer dos tracos vistos como necessarios faz com que exista um processo de

culpabilizacéo e intensificacdo desse seu eu empresariado.

2.3 IMPLICACOES DO IDEAL DO EMPRESARIO DE Sl

A partir do que se estabelece como a constituicdo desse sujeito empresario de
si, das subjetividades que se formam em torno de um ideal empresarial e das
caracteristicas que se busca incorporar e assumir, pode-se entdo buscar o
entendimento das implicacbes que decorrem desse tipo de relacdo estabelecida
consigo e com os demais, especialmente no que se refere ao contexto do trabalho.

A sociedade, no momento que, a partir dos critérios neoliberais, intensifica a
I6gica da concorréncia ao invés de solidariedade, de necessidade de aproveitar
oportunidades e de responsabilidades individualizadas; acaba por internalizar nos
individuos um discurso que se traduz em categorias tipicas relacionadas ao capital
humano, responsabilidade, igualdade de oportunidades, entre outras. Sendo esse
ideal do “individuo-empresa” o modelo de subjetivagao predominante que embasa o
governo de si e dos outros, cada pessoa acaba se percebendo e percebendo os
demais como uma empresa que se precisa ser gerida e que possui um capital a ser
aumentado (DARDOT e LAVAL, 2016).

Sendo esse entendimento do capital humano como algo que relne
conhecimentos, competéncias e caracteristicas individuais que podem ser fonte
potencial de valor ndo s6 no mercado, mas em termos de criacdo de bem-estar, Laval
(2019) traz que se passa a exigir nao mais formagoes especificas advindas do sistema
de ensino, mas uma base de competéncias que permita esse sujeito se adaptar de
forma flexivel as exigéncias. Segundo o autor, isso transforma os espacos de ensino
no geral em “fabricas de saber eficiente” (p.61, 2019), que precisam dar condigbes
para a formacao de sujeitos que possam se inserir profissionalmente, se comunicar e
se apresentar de maneira eficaz e resolver problemas apesar das incertezas, enfim,

possam ser individuos com autonomia para continuamente ir em busca de seu
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autodesenvolvimento. Os espacos de ensino se aliam a essa racionalidade politica,
em um discurso que ao mesmo tempo implica na criacdo de subjetividades que se
pensam Unicas, singulares, mas também posi¢des de sujeito subordinadas ao social,
sem as quais o individuo nem poderia se constituir enquanto sujeito (VEIGA-NETO e
SARAIVA, 2011).

Essa questdo pode ser exemplificada a partir dos resultados do estudo de
Franz, Leite e Rodrigues (2020), que buscando a compreensdo da universidade
empreendedora, percebeu o esforco em adaptar a universidade as novas formas de
trabalho, no intuito de formar sujeitos que, muito além de profissionais, sejam
considerados empreendedores, que possam se autogerir e obter sucesso em um
mundo de incertezas, legitimando a empresa como norma de conduta.

Dessa forma, se o discurso da Educacao € cada vez mais empresarial, 0 ambito
do trabalho também é reconceitualizado, entdo, como um espaco no qual se deve
aprimorar a produtividade e buscar a inovacdo, ndo mais com a ideia de que o
trabalhador é alguém que realiza tarefas para receber um salario, ou que busca
satisfacdo de necessidades de solidariedade e protecédo nas relacbes estabelecidas
no grupo de trabalho; mas sim alguém que busca sentido e satisfacdo, que busca
confirmar sua identidade e estabelecer um estilo de vida, através de uma participacéo
ativa por impulsos de auto satisfacdo (ROSE, 2011).

E assim, a subjetividade, segundo De Gaulejac (2007), se torna um objeto de
demanda, onde o sujeito precisa praticar sua autonomia, mas também ser equilibrado,
permanecer em um estado de bem-estar, ser excelente em todos o0s aspectos da vida.
E essa boa gestéo de si seria essencial para que se estabelecam relagdes de trabalho
mais eficazes. Segundo o autor, essa “rentabilizacao do humano” (p.181, 2007) impele
a que se fixe objetivos, avalie desempenhos e torne seu proprio tempo o0 mais rentavel
possivel. Se o trabalhador é ao mesmo tempo quem acumula o capital e também
gquem vai desfrutar dele, o ideal se torna ter um desempenho sem limites (DARDOT e
LAVAL, 2016), ser a figura do “homem que empreende, capaz de assumir riscos,
decidir, resolver problemas complexos, suportar o0 estresse, desenvolver sua
inteligéncia cognitiva e também emocional, por todas as suas qualidades a servi¢o da
rentabilidade” (DE GAULEJAC, 2007,p. 183). Como complementa Rose

as organizacdes devem aproveitar o0 maximo de seus empregados, nao
através do gerenciamento das relacdes de grupo para maximizar o
contentamento, nem pela racionalizacdo da geréncia para garantir a
eficiéncia, mas sim através da liberacdo do desejo psicoldgico dos individuos
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de autonomia e criatividade, direcionando-os entdo para a busca de
exceléncia e sucesso. Parece entdo que os individuos se tornam aliados dos
objetivos organizacionais na medida em que entendem esses objetivos tanto
como dependentes de suas habilidades de auto realizacdo, auto
apresentacdo. autodirecdo e auto gerenciamento. mas também como
incentivadores das mesmas. (ROSE, 2011, p.224)

Assim sendo, o0 essencial nesse gerenciamento de recursos humanos seria a
adaptabilidade, flexibilidade e reatividade, dentro da ideia de que sempre se possa
fazer mais, cada vez de forma melhor e mais rapida. De maneira utilitarista, o ideal é
otimizar os resultados pessoais, ser sempre mais produtivo para sobreviver,
observando a competicdo como uma questao natural a qual é necessario se adaptar.
Cabe se adaptar ao tempo do trabalho, ao tempo da empresa, toma-lo como se fosse
seu proéprio ritmo individual (DE GAULEJAC, 2007)

Nesse sentido, segundo De Gaulejac (2007) se depreende mais uma vez a
ideia da utilidade, de que tudo precisa ser (til para ter sentido, todos os conhecimentos
devendo ser produzidos em critérios de eficiéncia, trazendo ndo s6 uma invasao do
trabalho no tempo pessoal, mas muito além disso, colocar esse proposito de
transformar o tempo em algo produtivo também no tempo livre, esse ndo podendo
mais ser relacionado ao 6cio, sob pena de ser visto como tempo perdido. Essa ansia
de investir em si permanentemente, de estar sempre em acgéo, de fixar objetivos e
seguir linhas de conduta da sentido a existéncia, trazendo a sensacdo de que cada
etapa transposta foi necessaria e util, mesmo que nao leve a resultados coerentes.
Ou seja, se tornam fins em si mesmo e ndo abrem espaco para que o sujeito possa
encontrar sentido em outras formas de existéncia. Se nao existe tempo suficiente ou
recursos pessoais para dar conta de todos os desejos, 0 que se espera € que se
exerca a liberdade de escolha, mas com foco na possibilidade de produzir sempre
mais (SAFATLE, JUNIOR e DUNKER, 2021).

A socializacao que, anteriormente, segundo Safatle, Junior e Dunker (2021),
instituia exigéncias normativas e proibicdes morais, se transforma nessa gestdo da
autonomia, em que as acfes devem ser observadas a partir de critérios individuais de
desempenho e performance, baseados na capacidade do sujeito de suprir demandas
de satisfacdo que ndo se encerram, o que implica em exigéncias e estratégias cada
vez mais voltadas para a autovalorizacgéo.

O desenvolvimento pessoal passa a ser visto como uma fonte de ganhos para

0 sujeito e a sociedade, passam a ser reconhecidas habilidades e competéncias que
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se incluem em ferramentas de avaliagéo, remuneracédo e controle. Essas substituem
a qualificacdo formal, que era associada a direitos e garantias, e se conectam com as
exigéncias impostas de eficiéncia e flexibilidade, sendo definidas como caracteristicas
individuais e fazendo parte de uma estratégia de individualizagdo nas politicas de
gestao (LAVAL, 2019). O desenvolvimento de talentos, inteligéncia emocional, visao
de futuro, ndo se adequam apenas aos parametros da concorréncia, mas também a
forma de vida que se estabelece, em todas as decisbes e habitos dos sujeitos
(SAFATLE, JUNIOR e DUNKER, 2021).

Essa submisséo a situagdes de concorréncia acaba inclusive por transformar
guestdes sociais em individuais, a ameaca de desemprego, principalmente pelo
aumento da precariedade dos vinculos de trabalho, se torna um incentivo a gerenciar
a propria vida, a investir em si mesmo, exercitar a disciplina e trabalhar o marketing
pessoal (ANDRADE, 2021). Se cada individuo é livre para suas proprias escolhas e
responsavel por elas, se torna também culpado pelos considerados fracassos, e pode
resolvé-los através do gerenciamento das competéncias e do empreendedorismo, a
fim de se tornar mais atrativo para o mercado (DE GAULEJAC, 2007). Em relacdo a
isso, Safatle, Junior e Dunker (2021) entendem que, em um aspecto macro, iSso gera
o discurso de que qualquer protecdo que seja oferecida pelo Estado se torna uma
protecdo a falta de iniciativa e a preguica. Pode-se observar como esse discurso
impacta o servico publico, pois embora existam garantias maiores com relagcdo a
ameaca de desemprego, também pairam ameacas diversas de perda de direitos e se
estabelecem critérios do que é esperado em relacdo ao desempenho desse servidor.

Com relagcédo a isso, Melo e Silva (2023), em seu estudo com servidores
publicos, trazem exemplos do que poderia se considerar como ameacas e
estabelecimento de critérios de desempenho. Os autores observam que formatos de
trabalho entendidos como positivos para o servidor, como o teletrabalho, podem ser
vistos como uma espécie de moeda de troca. O servidor controla seu proéprio
desempenho e estabelece critérios altos de produtividade, que nem sempre foram
acordados com os gestores ou exigidos por eles previamente, por receio de perder
algo que entende ser benéfico em sua rotina. A partir de uma ideia de ameaca, que
nesse caso seria o0 retorno ao trabalho totalmente presencial, o servidor passa a se
auto vigiar e controlar sua prépria conduta.

Essa gestdo de empreendedores acaba por espalhar esse espirito em todas as

organizacdes, incluindo as publicas, trazendo a inovagdo como um principio universal.
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Essa ndo é mais entendida como uma iniciativa transgressora mobilizada por
iniciativas pessoais, mas algo que se torna obrigatorio, uma norma institucional
(LAVAL, 2019). Todas as probleméticas que surgem precisam ser observadas dentro
de uma atitude gerencial, numa busca para que o sujeito trabalhe para a empresa
como se trabalhasse para si préprio, para que seja um empregador de si mesmo,
subjugando a si mesmo a um poder que o impele a ser motivado, a se entregar por
completo, a provar seu comprometimento com o trabalho que exerce (DARDOT e
LAVAL, 2016).

E esse comprometimento se mostra de diversas formas, porém o essencial é
gue sempre seja possivel ser melhor e fazer melhor. O tempo precisa ser util, ndo se
pode suportar que as férias sejam apenas para descanso, quanto mais liberdade ou
flexibilidade exista em relacao as tarefas a serem cumpridas, maior a exigéncia que
serd feita em relagdo ao desempenho. Os horérios de trabalho ndo se tornam
suficientes para dar conta dessas exigéncias, entdo € necessario que se possa
diminuir a fronteira entre o tempo de trabalho e fora dele, assim como trabalhar de
qualquer lugar onde se esteja. A programacdo linear do emprego do tempo é
substituida pelas urgéncias e aleatoriedades nessa gestdo do tempo, 0 que se torna
possivel principalmente através do avanco da tecnologia (DE GAULEJAC, 2007). E
tudo isso sem a exigéncia de uma funcéo gerencial classica de controle e comando,
uma vez que a autonomia é exaltada nesse contexto (ANDRADE, 2021), o que surge
€ 0 autocontrole e auto responsabilizacédo partindo de um sujeito que deve mostrar o
seu valor a todo momento, pois é responsavel pelo seu proprio destino, tornando a
vida uma permanente gestao de riscos (DARDOT e LAVAL, 2016).

Em seu estudo, Grudtner Basilio (2018) pdde observar de forma pratica os
diversos discursos que se referem a essa questao. Observou que a ideia de autonomia
muitas vezes disfarca o ideal de proatividade, assim como a liberdade se confunde
com flexibilidade. A pretensa liberdade de horarios vem atrelada a uma extensa
produtividade. A ndo existéncia de controles formais ndo se torna necessaria, uma
vez que os proprios trabalhadores empregam estratégias disciplinares a si mesmos.
A empresa, nesse formato, estaria no papel de uma gestora de liberdades. E essa
ideia se torna tdo normalizada que aqueles que ndo se adaptam a essa verdade, sao
vistos como fracassados, como pessoas que nao se dedicam, ndo se comprometem,

encontram desculpas para suas proéprias inabilidades (GRUDTNER BASILIO, 2018).
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Assim sendo, acabam por se constituir muitos paradoxos e conflitos, segundo
De Gaulejac (2007), que se estabelecem entre o discurso da autonomia e de praticas
gue incentivam o individualismo, calcadas na competicdo e na diferenciacdo pelo
desempenho, mas que dentro das organizagcfes também incluem um discurso de
trabalho em equipe e necessidade de participacdo em grupo. Dentro desse propdésito,
nao parece possivel manter esse vinculo social entre o0s sujeitos, ha medida em que
a ideologia do sucesso individual destréi a ideia de reciprocidade para com os demais
(DARDOT e LAVAL, 2016). Se o que é vivenciado € de forma isolada dos demais,
crises que seriam politicas ou econdmicas se transformam em crises psiquicas, com
sentimentos de fracasso e injustica, que 0s tornam incapazes de entender a
coletividade dos problemas (ANDRADE, 2019).

Esses conflitos acabam se colocando psicologicamente em termos
relacionados a inseguranca, sofrimento, esgotamento, sdo sentidos individualmente e
nao sao passiveis de enfrentamento pela unido de coletivos, ndo estdo mais no nivel
de lutas sindicais reivindicatorias, mas lutas pessoais. E sendo assim, adoecimentos,
gue muitas vezes sao reflexo de condicbes de trabalho, sdo colocados sob
responsabilidade dos préprios trabalhadores. As situacdes de estresse sao
consideradas naturais, as quais deve-se ter capacidade de adaptacdo, sendo
essencial para o sucesso. E as condicfes de adoecimento se tornam assim, mais um
aspecto que se deve aprender a gerenciar ao invés de questionar as causas (DE
GAULEJAC, 2007).

O individuo como centro precisa internalizar essa lei de valorizacao do capital,
exigir de si mesmo 0 sucesso, otimizar seu potencial. Essa subjetividade construida
nesses moldes gera frustragcdo, angustia e autoculpabilizacdo quando néo se esta de
acordo com a norma estipulada, que € de ser capaz de se valorizar. Os modos de
sofrimento passam a ser entendidos como uma inadequacédo da pessoa aos ideais
estabelecidos, como fraqueza, incompeténcia e falta de vontade (SAFATLE, JUNIOR
e DUNKER, 2021).

Em resumo, esse processo de tornar-se empresario de si pode ser depreendido
a partir da forma como 0s sujeitos narram 0 seu proprio eu, pela maneira que
organizam as relagcdes consigo mesmos nessas narrativas (ROSE, 2001), pelas
formas com que buscam se aproximar do ideal construido, que é social, mas também
subjetivo. Dessa forma, os sujeitos foco desse estudo também podem ter suas

narrativas analisadas, pois embora facam parte de um grupo menos observado quanto
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as implicacbes relacionadas a constituicdo do empresario de si, também estdo
expostos a um contexto maior comum. Assim, através de suas percepcdes sobre seu
trabalho, € possivel entender quais sao os ideais almejados enquanto servidor publico,
as estratégias empregadas, os significados que se manifestam acerca dos valores
empresariais, e como discurso empresarial se manifesta nessas percepcoes, de como
se apresenta nesse grupo a ideia de capital humano, e quais sao os investimentos
realizados no eu, ou seja, pelo entendimento daquilo que se assemelha ou se

distancia nos elementos de construgdo do empresario de si.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A fim de alcancar o objetivo estabelecido para este estudo, isto é, analisar a
ideia foucaultiana de empreséario de si no servigco publico, a partir da percepcéo de
gestores e servidores, lotados em Pro-Reitorias da Universidade Federal do Rio
Grande; neste capitulo apresenta-se o0 percurso metodologico, especificando a
caracterizacdo da pesquisa, a coleta e anéalise dos dados e 0s aspectos éticos da

mesma.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA E APRESENTACAO DO CASO

A presente pesquisa caracteriza-se por adotar uma abordagem
predominantemente qualitativa frente ao problema. Segundo Minayo (1994) a
pesquisa qualitativa se preocupa em trabalhar com um universo de significados que
corresponde a profundidade das relacdes ou dos fenbmenos e que, portanto, ndo
pode ser quantificado ou reduzido a variaveis.

Além disso, pode ser compreendido como um estudo de caso, pela busca de
analisar uma realidade especifica, que é a da Universidade Federal do Rio Grande
(FURG). O estudo de caso € a técnica a ser escolhida quando se investiga com
profundidade um fenémeno atual, dentro de um contexto da vida real, com fronteiras
pouco definidas entre os dois, e no qual os pesquisadores tém pouco controle sobre
os eventos (YIN, 2001).

A opcéo por tomar a Universidade Federal do Rio Grande como objeto de
investigagao esteve intimamente relacionada as percep¢des advindas da experiéncia
profissional, enquanto psicéloga na instituicdo, pois conforme tratado anteriormente
era possivel observar na pratica elementos no discurso dos servidores que remetem
a essa ideia da constituicdo do empresario de si. Sendo esses elementos subjetivos,
embora também sociais, foi entendido que era possivel que a realidade que se
apresenta em uma universidade nao tivesse relacdo com o0 que se apresenta em
outras instituicbes, ao menos ndo com a mesma intensidade. Dessa forma, analisar
as percepcoes de servidores da FURG, a principio, poderia trazer dados relevantes
para essa discussdo. Outro ponto observado, além das possiveis contribuicbes para
a area de estudo, foi o contexto do Mestrado Profissional em Administracao Publica,

gue propde que a pesquisa realizada traga contribui¢cdes praticas para melhorias na



39

gestédo publica, o que poderia ser atingido de maneira mais propicia no momento em
gue a pesquisadora tem um contato maior com a realidade do local, facilitando com
gue as propostas pensadas sejam encaminhadas e aplicadas futuramente na
instituicao.

A FURG é uma universidade com sede na cidade de Rio Grande, além dos
campus nas cidades de S&o Lourenco do Sul, Santa Vitoria do Palmar e Santo Antdnio
da Patrulha, todos na regido Sul. Fundada no ano de 1969, conta com 70 cursos de
graduacao, 19 cursos de especializagdo, 35 cursos de mestrado, 17 cursos de
doutorado e 12 cursos de residéncia, com cerca de 9.250 mil alunos. Em se tratando
dos servidores que atuam na universidade, estes séo cerca de 860 docentes e 1050
técnicos administrativos em educacédo (FURG, 2025a). A estrutura organizacional da
FURG se constitui a partir da Reitoria e suas unidades associadas, 13 unidades
académicas e 8 Pro-Reitorias. E nessas Pro-Reitorias, apresentadas na imagem

abaixo (Figura 1), que a presente pesquisa teve seu foco.

Pro-Reitoria de Graduagéo | _ Pro-Reitoria de
(PROGRAD) - | Infraestrutura (PROINFRA)

. o - Pro-Reitoria de Gestéo e
Prc:--ge;tto Ha i{:{ngt;résau € le - Desenvolvimento de
ultura ( ) Pessoas (PROGEP)
Pro-Reitoria de Pesquisa e Pro-Reitoria de Inovacéo e
Pds-Graduacéo la—— | Tecnologia da Informacéo
(PROPESP) (PROITI)

Figura 1 - Pr6-Reitorias da FURG
Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base no site da Universidade.

A partir de entéo, a selecdo dos participantes da pesquisa se deu de maneira
nao probabilistica por julgamento e por conveniéncia (LAKATOS e MARCONI, 2003),


https://www.furg.br/especializacao
https://www.furg.br/mestrado
https://www.furg.br/doutorado
https://www.furg.br/residencia
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pela necessidade de que fossem encontrados sujeitos dispostos a discutir suas
percepcbes de maneira aprofundada, algo indispensavel para atingir os objetivos
propostos neste trabalho. A preocupacédo da pesquisa qualitativa, segundo Trivinos
(1987), ndo costuma ser a quantificacdo da amostragem, e sim decidida
intencionalmente considerando uma série de condi¢gfes. Assim sendo, 0S critérios
utilizados incluiram a possibilidade de uma comparacéo entre unidades, e, portanto,
foram selecionadas inicialmente duas Pro-Reitorias: a Pro-Reitoria de Assuntos
Estudantis (PRAE) e Pré-Reitoria de Planejamento e Administragdo (PROPLAD).
Essas unidades foram selecionadas a partir do julgamento da pesquisadora, enquanto
psicologa que atua diretamente com os servidores, de que poderiam fornecer dados
relevantes para a pesquisa. Também foram selecionadas pensando na facilidade de
acesso, uma vez que a participacao do gestor principal da unidade foi um critério na
pesquisa, além do fato de serem unidades com dois formatos diferenciados de
trabalho, a primeira com os servidores atuando presencialmente em regime de 30h
semanais e a segunda em regime de teletrabalho hibrido. Como vem sendo
observados discursos relacionados aos novos formatos de trabalho pds-pandemia
pela pesquisadora, trazer dados de unidades com diferentes organizac¢des do trabalho
poderia enriquecer o entendimento desse contexto da constituicdo do empresario de
si no ambito da universidade. Importante ressaltar que apesar de essa ter sido a ideia
inicial, ao longo do processo de construcdo desse trabalho, ambas as pro-reitorias
aderiram ao Programa de Gestéo, e sendo assim, embora os entrevistados tenham
relatado suas percepc¢des acerca do formato de trabalho, todos eles se encontravam
em regime de teletrabalho hibrido, ou em formato presencial no caso de alguns
gestores.

A proposta inicial foi de entrevistar os gestores principais dessas unidades,
conforme ja citado anteriormente, podendo se estender para outros gestores da
unidade.No que diz respeito aos servidores em geral, o intuito foi de entrevistar ao
menos um servidor de cada diretoria que a compde, sendo assim, um minimo de dois
servidores da PRAE (referente as duas diretorias, conforme figura 2) e quatro da
PROPLAD (referente as quatro diretorias, conforme figura 3). O numero de entrevistas
final seria avaliado a depender do conteudo das falas, a partir do entendimento que
0s objetivos do estudo foram atingidos e que os conteddos estavam se repetindo.
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Diretoria de Desenvolvimento
Estudantil
Diretoria de Assisténcia
Assistente do il Estudantil
Pro-reitar

Figura 2 - Estrutura Organizacional PRAE
Fonte:Elaborada pela pesquisadora, com base no site da Universidade

Diretoria de Planejamento

Coord. de Cnurd._de
Arquiva Geral Pesquisa

Institucional
A

i

Diretoria de Administragéo de
Materiais

Diretoria de Diregéio

Financeira e Contabil
Asggistente do
Pré-reitor

Diretoria de Avaliagéo
Institucional

Figura 3 - Estrutura Organizacional PROPLAD
Fonte:Elaborada pela pesquisadora, com base no site da Universidade

E importante especificar que, embora o local de atuacéo da pesquisadora, no
caso a Pro-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas - PROGEP, fosse o
mais conveniente para realizagdo da pesquisa, também seria o que poderia trazer os
maiores vieses pessoais, 0 que poderia interferir em muitos aspectos na interpretacéo
dos dados. Também poderia trazer complicacdes com relacdo a coleta de dados, em
relacdo aos entrevistados sentirem-se desconfortaveis para expor suas percepcdes

reais. Portanto, optou-se por selecionar outras unidades para esse estudo.
3.2 COLETA DOS DADOS E ASPECTOS ETICOS DA PESQUISA
A coleta de dados primarios no presente estudo se deu a partir da observacao

participante e de entrevistas semiestruturadas com participantes selecionados. A
observacéo participante, segundo Lakatos e Marconi (2017), consiste na participagéo
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real do pesquisador com a comunidade ou grupo. Segundo os mesmos autores, foi
também n&o-estruturada, uma vez que os fatos da realidade em questdo foram
registrados sem meios técnicos especiais. Isso foi possivel pelo fato da pesquisadora
ser servidora de uma Pro-Reitoria. Embora o local exato de atuagdo ndo estivesse
entre os selecionados para o estudo, grande parte do trabalho enquanto psicéloga
organizacional é realizado em contato direto com os servidores das mais diversas
unidades, e os dados de observacao foram relevantes para caracterizar a constituicao
do empresario de si nesses espacos. E importante ressaltar que ndo foram trazidos
dados especificos de atendimentos psicolégicos, respeitando o sigilo profissional
necessario, e sim de observacdes nao relacionadas a esse setting. As observacdes
relevantes para este estudo foram registradas em um diario de campo. Os dados
secundarios foram provenientes de pesquisa documental da legislacéo referente a
area da Educacao Superior e das politicas de gestdo de pessoas nessa area, assim
como documentos relacionados ao contexto da FURG.

O maior volume de dados foi trazido a partir das entrevistas com 0s
participantes, procedimento escolhido para a coleta de dados por permitir uma maior
liberdade de desenvolvimento por parte do entrevistador, através de perguntas
abertas em uma conversa informal (LAKATOS e MARCONI, 2017). A partir da
discussédo tedrica acerca do empresario de si, foram extraidos os elementos que
constam no quadro abaixo (Figura 4), que serviram como base para elaboracdo das
perguntas norteadoras da entrevista. Essas podem ser observadas no roteiro de
entrevista (Apéndice B), e foram adaptadas no decorrer de cada entrevista, para
melhor adequacdo as particularidades de cada servidor e aos conteldos que eram

trazidos.
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Empresério de si

Ideal de Eu

Busca identificar qual o ideal a ser atingido,
principalmente enquanto servidor publico, de
gue maneira se percebem e quais
estratégias utilizam para atingir esse ideal.

Investimento no Eu

Busca identificar como é percebida a ideia
de autodesenvolvimento e as estratégias de
investimento no Eu utilizadas.

Discurso empresarial

Busca identificar o uso de elementos com
caracteristicas empresariais na fala dos
servidores.

Liberdade e autonomia

Busca identificar como é percebida a ideia
de liberdade e de autonomia, nas escolhas e
na rotina dos servidores.

Concorréncia/competicdo

Busca identificar elementos que se
relacionem com a ideia de
concorréncia/competicdo em relagdo aos
outros e a si mesmo.

Producéo de Sucesso

Busca identificar a percepcdo de sucesso e
as estratégias utilizadas para atingi-lo.

Autogestéao

Busca identificar elementos relacionados a
ideia de autogestdo, como controle do
tempo, desempenho, produtividade na rotina
dos servidores.

Impactos e consequéncias

Busca identificar os elementos que se
relacionem aos impactos e consequéncias
da incorporacédo da légica do empresério de
si a partir de aspectos como
responsabilizacdo e culpa; sofrimento e
adoecimento.

Quadro 1 - Elementos da categoria “empresario de si”

Fonte:Elaborado pela pesquisadora

Primeiramente foi solicitada autorizagcdo da area de Gestdo de Pessoas,

enquanto representante da Universidade, entendendo que o acesso aos contatos dos

servidores se daria a partir desse espaco. Apds aprovacéo pelo Comité de Etica em

Pesquisa, se procedeu ao convite aos gestores e servidores das unidades

selecionadas, para participacdo na pesquisa, através de contato via whatsapp e e-

mail. As entrevistas foram realizadas de forma presencial ou remota, conforme a

disponibilidade dos mesmos, durante os meses de agosto e setembro de 2024. Ao
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longo desse periodo foram contatados cerca de 15 gestores e servidores, dos quais
10 deram retorno positivo.

De forma a garantir o respeito aos direitos dos participantes desta pesquisa, foi
emitido Termo de Consentimento Livre Esclarecido — TCLE, redigido de forma clara e
contendo todas as informacfes sobre a pesquisa e 0s responsaveis pela mesma
(apéndice A). O Termo de Consentimento foi entregue a todos os participantes em
formato digital e todos os detalhes foram explicados pela pesquisadora no momento
da entrevista. As entrevistas s6 foram realizadas apds a anuéncia e assinatura do
mesmo, realizada digitalmente por todos os participantes.

Quanto aos riscos da pesquisa, foi entendido que seriam minimos, porém em
se tratando de uma pesquisa que envolveu seres humanos, seria possivel que em
algum momento pudessem existir questdes de ordem psicoldgica durante a entrevista,
como sentimentos de desconforto ou constrangimento. Diante disso, foi garantido o
respeito a liberdade do participante em retirar seu consentimento a qualquer momento,
sem que isso lhe trouxesse nenhum tipo de prejuizo. Também foram garantidos os
encaminhamentos necessarios caso houvesse a necessidade de atendimento
profissional. Diante de qualquer tipo de questionamento ou duvida foi oportunizado o
contato imediato com o0s responsaveis pelo estudo que forneceriam o0s
esclarecimentos necessarios. A confidencialidade dos entrevistados e das
informacgdes recebidas foi assegurada a partir da utilizacdo de codinomes para
identificacdo dos mesmos.

Observou-se que houve maior facilidade de contato e resposta positiva por
parte dos gestores convidados, que compuseram um total de 6 gestores, sendo esses
Pré-reitores, Diretores, Coordenadores e Chefes de Unidade, que foram, visando o
sigilo, nomeados de Gestores 1, 2, 3, 4, 5 e 6. Quanto aos servidores sem cargo de
gestao, foi possivel entrevistar 4 deles, que foram nomeados Servidores 1, 2, 3, 4.
Apbs a realizagcdo das 10 entrevistas, observando que os conteudos se repetiam, foi
encerrada a etapa de coleta de dados das entrevistas. As entrevistas entdo foram
transcritas em sua totalidade, sendo que os trechos citados nesta dissertacao tiveram
termos especificos alterados ou omitidos apenas nos casos em que tornassem
possivel a identificacdo do entrevistado.

Quanto a seguranca e monitoramento dos dados, estes estardo sob a tutela da
pesquisadora, em formato digital, em seu computador pessoal (ndo ha guarda

documental fisica na instituicdo, ou enviados a nuvem). Foram e serao respeitadas as
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normas presentes nas resolugbes 466/2012 e 510/2016 do Conselho Nacional de
Saude e na Lei Geral de Protecédo de Dados — LGPD (13709/2018).

3.3 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados foi realizada entéo, a partir do material coletado, através
de uma perspectiva interpretativa, buscando identificar as concepcdes, percepcoes,
interpretar as informacdes e descrever a realidade analisada, apoiando-se nos
aspectos fundamentais desse tipo de andlise: resultados alcancados a partir dos
instrumentos, no manejo dos conceitos-chave da fundamentacdo tedrica e na
experiéncia pessoal do pesquisador, conforme especificado por Trivinos (1987).

Em um primeiro momento, entendendo que os servidores publicos atuam
dentro de um contexto diferenciado, marcado pela obrigacao estrita de atuar somente
com o que a legislacao lhes permite, e que as mudancas nas visdes de governo, assim
como as politicas implementadas, influenciam na constituicdo do ideal a ser alcancado
pelos mesmos, foi realizada uma analise a partir de uma pesquisa documental, em
uma interlocucdo com a teoria.

Em um segundo momento, se procedeu com a andlise do contexto especifico
da FURG, a partir de seus documentos, como por exemplo PPI, PDI, Instrucdes
Normativas; assim como das percepcdes dos entrevistados acerca da universidade.
No terceiro momento foram analisadas as percepg¢des dos entrevistados acerca de
seus valores, acles, rotinas e impactos observados. Nesse aspecto foi possivel
entender as motivacdes relacionadas a atuacdo no servico publico, o que
compreendem enquanto um ideal de servidor, de liberdade, de sucesso, as
manifestagdes de uma atitude concorrencial e de autogestéo e as implicagdes acerca
dos sentimentos e do adoecimento. Esses aspectos foram articulados ao referencial
tedrico acerca da ideia de empresario de si, em busca de estabelecer os pontos de

aproximacao entre eles.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este trabalho propde a analisar a ideia de empresario de si no servico publico,
a partir da percepcado de servidores da FURG. Para realizar essa discusséo,
inicialmente, considera-se importante caracterizar o contexto no qual esses sujeitos
estabelecem relagcfes consigo e com os demais. Embora ndo se pretenda apresentar
uma analise exaustiva de cada uma das propostas ou programas instituidos em cada
governo, na primeira secao serado destacados 0os pontos considerados centrais para a
compreensao de como a burocracia estatal incorpora historicamente um discurso
empresarial na realidade do servi¢co publico brasileiro, em especial nas universidades
publicas. Além disso, se reconhece a necessidade de um olhar para algumas das
politicas de gestdo de pessoas, que, de certa forma, definem o que é esperado desse
servidor publico federal. Na segunda secdo sera apresentado o contexto especifico
da FURG, como essas politicas se estabelecem na instituicdo, e a percepcdo dos
servidores quanto a universidade. Por fim, a terceira secdo aborda a andlise das
implicacbes mais individuais a partir da percepcéo dos servidores entrevistados; e a
discussao desses resultados, a partir do referencial teérico que circunscreve a ideia

de empresério de si, destacando os pontos de convergéncia entre eles.

4.1 UMA QUESTAO DE CONTEXTO: A REFORMA DO APARELHO DO ESTADO, A
UNIVERSIDADE PUBLICA E AS POLITICAS DE GESTAO DE PESSOAS

Historicamente, no Brasil, o inicio mais efetivo da ascenséo do ideal neoliberal
para dentro do Estado ocorre a partir das reformas propostas na década de 1990. No
entanto, é possivel identificar um prenuncio dessas ideias na Reforma Administrativa
de 1967, baseada no Decreto-Lei 200, que buscava substituir a chamada
administragao burocratica, por uma “administracdo para o desenvolvimento”, em uma
tentativa de superar o que era entendido como um excesso de rigidez burocréatica
(BRESSER-PEREIRA, 2001). Essa reforma introduziu uma diretriz descentralizadora
e incentivos a flexibilidade gerencial, criando carreiras baseadas em principios
meritocraticos e modificando o regime estatutario do funcionalismo publico para
celetista (CAVALCANTE; LOTTA; OLIVEIRA, 2018). Segundo Bresser-Pereira (2001),
essa mudanca facilitou praticas clientelistas, por permitir, por exemplo, a contratacédo

de servidores sem a realiza¢do de concurso publico.
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Com a redemocratizagéo e o estabelecimento de seu principal marco legal, a
Constituicdo de 1988, Abrucio e Loureiro (2018) destacam aspectos relevantes do
ponto de vista da administracdo publica como a retomada de um discurso de
profissionalizacao do servico publico, com a criacdo de regras como a universalizacao
dos concursos; a adocdo de mecanismos democratizadores, a exemplo de
instrumentos de participacdo popular; a ampliacdo de setores e politicas publicas
entendidos como dever do Estado aliada ao objetivo constitucional de garantia de
acesso aos direitos para todos; assim como a proposicéo de descentralizagéo, que
conferia maior autonomia a estados e municipios. No que tange a ideia de
profissionalizacdo do servico publico, cabe citar a criacdo das escolas de governo,
como a Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), a partir de uma
preocupacao expressa com a formacao e capacitacao dos servidores (CAVALCANTE,
CARVALHO, 2017). Segundo llha (2022), o cenario de promulgacdo da Constituicdo
em 1988, refletia de forma efetiva a perspectiva social de investimento em politicas
publicas, mas também era marcado por influéncias neoliberais, a exemplo da
financeirizacdo das politicas publicas, as parcerias publico-privadas, e a prioridade do
pagamento das dividas para o orcamento da Uniéo.

Em relacdo ao que se propds na Constituicdo de 1988 acerca dos dispositivos
gue regem a administracdo publica, Bresser-Pereira (2001) argumenta que esse
marco restabeleceu a ideia de uma administracdo hierarquica e rigida. Sua critica
principal recai sobre a visdo de que esses dispositivos serviram de base para o
estabelecimento de privilégios. Quando o autor cita os considerados privilégios, esses
essencialmente se relacionam & posterior promulgacdo da Lei n® 8.112/90, que
instituiu 0 Regime Juridico Unico (RJU) relativo aos servidores publicos civis da Uni&o,
das autarquias e das fundacdes publicas federais. O RJU estabelece as regras que
regem a vida funcional dos servidores, e € composto por dispositivos que incluem:
Provimento, Vacancia, Remocéao, Redistribuicdo e Substituicdo; Direitos e Vantagens;
Regime Disciplinar; e Seguridade Social do Servidor.

No contexto de sua criacdo, a lei estabelecia trés aspectos evidenciados por
Bresser-Pereira (2001): o carater universal do ingresso via concurso publico; a
aquisicdo de estabilidade apds periodo de dois anos de efetivo exercicio e a
aposentadoria integral. O primeiro era considerado pelo autor como essencial para
evitar as praticas de clientelismo, enquanto os outros dois eram considerados

privilégios indevidos, especialmente a questao da estabilidade no cargo, que, embora
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condicionada a avaliacdo de desempenho com base em critérios de assiduidade,
disciplina, iniciativa, produtividade e responsabilidade; era entendida como quase que
automatica quando do ingresso. Além disso, criticava o fato de inUmeros servidores
terem seu regime de contratacdo alterado, a partir da lei, se tornando estatutério, e
adquirindo a estabilidade, embora n&o tivessem sido aprovados em concurso publico.

O que se estabelecia nesse contexto era um conflito acerca do que € entendido
como papel do Estado e de seus servidores, culminando na evidéncia cada vez maior
do discurso defendendo a necessidade de um Estado menos oneroso e mais
orientado a inovacao tecnoldgica e aos ideais empresariais, critérios esses que eram
e ainda sao vistos como modernos e como simbolo de progresso (RODRIGUES e
SILVA, 2019). Tal discurso, segundo os autores, contribuiu para a vitéria de Fernando
Collor de Mello e de seus ideais liberais nas eleicdes de 1989. Sob seu comando o
pais aderiu entdo ao chamado “Consenso de Washington”, um programa que reuniu
diversas correntes do pensamento econémico em busca de saidas possiveis para as
nacdes em crise, com grande endividamento e hiperinflacdo. Entre os principais

pontos, formulados por Williamson, destacam-se

disciplina e reforma fiscal, reducéo e reorientacdo de gastos, flexibilizacdo da
taxa de juros, cambio competitivo, liberalizacdo e desregulamentagcdo do
comeércio, privatizacdes, respeito aos direitos de propriedade e criagdo de um
ambiente favoravel para investimentos externos (VAZ; MERLO, 2020, p.39).

O governo Collor promoveu entéo a abertura econémica e lancou medidas que
visavam a diminuicdo da maquina publica, incluindo um amplo programa de
privatizacbes e corte de funciondrios, através de demissdes e incentivo as
aposentadorias em massa. Quando esse corte ndo era possivel devido a legislacao,
houve limitacdo de novos concursos publicos (PALOTTI; FREIRE, 2015). A contencgao
de gastos com o funcionalismo e a redu¢cdo do numero de servidores era, inclusive,
uma medida anunciada no Plano Plurianual, vigente entre 1991-1995 (GOMES;
SORIA, 2014). Nesse aspecto, Bresser-Pereira (2001) critica as reformas propostas
por Collor, argumentando que foram equivocadas por confundir a reforma do Estado
com a diminuicdo de seu tamanho. O autor destaca ainda que foi apenas no inicio do
governo de Itamar Franco que a sociedade comegou a reconhecer a existéncia de
uma crise na administracdo publica e na ideologia burocratica. A partir da crise do
nacional-desenvolvimentismo e das criticas ao patrimonialismo, se configurava entao,

a emergéncia de um consenso politico baseado em estratégias neoliberais de
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estabilizacdo econémica e administrativas orientadas para o mercado, que levou o
Partido da Social-Democracia Brasileira (PSDB), sob a lideranca de Fernando
Henrique Cardoso, ao poder, promovendo a administracdo publica gerencial como o
modelo ideal para a reforma e o gerenciamento do Estado (PAES DE PAULA, 2005).

Em sua proposta de governo, intitulada “Maos a Obra, Brasil’, FHC descreve
seu projeto de desenvolvimento para o pais, elencando trés condicfes que seriam

essenciais:

a) refazer o esquema de financiamento do desenvolvimento; b) eleger a
criacdo de empregos como a forma mais efetiva e duradoura de distribuicéo
de renda; c) fortalecer o poder politico decisério (inclusive sobre o proprio
aparelho do Estado, que deve ser reformado) para realizacéo eficiente de
projetos sociais compensatoérios e para a defesa dos interesses nacionais em
plano internacional. (CARDOSO, 2008, p.3)

A ideia de uma reforma do Estado é apresentada como indispensavel para
alcancar a estabilidade econbmica necesséaria, assim como incentivar o
desenvolvimento e a corre¢do de desigualdades sociais. No projeto de governo a
reforma é abordada como estratégia para tornar o Estado mais competente e
inovador, assegurando governabilidade e aumentando sua eficacia na prestacao de
servicos a populacdo. Cardoso (2008) também destaca, em sua proposta, a
necessidade de redefinicdo das areas de atuacéo do Estado, com melhor alocacéo de
recursos e da capacidade de investimento. Uma das areas especificadas no
documento € a Educagao, reconhecida como essencial “tanto para o exercicio da
cidadania como para o desenvolvimento econdmico” (p.47). No ambito do ensino
superior federal o texto enfatizava a necessidade de revisdo, promovendo maior
autonomia para as universidades, mas atrelando o repasse de verbas a uma avaliacédo
de desempenho, considerando o nimero de alunos formados, pesquisas realizadas e
servicos prestados. Essa politica visava estimular uma administragdo mais racional de
recursos e o aumento de produtividade.

Especificamente em relacdo a gestdo de pessoas e ao servico publico, a
proposta de governo de Cardoso (2008), identificava como fatores responsaveis pela
baixa qualidade e produtividade a falta de profissionalizacdo do pessoal, a ma
distribuicAo e a desorganizacdo interna. Muitos cargos, segundo o autor,
apresentavam denominacdes e atribuicbes imprecisas; além de remuneracoes
dispares. Para solucionar esses problemas eram propostas entdo medidas como o

concurso publico enquanto principio inflexivel de admissao; estabelecimento de plano
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de carreira que introduzisse critérios de mérito e produtividade, alinhado a ideia de
uma administracdo mais moderna; e, por fim, a implementacdo de uma politica de
formacéo profissional.

A partir da ascensao desse discurso, se constréi entdo a base para que, com
FHC assumindo a presidéncia do pais e a indicacao de Bresser-Pereira como Ministro
da Administracdo Federal e Reforma do Estado, seja efetivamente proposta a
chamada Reforma Gerencial, formalizada por meio da publicacdo do Plano Diretor da
Reforma do Estado, de 1995. Esse Plano apresentava claramente o propdsito de
reconstruir a administracao publica em bases modernas e racionais, contrapondo-se
aos principios burocraticos que, segundo o texto, limitavam-se a padrdes hierarquicos
rigidos e ao controle dos processos em detrimento dos resultados, resultando em uma
administracao lenta e ineficiente (BRASIL, 1995).

O Plano (BRASIL, 1995) estabelecia uma argumentag&o sobre a necessidade
de instituir uma administracéo publica baseada em valores gerenciais, a partir do que
se identificava enquanto crise da administracdo burocratica. Apontava como principios
norteadores da administracdo burocrética: a profissionalizacdo, a carreira, a
hierarquia, impessoalidade, formalismo, e a forma de poder racional legal. Seus
controles administrativos seriam realizados sempre a priori, a partir de uma
desconfianca nos servidores e nos proprios cidaddos, com foco no controle dos
processos de maneira rigida. Tal configuracéo faria o Estado voltar-se a si mesmo,
desviando-se de sua missdo de servir a sociedade. As criticas apresentadas
destacavam como defeitos que surgiam a partir desse formato de administracdo: a
ineficiéncia, a autorreferéncia e a incapacidade foco no servi¢co ao cidadao enquanto
cliente. E apresentado ainda que tais defeitos ndo seriam tdo determinantes
inicialmente, devido escopo reduzido dos servigcos estatais, mas que posteriormente
emergia a necessidade de uma reforma, chamada gerencial por buscar inspiragéao na
administracdo das empresas privadas, entendida como modelo que traria condi¢des
de gerenciar com eficiéncia as agéncias publicas (BRESSER-PEREIRA, 2000).

A proposta era fundamentada em premissas empresariais, entendidas como
mais atuais em se tratando de administracdo e eficiéncia, com foco no controle dos
resultados e na visualizag&o do cidad&do enquanto cliente. Conforme o texto, a énfase
recairia entdo na qualidade, na produtividade e em uma verdadeira profissionalizagcéo
do servidor. O papel do Estado deveria ser predominantemente regulador e promotor

de servigos sociais, como educacdo e saude, considerados “essenciais para o
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desenvolvimento, na medida em que envolvem investimento em capital humano”
(BRASIL, 1995, p.18).

O Plano da Reforma distinguia quatro setores do aparelho do Estado: o nacleo
estratégico; as atividades exclusivas; os servicos ndo exclusivos (incluindo saude e
educacéo); e de producao de bens e servicos para o mercado. Enquanto objetivos
globais estabelecia, por exemplo, o aumento da governanca do Estado, definida como
a capacidade de governar com efetividade e eficiéncia; a limitacdo da acédo do Estado
ao que lhe seria proprio, “reservando, em principio, 0s servigos ndo-exclusivos para a
propriedade publica ndo-estatal, e a producéo de bens e servigos para o mercado para
a iniciativa privada” (BRASIL, 1995, p.56). Para atingir os objetivos, a proposta de
reducdo do tamanho do Estado ocorreria através de programas de privatizacao,
terceirizacdo e "publiciza¢do" (BRESSER-PEREIRA, 1998). Esse ultimo era proposto
para os servigos nao-exclusivos, e sugeria a transformacéo das fundacdes publicas
em organizacdes sociais, conferindo-lhes maior autonomia, ao mesmo tempo em que
estabelecia maior responsabilidade para os dirigentes, o que aumentaria a eficiéncia
e a qualidade dos servicos para o atendimento do cidadao-cliente (BRASIL, 1995).
Dessa maneira, no momento em que a reforma estabelecia a educagdo como servigo
nao exclusivo do Estado, deslocava a mesma do campo dos direitos, tratando-a como
um servico, afastando-a da esfera do publico, e a aproximando do privado
(ABRAMIDES, 2012).

Segundo Ferreira (2012), configurou-se entdo um novo projeto pedagdgico na
area da educacdo, alinhado as demandas do capital internacional e as
recomendacdes de organismos multilaterais, materializado com a promulgacéo da Lei
n° 9.394 de 20 de dezembro de 1996, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional (LDB). Abramides (2012), ao tratar dessa legislacdo, observa que essa
introduziu parametros de flexibilizacdo, qualidade e avaliacdo. A flexibilizacdo se
manifesta a partir da eliminagcdo do regime Unico de trabalho; na adaptacdo dos
curriculos as demandas do mercado; na separacdo entre docéncia e pesquisa, e a
subordinacéo desta ultima, em conjunto com a extenséao, as politicas do mercado. A
gualidade passa a ser mensurada a partir de um padrédo de produtividade e sob a
l6gica dos resultados. No campo da avaliagdo, a autora cita o chamado “provao”,
instrumento meritocréatico e externo para a avaliagao institucional e de cursos.

Outras medidas de reestruturagdo da educacdo superior também foram

adotadas, atraves, por exemplo, da Lei n°® 10.260, de 7 de dezembro de 2001, que
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disp6s sobre o Fundo de Financiamento do Estudante do Ensino Superior (FIES),
permitindo, ainda que de forma indireta, a transferéncia de verbas publicas para
instituicbes de ensino privadas, e assegurando preenchimento de vagas nessas
instituicbes; e a Lei n°® 10.168, de 29 de dezembro de 2000, que estabeleceu o
Programa de Estimulo a Interacdo Universidade-Empresa para o Apoio a Inovagéo a
partir de parcerias entre universidades, centros de pesquisa e o0 setor privado
(FERREIRA, 2012). Segundo o autor, a politica para a educacao, de maneira geral,
implicou na reducéo drastica do financiamento para as instituicdes publicas, a partir
da légica de contencdo de gastos; forcando as universidades a se voltarem para
atividades de prestacao de servicos e utilizarem-se de fundacdes de apoio de carater
privado para captacdo de recursos financeiros. O objetivo declarado era de expansao
do ensino superior, mas o que se observou foi uma discrepancia entre o ensino publico
e o privado, que obteve um crescimento bastante relevante nos anos de governo FHC.
Esse crescimento provavelmente se relaciona tanto a diminuicdo dos recursos para
as IFES, quanto as politicas que facilitavam a criacdo de instituicbes privadas, e
promoviam tanto o aumento quanto o preenchimento das vagas nas mesmas
(SGUISSARDI, 2006).

Em resumo, ao entender a educacdo como meio de desenvolvimento e
investimento em capital humano, as reformas da area foram guiadas por principios de
flexibilidade, competitividade e avaliagdo; proporcionando um crescimento na
demanda por educacao superior, mas com uma logica de atendimento as exigéncias
do mercado, com um olhar para o desenvolvimento de habilidades e competéncias, e
uma subordinacdo da gestdo e producdo do trabalho académico a um parametro
produtivista. As politicas desenvolvidas, aliadas a reducdo de recursos nas
universidades federais, levou as mesmas a assumir a perspectiva de eficiéncia,
produtividade, de um gerenciamento empresarial e de busca por fontes de
financiamento (DOURADO, CATANI E OLIVEIRA, 2004). Assim sendo, as praticas do
governo FHC podem ser entendidas como politicas sociais de suporte a politicas
econdmicas, que beneficiaram em larga escala o empresariado (RODRIGUES;
SILVA, 2019).

Em relacdo as politicas de gestao de pessoas, as propostas contidas no Plano
Diretor da Reforma do Estado (BRASIL, 1995), eram apresentadas tendo como base
a administracdo burocratica, com a flexibilizacdo de alguns principios fundamentais.

Era mantida a admissédo segundo critérios de mérito; a remuneracao a partir de um
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sistema estruturado e universal; a avaliagdo de desempenho constante e o
treinamento sistematico. Em contrapartida era modificada a forma de controle, que
deveria se basear em resultados e ndo nos processos. A estratégia enfatizava a
definicdo clara de objetivos a serem atingidos; a garantia de autonomia na gestao de
recursos humanos, materiais e financeiros, visando atingir os objetivos propostos; e o
controle severo e a posteriori dos resultados, com punicdo em relacdo as falhas
(BRASIL, 1995). O texto também deixava claro o entendimento de que a legislacéo
reguladora das relagbes de trabalho naquele momento, em especial o instituto da
estabilidade e os critérios rigidos de selecdo, tinham um carater protecionista, inibindo
o0 espirito empreendedor e o estimulo a competéncia, valores considerados essenciais
ao novo perfil de servidor publico. A proposta seria entdo valorizar esse servidor
considerado eficiente a partir de principios empresariais, priorizando o bom
desempenho, a iniciativa e a responsabilizagdo, conforme especificado no trecho

abaixo:

0 conjunto de acgdes na area de recursos humanos tem por objetivo a
valorizagédo do servidor publico eficiente, através do reconhecimento por parte
do cidadao de seu trabalho e da consequente mudanca de imagem perante
a sociedade, envolvendo maior grau de autonomia, iniciativa e
responsabilizacdo, diminuindo controles formalistas e incentivando a adogao
de uma politica que seja consequente tanto com o bom desempenho quanto
com a insuficiéncia do mesmo. (BRASIL, 1995, p.68)

Em relacdo as propostas publicadas no Plano Diretor, e 0 modelo de servidor
publico que se entendia necesséario, eram sugeridas emendas a Constituicdo para
concretizar os objetivos propostos. A primeira visava mudangas no capitulo que trata
da administracdo publica, instituindo o fim da obrigatoriedade do RJU, permitindo
novamente contratacdes celetistas; a exigéncia de processo seletivo e manutengéo
dos concursos para admissdo dos servidores; e a flexibilizagcdo da estabilidade,
permitindo demissao por insuficiéncia de desempenho e por excesso de quadros. A
segunda emenda considerada fundamental, era a da Previdéncia, que terminaria com
a aposentadoria integral e com as aposentadorias precoces, estipulando a
aposentadoria por idade, com correcéo relativa ao tempo de servigo, e proporcional a

contribuicdo do servidor. O sistema previdenciario continuaria distinto do setor
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privado, porém as regras valeriam para ambos (BRASIL, 1995). Essa segunda
emenda se concretizou a partir da EC n° 20 de 1998.

Em relacdo a primeira proposta citada, essa materializou-se com a Emenda
Constitucional n°19, de 1998, alterando o regime dos servidores publicos e inserindo
aspectos que podem ser considerados gerenciais, como o periodo de trés anos de
estagio probatoério e o critério de insuficiéncia de desempenho, assim como o principio
de eficiéncia e a possibilidade de incorporacdo de outros tipos de vinculos
empregaticios, como a CLT na composicdo dos quadros administrativos (PALOTTI;
FREIRE, 2015a). Nesse contexto, € importante mencionar também a promulgacao do
Decreto n° 2794, de 1998, que lancou a Politica Nacional de Capacitacdo dos
servidores publicos federais, com o objetivo de melhoria da eficiéncia e da qualidade
dos servicos prestados, e a valorizacao do servidor. Essa valorizacdo era proposta a
partir do viés da capacitacdo, visando a adequacao aos novos perfis profissionais
necessarios ao servico publico (COSTA, 2021). Apesar de resgatar a ideia de
profissionalizacdo advinda da administracdo burocratica, o intuito tornou-se o
desenvolvimento de pessoas voltado para os resultados e alinhado as estratégias
governamentais (OITICICA; BARBOSA, 2021). Machado (2023) destaca alguns
marcos relativos ao incentivo a uma gestao orientada para os resultados, durante o
governo FHC, como a criagdo do Programa da Qualidade e Participacdo na
Administracdo Publica (PQPA), em 1997, que estabeleceu metas e indicadores para
os diferentes érgaos e setores da administracéo publica; e a promulgacéo da Lei de
Responsabilidade Fiscal, em 2000. Essa Ultima estabeleceu a necessidade de
planejamento, transparéncia e controle fiscal na administragéo publica, consolidando
praticas gerenciais alinhadas a ideia de eficiéncia e responsabilidade na gestédo
publica.

Nas eleicbes de 2002 foi eleito a presidéncia Luiz Inacio Lula da Silva, com um
discurso de mudanca que aliava desenvolvimento econémico e justica social. Isso
pode ser observado em sua Carta ao Povo Brasileiro, onde destaca ainda que as

reformas necessarias devem incluir propdsitos de eficiéncia e competitividade:

0 povo brasileiro quer mudar para valer. Recusa qualquer forma de
continuismo, seja ele assumido ou mascarado. Quer trilhar o caminho da
reducdo de nossa vulnerabilidade externa pelo esfor¢o conjugado de exportar
mais e de criar um amplo mercado interno de consumo de massas. Quer abrir
0 caminho de combinar o incremento da atividade econdmica com politicas
sociais consistentes e criativas. O caminho das reformas estruturais que de
fato democratizem e modernizem o pais, tornando-o mais justo, eficiente e,
ao mesmo tempo, mais competitivo no mercado internacional. O caminho da
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reforma tributaria, que desonere a producdo. Da reforma agraria que
assegure a paz no campo. Da reducéo de nossas caréncias energéticas e de
nosso déficit habitacional. Da reforma previdenciaria, da reforma trabalhista
e de programas prioritarios contra a fome e a inseguranca publica. (SILVA,
2002, p.1)

Analisando o Plano de Gestéao, publicado em 2003, percebe-se o0 entendimento
do governo acerca do funcionamento do Estado, e da forma como deve se orientar a
gestdo publica. Nesse plano é proposto um debate que seja calcado em torno da
gualidade e produtividade do Estado, fortalecendo as instituicbes que o compde, com
propodsito de “incrementar seu desempenho em beneficio do cidadao” (BRASIL, 2003,
p.7), e promover “a capacidade do governo em formular e implementar politicas
publicas de forma eficiente, transparente e participativa” (p.8). Acrescenta ainda a

necessidade de contemplar

a redefinicdo das estratégias, a recomposicdo da forca de trabalho, a
reconfiguracdo das estruturas e processos e o redimensionamento de
recursos em bases mais eficientes e direcionadas para resultados. Inclui
ainda a construcdo de um novo padrdo de relacionamento entre o governo e
as empresas estatais, no qual figuem definidos os marcos da gestédo
empresarial e da gestéo voltada ao interesse publico (BRASIL, 2003, p.8)

Conforme observado no documento, ha o destaque a uma proposta de gestao
por resultados, buscando proporcionar maneiras para que esse foco seja instituido

nas organizacdes publicas. Para que se efetue é entendida a necessidade de ajustes

by

diversos que trazem aspectos relacionados a avaliacdo, desempenho, inovacéo,

flexibilidade, qualidade dos servigos, agilidade, capacitacao:

no que tange a implementacéo, trata-se de proporcionar meios para que as
organizac8es publicas tenham como foco os resultados. Isto requer:

* O ajuste das estratégias, mediante a redefinicdo de suas missdes, de seus
objetivos e de suas metas;

» O desenvolvimento de sistemas continuos de monitoramento e avaliagao de
politicas, programas, projetos e desempenho institucional;

* A adequacado das estruturas e modelos institucionais para agilizar o
processo decisorio e de agdo, otimizar a comunicacao, permitir o alcance de
resultados e a eliminacéo de lacunas, paralelismos e sobreposicoes;

* A otimizagao dos processos de trabalho, adotando novos parametros de
desempenho, regras mais flexiveis e incorporando inovacdes tecnolégicas e
gerenciais que permitam redimensionar, quantitativa e qualitativamente, os
recursos humanos, orgcamentérios, financeiros e logisticos;

» O aprimoramento do atendimento ao cidaddo, mediante simplificagdo de
processos, eliminacao de exigéncias e controles desnecessarios e facilitacdo
do acesso aos servigos publicos;

» A adequacgao dos quadros funcionais, reestruturando carreiras e quadros de
cargos, remunerando-0s em niveis compativeis com as responsabilidades e
competéncias exigidas;

» O aprendizado continuo e a efetiva gestdo do conhecimento, mediante,
principalmente, capacitacdo intensiva e permanente de servidores e
dirigentes;
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* Uma conduta ética e participativa pautada em elevados padrboes de
transparéncia e responsabilizacéo; e

+ O aprimoramento de sistemas de informagdes, que contribuam para a
melhoria da qualidade dos servicos e da agilidade deciséria. (BRASIL, 2003,
p.10)

Na area da Educacdo esse discurso também se apresenta, podendo ser
observado desde o programa de governo “‘Uma Escola do tamanho do Brasil’
(COLIGACAO LULA PRESIDENTE, 2002). O programa destaca a ampliacdo de
vagas para o ensino superior (especialmente em cursos noturnos), ampliacdo de
crédito educativo e criacdo de programas de bolsas; além do estimulo a qualidade do
ensino, aliado a permanente avaliacao das IES, com intuito de incentivar melhorias na
gestao das instituicbes e na qualidade académica. Era citado “o reconhecimento do
papel estratégico das universidades, em especial as do setor publico, para o
desenvolvimento econémico e social do pais” (p.28), enquanto um dos compromissos
basicos do governo. As propostas especificas versavam ainda sobre aspectos como
incentivo a cursos e vagas em areas relacionadas ao projeto de desenvolvimento do
governo; o envolvimento das universidades em formacdo e qualificacdo de
trabalhadores, visando atuacdo nos programas de ampliacdo de emprego e renda;
assim como envolvimento em programas de apoio e difusdo tecnoldgica a empresas.

No panorama da Educacao Superior, um marco relevante foi a promulgacéo da
Lei n° 10.861, de 2004, que instituiu 0 Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéo
Superior — SINAES, com o objetivo estabelecido, em seu art.1, “de assegurar processo
nacional de avaliagcéo das instituicbes de educacao superior, dos cursos de graduacao
e do desempenho académico de seus estudantes” com a finalidade de melhoria da
gualidade, expansdo de ofertas, aumento da eficacia institucional e efetividade
académica e social. Essa avaliagéo deveria considerar, entre outros aspectos, o plano
de desenvolvimento institucional, reforcando a necessidade do planejamento
estratégico nas universidades, no momento em que se torna obrigatoria a construgédo
desse plano.

Em relacdo as propostas de politicas de ampliagdo de vagas e acesso a
Educacao Superior, Costa e Goulart (2018), elencam trés como as mais significativas:
o0 Programa Universidade para Todos (ProUni), criado pela Lei n° 11.096/2005,
possibilitando a concessdo de bolsas de estudo integrais e parciais para alunos
acessarem o ensino superior privado; o Fundo de Financiamento Estudantil (Fies),

também direcionado ao ensino privado; e o Programa de Reestruturacdo e Expanséo
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das Universidades Federais (Reuni), voltado as universidades publicas. O Reuni,
instituido pelo Decreto n° 6.096/2007, foi estruturado com o objetivo de ampliar o
acesso e permanéncia no ensino superior, bem como aproveitar de uma melhor
maneira a estrutura fisica e de pessoal ja existente nas universidades. Esse programa
foi elaborado com base no discurso da educagdo como um bem publico e da premissa
de que as universidades federais desempenham um papel estratégico para o
desenvolvimento econdmico e social. Apesar do discurso cheio de boas intencdes,
tanto o ProUni, que seria emblematico enquanto proposta para a democratizacao do
ensino superior, quanto o REUNI, que condiciona o financiamento e repasses para as
universidades de acordo com o cumprimento de metas relacionadas a taxa de
conclusao dos cursos de graduacéo e ao aumento da relagéo de alunos por professor;
tem uma proposta bastante calcada em uma visao gerencialista (RODRIGUES;SILVA,
2019).

Assim, de acordo com Ferreira (2012), a ideia de reforma da educacéo superior,
de certa maneira, serve como continuidade a varias diretrizes do governo anterior, no
momento em que traz a perspectiva do retorno econémico para a sociedade como um
papel das universidades, incentivando a competicdo por recursos, as parcerias
publico-privadas, a inovacéo tecnoldgica, além da centralidade a mecanismos de
avaliacdo e regulacédo. O que se observa é a permanéncia de um tom produtivista, de
entendimento do ensino como essencial para o desenvolvimento econémico e de
necessidade de desenvolver potencialidades, através de uma formacgéo individual
calcada na ideia de competicdo e competéncias (RODRIGUES; SILVA, 2019).

No que tange as politicas de gestdo de pessoas, assim como no governo
anterior, se apresenta desde o Programa de Governo (COLIGACAO LULA
PRESIDENTE, 2002), a necessidade de reformas previdenciarias, que se justificam
enquanto orientadas pelo interesse publico. A proposta inicial tinha como objetivo “a
criagdo de um sistema previdenciario basico universal, publico, compulsorio, para
todos os trabalhadores brasileiros, do setor publico e privado” (p.18), em que se
respeitasse o teto da previdéncia publica, e que contasse com um sistema de planos
complementares de aposentadoria, facultativos e sustentado por empregados e
empregadores. Na prética essa proposta foi consolidada, em sua maior parte, apenas
no governo seguinte, entretanto, em 2003 foi encaminhada a EC n° 41, a partir da qual
se deixa de considerar a ultima remuneracdo do servidor para aposentadoria,

substituindo-a pela média de contribuicbes ao regime proprio. Apesar de néao
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concretizar plenamente as propostas iniciais, o discurso implicito & de que o servidor
publico possui beneficios indevidos e deve ter seus direitos alinhados a populacédo em
geral, em um proposito de diminuicdo dos mesmos e ndo de melhoria de condi¢cdes
para todos.

O discurso governamental, em linhas gerais, também se manteve calcado em
valores empresariais, com proposito de modernizagéo e voltado para os resultados e
formacdo de competéncias, nas demais politicas. Como exemplo, Machado (2023),
cita a criacdo do Programa Nacional da Gestdo Publica e Desburocratizacdo
(GesPublica), instituido pelo Decreto n°® 5.378, cujo objetivo principal era promover a
modernizacdo da gestao publica, a partir de um viés de maior eficiéncia, qualidade e
transparéncia. Isso seria possivel a partir da utilizacao de praticas que promovessem
a capacitacao dos servidores publicos em técnicas de gestao por resultados, definicdo
de indicadores de desempenho e o monitoramento e avaliacdo continua desses
indicadores. Também, em consonancia com o que ja era estabelecido no programa
de governo acerca da necessidade de revisao da carreira dos técnicos com base em
parametros de qualificacdo e desempenho (COLIGACAO LULA PRESIDENTE, 2002),
foram instituidos outros dois dispositivos legais, a Lei n® 11.091, de 12 de janeiro de
2005, que estrutura o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacao, no ambito das Instituicdes Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da
Educacgéo (BRASIL, 2005), e o Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que
institui a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administracéo
publica federal direta, autarquica e fundacional (BRASIL, 2006).

A Lein®11.091/2005 estabeleceu a divisdo dos cargos técnicos em cinco niveis
de classificacdo, de acordo com a titulagdo exigida para o cargo, e estipulou duas
progressfes na carreira: por meérito, contendo 16 niveis de progresséo, dependente
do resultado em avaliacdo de desempenho; e por capacitagdo, com 4 niveis,
condicionada a realiza¢ao de cursos de capacitacdo ou agdes de desenvolvimento por
parte do servidor. Ainda indica, em seu art. 3°, 0s principios e diretrizes para a gestao
dos cargos, conciliando a natureza do processo educativo e a funcédo social das
universidades, com aspectos relativos a qualidade do processo de trabalho, a
vinculacao ao planejamento estratégico, e o desenvolvimento e avaliagdo do servidor
atrelado aos objetivos e metas institucionais (BRASIL, 2005).

Por sua vez, o Decreto n° 5.707 (BRASIL, 2006) definiu a necessidade de

implantacdo de um Plano de Desenvolvimento de Pessoal e as diretrizes a serem
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seguidas. Em seu Art.1 explica as finalidades da politica, que incluem a melhoria da
eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos, o desenvolvimento continuo do servidor
e a adequacéao de suas competéncias aos objetivos da instituicdo. Quanto as diretrizes
propostas, em seu art.3°, destaca o incentivo a participacao dos servidores em acgdes
de capacitagdo, alinhadas aos objetivos institucionais, individuais ou gerenciais,
estabelecendo uma relacdo entre a mensuracao do desempenho dos servidores e o
resultado dessas acdes. Determina ainda a possibilidade de oferta de acfes por parte
das proprias instituicdes, assim como pelas Escolas de Governo, que devem contribuir
para identificar as necessidades de capacitacdo e considera-las na organizacdo das
acOes. O decreto ainda prop0s trés instrumentos: um plano anual de capacitacéo,
realizado por cada instituicdo; um relatério da execucéo desse plano; e um sistema de
gestdo por competéncias, de carater governamental. Apesar do Ultimo ndo ter sido
implementado, o decreto representa um marco bastante claro na insercéo da gestao
por competéncias como mecanismo de desenvolvimento dos servidores, ao
estabelecer a capacitacdo como um “processo permanente e deliberado de
aprendizagem, com o proposito de contribuir para o desenvolvimento de
competéncias institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias
individuais” (Art.2, inciso 1) e a gestdo por competéncias como a “gestdo da
capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcdes dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da instituicao” (Art.2, inciso Il).

Seguindo com uma proposta de continuidade do governo anterior, Dilma
Rousseff, em sua campanha rumo a presidéncia apresentou no documento “Os 13
compromissos programaticos de Dilma Rousseff para debate na sociedade brasileira”
(COLIGACAO PARA O BRASIL SEGUIR MUDANDO, 2010) as diretrizes de seu
governo. Entre os aspectos destacados estavam a expansdo de emprego e renda,
aliada ao equilibrio macroeconémico; a ideia de desenvolvimento sustentavel, e
garantias ligadas a salde, seguranca e acesso a cultura. De maneira mais especifica,
propds a erradicacdo da pobreza e das desigualdades, através de politicas sociais
‘complementadas pela ampliagdo da geragcdo de emprego e renda, pelo
fortalecimento da economia solidaria e de programas de capacitacdo e crédito que
favorecam o empreendedorismo” (p.11).

Na area da Educacdo Superior as propostas versavam sobre a garantia de

ampliacdo do acesso, a partir da expanséo e criacao de universidades e ampliacédo do
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ProUni. Além disso, visava a transformacdo do pais em poténcia tecnolégica e
cientifica, por meio da ampliacdo de bolsas, especialmente em &reas como
engenharia e com foco na ampliacédo de registro de patentes. Como exemplo dessas
propostas, foi encaminhada a instituicdo do programa “Ciéncia sem Fronteiras”, em
busca de incentivar a mobilidade de estudantes, professores e pesquisadores através
da concessédo de bolsas em universidades estrangeiras, especialmente em areas
consideradas prioritarias. O intuito era a realizacdo de “estagios nas melhores
universidades do mundo, em um ambiente educacional e profissional onde inovacéo,
empreendedorismo e competitividade ja s&o o padrao” (BRASIL, 2011, p.2). Segundo
Ferreira (2012), ao observar essa e outras politicas e programas voltados ao ensino
superior no governo Dilma, se percebe a énfase na incorporacdo de parametros
relacionados a inovacao, empreendedorismo, competitividade e formacgéo de capital
humano, assumindo, assim como no governo anterior “a perspectiva da equidade
social articulada com a concepc¢ao de desenvolvimento econémico, da capacitacédo de
mao de obra e da elevagao da empregabilidade da populagao (p.469)”, com destaque
para a ampliacdo das politicas de acao compensatoéria, a exemplo do ja citado ProUni.

Em relagéo as politicas de gestédo de pessoas, identifica-se uma continuidade
de propostas. No ambito da previdéncia, foi instituido o regime complementar para os
servidores publicos federais (que ja era mencionado nas propostas de Lula em 2002),
a partir da Lei n° 12.618, de 30 de abril de 2012, determinando que os servidores,
embora mantendo um regime proprio, se aposentariam com proventos limitados ao
teto do Regime Geral de Previdéncia Social, sendo facultado aos mesmos o ingresso
no Regime Complementar e a porcentagem de contribuicdo. A legislacao ainda criou
a fundacao responséavel, Funpresp, e estabeleceu as diretrizes para sua organizacao,
definindo que “a gestdo dos recursos garantidores dos planos de beneficios
administrados pelas entidades referidas no caput podera ser realizada por meio de
carteira propria, carteira administrada ou fundos de investimento” (BRASIL, 2012, art.
15, inciso 1). De certa forma, a lei acaba por estabelecer critérios para diminuicdo dos
considerados beneficios dos servidores publicos, ao mesmo tempo que 0s coloca
enquanto atores responsaveis por seu futuro econdémico, e dependentes das
variagdes do mercado.

Outro ponto de continuidade das politicas governamentais se refere a
manutenc¢ao do incentivo a uma gestao por competéncias, exemplificado pela Portaria

n° 27, de 15 de janeiro de 2014, pelo Ministério da Educacao (MEC), que institui e traz
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diretrizes mais detalhadas em relacdo ao Decreto n°® 5.707/2006, sobre o Plano
Nacional de Desenvolvimento Profissional especifico dos servidores integrantes do
PCCTAE, no ambito das instituicdes federais de ensino vinculadas ao MEC. E
estabelecido como objetivo geral do plano a promog¢do de condi¢cdes para 0O
desenvolvimento profissional e de gestdo dos servidores, retomando as diretrizes
estabelecidas pelo decreto, e acrescentando parametros para a participacdo nos
programas de qualificacdo como: a relacdo com o cargo e perfil de formacgéo, a
prioridade para os servidores com grau de qualificagdo mais baixo e a manutencéo de
programas especificos dentro de cada instituicdo. Embora a portaria ndo apresente
mudancas em relacdo ao decreto anterior, atualiza a importancia do mesmo no ambito
das universidades e, consequentemente, da gestdo por competéncias.

Apbs o impeachment, quando assume o governo Temer, segundo llha (2022),
se observa um aprofundamento da otica neoliberal, a partir de exemplos como a
extingcdo de ministérios como cultura e da mulher, e especialmente da promulgacéao
da Emenda Constitucional n° 95, de 2016, ou Emenda do Teto de Gastos, como foi
chamada. A emenda instituiu um congelamento de despesas primarias, entre elas
despesas com Educacao, por vinte anos, gerando um periodo de maior precarizacao
nas universidades. Em relacdo ao mesmo periodo, Costa e Goulart (2018) destacam
a importancia da Lei n°® 13.243/2016, ou Marco Legal de Ciéncia e Tecnologia, como
exemplo do alcance de um viés privatizante e mercantil na producéo de conhecimento
dentro das universidades. A lei alterou nove outras leis federais, com objetivo de
facilitar a interacéo entre as instituicdes cientificas, tecnolégicas e de inovacéao (ICT)
e empresas, em projetos de inovacao, colocando a disposi¢do dessas as instalacoes,
equipamentos e o0 capital intelectual publicos. Claramente se apresenta uma
diminuicao de investimento por parte do Estado ao mesmo tempo em que se incentiva
a busca por interacdo com a iniciativa privada.

Outro marco do governo Temer, foi a implementagdo da Reforma Trabalhista,
através da Lei 13.467 de 13 de julho de 2017, que alterou dispositivos da
Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT). Krein e Colombi (2019), ao estudar as

mudancas implantadas a partir da reforma, identificam trés pilares fundamentais:

1) a ampliacéo de dispositivos que permitem flexibilizar a utilizacdo do tempo
de trabalho, das formas de contratacdo e de remuneracdo em favor do
empregador;

2) a fragilizacdo das instituicbes publicas e da organizacdo sindical,
estimulando a definicAo das regras de forma descentralizada e até
individualizada;
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3) e a individualizagdo dos riscos, avancando na ldégica de incutir nos
trabalhadores a nocdo de empregabilidade e responsabilizacéo pelos riscos
existentes na vida laboral (p.4)

Os principios estabelecidos pela reforma, segundo llha (2022), atacam direitos
fundamentais dos trabalhadores, a partir de um discurso de liberdade, que ndo s6
enfraguece o poder dos coletivos, mas individualiza os riscos. Essa reforma né&o
influenciou exatamente nas politicas de gestdo de pessoas voltadas para o servico
publico, porém, ao precarizar os vinculos dos demais trabalhadores, contribuiu para
alimentar o discurso, ja existente, de que o servidor publico € privilegiado, e que 0s
direitos estabelecidos, como por exemplo, a estabilidade, devem ser revistos.

Esse discurso contrario as politicas publicas, ao servico publico em geral e a
seus servidores, que ha muito vinha sendo construido, atingiu seu apice com o
governo Bolsonaro. Em sua proposta de governo, intitulada “O caminho para a
prosperidade” (PARTIDO SOCIAL LIBERAL, 2018), exalta-se continuamente a ideia
de liberdade, enfatizando a necessidade dos cidaddos poderem realizar suas
escolhas individuais rumo a felicidade. A propriedade privada e a familia sendo
entendidas como fruto das escolhas econdmicas e afetivas feitas por cada individuo,
deveriam ser protegidas, juntamente a liberdade de expressdo. Inicialmente, o
documento ja trouxe como objetivo a criagdo de “um governo decente, diferente de
tudo aquilo que nos jogou em uma crise ética, moral e fiscal (...) formado por pessoas
que tenham compromisso com o Brasil e com os brasileiros” (p.2), caracterizando a
administracao publica como “lenta, aparelhada, ineficiente e repleta de desperdicios”
(p.54). Como solucédo eram propostos o corte de privilegios e a modernizacdo da
gestdo publica, com técnicas como o “Orcamento Base Zero”. Esse transferia aos
gestores a responsabilidade de justificar suas demandas por recursos publicos, com
base em metas a serem cumpridas, e com avaliacao continua do seu desempenho. A
privatizacdo também foi apresentada como meio de promover eficiéncia econémica,
bem-estar e distribui¢cdo de renda, através do aumento da competicdo entre empresas.
Segundo o discurso oficial, essa competicdo geraria melhorias para o consumidor, ao
trazer acesso a mais opcdes, produtos e servicos de melhor qualidade e precos
reduzidos.

No ambito das propostas relacionadas a area da Educacéo, estabelecia que o
investimento de recursos deveria ser aliado ao desempenho demonstrado pelos

alunos, justificando que os valores gastos até entdo eram incompativeis com o
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considerado péssimo desempenho educacional no pais. A narrativa incentivava a se
produzir mais com menos recursos, exaltando a ideia de eficiéncia, priorizando a
formacéao basica e técnica, por ser mais voltada para o mercado e a empregabilidade.
No ensino superior o que se pode observar é a tendéncia de mercantilizacdo da

educacdo, o incentivo a parcerias com a iniciativa privada e o fomento ao

empreendedorismo como solucdo para empregabilidade.

As universidades precisam gerar avangos técnicos para o Brasil, buscando
formas de elevar a produtividade, a riqueza e o bem-estar da populacao.
Devem desenvolver novos produtos, através de parcerias e pesquisas com a
iniciativa privada. Fomentar o empreendedorismo para que o jovem saia da
faculdade pensando em abrir uma empresa. (PARTIDO SOCIAL LIBERAL,
2018, p.46)

Nessa perspectiva, uma das propostas encaminhada, especificamente advinda
do MEC e relativa as universidades federais foi 0 “Programa Institutos e Universidades
Empreendedoras e Inovadoras — Future-se”. Segundo Druck (2021) esse programa
visava restringir a autonomia universitaria, submetendo principalmente o ambito da
pesquisa aos interesses privados. Entre as medidas propostas, a autora destaca a
busca por recursos fora do orcamento publico, e a obrigatoriedade de ensino de
disciplinas de empreendedorismo, em todos 0s cursos, em uma perspectiva mercantil
de formacéo do estudante. O programa foi apresentado a partir da conjuntura de
cortes, contingenciamentos e bloqueio de recursos pelo préprio governo, dificultando
o funcionamento das universidades. Ainda que tenha sido rejeitado pela maioria delas,
e nao tenha sido efetivado, seu encaminhamento, com tais objetivos, consolida o
discurso acerca do ideal de universidade pretendido.

Em consonéncia com a visdo do servigo publico enquanto descompromissado
e a solucao proposta a partir do “corte de privilégios”, se procedeu inicialmente a
aprovacao da reforma da previdéncia (EC n° 103/2019), centrada na ampliacdo da
idade de aposentadoria e reducédo do valor dos beneficios. Além disso, foi apresentado
o “Plano Mais Brasil”, em novembro de 2019, propondo ajustes através de cortes de
jornada e de vencimentos do funcionalismo federal, congelamento de progressoes,
flexibilizacdo dos pisos de investimento em educacdo e saude, e desvinculacéo de
fundos publicos. (CERQUEIRA, 2020).

Com um alinhamento mais evidente ao discurso governamental, surgiu a PEC
n° 32/2020, conhecida como “reforma administrativa”, apresentada pelo Ministério da
Economia, buscando alterar disposicbes constitucionais sobre servidores,
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empregados publicos e a organizacdo administrativa. No documento de
encaminhamento da proposta, sdo explicados os principais pontos de alteracéo e suas
motivacGes. Em geral o discurso destaca a geracdo de maior eficiéncia, eficacia e
efetividade para a atuacéo do Estado, em um projeto de modernizagdo do mesmo.
Com esse intuito, estabelece um aprimoramento dos principios que regem a
Administracdo publica com a inclusao de: “imparcialidade, transparéncia, inovagao,
responsabilidade, unidade, coordenacdo, subsidiariedade e boa governanga publica”
(p.15) ao lado dos principios ja consolidados da legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia. Em relacdo a gestdo de pessoas, o argumento
principal apresentado considera que o custo da manutencdo da forca de trabalho é
elevado em relacdo aos resultados entregues, justificando a necessidade de uma
gestdo mais flexivel, adaptavel e que proporcione solucdes rapidas. De acordo com o

documento:

a partir do primeiro eixo balizador da proposta, modernizar o Estado, busca-
se estabelecer uma politica de gestéo de pessoas 4gil, adaptavel e conectada
com as melhores préticas internacionais, bem como viabilizar dindmica de
relacionamento com 6rgéos e entidades publicos a com a iniciativa privada
de forma a contribuir com mais efetividade para o atendimento da demanda
por servigos publicos. (MINISTERIO DA ECONOMIA, 2020, p.13)

As alteracdes propostas baseiam-se primordialmente na transformagéo dos
vinculos empregaticios e na retirada de direitos considerados privilégios, como a
estabilidade. Esse beneficio seria mantido apenas para os servidores que ocupassem
cargos tipicos de Estado, sendo adquirido apenas apés o término de um vinculo de
experiéncia com desempenho satisfatério. A PEC introduz esse periodo de vinculo de
experiéncia enquanto etapa obrigatéria no ingresso de todos os servidores publicos,
OU seja, mesmo com a aprovacao em concurso publico, haveria a necessidade de um
periodo de experiéncia sem garantia de contratagdo posterior. O argumento para a
retirada da estabilidade dos demais servidores perpassa a ideia de que seria
necessaria para manutencao do preceito institucional de tratamento equanime entre
empresas estatais e privadas, além da contribuicdo no ajuste das contas publicas
(BRASIL, 2020). Embora ainda esteja em tramitacdo e n&o tenha sido aprovada, o
propdsito nesse caso era a busca de adesao popular contra os privilégios indevidos,
em um cenario de crescente precarizagcdo dos vinculos de trabalho externos ao
servico publico, a partir de uma narrativa de culpabilizacdo dos servidores (DRUCK,
2021).
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Além dos aspectos abordados, observa-se no governo Bolsonaro, assim como
nos governos anteriores, proposi¢cdes que incentivam o foco em uma gestao por
resultados e uma viséo voltada para o desenvolvimento de competéncias. Isso se
exemplifica inicialmente com a publicagéo do Decreto n® 9.991/2019, que dispde sobre
a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas - PNDP, revogando o decreto
anterior, e propds enquanto objetivo, em seu Art.1, “promover o desenvolvimento dos
servidores nas competéncias necessarias a consecugao da exceléncia na atuagao”
(BRASIL, 2019). O Decreto incluiu também a necessidade da elaboragédo de um Plano
de Desenvolvimento de Pessoas, precedido por um diagnéstico de competéncias,
definido como “identificagdo do conjunto de conhecimentos, habilidades e condutas
necessarias ao exercicio do cargo ou da funcao". (Art.3, 8 3). O PDP ainda deveria
contemplar, entre varios critérios, o estabelecimento de objetivos e metas
institucionais que servissem como referéncia para o planejamento das agdes de
desenvolvimento. Essas acGes deveriam ser guiadas pelos principios da
economicidade e da eficiéncia; além de preparar os servidores para mudancas de
cenario e para a adaptacdo a essas mudancas. Posteriormente, através do Decreto
n°10.506, de 2020, foram realizadas algumas alteracdes, principalmente em questdes
relacionadas as Escolas de Governo, das quais cabe destacar o art.13, que dispde

sobre o papel da ENAP:

IV-  Uniformizar diretrizes para competéncias transversais de
desenvolvimento de pessoas em articulagdo com as demais escolas de
governo e unidades administrativas competentes do Poder Executivo federal.
(..n)

§ 2° As diretrizes a que se refere o inciso IV do caput contemplardo a inovacao
e a transformacao do Estado e a melhoria dos servigos publicos, com foco no
cidadao, e, entre outras, as seguintes atividades:

| - O desenvolvimento continuado de servidores publicos;

Il - Programas de pds-graduacao, lato sensu e stricto sensu, inclusive pés-
doutorado;

[Il - Fomento e desenvolvimento de pesquisa e inovacao;

IV - Prospeccéo, promocéo e difusdo de conhecimento; e

V - Desenvolvimento do empreendedorismo e da lideranga no setor publico.
(BRASIL, 2020)

As diretrizes propostas alinham-se com o discurso estabelecido, destacando a
importancia da inovacao, da melhoria dos servi¢os, do desenvolvimento continuo dos
servidores, assim como do empreendedorismo e lideranca no servi¢o publico. O que
se apreende € o incentivo a que as Escolas de Governo contribuam para a construcéo

desse servidor adaptavel e que atue de acordo com o ideal proposto.
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Em relagdo a um incentivo a constituicdo de uma gestéo focada em resultados,
0 marco principal € a instituicdo do Programa de Gestdo e Desempenho - PGD da
administracao publica federal direta, autarquica e fundacional, pelo Decreto n° 11.072
de 17 de maio de 2022, que regulamenta o teletrabalho, apds as experiéncias
advindas do periodo pandémico. O decreto define que o “PGD € um instrumento de
gestdo que disciplina o desenvolvimento e a mensuracao das atividades realizadas
pelos seus participantes, com foco na entrega por resultados e na qualidade dos
servigos prestados a sociedade” (BRASIL, 2022), e dentre seus diversos aspectos

regulamenta em seu Art.9 que o teletrabalho:

| - dependera de acordo mutuo entre 0o agente publico e a administragéo,
registrado no termo de ciéncia e responsabilidade;

Il - podera ocorrer em regime de execucao integral ou parcial,

Il - ficara condicionado a compatibilidade com as atividades a serem
desenvolvidas pelo agente publico e a auséncia de prejuizo para a
administragao;

IV - tera a estrutura necessaria, fisica e tecnoldgica, providenciada e custeada
pelo agente publico; e

V - exigira que o agente publico permaneca disponivel para contato, no
periodo definido pela chefia imediata e observado o horario de funcionamento
do 6rgdo ou da entidade, por todos os meios de comunicacao. (BRASIL,
2022)

O decreto evidencia o foco nos resultados, incentivando a mensuracdo do
desempenho dos servidores a partir da entrega de atividades, ao mesmo tempo em
gue responsabiliza o mesmo pela manutencdo de suas condi¢des de trabalho. O PGD
foi difundido em larga escala no ambito da administracdo federal, com 86% das
instituicbes aderindo até fevereiro de 2025. Dessas, a maior porcentagem é
representada pelas universidades federais (MGlI, 2025).

Com a troca de gestdo, houve o retorno de Luiz Inacio Lula da Silva a
presidéncia do pais. As propostas de governo, observadas no documento “Diretrizes
para o programa de reconstrugcdo do Brasil’, langado em 2022, destacam a
necessidade de reconstrugdo do pais, a partir de um projeto inovador, com o
compromisso basico de restaurar as condi¢cbes de vida da populacao, alicercado no
desenvolvimento econémico sustentavel e na ampliacdo de politicas publicas. Propde
a criacao de novas oportunidades de trabalho, a partir de investimentos e estimulo a
economia solidaria e criativa, ao empreendedorismo e as micro e pequenas empresas.
No ambito da Educacéo o texto versa sobre o fortalecimento da educacéo publica em

todos os niveis, de forma a dialogar com o desenvolvimento nacional. Também
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estabelece a area enquanto um investimento essencial, e destaca a necessidade de
valorizacdo dos servidores (COLIGACAO BRASIL DA ESPERANCA, 2022).

Em relacdo a area de gestédo de pessoas, a Ministra da Gestdo e da Inovacao
em Servicos Publicos (MGI), Esther Dweck, em entrevista a Revista Esfera, em marco
de 2024, descartou a possibilidade de aprovacao da PEC 32, j4 citada anteriormente.
Em seu lugar, defendeu a “transformacao do Estado”, propondo a revisao de pontos
relacionados a concursos publicos, avaliacdo de desempenho, progressdes e
reestruturacdo da carreira. Deu destague especialmente a necessidade de uma
transformacao digital, com intuito de “agilizar, acelerar e dar grande produtividade aos
servidores” (DWECK, 2024). A Ministra ainda exemplificou, como uma pratica positiva
e que poderia ser aplicada a outras areas, a criacdo da Secretaria de Servicos
Compartilhados, responséavel pela realizacdo de atividades de gestdo de pessoas,
financeiras e orgamentérias, Tl, entre outras, para varios ministérios, centralizadas em
uma unica equipe, com foco na economia de recursos.

A propria criacdo de um ministério que relaciona a gestado e a inovacdo nos
servicos publicos também merece destaque. A missao do ministério de “ampliar e
qualificar a gestdo, o0s servigos e as politicas governamentais para a sociedade e a
administracao publica, apoiando e potencializando a inovacéo e o fortalecimento das
capacidades do Estado” se concretiza através de objetivos que incluem: “promover a
inovacao, a melhoria da gestdo e da qualidade dos servigos publicos”; “valorizar as
servidoras e os servidores publicos para pleno exercicio de suas funcdes e melhoria
da qualidade do servico prestado, aprimorando concursos e carreiras, promovendo a
profissionalizagdo da burocracia e a democratizagcdo das relagbes de trabalho”; e
“formar e desenvolver as competéncias dos agentes publicos, necessarias para
melhor servir a sociedade, com agilidade e inovacdo adaptadas aos contextos
dinédmicos” (MGI, 2024). Assim, observa-se que, conforme 0s governos anteriores, 0
discurso em relac&o ao servigo publico continua pautado em ideais de produtividade,
eficiéncia, inovacdo, desenvolvimento de competéncias e gestao e controle baseado
em resultados.

Em referéncia a esse ultimo aspecto, € possivel destacar a publicacdo da
Instrucdo Normativa n° 24 pelo MGI, em 28 de julho de 2023, que estabelece
orientacdes, critérios e procedimentos para a implantacdo do PGD no ambito da
administracao direta, autarquica e fundacional. Além de reforcar os pontos abordados

no Decreto, alinha de forma ainda mais clara os objetivos a um viés tipicamente
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empresarial. A IN estabelece que o “PGD & um programa indutor de melhoria de
desempenho institucional no servigo publico, com foco na vinculacdo entre o trabalho
dos participantes, as entregas das unidades e as estratégias organizacionais” (MGl,
2023). O processo passa nao so a ser visto como um instrumento de mensuragéo dos
resultados individuais, mas vincula o desempenho institucional as entregas e a
necessidade dessas serem compativeis com as estratégias organizacionais. No seu
Art.2 ao estabelecer os objetivos do programa, traz por um lado o olhar para a saude
e qualidade de vida do servidor, mas por outro abarca aspectos como: promogéao da
gestdo orientada a resultados, com foco na melhoria continua das entregas; estimulo
a cultura de planejamento institucional; otimizacdo da gestdo dos recursos publicos;
incentivo a cultura da inovacédo; e aprimoramento do desempenho institucional, das
equipes e dos individuos. Também especifica em seu Art. 9, inciso V, que ndo s6 o
servidor tem a responsabilidade de manter a estrutura necessaria para o teletrabalho,
mas também que essa estrutura precisa seguir as orientacdes de ergonomia. O que
se percebe é um nivel ainda maior de responsabilizacdo do servidor, incluindo casos
em que ocorra algum tipo de lesdo decorrente das condi¢cdes de trabalho.

Por fim, embora as propostas e a¢cfes de cada governo sejam estabelecidas a
partir de posi¢des politicas diversas, é evidente a existéncia de pontos em comum
gue, em menor ou maior grau, sdo alinhados a uma visado neoliberal e a valores
empresariais. Esses valores vao tornando “o Estado uma esfera que também é regida
por regras de concorréncia e submetida a exigéncias de eficacia semelhantes aquelas
a que se sujeitam as empresas privadas” (DARDOT; LAVAL, 2016, p.275). Isso se
alinha ao conceito de um Governo Empresarial, especificado por Dardot e Laval
(2016), onde a partir da critica baseada na suposta falta de eficacia e produtividade,
surgem politicas destinadas a alcancar esse aumento de eficiéncia da gestéo.
Conforme explicitado nesta secdo, todos os planos de governo trazem propostas
relacionadas a esse aspecto. A gestdo privada é entendida como mais flexivel,
inovadora e eficaz, e entdo, sendo esse o0 modelo ideal a ser seguido, se torna
necessario estabelecer as mesmas medidas para o servico publico, em um esforco de
modernizacao.

Ao observar o contexto histérico de mudancas relacionadas a universidade
e/ou aos servidores publicos, se percebe que 0s pressupostos basicos permanecem,
e se apresenta essa transposicdo das meétricas de eficiéncia empresarial, que

perpassam todos os governos. O discurso da universidade como espaco de producdo
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de conhecimentos Uteis e desenvolvimento de capital humano, e o olhar constante
para métodos de gestao que promovam eficiéncia, produtividade, desenvolvimento de
competéncias, com foco nos resultados que devem ser apresentados, acabam por
moldar o comportamento dos servidores, a partir da compreensao da empresa como
0 modelo social a ser generalizado (RODRIGUES; SILVA, 2019). A conducéo dos
servidores publicos passa a seguir o principio do desempenho, e sua atuacao passa
a ser controlada de forma mais difusa, a partir das demandas e dos resultados,
impondo critérios e formas de avaliacdo que sao internalizadas. Cada um passa a ser
supervisor de si, e até mesmo produtor das normas a serem cumpridas (DARDOT;

LAVAL, 2016), incentivando valores que o aproximam da ideia de empresario de si.

4.2 PARTICULARIDADES DA FURG: UMA ANALISE DO CONTEXTO E DA
PERCEPCAO DOS SERVIDORES

As formas pelas quais se constitui o ser servidor publico sdo influenciadas pelo
contexto relacionado ao Estado e das politicas publicas, mas também envolvem a
instituicdo em que atua, e os ideais estabelecidos neste espaco. Se propde entdo uma
apresentacdo da FURG, como essa se organiza, trazendo elementos que
demonstrem que as propostas encontradas a nivel macro, vdo encontrando lugar e
sendo aplicadas a nivel da universidade. Posteriormente se propde um olhar para as
maneiras pelas quais os servidores a percebem e se relacionam com a mesma.

A Universidade Federal do Rio Grande surgiu com a assinatura do Decreto-Lei
no.774, no dia 20 de agosto de 1969, a partir da fusdo de quatro unidades de ensino
superior ja existentes na cidade de Rio Grande, tendo a Fundacdo Universidade do
Rio Grande como entidade mantenedora, a partir da criacdo de seu Estatuto, pelo
Decreto n° 65.462, em 21 de outubro do mesmo ano. Em 1987, a FURG passou a
condicao de fundacdo publica e assumiu como vocacao institucional o ecossistema
costeiro. (FURG, 2025b). Retomando o que ja foi mencionado anteriormente, a FURG
€ uma universidade com estrutura multicampi, com sede na cidade de Rio Grande,
além dos campi nas cidades de S&o Lourenco do Sul, Santa Vitdria do Palmar e Santo
Antonio da Patrulha, todos na regido Sul. A estrutura organizacional se constitui a
partir da Reitoria e suas unidades associadas, 13 unidades académicas e 8 Pro-
Reitorias. Conta atualmente com 70 cursos de graduacdo, 19 cursos de

especializacdo, 35 cursos de mestrado, 17 cursos de doutorado e 12 cursos de
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residéncia, com cerca de 9.250 mil alunos. Em se tratando dos servidores que atuam
na universidade, estes séo cerca de 860 docentes e 1050 técnicos administrativos em
educacédo (FURG, 2025a).

A estrutura e organizacgéao do trabalho na universidade, assim como no aparato
estatal em geral, pode ser em grande parte caracterizada enquanto uma burocracia.
Weber (1978) ao discutir o tipo ideal de burocracia, identifica elementos fundamentais,
como, por exemplo: a organizacdo de cargos obedecendo a principios hierarquicos,
na qual os cargos inferiores ficam sob superviséo e controle dos superiores; uma érea
especifica de competéncia, com obriga¢des de desempenho relacionadas a divisao
sistemética do trabalho; estabelecimento de normas que regulam o exercicio dos
cargos, que demandam muitas vezes conhecimento especializado na execucao das
atividades; além de uma separacéo estrita entre o local de trabalho e a propriedade
pessoal dos trabalhadores.

Em muitos aspectos a FURG se aproxima dessa descri¢cdo, o trabalho na
universidade e a carreira de seus servidores estdo amplamente ancorados na
legislacdo; e a estrutura organizacional se estabelece a partir de niveis hierarquicos.
Porém, conforme j& mencionado anteriormente, ao se observar a insercdo de um
discurso empresarial no interior do Estado, este, consequentemente, busca
estabelecer novas formas de relacéo e novos ideais dentro do servi¢o publico. Com a
tecnologia e a mudanca nos formatos de trabalho, ndo existe mais uma separacgéo téo
rigida entre o espaco de trabalho e o pessoal, tornando dificil que os servidores
estabelecam esses limites. Também nao se propde mais uma divisdo tado clara das
atividades, embora ainda exista uma separacdo evidente entre as unidades.
Anteriormente era bastante comum que cada servidor fosse responsavel por uma ou
mais atividades bastante especificas, sobre as quais os demais servidores pouco
tinham conhecimento. Atualmente, embora ainda exista uma tentativa de diviséo, se
espera uma flexibilidade maior por parte dos servidores. Como exemplo, se pode citar,
a partir da instituicdo do teletrabalho na FURG, e a adog&do de um regime de escalas
de trabalho presencial para atendimento aos usuarios, € esperado que todos os
servidores da equipe tenham conhecimento acerca das atividades realizadas pelos
demais, ndo mais sendo possivel, em muitos setores, uma divisdo tdo sisteméatica de
trabalho.

Em busca de entender melhor qual a concepcdo de universidade na FURG,

como se organiza o trabalho na mesma, e consequentemente, qual o ideal a ser
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atingido por seus servidores, foram analisados, em um primeiro momento, 0S
documentos que definem politicas internas da universidade e baseiam as suas ac¢oes,
como o Projeto Pedagodgico Institucional (PPI) e o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI). O PPI € um instrumento que estabelece a politica pedagdgica da
instituicdo, orientando o ensino, pesquisa e extensdo a partir de suas diretrizes, com
um periodo de vigéncia de 10 anos. O PDI representa o planejamento estratégico nas
universidades, sendo utilizado tanto como forma de avaliagdo pelos Orgaos
responsaveis, quanto como um plano para melhoria e acompanhamento das acdes
propostas, em um periodo de 5 anos. Este documento identifica a institui¢cdo,
apresentando sua filosofia de trabalho, missdo a que se propbe, diretrizes
pedagdgicas que orientam suas acdes, sua estrutura organizacional e atividades que
desenvolve ou que pretende desenvolver (SANT'ANA, 2017). A lei no. 10.861/2004,
que institui o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacao Superior (SINAES), ja
mencionada anteriormente, estabelece a obrigatoriedade da existéncia do PDI nas
universidades, e de sua integracdo com o PPI.

Com relacdo ao planejamento, enquanto servidora da FURG, foi possivel
observar um discurso cada vez mais forte com relacdo a sua importancia,
acompanhado de um incentivo cada vez maior a participacédo de todos os servidores
em sua construcdo. Embora tenha iniciado em 2004, o Programa de Avaliacdo
Institucional foi instituido efetivamente apenas a partir da Deliberacdo n° 54/2010, na
qgual foi proposto um processo descentralizado, a partir de comissdes internas
estabelecidas por cada unidade da universidade, com objetivo de acompanhar o
processo de avaliagdo e a construcdo do planejamento. Porém nado parecia haver
incentivo a uma discussdo mais ampla dentro das unidades, e muitas vezes a
participacao restringia-se aos gestores e as proprias comissdes. Com o passar do
tempo a ideia de uma participacdo mais global da comunidade universitaria foi se
tornando evidente. A Deliberagdo n°® 65/2016 atualizou o programa a partir dessa
premissa, possibilitando a publicacdo posterior das Instru¢cbes Normativas da
PROPLAD (n° 002/2017, n°® 001/2018 e n° 004/2021), que estabeleciam o papel das
Comissoes Internas de Planejamento (CIAP). Surgiu entdo uma tentativa dentro das
unidades, por parte das CIAP, de promover maior envolvimento dos servidores na
discusséo e construcéo efetiva do planejamento. Dentro da PROGEP, por exemplo,
foram realizadas nesse periodo (2017-2018) as primeiras reuniées em que todos 0s

servidores eram convocados a participar. No ano de 2021 houve uma nova alteracéo
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na Deliberagdo, de n°® 008/2021, substituindo o nome para Programa Institucional de
Avaliacdo e Planejamento, incluindo a importancia do planejamento ja em seu titulo e

estabelecendo enquanto principios orientadores:

- Avaliagdo e planejamento como processos continuos, permanentes e
indissociaveis;

- Participacao da comunidade, transparéncia e controle social;

- Respeito aos valores e a cultura da FURG;

- Respeito a diversidade e a pluralidade institucionais;

- Alinhamento estratégico;

- Eficiéncia, eficécia e efetividade;

- Governanca, integridade e prestacdo de contas a sociedade. (FURG, 2021,
p.1)

Em 2023, ano em que se construiu o PDI e PPI vigentes, o discurso e incentivo
a participacao se tornaram mais evidentes. As reunides internas com convocagao se
mantiveram, e passaram a contar com a participacdo de servidores da Diretoria de
Planejamento (DIPLAN), setor responséavel pela estruturacdo e acompanhamento do
planejamento na universidade, que, em conjunto com a CIAP, tinham o objetivo de
esclarecer aspectos do programa e promover as discussfes. Na reunido especifica
da PROGEP, na qual pude participar, as falas de maior destaque, por parte dos
servidores envolvidos no processo, traziam a necessidade de que o PDI fosse
realmente representativo, de que cada servidor pudesse construir objetivos e metas
gue fizessem sentido para o seu trabalho, para que, posteriormente, nas avaliacdes a
serem realizadas, fosse possivel preencher os indicadores e, consequentemente,
demonstrar o quanto se trabalha dentro de cada unidade. Posteriormente foi realizado,
como parte integrante do processo, o Congresso Institucional de Avaliacdo e
Planejamento (CONGRIAP), no formato online, visando maior participacdo da
comunidade universitaria, para a apresentagdo da avaliacdo institucional e discusséo
de cada eixo proposto para o PDI. Embora a realizacdo desse Congresso estivesse
prevista desde a primeira deliberacdo, em 2010, se observou uma maior divulgacao e
incentivo a participacdo. Alguns gestores, no caso da PROGEP, destacaram a
importancia da participacdo dos servidores da equipe, no intuito de estabelecer uma
defesa dos objetivos propostos frente as proposi¢cdes que poderiam advir dos demais
integrantes da comunidade. Esse processo culminou no atual PPI, com vigéncia de
2024 a 2033, e o atual PDI, com vigéncia de 2024 a 2028.

O documento que contém o “Projeto Pedagdgico Institucional 2024-2033” inicia
com uma apresentacao da universidade, enquanto uma instituicdo que busca, através

de suas atividades, proporcionar saber técnico, cientifico e experiéncia de cidadania
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a seus alunos; oferecendo um ambiente inclusivo, através de acdes afirmativas; e
mantendo enquanto valores principais “o acolhimento, a alteridade, a pratica
constante do dialogo e da escuta” (FURG, 2023c, p.3). Como exemplos dessas agdes,
0 documento especifica ser uma das pioneiras na oferta de processos seletivos para
ingresso de estudantes indigenas e quilombolas; além de contar com editais
especificos para pessoas trans. Essas iniciativas refletem a filosofia estabelecida pela
FURG, de materializar o compromisso da Universidade Publica em acbfes que
possibilitem diversidade de participacao social, na busca de “solugdes de problemas
gue afetam essa sociedade no presente e, assim, contribuir para o planejamento e
execugao responsavel de acgoes futuras” (FURG, 2023c, p.6).

Em relagcdo a sua Missao, busca “promover o avang¢o do conhecimento e a
educacéo plena com exceléncia, formando profissionais capazes de contribuir para o
desenvolvimento humano e a melhoria da qualidade socioambiental” a fim de,
enquanto Visao, consolidar “sua imagem nacional e internacional como referéncia em
educacdo, desenvolvimento tecnolégico e estudo dos ecossistemas costeiros e
oceanicos” (FURG, 2023c, p.3). Para cumprimento de sua Misséo, sao estabelecidos
0S objetivos estratégicos, em um planejamento de longo prazo, que deve pautar as

acOes posteriores, propostas pelas unidades, incluindo:

-Consolidar-se como referéncia nacional e internacional no ensino, na
pesquisa, na extenséo, na cultura e na inovagao tecnoldgica;

-Priorizar acgbes pedagoOgicas comprometidas com o principio da
indissociabilidade do ensino, da pesquisa, da extensdo e da inovagao
tecnoldgica na formagédo dos estudantes;

-Buscar, com ac¢Bes de governanga, a qualidade e eficiéncia dos processos,
garantindo o desenvolvimento organizacional;

-Fortalecer as a¢des de assisténcia estudantil;

-Fomentar ac¢bBes de ensino, pesquisa, extensdo, cultura e inovacgéo
tecnoldgica, visando a producdo de conhecimento, em beneficio de uma
sociedade mais justa e ambientalmente sustentavel;

-Implementar acdes que contribuam na definicdo de politicas publicas de
desenvolvimento social e econdmico (ou socioecondmico), valorizando o
potencial humano, em um ambiente que respeite as diferencas e as
identidades étnico-culturais;

-Consolidar a FURG como uma universidade multicampi. (FURG, 2023c,
p.16)

O documento ainda preconiza qual o perfil de seus servidores, ou seja, quais
as caracteristicas necessarias para que seja possivel vivenciar a filosofia da
universidade e se atinja seus objetivos. Essas incluem aspectos relativos ao
comprometimento com a missdo e visao da universidade, e com a valorizacdo do

bY

servico publico; o sentimento de pertencimento a comunidade universitaria; uma
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postura responsavel e ética; a busca constante por uma formacéo qualificada, que
possa aprimorar suas fungdes; além da disposicdo ao trabalho em equipe de forma
democrética.

Alinhado a esses objetivos e a partir do processo explicado anteriormente, foi
aprovado pelo Conselho Universitario, o PDI da instituicdo em 22 de dezembro de
2023, contemplando 14 eixos, 50 objetivos, 254 estratégias e 234 indicadores que
devem servir como guia para as a¢des da universidade, e por consequéncia, de seus
servidores (FURG, 2023b). Optou-se pela andlise de alguns desses eixos, que
apresentam aspectos relacionados ao papel da universidade, a gestdo da mesma e
de seus servidores, e que podem contribuir para entendimento do contexto e para o
propdsito deste trabalho.

O eixo Ensino incorpora objetivos que, nos planos anteriores, eram distribuidos
em dois eixos distintos: Ensino de Graduacgdo e Ensino de Pds-Graduacdo. Além
disso, passou a incluir um objetivo relacionado a Educacdo a Distancia, que nao
estava contemplado anteriormente. Entre os demais sete objetivos existentes,
observa-se que, em trés deles o principal aspecto € a qualificacdo do ensino, enquanto
os demais tratam da ampliacdo, otimizacdo de vagas e enfrentamento a evasao.
Todos os objetivos apresentam indicadores guantitativos — conforme solicitado pelo
setor responsavel pelo planejamento, com intuito de avaliar sua execucao posterior.
Por exemplo, quando se apresenta o objetivo de “buscar a exceléncia dos cursos de
P6s-Graduagao stricto sensu” (objetivo 5, FURG, 2023b, p.52), essa exceléncia é
medida a partir de indicadores como notas de avaliacdo dos cursos e da FURG, e
namero de artigos publicados pelos discentes (p.53). De forma semelhante, ao
observar o eixo Pesquisa e seu objetivo primeiro de “qualificar a pesquisa nas
diferentes areas do conhecimento” (FURG, 2023b, p.57), a ideia de qualificagdo se
atrela a indicadores como “valor de recursos de capital aprovados nos projetos de
pesquisa”, “numero de pesquisadores com bolsa de produtividade em Pesquisa e em
Desenvolvimento Tecnologico do CNPq” e “numero de publicagcdes em periddicos
indexados”. Esses recortes ilustram a relacido entre o que é considerado exceléncia e
gualidade, e aquilo que se produz, em consonancia com, segundo Laval (2019), seria
a “transformacé&o das universidades em fabricas de saber eficiente” (p.69), a partir da
I6gica de maximizar resultados, com critérios de avaliagdo objetivos e focados na

produtividade.
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O terceiro eixo do PDI, Inovagéo Tecnoldgica, aborda a inclusdo de “atividades
de empreendedorismo, formacdo e consolidacdo de empresas de base tecnoldgica,
inovacao aberta, propriedade intelectual e transferéncia de tecnologia” (FURG, 2023Db,
p. 59). Parte do entendimento que as iniciativas propostas geram riqueza para a
sociedade e contribuem para o desenvolvimento social e econ6mico da mesma,
destacando o papel essencial da universidade no fomento do empreendedorismo
académico. Os objetivos incluem, entre outros, o fortalecimento do
empreendedorismo (objetivo 3), o desenvolvimento econdmico com base na inovagao
(objetivo 4) e a interagdo com o mundo do trabalho (objetivo 5). Incentivam a criagao
de cursos e disciplinas de inovacao e empreendedorismo; a disseminacao de técnicas
de ensino para promovam essa cultura; e o desenvolvimento de habilidades
interpessoais na comunidade interna da universidade. Tais iniciativas reforcam a
necessidade de construgao de uma universidade empreendedora, que contribui para
o desenvolvimento social e econdmico, através do viés da inovacdo e, a0 mesmo
tempo, visa a formacdo de recursos humanos para a esfera da producéo (ESTHER,
2016).

Segundo Esther (2016), esse formato educacional defendido pela l6gica
neoliberal também se coloca em termos de um modelo de governanca institucional
calcado em demandas externas, em uma logica empresarial e de controle de
resultados. Aqui pode-se acrescentar entdo uma mudanca efetuada em relacdo ao
PDI anterior, a respeito do chamado Eixo da Gestao Institucional, que deixou de existir
no planejamento atual, sendo remodelado como Eixo de Governanca, Riscos e
Integridade. Segundo o documento, este “evidencia o compromisso institucional com
a governanga e o controle social em todos os campi da FURG” (FURG, 2023b, p.97).
Estabelece objetivos contemplando

0 planejamento e a avaliagdo institucionais, os processos de gestdo e a
governanga que caracteriza-se como um conjunto de mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a gestéo, com vistas a conducéo de politicas publicas e a prestacao
de servicos de interesse da sociedade (FURG, 2023b, p.97)

Outra diferenca em relagédo aos planos anteriores, foi a criagdo do Eixo de
Inclusdo e Diversidades, propondo objetivos voltados ao combate a qualquer forma
de violéncia, e a construcdo e qualificacdo das politicas relacionadas as acoes

afirmativas. Esse eixo alinha-se a apresentacao inicial da universidade, que pretende
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ser vista enquanto um espaco inclusivo, e apresenta as acoes referentes a essa area
enquanto um “cartao de visita”.

No eixo Gestdo de Pessoas, percebe-se que as propostas e os discursos, em
nivel nacional, com relacao aos servidores publicos, também se apresentam no nivel
da instituicdo. O eixo, conforme o documento, foi estruturado com foco no
desenvolvimento estratégico de pessoas, aliando a importancia da inovacdo ao
respeito a diversidade e a pluralidade (FURG, 2023b). Entre as estratégias estdo a
melhoria das formas de organizacao do trabalho e das relagdes; e o aperfeicoamento
do Programa de Gestao e Teletrabalho, com um olhar tanto em relagcdo a qualidade
de vida do servidor, quanto ao atendimento a comunidade. Destaca ainda a
gualificacdo do desenvolvimento de pessoas na universidade, com promocao de
acOes que envolvem o acolhimento e o desenvolvimento, assim como ampliacdo da
formacao continuada dos servidores.

Conforme apresentado na secdo anterior, de maneira geral, as politicas de
gestdo de pessoas, em nivel federal, incentivam constantemente a adocdo de
processos de avaliacdo do trabalho e dos servidores baseados nos resultados
alcancados, ao invés da padronizacao dos processos. Esse enfoque remete a uma
administracdo publica considerada mais moderna e menos burocratica. Entre os
pressupostos que embasam o Eixo Gestdo de Pessoas no PDI, em relacdo as
politicas a serem desenvolvidas ou aprimoradas, também se encontra o proposito de
desenvolver a gestéao por resultados e por competéncias.

A politica que mais evidencia essa mudanca a nivel nacional € a
implementacdo dos Programas de Gestdo e Desempenho, que vem ocorrendo em
inUmeros 6rgdos publicos a partir da publicacdo do Decreto n® 11.072/2022. Na
FURG, esse programa foi autorizado a partir da Resolucéo n° 75, de 05 de agosto de
2022. O documento, ja em seu Art. 2, estipula que o “PG-FURG consiste em
ferramenta de gestédo que disciplina o exercicio de atividades em que os resultados
possam ser efetivamente mensurados” e no § 1° que as “atividades previstas no caput
devem permitir a mensuracdo da produtividade e dos resultados das unidades
organizacionais € do desempenho do(a) participante em suas entregas”. Ainda

estabelece enquanto objetivos do Programa:

| - instituir e aprimorar ac¢des voltadas a melhoria da prestagdo dos servigos
oferecidos;

Il - promover a cultura orientada a resultados e exceléncia das entregas, com
foco na eficiéncia e efetividade dos servigos prestados a sociedade;
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lll - estabelecer procedimentos que visem a desburocratizagdo e o melhor
aproveitamento do erario publico;

IV - promover a motivagdo e o comprometimento com o planejamento
institucional e estratégico;

V -_estimular o desenvolvimento do trabalho criativo, da inovacao e da cultura
$Flt%|}omover novas formas de organizacdo do trabalho e de qualidade de
yﬁa},aet'rair e manter nos quadros funcionais servidores com alta qualificacéo.
(FURG, 2022c, p.1)

A posterior Instrugdo Normativa PROGEP/FURG n° 3, publicada em 24 de
agosto de 2022, ainda esclarece, em seu Art.12, que a responsabilidade da disposicdo
de estrutura para o trabalho € inteiramente do servidor; e em seu Art.16, que as
atividades devem ser diretamente ligadas a um eixo norteador e & um objetivo do PDI,
e especificadas de acordo com metas e com a carga horaria correspondente. O que
se pode depreender desses documentos, é que, assim como estipulado a nivel de
governo, no ambito especifico da universidade também se encontra esse discurso
empresarial de autogestdo e auto responsabilizacdo do servidor, em busca de
produtividade, eficiéncia e autodesenvolvimento. O propdsito ndo se resume mais em
obedecer a ordens ou normas, mas impor a si mesmo uma conduta que seja eficiente
(DARDOT; LAVAL, 2016). A avaliacdo dessas entregas parte daquilo que o préprio
servidor estabeleceu como meta, sendo necessario ser sempre mais produtivo para
sobreviver (DE GAULEJAC, 2007), ou nesse caso, para manter-se recebendo o que
€ considerado enquanto um beneficio.

Antes da oficializacdo do PG-FURG, j& iniciaram projetos piloto em algumas
unidades administrativas. De forma geral, o0 que se observava era um discurso
expressivo por parte dos servidores técnicos, em busca de manter a flexibilidade de
horarios e a qualidade de vida, percebidas como vantagens associadas ao programa.
Como consequéncia, uma vez que o discurso contrario a implementacéo se centrava
na reducdo do controle sobre as horas trabalhadas e no esvaziamento da
universidade, se intensificou o discurso de produtividade. Segundo De Gaulejac
(2007), “se a liberdade aumenta em relacado as tarefas a cumprir, ela encontra a
contrapartida em uma exigéncia drastica sobre os resultados” (p.114), o que se traduz
em uma cobranca pessoal elevada.

Esses discursos, por vezes velados, emergem, em muitos casos, na relacao
entre técnicos e docentes. Isso € evidenciado ao se analisar, como exemplo, a Ata n°

124 do Conselho de Ensino, Pesquisa, Extensdo e Administracdo (COEPEA), de 05
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de agosto de 2022, que registra a reunido na qual foi discutido e aprovado o PGD na
universidade. Conforme consta na ata, a reunido teve inicio com a fala da Pro-Reitora
de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas, em exercicio na época, destacando que a
construgéo da resolugdo representava um avancgo na universidade. O Reitor, entéo,
esclareceu aos conselheiros o propésito principal do programa: ampliar a qualidade
na prestacao dos servicos. Acrescentou que o fato do PG-FURG, dentro de seu
préprio sistema, proporcionar clareza no alinhamento entre as atividades dos
servidores e 0s objetivos institucionais existentes no PDI, era um ponto positivo a ser
destacado.

No entanto, alguns conselheiros, docentes, apresentaram preocupacdoes
guanto as possiveis consequéncias do programa. Uma conselheira argumentou que
“atualmente, é possivel perceber o esvaziamento dos ambientes na FURG, e isso
reforga um discurso sobre a privatizagdo do setor publico”. Segundo ela, a aprovagao
do programa representaria “mais um passo para destruir o servigo publico” pois
proporcionaria a perda da “nog¢ao de coletividade”. Levantou ainda questionamentos
acerca da efetiva mensuragdo do trabalho realizado (FURG, 2022a, p.5). Em

complemento a essa fala, outro conselheiro manifestou que

ndo sabe se os servidores terdo maturidade para implementacdo desse
Programa de Gestdo, em razdo de alguns comentarios que teria escutado,
por ndo entenderem o que realmente é o teletrabalho. Disse ser importante
pensar no bem-estar do servidor, mas também pensar no que é bom para a
Universidade (Trecho relativo a fala de um Conselheiro do COEPEA, FURG,
2022a, p.6).

Essas falas refletem dois pontos principais: o discurso evidente do
esvaziamento da universidade e da perda do senso de coletividade, bem como a
desconfianca com relacéo ao trabalho e o comprometimento dos técnicos, sugerindo
gue, sem um controle baseado na carga horaria presencial, as atividades e 0s
atendimentos ndo seriam realizados adequadamente. Em contraposicdo, sé&o
observadas manifestacbes em defesa do programa, primeiramente por parte do Reitor

da universidade, que

falou ter confianga plena no nosso quadro Técnico de Servidores
Administrativos em Educacdo (TAE’s) e fica preocupado em trazer uma
perspectiva de que, eventualmente, o teletrabalho possa significar
descompromisso ou auséncia, citou ndo ser TAE, mas lhe causa desconforto
esse tipo de analise, pois confia, plenamente, na capacidade dos técnicos em
realizar um trabalho de exceléncia e com elevadissimo nivel de compromisso
social, disse ser um processo aberto, o qual possibilitara inameros debates
dentro de cada Unidade, sempre estando atentos a escuta. Caso ocorra
alguma precarizacdo da relacdo de trabalho por conta desse Programa de
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Gestao, disse que a administragdo sera a primeira a voltar ao conselho e
criticar (Trecho relativo a fala do Reitor, FURG, 2022a, p.8)

Posteriormente colegas técnicos enfatizam o compromisso dos mesmos na
realizacdo das atividades e o aumento de produtividade observado nos projetos piloto.

Como exemplo, o gestor de uma das unidades participantes, afirmou

gue conseguiram mostrar com nUmeros, através da contabilizacdo das
tarefas, sendo apresentado para as Unidades e reunides de Gabinete
estendido, tendo como resultado o aumento na produtividade e, ainda, com
beneficios aos servidores em relagdo a qualidade de vida e bem estar dentro
do trabalho, relatando se sentir melhor ao fazer o teletrabalho baseado em
metas.” (Trecho relativo a fala de gestor TAE, FURG, 2022a, p.10)

Esse conflito que se estabelece e a necessidade de demonstrar a eficacia do
programa traz consigo ainda mais forte o discurso da produtividade. Nao basta apenas
gue se justifiqgue a implementacéao e a permanéncia do programa a partir de um olhar
para a melhoria da qualidade de vida e da continuidade de realizacéo das atividades;
€ necessario apresentar evidéncias de que se tem um desempenho superior ao
formato anterior de trabalho, para evitar a desconfianga dos demais. A norma social
se altera, segundo Laval (2016), ndo sendo o equilibrio ou a média importantes, e sim
uma reestruturacao do sujeito com base no maximo desempenho, pois caso nao se
atue de acordo com esse modelo, corre-se o risco de perder beneficios, ou ainda mais,
a prépria identidade de um servidor comprometido com a instituicao.

Outro aspecto que se tornou cada vez mais presente ao longo dos anos,
conforme abordado anteriormente, é o incentivo a uma gestdo com base em
competéncias. Especialmente, se o propdsito € mostrar mais produtividade e basear
as avaliacdes em resultados, é essencial um servidor que se adapte aos diversos
cenarios, que néo se capacite apenas em relacdo aos processos, mas estabeleca um
propodsito de desenvolvimento pessoal. “A identificacdo que é solicitada aos individuos
nao diz mais respeito apenas as competéncias profissionais, mas se amplia para as
comportamentais, atitudinais e relacionais” (FREITAS, 1999, p.36). Na FURG, essa
énfase na formagéo e no desenvolvimento de competéncias também tem assumido
importancia crescente. Primeiramente, pode-se destacar as mudancas ocorridas na
Coordenacédo de Formacao Continuada, setor integrante da PROGEP e responsavel
pelas acdes de formacédo e capacitacdo dos servidores da universidade. Nos ultimos
dez anos, o setor passou de uma equipe composta por dois servidores, assistentes

em administracdo, com foco na andalise e encaminhamento de processos, e
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proposicdo de cursos de capacitacdo especificos, para um quadro atual de seis
servidores. Esses incluem apenas um servidor de nivel D, sendo os demais ocupantes
de cargos de administrador, pedagogos e técnicos de assuntos educacionais,
buscando cada vez mais um viés de promocdo de acbes de desenvolvimento. A
diretriz vigente, conforme exposto no PDI (FURG, 2023b), € de qualificacdo e
ampliacdo dessas ac¢des, buscando alinha-las com o Plano de Desenvolvimento de
Pessoas, ferramenta estipulada pela Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas, previamente mencionada.

Adicionalmente, cabe destacar a proposta de alteracdo dos processos de
remocao a pedido, visando sua realizacdo a partir da gestdo das competéncias. A
remocdo consiste no deslocamento do servidor para outra unidade dentro da
universidade. Essa alteracdo do processo tomou forma em 2023, com a retomada dos
concursos e nomeacdes, e o ingresso de um numero elevado de servidores novos,
especialmente para o cargo de assistente em administracdo. Nessa conjuntura, foi
realizado um edital de remocéo, e a posterior criacdo de um banco de interesse, no
qual os servidores (técnicos e docentes) que buscam uma remocao podem se
inscrever. No formulario do banco de interesse, que consta no site da Pré-Reitoria, 0
servidor deve incluir quais os seus locais de interesse e um resumo de suas
competéncias, visando avaliar se elas se enquadram naquilo que é necessario para
cada setor. E essencial especificar que para 0 ingresso no cargo somente €
necessaria a aprovacdo em concurso publico, com prova de conhecimentos, porém
aos servidores ja integrantes do cargo é estabelecida a necessidade de avaliacao de
suas competéncias. Esse processo evidencia a importancia atribuida ao
desenvolvimento de competéncias por parte dos servidores, ao mesmo tempo em que
essas chamadas competéncias sao bastante difusas, ndo estabelecendo de forma
especifica 0 que é esperado desse servidor e como pode atingir essas expectativas.

Nos editais realizados, a especificagdo de competéncias ocorre de maneira
formal, abrangendo ndo s6 os conhecimentos necessarios para realizagdo das
atividades a serem desenvolvidas, mas também as chamadas competéncias
comportamentais, que normalmente se apresentam de forma genérica. Também &
comum a solicitacdo de caracteristicas diversas, ainda que relacionadas a um mesmo
cargo, atividades e setores similares. Como exemplo, pode-se observar as

competéncias comportamentais exigidas no edital mencionado, para o cargo de
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assistente em administracéo, referentes a unidades académicas e para realizagéo de

atividades de secretaria similares (Quadro 2).

UNIDADE COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

ACADEMICA

1 habilidade de trabalho em equipe; habilidade de desempenho de
atividades multitarefas

2 equilibrio emocional; adaptabilidade; boa comunicacao;

proatividade; bom relacionamento interpessoal, apresentando
sucesso no trabalho em equipe; empatia; criatividade; disposicao
para o aprendizado continuo; comprometimento; organizacao.

3 iniciativa, resolutividade; empatia; habilidade para trabalhar em
equipe; boa comunicacdo; organizacdo; comprometimento

bom relacionamento pessoal

flexibilidade; proatividade; resiliéncia; comprometimento; empatia;
boa comunicacéo; criatividade; planejamento; auto motivacao;
equilibrio emocional; capacidade de trabalhar em equipe;
adaptabilidade; ética; capacidade para solucionar problemas;
lideranca; aprendizado continuo; e prudéncia

6 proativo e dialdgico; comunicacao assertiva; habilidade para
trabalhar em equipe.

7 proatividade; habilidade de comunicacéo; empatia; habilidade de
relacionamento interpessoal

Quadro 2 - Competéncias comportamentais requisitadas em edital de remocé&o

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, baseado em dados extraidos do Anexo | do Edital n°001/2023 da
PROGEP (FURG, 2023a)

agl|bs

Como pode ser visto, cada unidade estabeleceu as competéncias que julgou
necessarias, que variam de maneira significativa, mesmo em se tratando do mesmo
cargo e para realizagdo das mesmas atividades. Essas divergéncias, que nao
representam particularidades de cada setor, demonstram que o ideal é um
desenvolvimento amplo em todos os ambitos, um incentivo a que se busque ser cada
vez melhor, para que se possa ter oportunidades e possibilidades de escolha. O
servidor deve buscar ser proativo, trabalhar bem em equipe, ser criativo,
comprometido, adaptavel, entre outros, estabelecendo assim o perfil de servidor
esperado pela universidade, calcado em aspectos comportamentais ndo associados
ao cargo, e que vai ao encontro do que é esperado, enquanto ideal, a um nivel macro.

Essas mudancas organizacionais, que ocorreram ao longo do tempo, com a
passagem de um foco nos processos, para um foco nos resultados e nas
competéncias necessarias para atingi-los, evidenciam uma mudanga gradual nas

formas de controle, o que se torna um ponto importante a ser discutido nesse trabalho.
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Costa e Silva (2006) ao sintetizar os tipos de controle descritos por diversos autores,
0S categoriza em trés tipos basicos: direto, burocratico e difuso. O controle direto &
exercido por ordens impostas e a exigéncia de obediéncia e uma vigilancia sempre
presente e visivel. O controle burocratico se fundamenta nas normas, na hierarquia e
nas tarefas especializadas, enquanto o controle difuso se concentra nos valores
compartilhados, em uma ideologia a qual os individuos se identificam e que acaba por
capturar sua subjetividade, estabelecendo o controle sem a necessidade de regras
especificas ou vigilancia fisica. Em relagcéo a esses dois ultimos tipo de controle, Silva
(2003) afirma, a partir de sua analise, que as formas de controle passaram por uma
evolucdo ao longo do tempo, priorizando formas cada vez mais sutis, a partir da
“‘utilizacdo de mecanismos normativos, dando uma grande énfase a cultura e ao
compartilhamento de uma visdo de mundo dominante” (p. 799). Segundo a autora,
essa énfase ndo demonstra uma superacao do controle burocratico, mas em certo
aspecto exacerba o poder exercido sobre os atores organizacionais, especialmente
pela vigilancia a distancia que as novas tecnologias permitem.

Assim sendo, no contexto de uma organizacdo burocratica, como a
universidade em questéo e o servi¢o publico em geral, é evidente essa transformacao.
O controle burocratico se manifesta continuamente, visto que a obrigacédo de seguir a
legislacédo € inerente ao cargo de qualquer servidor, contudo, aos poucos, também se
observa o crescimento gradual desse controle difuso, a partir da busca por integrar os
servidores aos valores da instituicdo e coloca-los enquanto sujeitos ativos no processo
de controle de si mesmos. O controle passa a ser feito por uma vigilancia difusa e
muitas vezes pessoal dos comportamentos e das maneiras de se relacionar com os
demais (LAVAL, 2016), a partir de critérios que sao estabelecidos ndo s6 no ambito
cultural da instituicdo, mas também pelos proprios servidores.

De maneira geral, para entender mais profundamente esses aspectos, além de
observar o que se estabelece a partir dos documentos apresentados, cabe entender
as percepcoes dos servidores, a partir das entrevistas realizadas. Embora esse estudo
tenha um foco mais individualizado, de como se constroi hoje o servidor publico na
FURG, pareceu importante identificar como entendem a universidade, quais
caracteristicas e valores sdo visualizados, buscando entender como essas
percepcdes impactam as vivéncias e os discursos dentro desse espaco.

Inicialmente chama atencéo o discurso de todos os gestores, assim como de

alguns servidores entrevistados, que compreendem a FURG enquanto “um ambiente
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muito familiar, acolhedor” (Gestor 5), sobretudo em comparagcdo a experiéncias
vivenciadas em outras universidades. Apesar da hierarquia, presente em qualquer
burocracia, a sensacdo apresentada € de uma gestdo que tenta se mostrar mais
horizontalizada e mais acessivel. O Gestor 3, por exemplo, ao relatar sua experiéncia
em outra instituicdo, percebia uma grande distancia entre os gestores e suas equipes,
evidenciada em falas como: “o Pro-Reitor andava sé de terno, quase nao via ele” e
“os diretores também ficavam em uma salinha separada, olhando todo mundo ao seu
redor, ndo ficavam no dia-a-dia, ndo participavam”. Esses exemplos sao trazidos para
justificar a percepcéo de que a FURG apresenta uma gestdo mais humanizada. Outra
situacdo € relatada pelo Gestor 1, ao relembrar sua participacdo em um evento

ocorrido em outra universidade:

a reunido comecou e daqui a pouco chegou o Pré-Reitor de Planejamento
dessa universidade. E foi uma coisa impactante, porque o cara chegou, de
terno, com dois assessores, entrou, deu bom dia, virou as costas e foi
embora. E ninguém nunca mais viu o cara. (...) E ja percebi por outros eventos
que participei em universidades assim, que para chegar no Reitor é uma
briga. Vocé néo chega no Reitor, sabe? Aqui eu bato na sala e vou falar com
o Danilo. Eu fazia isso antes de ser gestor, entendeu? Entdo, essa é uma
caracteristica que € muito diferencial, assim, que eu percebo, que é essa
coisa da proximidade, da facilidade. (Gestor 1)

Essa sensacao de proximidade e acolhimento por parte da gestdo pode estar
relacionada ao porte da instituicdo, que por ter um numero de servidores reduzido,
especialmente antes do REUNI, possibilitava um contato cotidiano entre 0s mesmos.
Era bastante comum, segundo relato de servidores mais antigos, que todos os
procedimentos administrativos envolvessem contato direto, muitas vezes
pessoalmente, com os demais colegas, reforcando essa sensacdo de um ambiente
mais familiar e um senso de coletividade. De certa forma, essa cultura parece ter se
perpetuado ao longo dos anos, de forma que, quando existem mudangas nos
procedimentos, que passam a ser mediados apenas pela tecnologia, através do uso
dos sistemas governamentais, surgem queixas por parte dos servidores. Ao mesmo
tempo que a ideia de modernizacéo é vista como necessaria e até mesmo exigida, €
relatada a sensacao de falta de acolhimento por parte da universidade.

Outro aspecto, apontado pelo Gestor 3 enquanto caracteristica da instituicao,
€ 0 senso de responsabilidade, associado a percepcéao de que existe um esforco para
“fazer as coisas certas”. Esse traco € evidenciado principalmente em falas de
servidores redistribuidos, que destacam a importancia da organizacdo, da clareza de

processos e da agilidade no encaminhamento das solicitacdes. Nas experiéncias do
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dia a dia, no atendimento aos servidores e em conversas informais, é possivel
perceber a busca por parte dos mesmos em se adequar a essa Visao, e a sensacao
de orgulho que dizem sentir pela universidade ser vista dessa maneira.

A partir dessas caracteristicas pode-se considerar que, se o0 espaco de trabalho
€ percebido enquanto familiar e horizontalizado, os servidores se entendem enquanto
participantes das decisdes institucionais. Essa dinamica contribui para a construcao
das maneiras como se relacionam com a instituicdo, como se identificam aos seus
valores e de que maneira se submetem as formas de controle. Isso pode ser entendido
a partir da afirmacéao de De Gaulejac (2007), de que as ferramentas de gestao tém
utilizado, de forma cada vez mais intensa, a mobilizacdo do que a psicanalise entende
como Ildeal do Eu, em detrimento do Superego. Assim sendo, € necessario
compreender o significado desses conceitos, ainda que de maneira breve, para
articula-los com a discusséo proposta neste trabalho.

O termo Ideal do Eu surge pela primeira vez, com Freud, em seu artigo
“Introducao ao Narcisismo”, escrito em 1914. O autor explica que as relagdes iniciais
da vida, estabelecidas entre o bebé e a figura materna, propiciam a constituicdo de
um narcisismo primario, onde o bebé se percebe enquanto produtor de toda satisfacao
e, consequentemente, dotado de uma perfeicdo narcisica. O desenvolvimento do Eu,
necessario para que exista uma relacao com a realidade, pressupde que se distancie
desse narcisismo primario. Porém, esse processo de afastamento estabelece uma
busca inconsciente constante, na tentativa de retorno a um ideal de completa
perfeicdo e satisfacao, impossivel de ser alcancado. O Ideal do Eu se constréi entéo,
de maneira simplificada, como “aquilo que temos de alcancgar, de qualquer modo, para
nos sentirmos completos, realizados” (DE GAULEJAC, 2007). A inevitavel falha em
se colocar a altura do ideal construido gera uma culpabilizagcdo que se manifesta
inconscientemente, de inicio, pelo medo da perda do amor materno e, posteriormente,
é reeditada nas demais rela¢des que o sujeito estabelece ao longo da vida (FREUD,
2010).

O Superego, por sua vez, pode ser descrito enquanto estrutura psiquica,
herdeira do chamado “Complexo de Edipo”, cuja resolucio “passa pela interiorizacdo
da lei e aceitacdo de uma existéncia limitada, submissa ao tempo e a morte” (PAGES
et al., 2006, p.154). Este representa a repressao social, através de uma identificacao
com a instancia paterna, sendo formado a partir de conteudos relacionados a tradicéo

e aos juizos de valor, que séo introjetados ao longo das geracdes. Sendo assim,
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poderia se entender a existéncia de dois tipos de identificagcdo inconsciente, segundo
Pageés et. al. (2006), uma relacionada ao Superego, entendida como paternal, e da
gual a principal ameaca € a castracao; e uma identificacdo materna, relacionada ao
Ideal do Eu, que tem como principal ameaca a retirada do amor.

Os autores estabelecem, entédo, uma relacéo entre a forma como os individuos
se identificam com as instituicdes, e uma mudanca que vem sendo observada ao
longo dos anos, da passagem de um controle dito paternal, para um controle maternal.
No primeiro caso, 0 controle se estabelece pela obediéncia, pela execugcédo das
ordens, pela expectativa de recompensas ou pelo receio de puni¢cdes. De maneira
geral, o que vem se construindo esta mais proximo do segundo tipo, no qual a atitude
dos individuos ndo é mais de obediéncia, mas de adesdo, de uma busca pelo
reconhecimento, e cercada pelo receio de ser desprezado. Assim, ocorre a transicao,
de um sistema que solicita 0 Superego, a obediéncia, o respeito pela autoridade e
gera culpabilidade; para um sistema que solicita o Ideal do Eu, com a exigéncia de
exceléncia, um ideal de onipoténcia e a busca de satisfacdo narcisica, gerando como
consequéncia o medo do fracasso. (DE GAULEJAC, 2007). E esse Ideal ndo é
construido apenas na experiéncia individual, mas a partir da introjecao das exigéncias
da organizacao, se constituindo em uma relacdo de pertencimento, onde o individuo
trabalha para a mesma como se trabalhasse para si. A organizacao torna-se parte do
individuo, enquanto este torna-se parte da organizacdo (PAGES et al., 2006). Essa
dindmica

vai se dar através da producéo de um imaginéario especifico, onde a empresa
aparece para os individuos como sendo grande, nobre, perfeita, buscando
captar os anseios narcisicos de seus membros e prometendo-lhes ser a fonte

de reconhecimento, de amor, de identidade, que pode preenché-los e cura-
los de suas imperfei¢des e fragilidades. (FREITAS, 1999, p.22)

O discurso que caracteriza a instituigdo enquanto uma familia, uma
comunidade, amplia a identificacdo dos individuos para além de suas competéncias
profissionais, incorporando seus aspectos comportamentais, atitudinais e relacionais
(FREITAS, 1999). O sujeito investe sua libido e espera que a organizacéo favoreca
sua realizagcéo, enquanto Ihe da sua adeséo total aos objetivos e valores institucionais,
criando uma osmose interna, que perdura enquanto houver a percepc¢éo de que as
gratificacdes esperadas estdo sendo concedidas (DE GAULEJAC, 2007). Retomando
as percepcdes dos servidores da universidade, destaca-se, como exemplo, a fala do

Gestor 4: “a FURG me deu muita coisa, eu tenho uma divida com a FURG. Porque a
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FURG me d& a possibilidade de ser FURG (...). Aqui eu me sinto em casa”. Essa fala
reflete o incentivo institucional ao pertencimento, como parte do perfil solicitado aos
seus servidores, e 0 servidor se mostra grato por se identificar com uma universidade
gue € vista enquanto acolhedora, organizada e responsavel. Interessante salientar
gue essa ideia se apresenta também no programa de gestdo da chapa eleita para
assumir a gestdo da universidade a partir de 2025, que coloca o “SER FURG”
enquanto nome da mesma, e ressalta em todas as suas manifestacdes a ideia de uma
gestao participativa e de incentivo ao sentimento de pertencimento por parte de todos
os integrantes da comunidade universitaria.

Entretanto, essas caracteristicas vistas enquanto positivas, também parecem
gerar outras consequéncias, de acordo com a percepc¢ao dos entrevistados. Segundo
0 Gestor 2, o lado acolhedor da universidade e a proximidade que todos sentem em
relacdo a gestdo, gera quase que uma paralisia em momentos de tomada de decisao.
Percebe uma busca para que as opinides de todos sejam ouvidas, e a expectativa de
gue se atinja um consenso. E quando esse consenso ndo € possivel e se torna
necessario realizar escolhas, percebe nao haver respeito pelas decisdes da maioria,
pois

aqui todo mundo quer que o seu palpite seja o escolhido. Ai tu pergunta, mas
por qué? Tu tem argumento suficiente? Nao, é porque eu quero. E ai elas ndo
se baseiam nos argumentos do que € melhor para a universidade ou do que
€ melhor para o aluno (Gestor 2).

Isso pode se relacionar com essa constru¢do de um ideal e da identificacao
com a instituicdo, fundamentado em um controle de carater maternal. Como o contrato
de trabalho, segundo De Gaulejac (2007), ndo se funda mais sobre os direitos, mas
sobre o reconhecimento advindo da instituicdo, é esperado que as ideias de cada um
sejam sempre ouvidas e que se possa sempre chegar a um consenso, evitando que
o conflito desintegre essa “universidade acolhedora” e consequentemente os proprios
servidores que se identificam com ela. “Quando esse contrato fantasmatico é rompido,
emergem O ressentimento, a perda da confianca, a rejeicdo, o despeito e a
desmobilizacio psiquica” (DE GAULEJAC, 2007, p. 229). E relevante destacar entao,
gue, em muitos momentos, € comum ouvir servidores ou alunos se referirem a
Universidade, com conotacdo positiva, ou em uma espécie de critica, como “Mae
FURG”, o que vai ao encontro dessa visdo que € trazida na teoria e na fala dos
entrevistados. A gratiddo a “Mae FURG” se mostra enquanto se recebe o
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reconhecimento, enquanto a instituicdo age de acordo com os critérios estabelecidos
neste “contrato” firmado, e quando esse é rompido, emerge a critica.

Essa espécie de ressentimento aparece na fala de alguns servidores, como,
por exemplo, o Servidor 2, quando declara que ja teve “muito mais amor a FURG,
vestia mais a camisa da FURG”. Relata que sua postura mudou ao perceber que suas
ideias ndo eram tao aceitas, principalmente em relacdo as mudancas que considera
necessarias na universidade. Segundo ele, essas mudancas ndo acontecem, pois, “a
FURG olha muito pra dentro dela mesma” (Servidor 2), e demora muito a adotar
estratégias bem sucedidas em outras universidades. Cita, como exemplo, a
implantacédo do Sistema Eletrénico de Informacdes (SEI), realizada pela UFRGS em
2014 e implementada na FURG apenas em 2022. Esse sentimento é corroborado pela
fala do Servidor 1, ao afirmar que “parece que a FURG sempre ta por ultimo. So faz
as coisas porque tda com a corda no pescogo”. Esses relatos indicam ndo sé uma
percepcdo de falta de reconhecimento, mas também a necessidade de que a
universidade se modernize, busque a exceléncia na realizacdo dos processos,
focando em técnicas e modelos mais modernos, ou seja, esteja cada vez mais proxima
de valores empresariais.

Esse discurso da “Mae FURG”, pautado em um controle a partir do espaco de
escuta, de afetividade, acolhimento; e o ressentimento gerado pela percepcdo de
abandono, se manifesta em relagdo as demandas dirigidas a instituicdo. E esperado
gue seus servidores, em especial das Pré-Reitorias, que sdo objeto desse estudo,
cumpram um papel que excede suas atribuicées formais. O Gestor 2, por exemplo,
menciona que “ja tomou muita porrada”, no sentido de ser cobrado exageradamente
pela comunidade, pela percepcdo de que a Pro-Reitoria ndo estaria cumprindo suas
funcdes. Segundo o Gestor 1, isso se constroi a partir de uma falta de entendimento
dos limites institucionais, como se todos o0s aspectos que envolvem a vida de um
servidor ou de um aluno devessem ser resolvidos pela universidade.

Em relacéo a essa discusséo, a fala do Gestor 6 é ilustrativa, ao refletir sobre

guestdes relativas a adoecimentos:

eu vi muito o pessoal sentir falta de acolhimento da parte da FURG, porque
foram N casos, nao foi sé um caso, foram dezenas, acho que talvez centenas
de casos que aconteceram, e ai eu percebi isso. Teve acolhimento, mas ndo
teve atendimentos continuos para o servidor se sentir acolhido, teve que
procurar fora. (Gestor 6)
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Enquanto psicologa e servidora da PROGEP, essa percepcdo traduz uma
realidade recorrente, da cobranca por parte dos servidores para que a instituicao
resolva todas as situacfes, incluindo as situacdes de adoecimento. Nessas a
cobranca € que se “conserte” as questdes de saude, a partir da oferta de tratamento
individualizado, desconsiderando o papel da universidade enquanto instituicdo de
educacédo, e nao de saude. Essa falha em nao proporcionar resolucédo a todos os
problemas de seus “filhos”, sentida como uma quebra do contrato, gera o sentimento
de revolta, e demonstra que a instituicdo ndo € aquela que foi idealizada. Como

esclarece Freitas (1999)

a realidade da ilusdo vai se desnudar quando o individuo percebe que ele
correu e endeusou 0 que ndo existia, que ele alimentou uma reciprocidade
impossivel, que ele nutriu um sentimento para com um objeto inexistente, que
ele - o tempo todo - estava investindo num desejo de realizar uma fantasia
sem cumplice, sem parceiro, sem testemunha, sem rosto e sem corpo. Ou
seja, 0 seu amor nédo tinha objeto, ou ainda, o objeto era uma encenacao de
si proprio. O que de fato existia e continua existindo é apenas o individuo feito
sujeito do seu desejo e da sua vontade de ser grande, nobre, potente, amado,
reconhecido e acariciado pelo seu ldeal de Ego feito projeto, feito realizacdo
potencial. Quando cai o pano, sobra apenas o individuo olhando para si
mesmo, a0 mesmo tempo o ator e a plateia, com motivos para rir ou para
lamentar (p.50)

4.3 O SER SERVIDOR NA FURG: CONSTRUCOES E CONTRADICOES

Na busca por entender como se constitui o “ser servidor publico” na FURG, e
no que ele se assemelha a ideia foucaultiana de empresario de si, as entrevistas foram
realizadas a partir de um processo de escuta das percepcdes sobre vida e trabalho.
Esse formato permitiu que os entrevistados compartilhassem suas historias e
esclarecessem seu entendimento em relagcdo a alguns valores, assim como sua
percepcao acerca de sua rotina. Embora o foco a se estabelecer neste trabalho nao
sejam as particularidades de cada individuo, de acordo com Rose (2001), “as formas
como cada ser humano atribui sentido as suas experiéncias tem sua propria historia”
(p.36), a partir das relagdes que estabelecem consigo mesmos e com 0s demais,
entdo se torna essencial ouvir essas historias e buscar o que, dentro delas, revela
essas relacoes e esses sentidos.

Para uma analise mais estruturada dessas percepcoes e discussao a partir da
teoria, optou-se por dividi-las em trés secdes principais. A primeira diz respeito a
valores que circunscrevem a construcéo do que vem a se estabelecer enquanto ideal

de servidor publico, a partir de aspectos relacionados a sucesso, liberdade e
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autodesenvolvimento. A segunda descreve e discute os aspectos relacionados a
rotina dos servidores, 0 estabelecimento de critérios de autogestdo, auto
responsabilizacdo e concorréncia, assim como suas implicacdes. Em um terceiro
momento, esse trabalho se propde a entender as consequéncias percebidas, com um
foco na culpabilizacdo, sentimentos relacionados, como a angustia e sensacdo de
fracasso, e o processo de adoecimento que pode advir desse contexto. Por fim, se
propde uma sintese dos aspectos considerados mais relevantes para o entendimento

da constituicdo do servidor publico na FURG.

4.3.1 O ideal de ser servidor publico: percepcfes e valores

Inicialmente, visando entender as percepcdes e sentidos que envolvem e
constroem a ideia do ser um servidor publico, investigou-se as razées que levaram os
entrevistados a optarem por essa carreira especificamente. Todos os entrevistados
apontam a seguranca financeira e a estabilidade como os grandes motivadores para
o ingresso. Como exemplo, o Gestor 5 afirma: “a gente pensa no amanha, em ter uma
aposentadoria, em ter uma garantia de sustento para as necessidades basicas”. De
maneira semelhante, o Servidor 1 destaca que sua opc¢ao se deu, principalmente, pela
“‘questao da previsibilidade” de ter um salario que esteja garantido no final do més.

Embora a questdo financeira seja apontada como primordial, alguns dos
entrevistados acrescentam motivacdes relacionadas ao propdsito do trabalho e a sua
contribui¢cdo social. Como exemplo, o Servidor 1 relata que, por possuir uma familia
constituida majoritariamente de servidores publicos, sempre teve o sentimento de que
sua atuacao representaria a realizagdo de um “servigo importante” para si e para a
sociedade. Esse sentimento é corroborado pelo Servidor 4, ao entender seu trabalho
como uma “contrapartida para a sociedade”; e pelo Gestor 4, para o qual esse seria
um caminho para “poder ajudar as pessoas”. Ainda foi mencionado pelo Gestor 1,
enquanto motivagao, a ideia de que, no ambito do servigo publico poderia “construir o
espaco de trabalho de uma forma um pouco mais livre”.

Outro ponto mencionado pelos entrevistados, ao relatar suas motivacdes para
0 ingresso enquanto servidor publico, é a diferenca percebida entre a forma como os
servidores eram vistos pela sociedade antigamente e hoje em dia, especialmente na
cidade de Rio Grande e em relacdo a FURG, onde entendem que ser servidor trazia

consigo um certo status. Esse contexto € explicitado pelo Servidor 3 ao afirmar que
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“hoje infelizmente ndo temos mais a realidade que tinhamos ha algum tempo atras”;
e pelo Gestor 6, quando diz: “a gente tem que reconhecer, trabalhar na FURG ja nao
€ mais aquele borogodo que era antigamente”. Os Servidores 1 e 4 acrescentam ainda
a observacao de que obteriam maiores ganhos financeiros caso atuassem na iniciativa
privada.

No entanto, ao serem questionados acerca das razdes pelas quais, embora ja
ndo percebam as mesmas vantagens, buscaram ingressar e/ou permanecem no
servico publico, emerge a ideia de uma possibilidade de fuga das condi¢cdes impostas
pela iniciativa privada e pela precarizagéo dos vinculos. Ser servidor publico traz, para
alguns dos entrevistados, a possibilidade de sair dessa realidade onde, embora
pudessem possuir uma melhor condicdo financeira, precisariam estar sempre
correndo “atras da maquina” (Servidor 1), e trabalhando cada vez mais, com sacrificio
de seu tempo livre, conforme o Servidor 4. O Gestor 1 ainda complementa, ao relatar
sua experiéncia anterior de trabalho, com uma critica acerca da légica predominante

na iniciativa privada, traduzida por ele como um “discurso coach”:

eram salarios muito baixos, eram ambientes, por vezes, muito precarizados.
Era um discurso que ndo me agradava muito, esse discurso coach, que as
pessoas vendem como administracdo. Que tu tem que merecer, tu tem que
correr atras, tu tem que fazer mais... Era um discurso que me incomodava.
Uma légica de conduzir as coisas que me incomodava (...) na pratica a
iniciativa privada é muito rigida, tu precisa correr, correr, correr pra te destacar
de alguma maneira. (Gestor 1)

Outro aspecto apontado por dois dos entrevistados se refere a escolha pelo
cargo de técnico administrativo, em oposicao a docéncia, embora essa fosse possivel
considerando suas formacdes académicas. Essa deciséo € associada a percepc¢ao de
que o trabalho docente exige ser “mais inovador, estar sempre correndo, pesquisando,
fazendo projetos” (Gestor 2), além de comportar uma maior responsabilidade, que

pode afetar a qualidade de vida, conforme reforca a fala do Servidor 1:

essa questdo de sempre ter um aluno te mandando mensagem, dependendo
de ti. E as vezes tu esta de férias, mas tu também é pesquisador, entéo tu
tem que avaliar um artigo pra um congresso, tu tem que avaliar pra revista, e
ai € um amigo teu que te pede, entdo tu ndo pode deixar na méo, porque tu
também j& pediu um favor para essa outra pessoa. Entéo, eu vejo como muito
mais trabalho. O meu problema n&o é o trabalho, ndo é baixar a cabeca das
oito da manha até cinco e meia da tarde, esse néo é o problema. O problema
é que parece que tu td sempre sendo engolido pelo sistema. E produzir mais
e mais, e um artigo tu ndo escreve assim, em uma tarde. Sdo muitas horas,
sabe? Eu sinto muita responsabilidade nisso, porque eu ndo gostaria de ser
um professor que so chega la, da uma aula, e ano que vem eu dou a mesma
aula de novo e nunca estou me reciclando. Mas € pela dindmica mesmo,
daqui a pouco vai ter comisséo disso, vai ter reunido daquilo, vai ter sempre
algo pra encher o meu dia, sabe? E ai, as vezes, naquele Gnico momento de
descanso, tu tem que prestar conta de alguma coisa. Ou tu ja tem que
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adiantar isso, ou tu tem que participar daquilo. Sempre surge algo. Entéo, eu
sinto como se eu ndo pudesse ter a qualidade de vida que eu quero ter.
(Servidor 1)

Apbs esclarecer as motivagcbes que fizeram os servidores optarem por essa
carreira, buscou-se evidenciar quais os elementos ou caracteristicas sdo valorizados
no cotidiano do trabalho. As falas indicam a necessidade de ser um servidor proativo
(Gestores 3 e 5), que busque a solucéo de problemas (Servidor 4), que tenha a cabeca
“sempre aberta a mudangas” (Servidor 2), seja responsavel e comprometido com o
cumprimento de suas demandas (Gestor 3, Servidor 1, Gestor 4) e busque a eficiéncia
(Gestor 6). Em relacdo aos servidores ocupantes de cargo de gestdo, o Servidor 2
complementa que é preciso ainda “ser uma pessoa dinamica, flexivel e que pense fora
da caixa”.

No ambito da gestdo, o Gestor 4 sugere que todos os servidores deveriam
passar por um curso voltado ao aprimoramento de competéncias de gestao,
independente de terem interesse em assumir cargos de chefia. Essa ideia é
corroborada pelo Servidor 1, que embora afirme nao ter o desejo de ser “lider ou
chefe”, reconhece a importancia de desenvolver habilidades de lideranca para todos
os servidores.

Ao estabelecer a importancia do comprometimento na atuacéo dos servidores
publicos, os entrevistados demonstram opinides divergentes em relacdo a nova
geracdo de servidores da universidade. Alguns, como o Gestor 4, indicam que
antigamente existia de forma mais intensa de “pertencimento das pessoas, essa
questao de querer fazer a universidade ser mais “, e que os “servidores novos nao sao
tdo comprometidos”. O Gestor 5 corrobora essa fala ao dizer que os servidores “estéo
chegando na universidade e pensam: agora estou concursado, entdo nao preciso
fazer mais nada, inclusive nem o meu fazer”. Contrario a essas falas, o Gestor 6
entende que 0s novos servidores tém o propodsito de “mudar o perfil” institucional, ao
compreenderem que o servigo publico ndo € mais um “cabide de empregos”. Ainda

complementa dizendo

quando o pessoal da velha guarda se aposentar de fato, descansar, curtir a
praia com a sua familia, as coisas vdo mudar. Eu acho que quem esta vindo
ja vem com uma mentalidade de fazer acontecer, porque se as coisas
mudaram, entédo a gente tem que se adaptar.” (Gestor 6)

Embora essas falas parecam um tanto contraditorias, convergem ao se tratar
das caracteristicas esperadas em um ideal de servidor publico, que deve fazer além

de suas atribuicdes e se identificar com a instituicdo, mas também se adaptar as
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mudancas externas e adotar cada vez mais valores empresariais e a légica da
inovacdo. O ponto essencial que se depreende das falas € a necessidade de se
diferenciar do estereotipo construido pelo senso comum, associado a ineficiéncia do
servidor publico.

Por outro lado, é especificado, especialmente na percep¢do dos gestores, a
necessidade de um olhar voltado ao papel da universidade, entendendo que além do
comprometimento, é preciso “saber o lugar onde se esta, saber que as pessoas
dependem dele” (Gestor 4); e buscar dar “retorno para a sociedade” (Gestor 2). Em

relacdo a isso o Gestor 1 afirma que:

um bom servidor publico, principalmente para trabalhar dentro de uma
universidade, tem que ser um cara que esté disposto o tempo todo a entender
0 contexto em que ele esta trabalhando. E a entender que a gente trabalha
aqui para que um adolescente ou alguém que esta iniciando a sua vida adulta
conclua seu curso de graduagdo. Nao tem nenhum outro sentido para nés
termos 0 nosso emprego que nao esse. Entdo, eu acho que o bom servidor
publico, a primeira caracteristica, é entender que ele trabalha para que um
aluno se forme. (Gestor 1)

Além de analisar a percepcdo que o0s entrevistados tém acerca do que
configura o ideal de servidor publico em termos de caracteristicas a serem
aprimoradas, procurou-se compreender a no¢ao que tem sobre ser bem-sucedido,
entendendo que, de certa forma, a ideia de sucesso orienta as condutas. No caso dos
entrevistados, parte das respostas conduz diretamente a questao financeira. Segundo
o Servidor 3 e os Gestores 2, 5 e 6 0 sucesso financeiro € essencial para conseguir
fazer o que se gosta, para proporcionar condigdes de “aproveitar a vida” (Gestor 2) e
poder atingir a felicidade.

Em geral, a ideia do sucesso financeiro aparece atrelada, nas falas, a um ideal
de liberdade, entendida enquanto possibilidade de fazer escolhas. E essas escolhas,
em sua maior parte, sao relacionadas a oportunidades de consumo, por exemplo,
conforme afirma o Servidor 2: “poder comprar o que quiser sem precisar dar satisfagao
a ninguém”, ou segundo o Servidor 4: “pagar por experiéncias, como por exemplo,
viagens”. Nesse sentido, a propria ideia de estabilidade também é apresentada
enquanto algo que proporciona essa liberdade de consumo, conforme a fala do Gestor
2:

entdo, quando eu quis ter estabilidade, € porque eu queria ter liberdade de
poder fazer as escolhas que eu bem entendo. Entdo, se eu quero viajar, se
eu quero comer tal coisa, se eu quero fazer tal coisa. Pra isso, eu preciso ter
estabilidade, tenho que ter recurso pra poder fazer isso. E ndo é um recurso
temporario, né? Por isso tanto a questédo do servigo plblico. Entdo eu posso
hoje fazer uma viagem e comprometer o meu orgcamento. Porque eu sei que
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eu vou ter o resto da minha vida pra poder me organizar. E ai isso da uma
liberdade gigante. Poder pegar o carro, ir pra um lugar, comprar alguma coisa.
Entéo, liberdade para mim é também estabilidade, porque se nédo fosse isso,
eu ndo me sentiria livre, eu estaria sempre buscando um espacgo de
estabilidade para poder depois fazer as coisas que eu preciso. (Gestor 2)
Outro fator recorrente nas falas dos entrevistados € o ideal de sucesso
relacionado ao trabalho em si, ao “sentir-se bem consigo mesmo”, em sua atuagao
(Gestor 1) e ser reconhecido profissionalmente (Servidor 3). O Gestor 2 corrobora
associando o sucesso ao reconhecimento “da comunidade, de que € um bom
trabalhador, que € uma pessoa que trabalha bem”. Exemplifica contando sobre um
momento, vivido na época de seu ingresso na universidade: “o gestor me deu uma
folha e me colocou numa sala, e eu passei o dia inteiro lendo essa folha. Foi s6 o que
eu fiz naquele dia inteiro”. Acrescenta que, em um momento posterior, 0 mesmo gestor
disse a seguinte frase: “olha, eu vou fazer uma reunido, mas quem vai falar é teu
colega, tu ndo abre a boca. Porque tu ndo tens nenhuma capacidade de falar nessa
reunido”. Ao observar essas e outras situag¢des vivenciadas, o fato de ter alcangado
um cargo de gestdo € visto como um reconhecimento de sua capacidade, e uma
possibilidade de se considerar bem sucedido.
De maneira semelhante, o Servidor 4 traz que o ser bem sucedido esta ligado
a esse reconhecimento, e principalmente, a sensacao de “ser alguém”. Explica que
isso esta atrelado a conseguir propor e realizar atividades de trabalho sem nenhum
tipo de erro, observando que a cobranca em atingir esse ideal é apenas pessoal: “o
meu proprio olhar é pior do que o das pessoas a minha volta. O meu chefe as vezes
fala isso, que eu me cobro demais”. O Servidor 1, por sua vez, entende o ser bem
sucedido como “trabalhar em algo que meu servigo faga diferenga” e que, no
momento, ndo percebe que seu servico seja Util para a sociedade. Ao ser questionado
acerca do gque seria um trabalho Util, o servidor sugere ocupar um cargo em uma
instituigéo fiscalizadora, pois

simplesmente o fato de poder fiscalizar outros 6rgéos, de conseguir ver onde
tem algum erro, de tu orientar que néo ta dentro da legislacdo, que tem que
ser desse jeito ou daquele outro. Ou de repente até encontrar uma
irregularidade que possa ser passivel de multa, de penalidade. E como se tu
acordasse todos os dias pensando, nossa, hoje eu vou achar algo. Eu sei que
€ bom dar um parecer dizendo que ta tudo ok, né? Mas deve ser legal também
tu conseguir achar algo errado. E saber que a pessoa vai melhorar, porque
sendo ela vai ser penalizada. Ndo é como aqui na FURG tu dizer pro teu
colega que ele ndao mandou algo no prazo, que da proxima vez mande. A
pessoa vai fazer pouco caso de ti.” (Servidor 1)
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Nesse trecho é possivel perceber que a utilidade do trabalho é associada, pelo
entrevistado, diretamente a uma possibilidade de exercer poder sobre os demais. Tal
perspectiva contrasta com sua percepcdo da realidade atual, marcada pelo
sentimento de néo ser escutado pela universidade da maneira como gostaria, e pela
sensacao de impoténcia para promover mudangas que impactem o seu espaco de
trabalho.

Outros fatores aparecem ligados ao sucesso na fala dos entrevistados. O
Gestor 3, por exemplo, associa o sucesso a ideia de “ser uma pessoa melhor” e atrela
essa busca em grande parte a espiritualidade. O Gestor 1, conforme j& exposto,
destaca a ideia de se sentir bem consigo mesmo em relacao ao trabalho, mas também
através da busca constante por novos interesses. Por fim, os Gestores 4 e 5 associam
0 sucesso a busca pela felicidade, com falas como: “o bem sucedido ndo quer dizer
que tu alcangou o que tu queria, mas que tu ta buscando” (Gestor 4) e “eu acho que
realizacdo é saude. Felicidade tu faz todos os dias“(Gestor 5). Para esse ultimo, a
busca pela felicidade é entendida enquanto individual, e que, sendo saudavel, todos
podem alcancar seus objetivos, e, portanto, ser bem sucedidos.

Nesse contexto, procurou-se questionar 0s entrevistados quanto ao que
entendem por autodesenvolvimento, e como percebem essa questdo em suas vidas,
considerando sua visdo do ideal de sucesso e do ser servidor publico. Os servidores
entrevistados dividem-se entre aqueles que compreendem a necessidade de
autodesenvolvimento enquanto aquisicdo de conhecimentos, seja no ambito formal ou
informal, e aqueles que ampliam essa visédo para abarcar outros aspectos da vida. O
Gestor 6, por exemplo, enfatiza a importancia da formagéo académica e profissional,
ilustrando que “no mercado de trabalho, ter o ensino médio ndo basta mais. Tem que
ter graduagao, inglés, se souber mandarim, melhor ainda”, ou seja, mesmo enquanto
servidor publico, destaca a preocupacdo com as exigéncias do mercado de trabalho
em geral. De forma semelhante, o Servidor 2 ressalta a relevancia do estudo formal,
tanto pelo incentivo financeiro que a carreira dos TAE proporciona, quanto pela
compreensao de que seu proposito deve ir além da utilidade profissional, agregando
valor na vida pessoal, pois “0 conhecimento € algo que nao se perde”. O Servidor 4
complementa a ideia de desenvolvimento enquanto aquisicdo de conhecimento,
expressando o desejo de ser uma pessoa menos generalista, que pudesse se tornar
referéncia em sua area de atuacdo. No entanto, observa que o excesso de atividades

em sua rotina impede essa busca por conhecimento.
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Os demais entrevistados destacam a importancia de se desenvolver de
maneira mais abrangente, englobando todos os ambitos da vida, conforme a fala do
Gestor 2:

eu entendo que é uma busca por uma melhora pessoal em todos os niveis,
em todas as areas. Entao, quando eu busco um desenvolvimento pessoal, é
espiritual, psicoldgico, fisico. E buscar sempre a tua melhor versao. E buscar
a melhor versio que tu pode ser.” (Gestor 2)

Nessa mesma perspectiva, o Gestor 3 salienta ser necessario “sempre buscar
alguma coisa melhor, ndo se acomodar demais”. Ja o Gestor 6 menciona gostar da
area da administracao “por ter essa visdo holistica, porque a administragdo pode ser
de tudo, até da nossa vida pessoal’. Para ele, € essencial aprimorar-se enquanto ser
humano, e que por isso, esta sempre buscando formas de “se melhorar”.

Em uma visdo um pouco mais critica desse ideal, o Gestor 1 enfatiza que o
importante € poder vivenciar e elaborar as experiéncias do cotidiano, ao invés de ficar
em uma “busca desenfreada de sucesso, ou grana, ou de algo que te faca bem”. Em
sua percepgado as pessoas atrelam muito o sucesso, e 0 se desenvolver enquanto
pessoa, ao crescimento econémico, e que isso deveria ser visto apenas como uma
parte. Em sua analise, alerta que “sendo vira aquela coisa do coach, do trabalhe
enquanto eles dormem. E tenha um AVC enquanto eles estdo comendo um churrasco,
né? E isso ndo é saudavel. Eu ja achei que isso era saudavel” (Gestor 1).

Analisando as falas dos entrevistados nesse primeiro momento, poderia se
estabelecer pontos a serem observados e propor diversos caminhos para
compreender o0 que se aproxima ou se distancia da ideia de empresario de si. Sendo
assim a escolha que se destaca € uma analise a partir das diversas contradi¢cdes e
conflitos que estdo presentes no discurso dos servidores. A0 mesmo tempo em que
se busca o servico publico enquanto espaco de seguranca, especialmente pela
estabilidade, submetendo-se ao aparato burocratico que limita suas a¢des; se entende
esse espaco enquanto possibilitador de uma maior liberdade de escolha e de maior
autonomia em seu fazer. Nesse ponto se pode associar com o que Rose (2001)
estabelece acerca da invencéo desse individuo (p.198) governado sob um ideal de
liberdade, que suscita projetos de emancipacéo, no qual se percebe livre de qualquer
autoridade menos a sua propria, onde “a vida e suas contingéncias adquirem sentido
na medida em que possam ser construidas como o produto da escolha pessoal”

(p.194). A ideia da possibilidade de fazer escolhas de consumo, por ter uma renda
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estavel, ou de fazer escolhas na forma como se trabalha em busca dos objetivos
institucionais, embora dentro de um aparato restritivo, € entendida como liberdade.

E as contradi¢cdes continuam se estabelecendo ao se tratar do propésito de se
tornar servidor publico, onde coexistem algumas falas voltadas para um ideal de
cidadania, e uma busca por construir um trabalho, e uma vida, fora de uma logica da
primazia da inovacdo e da produtividade, atrelada a precarizacdo dos vinculos. Ao
mesmo tempo se entende como ideal ser um servidor proativo, eficiente, que pensa
fora da caixa, busca solucbes e se adapta a mudancas, que se desenvolve e procura
ser sua melhor versao, ou seja, se tornar alguém com as mesmas caracteristicas
exaltadas pela logica empresarial.

A ideia de autodesenvolvimento é considerada essencial, e engloba ndo sé o
se desenvolver continuamente em relagdo aos conhecimentos, nem sempre diretos
as necessidades do cargo, como observado; mas também ao desenvolvimento
enquanto pessoa, englobando aspectos como espiritualidade e lideranca. Nesse
aspecto o discurso dos entrevistados se aproxima do que pode ser observado acerca
da ideia de empresério de si. Segundo Tavares (2021) no mercado de gerenciamento
das emocgdes, 0 que se espera do individuo é que busque o seu desenvolvimento em
um processo que visa chegar o mais perto possivel da perfeicdo, se tornando um
“‘especialista de si mesmo” e a partir disso adquirindo as condi¢ées necessarias para
ser feliz e prospero. Nao basta a aquisicdo de conhecimentos, mas sim € necessario
se desenvolver em todos os aspectos da vida, incluindo o espiritual, para enfim se
tornar ndo apenas um servidor adequado, mas em busca de ser uma pessoa cada

vez melhor. A autora ainda destaca que

0 homem neoliberal tem como caracteristicas: ser competitivo, ser aquele que
maximiza seus resultados, expBe-se aos riscos e assume a responsabilidade
tanto pelo seu sucesso como pelo seu fracasso. Para sobreviver nesse
contexto, dissemina-se a ideia de que o individuo deve se aventurar, buscar
sempre mais, estar a frente, e, além disso, desenvolver o espirito. (TAVARES,
2021, p.26)

O que se percebe, também nas falas, € a espiritualidade atrelada ao ideal de
ser uma pessoa cada vez melhor, que envolve apenas critérios individuais e nao
efetivamente valores ligados a cidadania. Nesse contexto adquirir habilidades de
lideranca também se torna essencial, uma vez que todos tém a possibilidade de se
tornar lideres, independente de ocuparem ou ndo um cargo oficial de gestdo, pois o

importante € adquirir aquilo que pode ser entendido muito mais como uma

mentalidade do que uma competéncia técnica (EHRENBERG, 2010). Conforme
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Ferreira (2014), o dominio técnico almejado ndo se baseia em um conhecimento que
encerra em si mesmo o seu valor, mas se configura enquanto estratégia de governo,
em que os individuos se mantém sempre abertos para qualquer cenario. O
investimento em si, na constituicdo desse capital humano, se torna muito mais amplo
do que o simples aprendizado escolar ou profissional, e se coloca em matéria de
investimentos realizados pelo empresario de si, em busca de melhorias, a partir do
gual vai produzir sua propria satisfacdo (FOUCAULT, 2008).

Nesse contexto, o sucesso, como descrito nas entrevistas, € algo buscado
pelos servidores, e vai muito além dos aspectos financeiros. Ter sucesso também se
relaciona a um propésito de reconhecimento, de identificagdo com o trabalho, e além
disso com o buscar ser cada vez melhor e cada vez mais feliz. A felicidade é entendida
como um objetivo possivel e que depende de cada um. Nesse ponto se relaciona com
a ideia do empresario de si como alguém que possui um propdsito, no qual a carreira
nao é apenas uma forma de sobrevivéncia, mas deve ser um legado, um chamado,
deve significar algo e para isso, é necessario que se coloque toda a energia em atingir
esse ideal, pois assim os ganhos serdo maiores (TAVARES, 2021). A autora
acrescenta que todos podem ser empreendedores, pois isso se da, muito além do
conceito tipico de ser alguém que corre riscos, tem iniciativa e € dinamico, deve-se
ser alguém que empreende sua propria historia. E ao empreender sua propria historia,
ndo basta que se seja o melhor possivel apenas no ambito do trabalho, mas sim em
todos os aspectos da vida.

O que se percebe é que essa incessante busca pela felicidade, que além de
outros ambitos, também atinge os servidores publicos, nesse processo em que se
conecta o sucesso a ideia de felicidade, atrelando-os ao esforco individual. O sucesso,
a partir do mérito individual, se torna uma certeza, cada um pode ser bem-sucedido,
pois € esse um estado que comecga ha sua propria mentalidade, uma atitude perante
a vida. (EHRENBERG, 2010). Esse ponto pode ser observado ao se expor o
entendimento dos servidores de que o essencial é ter saude, pois o resto pode ser
alcancado com base no mérito individual. Essa questdo de percepcao e busca pelo
sucesso também é explicada por Wood Jr e Paes de Paula (2010) ao expor o conceito

de Individuo S.A. como aquele que

busca o sucesso e racionaliza seus métodos, pois ndo admite deixar sua sorte
ao destino. Deste modo, ao seguir a légica das virtudes combativas, ele
incorpora em sua personalidade uma tendéncia a se adaptar a toda situacéo
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e uma procura permanente da perfeicdo. Ele cré que o sucesso vai fazé-lo
seguro de si, livra-lo do sentimento de estar sujeito as ameagas externas,
além de Ihe dar a certeza de que a vida se sujeitou ao seu controle. O
individuo S.A., um ser combativo, flexivel e perfeccionista, reflete o espirito
da época. A busca do sucesso é um poderoso organizador do comportamento
humano, pois redefine o senso de orientacao e estabelece referenciais que
reconstituem a sensacao de seguranca e o conforto psicolégico diante de um
mundo adverso e fragmentado (p.202).

4.3.2 Um olhar para arotina: autogestao, auto responsabilizacdo e concorréncia

A forma como o ideal do empresario de si se manifesta na vida de cada
individuo se apresenta ndo s6 nos discursos, mas também na maneira como se
estabelece na rotina e nos comportamentos. Sendo assim, buscou-se compreender
como funciona a rotina dos servidores entrevistados, os formatos de trabalho, e suas
percepcbes a respeito. E importante salientar que, no geral, os entrevistados
trabalham de acordo com o PG-FURG, exceto por alguns gestores que optaram por
atuar presencialmente, de forma integral, no local de trabalho. Embora a PRAE tenha
sido selecionada para que se pudesse ter uma ideia de quais séo as percepg¢des dos
servidores que atuam no regime de 30h, antes que fosse possivel realizar as
entrevistas a maior parte dos setores da Pro-Reitoria optou por ingressar no PG.
Aqueles que permanecem no formato de trabalho anterior representam hoje um
guantitativo muito reduzido da Pré-Reitoria, e embora tenham sido contatados, néo
deram retorno as tentativas.

Dentre os entrevistados que efetivamente participam do PG-FURG, é unanime
a percepc¢dao acerca das vantagens trazidas por esse formato, assim como o interesse
em sua manutencdo. As vantagens relatadas sdo predominantemente relativas a
esfera pessoal, e incluem aspectos que proporcionam maior qualidade de vida,
segundo os entrevistados. Entre esses aspectos destacam-se a possibilidade de
realizar exercicio fisico (Servidores 1, 3 e 4); estar mais presente na rotina da casa e
dos familiares (Servidor 3, Gestores 3 e 6); e fazer a gestdo da propria rotina,
especialmente pela flexibilidade de horario existente (Servidor 1, Gestores 4 e 6). Os
entrevistados ainda associam o formato de trabalho a ideia de liberdade, como
observa-se na fala do Servidor 1: “liberdade eu acho que resume bem o PGD”,
referindo-se ao conforto de trabalhar em casa, sem precisar planejar e levar consigo

tudo que seria necessario no dia a dia.
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Essa visao positiva do PG, especificamente no que se refere ao teletrabalho,
esta frequentemente associada a comparacdo com o formato de trabalho presencial
anterior. Pela distancia existente entre a universidade e o local de moradia de grande
parte dos servidores, esses optam, quando presencialmente, por permanecer no local
de trabalho durante o expediente e nos intervalos. Isso demanda a necessidade de
um planejamento adicional, relativo ao preparo de refei¢cdes, por exemplo, além do
deslocamento, o que reforca a sensacdo de que se possui mais tempo livre quando
em teletrabalho.

Essa percepcéao do PG enquanto uma grande vantagem, vem acompanhada
do receio de que possa ser revogado, e de estratégias de controle de si e dos demais,
adotadas pelos servidores para garantir sua permanéncia. O Servidor 1, por exemplo,
demonstra ter medo de perder o programa devido aos colegas que “ficam atrasando
0s processos”, e que podem nao dar conta de demandas urgentes que venham a
surgir. Como estratégia, o entrevistado busca estar sempre atento a chegada das
demandas e resolvé-las o quanto antes, para “mostrar pra chefia que esta dando certo,
mesmo nao estando presencialmente”. Ainda ressalta em sua fala que o trabalho
remoto € uma regalia concedida pela universidade e que colocar demandas pessoais
acima do trabalho é ser “egoista com a FURG”.

O Gestor 6 compartilha dessa percepcdo, destacando que essa é uma
“realidade que pode mudar” e que, por exemplo, seria inadmissivel que um servidor,
quando solicitado, deixasse alguém “quatro horas sem resposta”, por exemplo. O
Gestor 2, por sua vez, menciona a situacao do INSS, que havia naquele momento
deferido o encerramento de seu PGD, ressaltando que, para garantir a continuidade,
€ necessario ter muito cuidado, e estabelecer “uma organizagao plena” das atividades
gue séo realizadas. Segundo ele, essa organizacao consiste em diferenciar atividades
presenciais daquelas realizadas em teletrabalho, com uma postura ativa na busca por
resultados, e ndo apenas aguardar a chegada de demandas durante o periodo de
teletrabalho. O Gestor 4 aponta ainda que esse receio da perda do PG impacta as
relacdes nas equipes. Percebe que alguns servidores sentem a necessidade de um
maior contato presencial com os colegas e de momentos de integracdo, mas evitam
discutir esse tema por medo de que leve a extingdo do programa.

Outra preocupacédo € apontada pelos gestores, em relagdo ao futuro do servigo
publico, especialmente no que diz respeito ao trabalho das Pré-Reitorias, que parte

da ideia de descentralizacdo. O Gestor 3 entende que a existéncia do PG-FURG pode
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proporcionar que o servidor “além de atender a universidade, possa atender varias
universidades ao mesmo tempo”. Com relagdo a isso, o Gestor 4 acredita “que os
orgados que sdo mais administrativos, que ndo sao ligados diretamente a parte
académica, tendem a terminar”, citando o Concurso Nacional Unificado, como um
indicio de que isso possa acontecer. Essas falas vdo ao encontro das ideias
apresentadas pela Ministra de Gestéo e Inovagcéao em Servi¢os Publicos, em entrevista
citada anteriormente, com relacdo as mudancas ocorridas em setores administrativos
dos Ministérios, e que séo vistas como positivas, pela possibilidade de economia de
recursos.

Esses receios apontados, aliados ao discurso mais evidente de uma gestao por
resultados, passa a impactar a conduta dos servidores. Grande parte dos
entrevistados entende ser importante divulgar as atividades que realizam, para que os
demais entendam as dificuldades do seu trabalho e observem a sua produtividade.
Essa preocupacdo se apresenta na fala do Gestor 5, quando afirma que € necessario
“‘mostrar realmente o que é feito, porque muitas vezes nao é reconhecido”, justificando
que essa conduta se torna inevitavel, pois “vivemos nesse modo de produgao”.
Acrescenta ainda que é necessaria uma mudanca de légica no servigo publico, se
aproximando mais dos valores da iniciativa privada, especialmente na cobranca em
relacdo a produtividade, pois “se nés temos um numero X de (servidores de cargo
especifico), nés temos que ter um numero X de atendimentos”. Importante salientar
gue, ao observar as atividades do cargo em questado, estas se estabelecem a partir
das demandas que surgem da necessidade de quem busca o atendimento, e ndo sédo
estabelecidas pelo servidor ou pela prépria unidade. Ainda assim ha o entendimento
por parte desse gestor de que a avaliacdo do desempenho deve se basear nesses
nameros.

O Gestor 6, por sua vez, corrobora a necessidade de apresentar resultados,
especialmente em relagdo ao PG-FURG. Afirma que a transparéncia exigida pelo
programa, e a necessidade de “prestar contas do que esta fazendo”, aumenta a
produtividade dos servidores, o que € percebido como extremamente positivo. O
Gestor 3 cita ainda a importancia do planejamento nesse contexto, entendendo que é
uma ferramenta para organizar as atividades, e para que ndo se percam na “rotina do
dia a dia”. Explica que néo s é esperado dos servidores que as tarefas de rotina
sejam realizadas, mas também que possam desenvolver acdes que se relacionem

com o0s objetivos planejados para a instituicdo. Ao refletir acerca dessa articulacéo
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entre as atividades que realiza e os objetivos e metas estipulados pela instituicéo, o
Servidor 3 relata que se baseia nos planos de acdo da unidade, porém em diversos
momentos, € cobrado pela realizacdo de atividades que entende ndo serem
relevantes, e a sobre as quais o préprio gestor ndo possui justificativa para existirem.
Percebe que a cobrancga esta relacionada mais em mostrar nUmeros que comprovem
produtividade, e ndo efetivamente realizar um trabalho que seja de qualidade.

A busca por se mostrar produtivo, e a necessidade de valorizar o préprio
trabalho, acaba por gerar comportamentos antagonicos. O Servidor 3 diz perceber a
tentativa de alguns servidores de se sobressair, de que seu trabalho sempre seja visto
como mais importante perante os demais. Corroborando essa fala, o Servidor 4
também observa, em relagcéo a seus colegas de equipe, que “cada um acha que o que
faz é super relevante e que o que o outro faz ndo &”. O Gestor 3 afirma ainda que “em
reunides gerais, encontro de setores, as pessoas tém necessidade de falar, de
aparecer”. O Servidor 1 acrescenta que alguns colegas buscam demonstrar que séo
mais ocupados que os demais, e para isso “gostam de ter processos parados, para
mostrar que estdo fazendo alguma coisa”. De forma geral os servidores encaram
essas atitudes de maneira negativa, justificando, conforme o Servidor 2, que “tudo que
o servidor faz, a sociedade observa”, e que a postura de aparentar estar ocupado ou
valorizar o proprio trabalho sem resultados efetivos gera o estigma de que “servidor
publico n&o trabalha, n&o faz nada” (Servidor 2). Sendo assim, buscam se diferenciar,
se colocar em uma posicdo contraria, onde € essencial, de acordo com o Servidor 1,
realizar imediatamente as atividades que forem demandadas.

Em se tratando do que € cobrado pelos gestores em relacdo as equipes,
verificam-se aspectos relacionados aos resultados do trabalho, especialmente com a
adesdo ao PG-FURG, em contraposicdo ao modelo anterior, que priorizava 0
cumprimento dos horarios. Esse foco nos resultados € evidenciado na fala do Gestor
6:

entdo eu acho que essa autonomia e o0 bom senso de tu saber que tem PGD,
que se tu ndo entregar demanda X na data X, tu vai ter que fazer alguma
coisa, ou vai trabalhar antes ou vai trabalhar depois, vai ficar durante o meio
dia, tu te autogere, entregando a demanda no prazo, ta ok. O que esta se
fazendo do jeito que esta se fazendo, entregando, pra mim, é étimo. (Gestor
6)

Essa ideia de autogestdo também € incentivada pelo Gestor 3, que entende
que, com o PG, o servidor pode gerenciar seu tempo da maneira que preferir,

afirmando que “n&o tem problema se durante o dia quiser ir pra praia, cada um se
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organize”, pois 0 mais importante € o resultado. Com relacdo a isso 0s servidores
entrevistados relatam situacfes que representam esse modelo anterior de controle e
cobranca por parte dos gestores, enfatizando a mudanca observada atualmente. O
Servidor 1 menciona um periodo em que trabalhava em um outro setor, recebia
ligagBes do gestor perto do horario de saida, solicitando trabalhos sem prazo definido,
0 gue interpretava como uma tatica para verificar o cumprimento dos horarios. O
Gestor 5 retrata situacbes em que havia imposicdes rigorosas sobre a forma de
realizacdo das atividades, com ordens as quais os servidores, muitos em estagio
probatorio, se submetiam, por receio de exoneracao. O Servidor 3 também relembra
situacbes em que existiam cobrancas com prazos inviaveis e sem abertura para
didlogo, por parte do gestor. Entretanto, todos reconhecem que, no modelo de trabalho
e setores atuais, ndo passam por situacdes semelhantes.

Enquanto os gestores estabelecem um foco para os resultados, o que parece
existir € um controle pessoal de cada entrevistado em relacdo ndo s6 a produtividade,
mas também ao cumprimento de horarios. E, em se tratando dos servidores, esse
controle se estende aos colegas de equipe. O Gestor 2 relata a existéncia crescente
de denuncias e cobrancas sobre diferencas nas horas de plantdo presencial entre
servidores, ou sobre a indisponibilidade de atendimento imediato do telefone por parte
de alguns colegas. Afirma ainda que essas situacdes ndo existiam quando o regime
era presencial, mesmo sendo de 30h, e que atualmente existe um olhar muito mais
atento para o que esta sendo ou ndo cumprido, por parte dos colegas.

Em relacdo aos pares, o Servidor 1, por exemplo, destaca que “no presencial
as pessoas atrasam demais”, e que “8h20 é o novo normal” (importante salientar que
o horéario administrativo inicia as 8h). Embora reconheca que em seu setor ndo ha
atendimento ao publico nesse horério, e que, portanto, ndo haveria prejuizo algum,
entende que isso é um abuso por parte dos colegas, e que esses acabam por ser
beneficiados, pela auséncia de uma punicdo adequada. Essa ideia se apresenta
ainda, a partir da fala do Servidor 4, de que “é necessaria alguma forma de avaliagcao
que a pessoa se obrigue a trabalhar e nao ficar sem absolutamente fazer nada”.

Apesar dessas percepcdes em relacdo aos colegas, 0 que se observa mais
intensamente é o controle de sua propria jornada de trabalho, para além dos
resultados atingidos. Os servidores entrevistados, em sua maioria, estipulam para si
o cumprimento das 40h de trabalho nos mesmos moldes do modelo de trabalho

anterior, buscando estar absolutamente disponiveis nesses horarios e responder ao
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que é solicitado de forma imediata. Essa preocupacéo se reflete na fala do Servidor
1

eu me preocupo muito em estar disponivel nos horarios. Eu sei que néo
precisaria ser tdo assim ou me cobrar tanto. Todos com quem eu que eu falo
dizem que nédo tem por que estar no computador o tempo todo. E eu penso
que é porque talvez eles ndo tenham tanto servico. (...) E como eu te falei,
n&o vai fazer diferenca. E que eu fico nessa de querer fazer rapido, de que
alguém vai me cobrar. Até outro dia, por exemplo, tinha que ir na costureira.
Ela abre as duas da tarde e as duas da tarde eu tava la, pra voltar pra casa
em seguida. Porque eu nao gosto de abusar, entendeu? Porque se alguém
me ligar querendo saber sobre um processo, como é que eu vou dizer que eu
té na rua? (Servidor 1)

Esse mesmo aspecto € apresentado pelos demais servidores. O Servidor 3
relata sentir necessidade de responder imediatamente qualquer demanda, assim
como o Servidor 2, que, embora declare ndo perceber uma cobranca pessoal ou por
parte dos gestores, possui a preocupacgao de “deixar tudo em dia” e “fazer tudo bem
feito”. O Gestor 5, ao relembrar o periodo anterior a assumir o cargo de gestao, afirma
gue sentia essa necessidade de atender todas as demandas com urgéncia, mesmo
guando sua equipe decidia que essas ndo eram prioritarias.

O que se apreende das falas € o entendimento de que ndo estar sempre
disponivel, ndo estar sempre na frente do computador, e ndo responder as demandas
imediatamente, se relaciona a nao ter trabalho suficiente, ou ainda a uma
demonstracdo de que o PG nao funciona, conforme estabelecido anteriormente. E,
ainda que néo exista uma cobranca explicita por parte dos gestores, o servidor a
estabelece a si mesmo, possivelmente com base em como esse imediatismo em
cumprir as demandas € visualizado pelos demais. Na percepcao de alguns gestores,
embora ndo estabeleca esse tipo de cobranca diretamente, o imediatismo nas
respostas e a disponibilidade constante sdo encarados como aspectos positivos,
como demonstragdo do comprometimento. Segundo o Gestor 2 € “fundamental ter
uma boa equipe, que chega junto e quer contribuir”. Ele explica ainda que sua equipe
pode ser considerada boa, porque “nao tem uma coordenagao que quando eu mando
mensagem, que elas nao respondem no ato, sabe?”.

A questdo da cobranca pessoal parece ser ainda mais evidente quando se
analisam as percepcdes dos gestores sobre si mesmos. Assim como 0s demais
servidores, os Gestores 4, 5 e 6 relatam sentir a necessidade de responder as
demandas de trabalho imediatamente, reconhecendo que a maior pressao advém dos

padroes que eles proprios estabelecem para si. O Gestor 1 complementa essa
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perspectiva ao afirmar que busca constantemente “conseguir fazer melhor” suas
atividades, opinido corroborada pelo Gestor 4, que considera essa cobranca pessoal

“wn

como algo “necessario e normal”, declarando que “’se nao tiver cobranga eu néo vou
tentar desempenhar o meu melhor”. Contudo, o Gestor 5, por sua vez, traz uma critica
associando sua cobrangca pessoal a uma falta de suporte e organizagdo da
universidade. Explica que se cobra para que tudo seja perfeito, pois as atividades que
desenvolve sédo o “cartdo de visitas da universidade”, mas que € uma atividade que
conta com poucas pessoas para realiza-la, o que resulta em sobrecarga.

Em um dltimo aspecto, observa-se a percepcédo do Gestor 2 quanto a cobranca
social internalizada, acerca da necessidade de atingir altos padrées em todos 0s
ambitos da vida. Ao refletir sobre essa questédo, ele percebe o quanto as exigéncias

externas e internas sdo contraditorias:

tem que acordar cedo, mas também tem que dormir. Tem que fazer atividade
fisica, mas também tem que descansar. Tem que estudar, mas também tem
que ter vida social. Precisa comer saudavel, ser reconhecido no trabalho e
nao ser estressado. Entdo, € muito dificil dar conta disso. (Gestor 2)

A partir dessa questéo da cobranca pessoal e da ideia de autogestdo, buscou-
se compreender entdo quais os reflexos e implicagbes na rotina dos servidores. O
principal ponto, abordado por todos os entrevistados, € a necessidade de impor limites
entre o trabalho e a vida pessoal, e as dificuldades que sentem em relacéo a isso.
Alguns servidores associam as dificuldades atuais com as mudancas ocorridas no
periodo da pandemia de COVID-19, momento no qual o trabalho remoto precisou ser
incorporado sem uma organizacao prévia, trazendo consequéncias ndo sO para 0s
formatos de trabalho que se estabeleceram desde entdo, mas também em relacdo as
estratégias que precisaram ser construidas pelos servidores.

Ao tratar desse assunto, o Gestor 2 explica que, naquele momento, comecou
a sentir uma cobranca pessoal mais evidente para estar disponivel o tempo inteiro,
sendo impossivel se desligar do trabalho. Exemplifica: “passava o dia inteiro no
WhatsApp, no computador, porqgue achava que ndo estando aqui, eu tinha que estar
disponivel o dia inteiro” (Gestor 2). Relata ainda que esse sentimento permanece
atualmente, e tenta evita-lo ao ndo ingressar no PG, embora seja permitido aos
gestores, cumprindo suas atividades de forma presencial. Acrescenta que, em sua
percep¢ao, mesmo que a maioria dos servidores demonstre preferéncia por estar em
teletrabalho, a jornada de 30h traz consigo uma maior possibilidade de se desligar do

trabalho e estabelecer esses limites. De forma semelhante, o Gestor 6 relata que



105

atendia, no periodo de pandemia, todas as demandas que chegavam, independente
do horéario administrativo, percebendo que, ao ingressar no PG, seria preciso limites
em relacdo as suas proprias cobrancas pessoais.

Essa necessidade de impor limites, enquanto uma postura ativa e continua,
também aparece na fala dos demais entrevistados, e parece vir acompanhada de

maior dificuldade quando se trata dos gestores. A esse respeito, o Gestor 1 relata:

eu tento evitar, por exemplo, trabalhar final de semana, eu tento evitar
trabalhar a noite em casa, tento evitar o telefone, sei la, depois das sete e
meia, oito horas (...) sdo esses o0s limites que eu tento impor, porque senao,
teria demanda pra trabalhar das oito da manha as dez da noite.

Da mesma maneira, o Gestor 2 tenta ficar longe do celular, mas acha isso
bastante dificil, trabalhando muitas vezes até mais tarde, no periodo da noite. Relata
gue, anteriormente, respondia qualquer demanda que chegasse, em qualquer horario,
mas que hoje tenta ativamente responder apenas o que for urgéncia. Corroborando
com isso, Gestor 3 também entende a necessidade de impor limites, porém costuma
trabalhar em alguns momentos aos finais de semana, quando existem situacdes de
urgéncia, acrescentando que sua maior dificuldade é impor esses limites quando esta
no teletrabalho.

O discurso de Gestor 5 traz, por outro lado, a importancia de priorizar a familia,
de ter tempo util e compensar os momentos com 0s mesmos, mesmo que se “vire
escravo da FURG” em outros momentos. Embora especifique a importancia da rotina

familiar, relata que

se 0 e-mail veio e eu té ali, eu td olhando, eu vou responder, ndo interessa a
hora que é (...) tu vai respondendo, respondendo, respondendo, quando tu vé
ja é 10, 11 horas da noite (Gestor 5)

Além disso, em momentos especificos do ano, também afirma permanecer até
as onze horas da noite na universidade, independentemente de ter atividades a serem
realizadas, muitas vezes necessitando levar o filho para o espaco de trabalho.
Acrescenta que o formato de trabalho dificulta essa imposi¢&o de limites, pois quando
realizava 30h presencialmente, as atividades de trabalho tinham horarios especificos,
e em teletrabalho acabam sendo agendadas em qualquer turno. Esse formato,
segundo o gestor, permite vantagens para o servidor, mas "vai a favor do governo,
porque a gente acaba trabalhando muito mais” (Gestor 5).

Em relacéo as falas do Gestor 4, essa tentativa de estabelecer limites nem é
exposta, e o fato de trabalhar de domingo a domingo € visto como uma demonstracéo

de amor pela universidade. Embora perceba desvantagens, ao dizer que “muitas
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vezes ndo tenho uma vida normal como os outros, né? Porque a minha vida particular,
as vezes some. Eu ndo tenho tempo pra descansar.”, afirma que nao consegue se
desligar das demandas de trabalho, no domingo a noite por exemplo, pois com essa
atitude consegue resolver muitas situagdes e iniciar bem a semana.

Em relacdo aos servidores sem func¢éo de gestado, o discurso geral € de que é
mais facil estabelecer os limites entre trabalho e rotina pessoal em comparacao aos
gestores, mas que para isso “é necessario muita disciplina” (Servidor 3). Apesar disso,
o Servidor 2 afirma “ficar até de madrugada” quando necessario cumprir algum prazo,
com a justificativa de que isso ocorre porque ndo houve o foco necessario em outros
momentos (Servidor 2). Corroborando com essa fala, Servidor 4 afirma trabalhar aos
finais de semana, e ndo percebe isso como um fardo, pois sdo atividades que gosta
muito de fazer (Servidor 4).

Essa questao da imposicao de limites se amplia para os momentos em que 0S
servidores estdo usufruindo de direitos, como férias e licencas. Para os servidores
entrevistados, de forma geral, € possivel ter uma tranquilidade maior nesses
momentos e permitir-se um desligamento total do trabalho, desde que, conforme
mencionado pelo Servidor 4, esses momentos sejam organizados para periodos em
gue ndo existam demandas especificas planejadas. Em relacdo a percepcdo dos
gestores, ja se configura uma situacao distinta. Apenas o Gestor 3 relata conseguir
usufruir de periodo de férias sem maiores impactos. O Gestor 1, por exemplo, afirma
gue em inimeros momentos tirou férias apenas formalmente, continuando a trabalhar
todos os dias. Ele associa essa realidade a uma responsabilidade individual, advinda
de sua prépria dificuldade em recusar demandas de trabalho. O Gestor 5, por sua vez,
estabelece a si mesmo a impossibilidade de usufruir de mais do que dez dias de férias,
em funcdo da quantidade de demandas a serem realizadas. A fala do Gestor 4,

guando questionado sobre férias e licencas é bastante significativa:

por exemplo, eu ndo consigo me desligar, porque eu nunca tirei férias. Em 16
anos, a licenca de trés meses para capacitacdo, nunca tirei. Hoje eu vou
perder a terceira licenca. Eu fiz o mestrado trabalhando, ndo consegui
afastamento. Férias de 15 dias pra viajar? Nunca tirei férias de 15 dias.
Operei, tirei uma vesicula e continuei trabalhando mesmo operado. Tem
culpa minha nisso, porgue eu acostumei mal as pessoas; mas também tem
culpa das pessoas em achar que como tu ta no cargo, tem que te virar.
(Gestor 4)

A partir dessa fala, se pode pensar em um aumento desse olhar para si, de um

certo individualismo, associado a compreensdo do papel do gestor nesse contexto.



107

Nesse sentido o Gestor 1 traz algumas reflexdes, desde a presséo que sente enquanto
gestor para ter todas as respostas e dar conta de todas as demandas (pressao essa
gue é pessoal, mas que também proveniente da equipe), até a percepcdo de que
‘cada um é a sua proépria universidade (...) cada um virou a sua pequena universidade,
seu pequeno feudo“ (Gestor 1). Segundo ele, vem observando, por parte dos
servidores em geral, uma visdo cada vez mais individualista quanto a importancia de
seu proprio trabalho, e uma cobranca dos demais para que 0s seus encaminhamentos
sejam prioritarios, perdendo um pouco esse olhar para o papel da universidade e para
0 social.

Essa perspectiva €, em maior ou menor grau, corroborada por todos os
entrevistados. O Servidor 1, por exemplo, menciona a sensag¢ao de que é “cada um
por si’, 0 que €& corroborado pelo Servidor 2 e pelo Gestor 3, que justificam esse
sentimento devido ao afastamento gerado pelo teletrabalho, que dificulta a percepcéo
acerca das atividades dos colegas e favorece o foco nos seus proéprios resultados. O
Gestor 5 também destaca que problemas que poderiam ser resolvidos em equipe, em
um espacgo multiprofissional, séo individualizados. Interessante observar o discurso do
Gestor 6, que ao falar sobre o individualismo, o percebe enquanto ponto negativo,
ressaltando a necessidade de manter relacdes de coleguismo. Essas relacdes seriam
essenciais, segundo ele, pois o ser humano vive em “cadeias de network” que
precisam ser preservadas caso venha a precisar do outro no futuro.

Outro ponto relevante é destacado pelos Gestores 4 e 2. Nas falas do primeiro
€ muito perceptivel a necessidade de centralizar as demandas e, consequentemente,
se sobrecarregar, por falta de apoio de sua equipe. Essa sobrecarga é enaltecida por
ele em suas falas, ao afirmar a importancia de se dedicar sempre mais, pois a maneira
como se comporta no trabalho contribui para o seu crescimento financeiro, além de
definir sua identidade. O Gestor 2 também estabelece essa centralizacdo do trabalho
como essencial, mas justifica essa pratica como forma de protecdo da equipe. Em sua
Visdo, nos momentos em que acontecem urgéncias, a responsabilidade de atendé-las
€ de quem ocupa o cargo de gestao.

Nas falas dos servidores entrevistados observa-se com frequéncia essa
associacdo do papel de gestor a resolucdo de urgéncias, a apagar incéndios.
Entendem que essas situagdes estdo se tornando a regra ao invés da excecéo, o que
resulta em um discurso de resisténcia quanto a assumir cargos. O Servidor 3 afirma

gue ja recusou estar em uma posicao de gestédo, pois demandaria tornar o trabalho
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uma prioridade total em sua vida. O Servidor 1 corrobora esse desinteresse, pelo
entendimento de que ser gestor € estar “a disposicao 24 horas por dia, sabendo que
daqui a pouco vao ligar porque surgiu algo de ultima hora, que poderia ter sido
evitado”.

Analisando todos os pontos abordados pelos entrevistados até entdo, em
relacdo a suas rotinas, comportamentos e estratégias, se destacam alguns aspectos
gue podem trazer esse olhar para a o que Foucault (2011) estabelece enquanto
governo, como “o encontro entre as maneiras pelas quais os individuos sao dirigidos
por outros e os modos como conduzem a si mesmos” (p.155), e que se relaciona com
0 gque pode se constituir enquanto o chamado empresario de si. Observa-se nas falas
gue a forma como os servidores se conduzem por vezes € justificada pela identificacédo
com a instituicdo e a necessidade de reconhecimento, pelo estabelecimento de um
controle maternal, conforme j& discutido anteriormente; e por vezes pelo receio da
perda de beneficios.

Nesse segundo ponto, o PG-FURG é mencionado enquanto um fator relevante
gue leva os servidores a adotar determinadas praticas, pois a autonomia percebida e
a ideia de uma autogestédo no trabalho é encarada como extremamente positiva. As
percepcdes dos servidores vao ao encontro do estudo mencionado anteriormente,
realizado por Melo e Silva (2023), onde os servidores se subjetivavam frente a regras
de conduta e comportamentos focadas em controle do tempo e do alcance de metas
de produtividade, vinculados a presséo pessoal por alcance de resultados, pelo receio
do retorno as atividades presenciais. Esse aspecto também parece influenciar as
rotinas dos servidores da FURG, pois conforme De Gaulejac (2007) quando a
liberdade em relacdo as tarefas aumenta, se estabelece enquanto contrapartida uma
exigéncia de resultados cada vez mais elevada. Essa autogestdo e o interesse na
manutencdo do formato de trabalho até mesmo confunde a ideia de flexibilidade e
administracdo de suas proprias atividades como um sinénimo de liberdade. Essa
nogao de liberdade, segundo Basilio (2018), “é, de fato, tdo governamentalizavel que
s6 uma ‘agenda’ pode tornar um individuo mais livre e, ironicamente, fazé-lo trabalhar
mais” (p.87).

O que é muitas vezes mencionado pelos servidores, com sua preocupagado em
estar sempre disponivel, em responder as demandas e atingir os objetivos propostos,
de realizar todas as atividades, com um propdsito de diferenciacdo dos demais, ao

mesmo tempo em que se estabelece um discurso em que se condena o individualismo
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e exalta a necessidade do trabalho em equipe. Por um lado, se busca ser cada vez
melhor enquanto servidor, se diferenciando dos comportamentos que criticam nos

demais, enquanto se cobra uma postura mais coletiva. Segundo De Gaulejac (2007),

ao mesmo tempo em que as praticas de gestéo incentivam o individualismo,
sobretudo na forma de competicéo e diferenciagcao por desempenho, também
sdo levados em conta, e cada vez mais insistentemente, ao menos no
discurso, a participacdo em grupo. (p.20)

Ehrenberg (2010) afirma que esse radicalismo da subjetividade nos forca a ser
responsaveis por n0s mesmos, que deve encontrar em si mesmo suas referéncias,
enquanto utiliza os demais como ponto de comparacgao, de diferenciacdo, em uma
relacéo concorrencial. Nas entrevistas se apresentam percepc¢des dessa necessidade
de se diferenciar do outro, de entender que suas atividades sdo mais importantes e
de que o senso de coletividade de esvai, e que por essa razao se sobrecarrega, se
pressupfe essa ideia de que todos estdo contra todos e inclusive contra si mesmos.
Contra os outros a partir dessa diferenciagéo e demonstracao de que se trabalha mais
e melhor, e contra si no momento em que se estabelecem ideais de produtividade
excessivos, posturas essas que acabam por ser bem vistas e até incentivadas.

Se estabelece assim entre os servidores um controle que é pessoal, mas
também em relagdo aos demais, sem a necessidade de mecanismos disciplinares
oficiais, pois cada um os estabelece a si mesmos. Conforme Dardot e Laval (2016),
esses individuos empreendedores reproduzem e ampliam as relagdes de competicao,
se adaptando a condicfes cada vez mais duras, construidas por si préprios, e
estabelecendo a necessidade de prestar contas e de uma avaliagcdo de desempenho
baseada em resultados. Isso pode ser bem observado em varias das falas dos
entrevistados, acerca dessa necessidade de que os demais se equiparem ao ideal
proposto, e de que se tenha avaliagdes mais objetivas e penalidades aos que nao
produzem da mesma forma. Se os proprios servidores observam as condutas de si e
dos demais, a instituicAo termina por precisar ser apenas uma gestora dessas
liberdades, dos limites da flexibilidade que concede (BASILIO, 2018).

De forma geral os entrevistados estabelecem essa busca por estar sempre
disponivel, realizar as atividades de forma imediata, em uma cobranca que é vista
como pessoal, embora incentivada pela gestdo, ao se entender essas atitudes como
uma demonstracdo de comprometimento, trabalho em equipe e de amor a

universidade. De Gaulejac (2006) trata dessa questao ao afirmar que as tecnologias,
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enquanto instrumentos de liberdade, permitem que as fronteiras entre o tempo
pessoal, o que € privado, e o tempo do trabalho, o profissional, se confundam, fazendo
com que o individuo seja cada vez mais possuido pelo seu tempo de trabalho. O autor
entende que, se a necessidade € se mostrar cada vez mais produtivo, o tempo e o
espaco de trabalho precisam se tornar ilimitados, a urgéncia, o aleatério e a exigéncia
de reatividade imediata se tornam o mote na gestédo do tempo.

No momento em que a gestao é individualizada, em que cada um estabelece
seus critérios de desempenho e que o0 superar-se sempre se torna bem visto e € um
demonstrativo de ser um servidor comprometido, questdes mais coletivas se tornam
menos visualizadas. Pode-se acrescentar nesse ponto uma reflexdo acerca da greve
dos servidores, ocorrida no primeiro semestre de 2024 e apoiada por toda a categoria
de técnicos e docentes nas universidades. Embora as pautas coletivas fossem
entendidas como de grande importancia, a adesdao ao movimento na FURG, ao
contrario de outras universidades, ndo se deu de forma macica e rapida. Em meu
setor, por exemplo, a maioria dos servidores permaneceu trabalhando, e me incluo
nesse numero. E isso partia de uma cobranca pessoal em estar disponivel para
agueles que necessitassem de atendimento, e pelo entendimento de que se precisava
organizar o trabalho para quando houvesse o retorno. Embora o discurso de todos os
servidores e gestores com 0s quais tive contato nesse momento e que ndo estavam
participando do movimento fosse pautado na necessidade de apoiar as pautas
coletivas, muitos colegas relatavam o sentimento de estar causando um prejuizo aos
colegas ao néo realizarem suas atividades. E de certa forma, estar trabalhando se
tornava bem visto por boa parte dos servidores, pois as pautas individuais, a
necessidade de dar andamento as atividades e se manter Gtil naquele momento era o
essencial.

Como observado nas entrevistas, em diversos momentos se estabelece esse
discurso de que a cobrancga pessoal é necessaria, e que se associa a uma ideia de
realizacdo pessoal, de que se o trabalho é algo que traz satisfacédo, ndo ha problema
em leva-lo para outras instancias da vida, e prioriza-lo. O sujeito, segundo Rose (2011)
se guia pela norma de ser autbnomo e responsavel, enquanto deve tornar sua vida

significativa através de sua propria escolha,

a imagem predominante do trabalhador é a do Individuo em busca de sentido
e satisfacdo, e o trabalho em si é interpretado como um local onde cada
individuo representa, constroi e confirma sua identidade, uma parte Intrinseca
de um de um estilo de vida (ROSE, 2011, p.223).
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Essa captacao das energias individuais, dentro de um regime de disciplina e
controle de si, transfere a responsabilidade diretamente a cada individuo, trazendo
consigo um custo psiquico (DARDOT; LAVAL, 2016). De certa forma, se percebe um
sentimento contraditério, em que existe uma critica a essa forma de relacionar
consigo, mas também existe uma satisfacdo em estar nessa posicéo que é incentivada
pelo discurso. Os entrevistados relatam as dificuldades que encontram em colocar
limites, em aproveitar os momentos que sao de direito, como férias e licencas, mas
também trazem uma certa satisfacdo em dizer que ndo conseguem desfrutar desses
momentos, pois sdo comprometidos e identificados com o seu fazer. Estabelecer os
limites se torna uma responsabilidade pessoal, de administracdo da propria vida, e a
gueixa de falta de tempo, de esgotamento, segundo De Gaulejac (2007), muitas vezes
é fonte de orgulho, por traduzir um investimento elevado no trabalho, que preenche o

sentimento de falta, de nunca sentir que se faz ou se € suficiente.

4.3.3 Sentimentos e adoecimento em pauta

Por fim, todos esses aspectos apontam para a necessidade de se refletir sobre
como esse discurso do empresario de si, ao se infiltrar no servico publico, impacta ndo
s6 a rotina e a vida dos servidores, mas também se relaciona com situacfes de
adoecimento. Nesse ponto buscou-se abordar as percepcfes acerca da saude dos
servidores, especialmente a saude mental. Os entrevistados foram questionados
sobre seus sentimentos e posteriormente sobre situacdes de adoecimento efetivo.

No que se refere aos sentimentos, é bastante evidente, especialmente por parte
dos gestores, relatos de preocupacgédo, angustia, culpa e frustracdo. O Gestor 1 relata
sentir uma preocupacdo exacerbada, em situacdes que demandam a tomada de
decisdes consideradas dificeis. Ele exemplifica que essa preocupagdo traz
consequéncias em sua rotina: “j& aconteceu de acordar uma e meia da manha e
descer pra trabalhar. Fazer um café, trabalhar e depois vir direto pra FURG”. Essa
preocupacao também € apresentada pelo Gestor 3, que percebe ter dificuldade em
nao pensar no trabalho a todo momento. O Gestor 2, por sua vez, acrescenta que a
preocupacdo com a resolucdo de situacdes de trabalho € constante, mesmo antes
destas situacdes se apresentarem na realidade, gerando um estresse cada vez mais
elevado. Porém, justifica a necessidade dessa preocupacdo afirmando que “ao

mesmo tempo que as coisas estdo calmas, a qualquer momento pode acontecer
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alguma coisa” (Gestor 2). Ainda ressalta que, em seu entendimento, essa angustia
generalizada assola sua equipe inteira, a partir da sensacdo de que é necessario
sempre estar adiantado, propondo estratégias e solucdes para todos os possiveis
cenarios de urgéncia em que seu trabalho possa ser demandado. Ao mesmo tempo
gue o Gestor 2 entende esse sentimento como algo negativo e adoecedor, também
encara a existéncia dessa angustia como demonstracdo de responsabilidade e de um
bom trabalho de equipe.

Outro sentimento que se apresenta, na fala de todos os gestores e alguns
servidores, € a culpa. Alguns, a exemplo do Gestor 3, associam esse sentimento com
o formato de teletrabalho, pois, caso deixem de realizar alguma demanda existente,
sentem que seu desempenho sera visto pelos demais como inadequado, uma vez
gue, ndo estando no presencial, somente os resultados demonstram a realizacao
efetiva do trabalho. Esse sentimento de culpa aparece também no discurso do Gestor
4, que relata se sentir culpado até em pensar na hipotese de um afastamento, seja
por capacitacdo ou por questdes de saude. A ideia de se afastar do trabalho é
encarada por ele como se estivesse “fazendo alguma coisa errada”, e por
consequéncia, conforme jA mencionado anteriormente, busca trabalhar mesmo em
momentos de férias e de licencas. O Servidor 2 também relata a existéncia desse
sentimento, embora ndo seja constante, afirmando que se permite ficar livre da culpa
ao ndo desempenhar alguma atividade apenas no caso de estar extremamente
cansado.

Essa questao, ja bastante mencionada, da busca por se mostrar produtivo, se
traduz entdo em um sentimento de frustragdo na fala dos entrevistados. O Gestor 5,
relata sentir-se frustrado ao ndo conseguir realizar as atividades que estipulou no seu
dia, mesmo que isso ocorra pelo surgimento de demandas extras. Complementa
dizendo que, em sua percepcéao, esse € um sentimento compartilhado por todos os
colegas de sua equipe. O Servidor 1, por sua vez, explica o fato de ndo querer assumir
cargos de lideranga pelos sentimentos que experienciaria caso ndo fosse possivel
cumprir todas as atividades planejadas. A seu ver, caso iSS0 acontecesse, ia se sentir
“muito mal, incapaz, fraco”.

Nesse ponto, é possivel compreender que os servidores estabelecem uma
responsabilizacdo individual, a partir da ideia de que é possivel cumprir todas as
atividades que sejam planejadas, em um viés de produtividade extrema. Quando se

deparam com essa impossibilidade, a frustracédo se volta para si, entendendo que o
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proprio servidor precisa mudar, e ndo seu formato de trabalho, ou as tarefas
demandadas/planejadas. Enquanto psicéloga organizacional, esse é um discurso que
aparece nos mais diversos espacos de escuta. Em trabalhos realizados, com
gestores, pelo setor onde atuo, uma das maiores queixas € a dificuldade em cumprir
as atividades, sempre associada a necessidade de capacitacdo em um melhor
gerenciamento do tempo, pois a falha em dar conta de todas as demandas é encarada
como uma falta de organizacdo pessoal. Isso ndo se restringe aos servidores em
funcdo de gestdo. Nas entrevistas que sao realizadas com os servidores, técnicos e
docentes, como parte integrante do estagio probatério, sdo observados esses
sentimentos de frustracdo e incapacidade ao ndo conseguirem entregar o resultado
almejado, embora fique claro, para os profissionais que atendem, que o maior
problema é a quantidade de atividades assumidas.

Esses sentimentos se ligam estreitamente com a construgédo desse homem
empresario de si, fruto do neoliberalismo. Segundo De Gaulejac (2007), no momento
em que se constroi em um sistema pautado pelo Ideal de Eu, que traz consigo essa
exigéncia de exceléncia e consequentemente o medo do fracasso, onde o ideal ndo €
mais algo a se atingir, mas uma norma a ser seguida. O desempenho maximo se torna
0 objetivo a ser alcancado por cada individuo (DARDOT; LAVAL, 2016), trazendo
consigo a insatisfacao por ndo se fazer o bastante, e o entendimento de que isso se
deve a sua prépria incompeténcia e incapacidade (DE GAULEJAC, 2007). Esse
conflito entre o ideal e o que é possivel ser ou fazer pesa sobre o préprio individuo,
em uma auto responsabilizacdo e autocritica. Segundo Safatle, Silva Jr. e Dunker
(2021)

a individualizacdo do conflito, sua transformacdo em forma de culpa em
associagdo com o fracasso e a poténcia produtiva, faz com que a
agressividade contra o outro, que motivaria um desejo de transformacéo da
realidade, seja introvertido em uma agressividade orientada para proprio eu.
Isso se mostra, como vimos, no raciocinio de auto-observacao, de critica de
si mesmo com inversdo em ilagBes idealizadas (p.201).

Os autores entendem que, pela internalizacéo dessa lei de valorizacéo de seu
préprio capital, o individuo exige de si mesmo ser um empreendedor através da
otimizacdo de seu potencial e valorizacdo de seus atributos, inflando sua propria
subjetividade. Essa, quando se mostra menos do que ideal, provoca frustracao,
angustia e auto culpabilizacdo, sendo os sintomas depressivos 0s mais tipicos nesse
processo. Muito além desses sentimentos estarem associados ao ambito especifico
do trabalho, pode-se discutir uma reflexdo relevante de um dos entrevistados. O
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Gestor 1, quando questionado sobre suas percepc¢Oes acerca de sentimentos e
adoecimento, relata observar uma dificuldade generalizada das pessoas em lidar com
o fato de que suas vidas nem sempre correspondem ao que consideram como
extraordinario. O gestor percebe, em seu convivio, colegas que se fragilizam e se
frustram por ndo atingir o ideal do que seria essa “vida extraordinaria”, o que acaba
resultando em processos de adoecimento.

Segundo Tavares (2021), se esse ideal de empresario de si e a concorréncia
relacionada aos demais e a si mesmo visam a busca por sua melhor versao, o objetivo
a ser alcancado, entendido enquanto responsabilidade individual, é de alcancar
sucesso e felicidade, ou seja, uma vida que se considera extraordinaria, cuja
frustracdo propicia a existéncia de adoecimento. A autora acrescenta que, além de
um desamparo em relacdo a garantias de direitos fundamentais (0 que nédo se
configura da mesma forma em relacdo aos servidores publicos), existe um desamparo
psiquico cada vez maior, que incentiva a chamada industria da cura e da construgao
de felicidade, da ideia de que se deve superar o sofrimento a todo momento, pois
‘permanecer infeliz ja € sinbnimo de fracasso” (p.137). O sujeito, sendo mestre de
suas proprias escolhas, se torna o Unico responsavel pelas consequéncias, por seu

préprio destino e pela possibilidade de ser bem-sucedido, pois

a gestédo neoliberal de si mesmo consiste em fabricar para si mesmo um eu
produtivo, que exige sempre mais de si mesmo e cuja autoestima cresce,
paradoxalmente, com a insatisfacdo que se sente por desempenhos
passados (DARDOT; LAVAL,; 2016, p.347)

Quando questionados acerca de situacdes de adoecimento efetivo, 0s
entrevistados expuseram suas observagfes em relacdo aos colegas e a si proprios.
De maneira geral é percebido por todos eles um aumento de sintomas relativos a
guadros de ansiedade e depressdo. O Gestor 1 associa esse aumento a demanda
constante dos cargos de gestao, o que é corroborado pelo Gestor 3, que entende que
a frustracdo por ndo conseguir finalizar as atividades gera um gatilho para sintomas
de ansiedade. O Gestor 4 destaca a cobranca pessoal, ja discutida anteriormente,
como um fator relevante, enquanto o Gestor 5 acrescenta a percep¢ao de que existe
um aumento de cansaco fisico e mental, ocasionado pela dificuldade em separar vida
pessoal e trabalho, que acaba por gerar adoecimento em varios colegas. O Gestor 1,

ao refletir sobre seus préprios sintomas, estabelece uma necessidade de ocultar seu
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adoecimento e assumir um papel de suporte para a equipe, mesmo quando ambos

apresentam sintomas semelhantes:

enfim, vocé fica com receio de que aquilo ndo va se resolver, que isso gera
uma situacdo, gera uma tenséo, gera uma ansiedade, gera, por vezes, um
comportamento depressivo, que ja foi bem forte em alguns momentos. E ao
mesmo tempo em que tu estd no meio de uma situacdo depressiva assim, tu
também recebe alguém que também ta assim, e que vem aqui pra te pedir
ajuda. Nao posso me abracar e chorar, entendeu? Porque vai ser um desastre
ambulante. (Gestor 1)

Esse sentimento é corroborado pelo Gestor 4, que ainda acrescenta que um
gestor ndo pode “demonstrar a fraqueza dele, porque isso vai afetar o grupo”, ou seja,
nao pode transparecer algum tipo de sintoma, pois além de ser necessario proteger o
grupo, essa demonstracao também traria o peso de se declarar fraco perante aos
demais. O Gestor 2, embora ndo compartiihe dessa ideia de que é necessario
camuflar situagdes de adoecimento, e entenda a importancia do cuidado com a prépria
saulde, relata ter deixado, por inUmeras vezes, de buscar atendimento médico, por ndo
conseguir se desligar do trabalho, nem ao menos pelo tempo necessario para uma
consulta. Relaciona esse comportamento ao adoecimento psiquico experienciado,
tendo passado por crises de ansiedade; além de adoecimentos fisicos, pois em
determinado momento correu risco, por exemplo, de perda de visdo por falta de
vitaminas. A esse respeito, o Gestor 2 ainda relata que, durante o ultimo ano, tentou
estabelecer limites no tempo direcionado ao trabalho, se permitindo cuidar mais de si.
Porém, é claro em seu discurso que essas limitacdes estdo associadas a deixar de
responder demandas nao urgentes quando necessita realizar exames e consultas. E,
por mais que seja permitido pela legislacdo a possibilidade de afastamento do trabalho
nesses momentos, relata permanecer sempre atento a qualquer situacao que exija
resolucao imediata.

Para além dessas percepcdes, cabe trazer a visdo do Servidor 1 acerca do
adoecimento observado nos colegas em geral. Segundo ele, as pessoas estdo cada
vez mais frageis e ndo demonstram interesse em melhorar seus sintomas. Entende
gue alguns servidores se utilizam do direito ao afastamento por saude de forma
indevida, e que divulgar a existéncia de um adoecimento pode ser uma forma de evitar
cobrancas de trabalho, pois o gestor vai “passar a méo na cabega”. Acrescenta ainda
gue, em sua Visao, 0 servi¢co publico premia a incompeténcia, pois nesses casos nao
existe uma cobranca por parte dos gestores, nem consequéncias institucionais em

virtude de um desempenho ruim. O que se pode pensar a partir dessa fala é que, se
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o adoecimento é visto de forma tdo negativa e atrelada a uma incapacidade de
desempenho individual, os servidores podem evitar demonstrar sintomas e usufruir
desse direito ao afastamento.

Nos atendimentos realizados em nosso setor € bastante comum casos de
adoecimento psiquico onde é necessario um convencimento em relacao aos cuidados
com a propria saude e a necessidade de afastamento do trabalho, esse ultimo se
concretizando somente como ultima opcdo. Grande parte desses servidores justifica
a negativa pelo receio de sobrecarregar 0os colegas ou de ser visto enquanto um
servidor descompromissado. Tanto os servidores que buscam o0 servigo para si,
guanto os gestores que encaminham alguém de sua equipe para atendimento,
parecem o fazer com o intuito de que o psicélogo possa consertar os problemas
existentes, restaurando o bom desempenho do servidor. E a orientacdo relacionada a
necessidade de afastamento e/ou tratamento prolongado néo € apenas mal vista pelo
servidor que esta sendo atendido, mas também pelos demais de sua equipe, conforme
pode se observar na fala apresentada anteriormente.

Safatle, Da Silva Jr. e Dunker (2021), ao refletir acerca do assunto do
adoecimento no neoliberalismo, explicam que é criado um sofrimento produtivo, que
precisa ser administrado pelo sujeito a fim de gerar produtividade, através da auto
exigéncia de ser bem sucedido em todos os aspectos da vida. Se o discurso aceito €
de que o individuo pode alcancar esse ideal através de seus proprios meritos, o fato
de ndo conseguir gera sentimento de culpa e se traduz enquanto fracasso pessoal e
impoténcia. A dimensao, segundo os autores, nao é politica ou social, mas individual,
sendo os modos de sofrimento associados a uma inadequagéo do proprio sujeito, pois
‘num tempo em que os ideais sdo a soberania absoluta da vontade individual sobre
seu proprio destino, qualquer falha possui o valor de fraqueza, incompeténcia,
covardia e falta de vontade” (SAFATLE; DA SILVA JR.; DUNKER, 2021, p.269).

Se 0 adoecimento é visto enquanto responsabilidade pessoal, segundo De
Gaulejac (2007), cabe a cada um cuidar de si, buscar sua melhor versao e superar
sua vulnerabilidade psiquica, independente das condi¢cbes de vida ou de trabalho a
gue esta submetido. Se esse € o ideal a ser atingido, faz sentido que os servidores
sintam que estdo fazendo algo errado em caso de afastamento, que estdo se
aproveitando dos demais e extrapolem esse entendimento para as situacdes de

adoecimento dos demais. Nesse ponto, ao observar os dados relacionados a
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afastamentos para tratamento de saude, se pode estabelecer algumas reflexdes
importantes.

Em um nivel mais amplo, segundo dados do Ministério da Previdéncia Social
explicitados em reportagem do G1 (CASEMIRO; MOURA, 2025), em 2024 o numero
de afastamentos do trabalho devido a questbes de saude mental foi 0 maior dos
ultimos dez anos, tendo um aumento de 68% em relacdo ao ano anterior, sendo 0s
diagnosticos mais relevantes relacionados a quadros de depresséo e ansiedade. O
Rio Grande do Sul € mencionado como o terceiro estado com o maior niumero de
afastamentos em relacdo a populacdo, sendo as motivagdes trazidas por especialistas
na reportagem referentes a maior instabilidade no mercado de trabalho, maior
sobrecarga e o ritmo acelerado estabelecido apés a pandemia, além de desastres
enfrentados, como as enchentes ocorridas no estado. Em relacdo especificamente
aos servidores da Universidade objeto desse estudo, os dados de afastamentos se
assemelham ao contexto geral. Segundo a Diretoria de Atencdo a Saude, na FURG,
durante o ano de 2024, houve um total de 139 afastamentos, referentes a um total de
104 servidores, somente no grupo F, referente aos transtornos mentais e
comportamentais do CID-10. Ao comparar ao mesmo periodo em outra instituicdo da
mesma regiao, no caso a Universidade Federal de Pelotas, foram divulgados em seu
relatorio anual de licencas para tratamento de saude (UFPEL, 2025), um total de 118
afastamentos, referente a 73 servidores, embora a universidade possua cerca de 600
servidores a mais que a FURG. N&o € possivel afirmar que esse grau de adoecimento
psiquico seja consequéncia do que esta sendo tratado nesse estudo, mas se pode
observar que existe um nivel de adoecimento importante na universidade. E, a partir
das percepcdes dos servidores entrevistados, e o discurso que, de certa forma,
condena os afastamentos e o adoecimento, pode-se conjecturar que o numero de
servidores que enfrentam graus elevados de sofrimento psiquico seja ainda maior. O
relato, especialmente dos gestores entrevistados, contempla uma gama de sintomas
e de situacdes de adoecimento enfrentados ou observados por eles, que n&o constam
em nenhum registro, o que implica a necessidade de buscar outras formas de
trabalhar com a ideia de qualidade de vida, sofrimento e adoecimento no trabalho.

Em contrapartida, apesar da maior parte das implicacdes dessa construcao do
ser servidor publico envolver aspectos individualizados e a auto responsabilizagdo do
servidor por qualquer situac&o que se encontre, alguns entrevistados citam acdes que

julgam importantes a nivel institucional para minimizar o adoecimento. Os gestores 2,



118

4 e 5 sugerem momentos de integragéo e lazer que possam incentivar os lagos sociais
entre servidores e com a comunidade académica em geral. No entanto, afirmam que
essas acoes podem ndo gerar interesse dos demais, uma vez que, segundo a
percepcao do Gestor 5, por exemplo, parar os atendimentos das demandas para
participacdo em qualquer agéo coletiva que ndo tenha um viés produtivo ou utilitario é
visto como uma “perda de tempo”.

Outro ponto enfatizado pelos gestores 2, 5 e 6 € a criacao de protocolos para
0 encaminhamento das demandas, pois entendem que o estabelecimento de acordos
sobre a forma de realizagdo das atividades e sua divulgacdo para a comunidade
poderiam diminuir a incidéncia de situacdes de urgéncia e reduzir a angustia
relacionada a possivel existéncia de problemas inesperados. Além disso, o Gestor 4
destaca a necessidade de realizar reflexdes sobre a ideia de produtividade,
especialmente no contexto teletrabalho. Segundo ele, “o teletrabalho
operacionalmente para a universidade é excelente” devido ao ganho de produtividade,
mas amplia possibilidades de adoecimento mental. Essa perspectiva € corroborada
pelo Servidor 3, que reforca a importancia da produg¢ao, mas afirma que essa “nao
pode existir as custas da saude do servidor”. O que se apresenta, enfim, € ao mesmo
tempo um entendimento de que os ideais coletivos e 0s protocolos estabelecidos
podem proteger a saude mental dos servidores, enquanto os valores empresariais e
a responsabilidade individual ante as consequéncias desse contexto sao exaltados e

incentivados.

4.3.4 O ser servidor publico em sintese

Apbs a descricdo e analise dos dados desse estudo, se propde uma sintese
dos aspectos abordados, para um melhor entendimento de tudo que foi descrito e
discutido até entdo, buscando estabelecer um contorno do que é ser um servidor
publico, e quais as regras as quais esta submetido e submete a si mesmo. O servi¢co
publico se coloca para os entrevistados como uma forma de liberdade, embora
cerceada pela burocracia inerente aos cargos. Se estabelece enquanto uma
possibilidade de se sentir livre do discurso que exalta o ser e fazer cada vez mais,
buscando inovacao e se dedicando integralmente. Em contrapartida, o que se observa
€ que a logica empresarial criticada por eles se infiltra no que entendem como ideal e
perpassa as formas de conducao de si. Como exemplo pode-se trazer novamente a
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fala do Gestor 1, que ao mesmo tempo em que afirma ser servidor publico para evitar
a logica coach do faca sempre mais e trabalhe enquanto os outros dormem; acaba ele
préprio por buscar dar conta de todas as demandas e por vezes, virar noites
trabalhando.

O ideal € visto como o ser um servidor proativo, comprometido, que desenvolve
habilidades de lideranca, independentemente de sua atuacdo, buscando se
diferenciar da ideia de ineficiéncia que se estabelece no senso comum. E um servidor
gue busca pelo sucesso, entendendo esse enquanto financeiro, mas também a partir
do reconhecimento do seu trabalho, e muito além disso, como o ser cada vez melhor,
espiritualizado e feliz. Sendo essa felicidade uma possibilidade e uma
responsabilidade individual. Estabelece a importancia do autodesenvolvimento, seja
em competéncias e conhecimentos exigidos pelo mercado (ainda que ndo esteja a
mercé do mesmo), mas também a partir da ideia da necessidade de aprimorar-se e
nao se acomodar.

O discurso da gestédo por resultados é evidente, estabelecendo a exigéncia de
uma produtividade cada vez maior, do planejar e executar para além das demandas,
seja para néo correr risco de perda de beneficios como o PG, ou pelo reconhecimento
esperado. E para isso as estratégias de gestdo de si sdo essenciais e se tornam
responsabilidade individual. Cabe a cada um estar sempre disponivel e responder
imediatamente, cobrar a si mesmo e estabelecer seus proprios limites; enquanto o
trabalho é visto como forma de atingir a realizacdo pessoal e de demonstrar amor e
comprometimento perante a universidade. E embora a maior cobranca estabelecida
seja a pessoal, essa postura € incentivada e vista com bons olhos pela gestao.

E entdo se tornam visiveis as consequéncias, em forma de sentimentos
constantes de preocupacao e angustia, pela busca de atingir os resultados e pensar
em todas as possibilidades. E posterior a isso a culpa e a frustra¢ao por ndo conseguir.
Frustragdo pessoal, pois os fracassos sao individualizados, e a culpa por ndo estar
produzindo, seja em momentos de descanso ou em licencas que séo de direito do
servidor. Ou seja, os servidores estabelecem a necessidade de fuga das condi¢des
precarias de trabalho que existem fora do servi¢o publico, porém se sentem culpados
ao fazer jus ao que lhes é de direito. E esse processo se concretiza no adoecimento,
visto enquanto fraqueza que nédo deve ser demonstrada, ou quando iSso se torna
impossivel, enquanto responsabilidade pessoal de resolucéo, através do cuidado de

Si.
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Existe enquanto plano de fundo um olhar para o papel social da universidade,
um entendimento de que é necessario restabelecer os ideais coletivos, pautados em
cidadania e democracia; mas que se choca com 0s principios empresariais cada vez
mais valorizados, com um individualismo na busca pelo que se considera ser cada
vez melhor. A cobranga pessoal por ser e fazer cada vez mais, e ser reconhecido e
amado pela instituicdo, em conflito com a necessidade de seguranca e estabilidade,
em um aparato burocratico que limita essa atuacao.

A possibilidade de uma reflexdo se insere justamente na percepcéo dos
conflitos, dos ideais opostos que se apresentam a todo momento. Pois, conforme
Laval (2016),

se é verdade que a relagdo consigo da empresa de si determina imediata e
diretamente certo tipo de relacdo com o0s outros (a concorréncia
generalizada), inversamente a recusa de funcionar como uma empresa de si,
gue é distanciamento de si mesmo e recusa do total auto engajamento na
corrida ao bom desempenho, na pratica s6 pode valer se forem estabelecidas,
com relacdo aos outros, relacdes de cooperacdo, compartiihamento e
comunhao (p.403)
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5 RECOMENDACOES

Na analise e discussdo realizadas foi possivel observar uma série de
implicacBes da adocao desse ideal do empresario de si pelos servidores publicos, que
interferem na rotina, na qualidade de vida e na saude dos mesmos. Este capitulo entdo
busca dar conta do ultimo objetivo especifico deste trabalho, isto €, recomendar a¢ées,
a partir dessas implicacdes, que visem a melhoria das condicfes de trabalho.

Esse € um objetivo bastante desafiador, uma vez que se entende que a
governamentalidade neoliberal produz relacbes sociais, formas de se viver,
subjetividades (DARDOT; LAVAL, 2016), e que essas maneiras de se viver se
estabelecem como uma representacéo dos proprios desejos do individuo (SAFATLE,
JUNIOR e DUNKER, 2021), desse individuo que, como conceitua Foucault (2008), a
partir do capital que possui, busca produzir sua propria satisfacio. E de se presumir
entdo que as propostas possam focar inicialmente em proporcionar espacos de
reflexdo e possibilidades de minimizar os efeitos e/ou consequéncias produzidas. E
também se torna essencial que essas propostas ndo se justifiquem de forma a
alimentar o discurso que ja vem sendo produzido, por exemplo, que ndo sejam
entendidas pela universidade enquanto propostas que busquem aprimorar valores
empresariais, como por exemplo a produtividade. Que ndo se engquadrem
simplesmente em mais uma proposta de producdo de normalidades, como ja dizia
Rose (1988), através das expertises da subjetividade.

Primeiramente poderiam ser ofertados, de forma continua, espacos de escuta,
discussédo e reflexdo, a exemplo de rodas de conversa que ja sdo oferecidas pela
PROGEP aos servidores sobre outros assuntos. Esses espacos de reflexdo podem
incluir temas gerais como educagéo, cidadania, coletividade; assim como temas mais
especificos que discutam a falacia de “ser cada vez melhor”, o imperativo da
produtividade e o sentimento de culpa advindo desse discurso. Especialmente para
0s gestores, tendo em vista que parecem ser mais intensamente afetados, poderia ser
proposto um grupo de apoio, onde coletivamente fosse possivel discutir esses temas,
podendo este ser integrado ao projeto ja existente voltado a formacgéo de gestores. A
ideia de que esses espacos de escuta sejam em grupo busca justamente propiciar
uma visdo de coletividade, onde seja possivel incentivar a compreensdo de que 0s
sentimentos experienciados tem um viés coletivo, visando a diminuicdo da

autorresponsabilizacdo. Em relacéo a esses sentimentos, uma vez que a importancia
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da criacdo de protocolos para encaminhamento das demandas que causam maior
angustia foi destacada por alguns dos entrevistados, poderia ser incluido na formacéo
de gestores um espaco para incentivo a discussdo e criacdo desses protocolos,
ofertando suporte aos mesmos, por parte da gestdo de pessoas em relacdo a
construcdo dos mesmos junto a cada equipe.

Também relacionado as sugestdes propostas pelos entrevistados, poderia ser
reestruturada e institucionalizada a existéncia de momentos de integracdo, que
proporcionassem um maior convivio entre os servidores dos diversos setores, e que
nao tivessem um viés utilitario ou produtivo. Cada vez menos se observa a existéncia
desses momentos, tanto em uma perspectiva global da universidade, quanto interna
das unidades. Atualmente, os momentos de encontro costumam ter um propadsito
formativo ou informativo, sem a busca pela reflexdo coletiva e a integracao. Existem
propostas pontuais relacionadas a eventos culturais e esportivos, mas néo se observa
uma participacao ativa dos servidores. Uma conscientizacdo da importancia desses
espacos, assim como um aumento de sua disponibilizacdo e divulgacao poderia servir
como base para construcéo de outros formatos de relagdes entre os servidores.

Um dos pontos principais observados é a intensificacdo do adoecimento,
principalmente relacionado a saude mental. Atualmente existem espacos de escuta
aos servidores, de forma individual e a possibilidade de afastamento garantida por lei,
porém, percebe-se a importadncia de um olhar diferenciado para esse processo. Os
grupos de apoio e rodas de conversa poderiam inicialmente ser uma ac¢ao importante
nesse sentido, por exemplo, instituindo grupos especificos para servidores que
estejam experienciando situagfes ligadas a saude mental. Porém seria essencial
diferenciar esses grupos de apoio de grupos terapéuticos, uma vez que a universidade
nao € o espaco adequado para o tratamento desses casos.

Talvez ainda mais importante que proporcionar acdes voltadas aos servidores
adoecidos, seria a conscientizagdo acerca das questdes de saude mental e dos
afastamentos. A partir das falas dos entrevistados se observou uma visado bastante
negativa do adoecimento enquanto incapacidade individual e uma necessidade,
especialmente dos gestores de esconder sintomas, pois 0 adoecimento mental é
entendido como uma fraqueza pessoal e estar em licenca saude como algo
guestionavel. Se torna essencial entdo um trabalho especifico de conscientizacdo
sobre saude mental, de preferéncia coordenado por profissionais da area e realizado

dentro das unidades, para desmistificacdo dos tabus, reflexdo acerca das formas de
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pensar o0 adoecimento, assim como prestar informagdes que auxiliem
preventivamente a identificacdo dos sintomas e a busca por ajuda. Esse trabalho
poderia ocorrer dentro das unidades, mas também em espacos ja existentes, como
os programas de formacao para novos servidores, e de formacdo de gestores que
vém sendo organizados pela PROGEP.

Sendo os adoecimentos por questbes de saude mental cada vez mais
prevalentes, no pais em geral e dentro da universidade, € necessario que cada vez
mais se tenha um olhar a nivel de governo para essas situa¢des. Um exemplo de acao
gue poderia ser pensada é a alteracdo do Decreto n° 6.856, de 25 de maio de 2009,
gue regulamenta o art. 206-A da Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990, dispondo
sobre os exames médicos periddicos de servidores. Segundo seu art. 2° “Arealizacao
de exames médicos periddicos tem como objetivo, prioritariamente, a preservacdo da
saude dos servidores, em funcéo dos riscos existentes no ambiente de trabalho e de
doengas ocupacionais ou profissionais” (BRASIL, 2009). O Decreto estipula uma
variedade de exames clinicos e laboratoriais a que os servidores publicos deveriam
ser submetidos a fim de avaliar suas condicBes de salde, estabelecendo prazos e
guais seriam esses exames. O que se observa na legislacdo € que apenas questdes
de saude fisica sdo avaliadas, ndo havendo mencéo em relacdo as questdes de saude
mental. Essa inclusdo poderia auxiliar na percepcédo mais precoce de sintomas, € no
encaminhamento para tratamento, assim como na obtencao de dados mais fidedignos
acerca dos adoecimentos, assim como dos ambientes em que esse adoecimento se
manifesta de forma mais intensa, possibilitando assim a proposicdo de acbes
especificas. Porém essa proposta demanda que seja ofertado o orcamento adequado
as instituicdes para a realiza¢do do processo.

Por fim, recomenda-se um olhar para as equipes de profissionais que atuam
na area da saude mental, proporcionando suporte institucional as mesmas e espacgos
de escuta junto a gestao superior. Também é importante avaliar a possibilidade de
aumento de vagas, a fim de proporcionar condi¢cdes para que se coloque em pratica
algumas dessas propostas e se evite a sobrecarga dos servidores ja integrantes das

equipes e um consequente adoecimento dos mesmos.


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.856-2009?OpenDocument
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A compreensdo, a partir da teoria e da pratica enquanto psicologa da gestao
de pessoas na FURG, de que os valores e discursos tipicamente empresariais vem
se infiltrando de maneira geral nos mais diversos dmbitos da vida dos individuos e
consequentemente dos servidores publicos, estabeleceu o ponto de partida para o
presente estudo. Esse contexto, advindo do avanco do neoliberalismo para dentro do
Estado, enquanto um sistema normativo que influencia todas as relacfes e esferas da
vida a partir da logica do capital, produzindo maneiras de se viver (DARDOT e LAVAL,
2016), estabelece enquanto ideal a ser atingido o sujeito que Foucault (2008)
conceitua enquanto empresario de si.

Entendendo que os servidores publicos também buscam se adaptar a esse
discurso e que isso poderia gerar inumeras implicagdes, tanto em um conflito com o
que seria o servidor publico, mas também em nivel de adoecimento, o objetivo deste
trabalho se constituiu em analisar a ideia foucaultiana de empresario de si no servico
publico, a partir da percepcdo de gestores e servidores, lotados em Pro-Reitorias da
Universidade Federal do Rio Grande. Para atingir os objetivos propostos foram
utilizados dados de pesquisa documental, além de entrevistas com 10 servidores
lotados em duas Pro-Reitorias da FURG, dentre eles 6 servidores que ocupavam
cargos de gestdo. A andlise seguiu uma perspectiva interpretativa (TRIVINOS, 1987).

Inicialmente se buscou estabelecer o contexto em que os servidores publicos
atuam e estabelecem as relagdes consigo e com os demais. Foram destacados pontos
centrais para a compreensao de como a burocracia estatal incorpora historicamente
um discurso empresarial na realidade do servigo publico brasileiro, em especial nas
universidades publicas, a partir das propostas e acdes governamentais. Também
foram observadas as politicas de gestdo de pessoas, buscando compreender o que
se espera desses servidores enquanto um ideal. Foi observado que € evidente a
existéncia de pontos em comum entre as propostas e acbes dos diversos governos,
esses alinhados a uma visao neoliberal e a valores empresariais. A gestao privada é
entendida como mais flexivel, inovadora e eficaz, e entdo, sendo esse o modelo ideal
a ser seguido, se torna necessario estabelecer as mesmas medidas para 0 servigo
publico, em um esforco de modernizacéo. De forma geral, a conducéo dos servidores
publicos passa a seguir o principio do desempenho, e sua atuagdo passa a ser

controlada de forma mais difusa, a partir das demandas e dos resultados, impondo



125

critérios e formas de avaliagdo que sdo internalizadas. Cada um passa a ser
supervisor de si, e até mesmo produtor das normas a serem cumpridas (DARDOT,;
LAVAL, 2016), incentivando valores que o aproximam da ideia de empresario de si.

Em um segundo momento foi apresentado o contexto especifico da FURG, de
como essas politicas governamentais se estabelecem na instituicdo, e a percepcao
dos servidores quanto a universidade. O incentivo das politicas federais baseadas em
resultados ao invés de padronizacdo de processos, se integra ao que € estabelecido
dentro da universidade, estabelecendo mudancas nas formas de controle. O controle
burocratico se manifesta continuamente, visto que a obrigacéo de seguir a legislacéo
€ inerente ao cargo de qualquer servidor, contudo, aos poucos, também se observa o
crescimento gradual de um controle difuso, a partir da busca por integrar os servidores
aos valores da instituicdo e coloca-los enquanto sujeitos ativos no processo de
controle de si mesmos. A partir da percepcado dos entrevistados se observa a
construcdo de um controle mais difuso, maternal, a partir da adeséo, de uma busca
pelo reconhecimento, e cercada pelo receio de ser desprezado, que ocorre a partir da
introjecdo das exigéncias da organizagdo, se constituindo em uma relacdo de
pertencimento, onde o individuo trabalha para a mesma como se trabalhasse para si
(PAGES, 2006). A FURG é percebida enquanto uma universidade acolhedora,
chamada até mesmo de “Mae FURG”, com a qual é possivel e necessario se
identificar, pautado em um controle a partir do espagco de escuta, de afetividade,
acolhimento; e o ressentimento gerado pela percepcao de abandono, se manifesta
em relacdo as demandas dirigidas a instituicao.

Em um terceiro momento foi abordada a analise das implica¢des individuais a
partir da percepcao dos servidores entrevistados; e a discussao desses resultados, a
partir do referencial tedrico que circunscreve a ideia de empresario de si, destacando
0s pontos de convergéncia entre eles. O servico publico € visto por eles como uma
forma de liberdade dos padrdes impostos pela iniciativa privada, mesmo que cerceada
pela burocracia, porém ao mesmo tempo a légica empresarial que é criticada se
apresenta enquanto ideal a ser seguido e em suas formas de condugédo. O servidor
publico deve ser proativo, comprometido, desenvolver suas competéncias, buscar
constantemente se diferenciar da ideia de ineficiéncia estabelecida pela sociedade.
Deve buscar reconhecimento, ser cada vez melhor e atingir a felicidade, entendida
enquanto uma possibilidade e uma responsabilidade individual. A produtividade se

torna cada vez mais importante, dentro de um viés de gestdo por resultados. A
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disponibilidade total para o trabalho e o imediatismo na realizagéo das atividades s&o
vistos como demonstracdo de comprometimento e possibilidade de manutencao de
beneficios, como o Programa de Gestéo e Teletrabalho. A maior cobranca observada
€ a pessoal, em um processo de autogestdo de seus limites, rotinas e resultados,
postura que é incentivada indiretamente pela gestdo. Os sentimentos de frustracao,
preocupacao e angustia; e o adoecimento, possiveis resultados desse contexto, sao
vistos enquanto responsabilidades individuais e demonstracdo de fraqueza, inibindo
0s mesmos de usufruir direitos estabelecidos por lei.

A proposta inicial nesse trabalho era a andlise do ser servidor publico e uma
comparacao com a ideia do empresario de si. Porém se transformou no entendimento
da constituicdo dessa ideia dentro do servico publico, uma vez que o que se observa
nos resultados é que esse ser servidor publico é um conceito que nao tem espaco na
atualidade, sendo consumido pelo ideério neoliberal. Embora exista enquanto plano
de fundo um olhar para o papel social da universidade e a necessidade de
restabelecer os ideais coletivos, pautados em cidadania e democracia; esses se
chocam com o0s principios empresariais cada vez mais valorizados, com um
individualismo na busca pelo que se considera ser cada vez melhor.

Embora os resultados desse trabalho possam agregar conhecimentos na area
dos estudos organizacionais, apresentam um recorte especifico dentro da
Universidade Federal do Rio Grande, e se tornam limitados nesse sentido. A pesquisa
foi realizada apenas entre técnicos administrativos, com atuacdo em Pro-Reitorias, o
gue limita a possibilidade de expansdo dos resultados para outras categorias ou
espacos de atuacdo. Estudos futuros poderiam ser realizados em outros ambitos da
universidade, em unidades académicas ou entre os docentes. Também poderia se
buscar compreender como esse contexto se da em outras universidades, por exemplo,
a Universidade Federal de Pelotas, a fim de estabelecer se o contexto da FURG é

diferenciado das demais.
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Apéndice A - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Pesquisadora responsavel: Clarissa Ferigollo

Orientador: Marcio Silva Rodrigues

Instituicdo: Universidade Federal de Pelotas

Telefone (aceito ligacdo a cobrar e contato via WhatsApp): 53 984211545

Concordo em participar do estudo “A ideia de empresario de si no servigo publico: uma
analise na Universidade Federal do Rio Grande”. Estou ciente de que estou sendo
convidado a participar voluntariamente do mesmao.

PROCEDIMENTOS: Fui informado de que o presente estudo tem como objetivo geral
sera “Analisar, a partir da concepcao foucaultiana do empresério de si, a percepcéo
de gestores e servidores, lotados em Pré-reitorias, sobre o trabalho na Universidade
Federal do Rio Grande.”, cujos resultados serdo mantidos em sigilo e somente serao
usadas para fins de pesquisa. Estou ciente de que a minha participacdo envolvera a
participagcdo em uma entrevista a ser realizada de forma online ou presencial,
conforme minha preferéncia, que sera gravada e transcrita posteriormente para
analise dos dados.

RISCOS E POSSIVEIS REACOES: Fui informado que os riscos da pesquisa S&0
minimos, porém em se tratando de uma pesquisa que envolve seres humanos, é
possivel que em algum momento possam existir questdes de ordem psicologica
durante a entrevista, como sentimentos de desconforto ou constrangimento. Diante
disso, me foi garantido o respeito a liberdade de retirar meu consentimento a qualquer
momento, sem que isso me traga nenhum tipo de prejuizo. Também me foram
garantidos os encaminhamentos necessarios caso venha a existir a necessidade de
atendimento profissional.

BENEFICIOS: Fui informado que a pesquisa propde como beneficios, além de
contribuir com a area dos estudos organizacionais, a possibilidade de contribuir para
gue se possa futuramente elaborar praticas que tragam melhorias das condi¢des de
trabalho, com respeito & natureza publica da instituicdo, com propostas que possam
trazer um olhar tanto para questbes de saude mental e fisica, mas também que
possam intervir nos discursos e compreensdes sobre o sentido do trabalho.

PARTICIPACAO VOLUNTARIA: Como ja me foi dito, minha participacdo neste
estudo sera voluntaria e poderei interrompé-la a qualquer momento.

DESPESAS: Fui informado de que nado terei nenhuma despesa, nem receberei
compensacodes financeiras.

CONFIDENCIALIDADE: Estou ciente que a minha identidade permanecera
confidencial durante todas as etapas do estudo.

CONSENTIMENTO: Recebi claras explicacbes sobre o estudo, todas registradas
neste formulario de consentimento. A pesquisadora do estudo respondeu e



respondera, em qualquer etapa do estudo, a todas as minhas perguntas, até a minha
completa satisfacdo. Portanto, estou de acordo em participar do estudo. Este
Formulario de Consentimento Pré-Informado sera assinado por mim e arquivado na
instituicdo responsavel pela pesquisa.

Nome do participante:
Identidade:

ASSINATURA: DATA:

DECLARACAO DE RESPONSABILIDADE DO INVESTIGADOR: Expliquei a
natureza, objetivos, riscos e beneficios deste estudo. Coloquei-me a disposi¢ao para
perguntas e as respondi em sua totalidade. O participante compreendeu minha
explicacdo e aceitou, sem imposi¢coes, assinar este consentimento. Tenho como
compromisso utilizar os dados e o material coletado para a publicacdo de relatérios e
artigos cientificos referentes a essa pesquisa. Se o0 participante tiver alguma
consideracdo ou duvida sobre a ética da pesquisa, pode entrar em contato com o
Comité de Etica em Pesquisa da Faculdade de Medicina/UFPel — Av Duque de Caxias,
250 - Pelotas/RS; Telefone:(53)3310-1800.

ASSINATURA DO PESQUISADOR RESPONSAVEL




Apéndice B - Roteiro de Entrevista

1) Conte sua histéria com o servi¢o publico e com a universidade.

2) O que te levou a ingressar na universidade enquanto servidor, especialmente
nesse cargo? E o que te leva a permanecer?

3) Vocé tem algum outro trabalho fora da universidade? Caso nao, ja teve ou
tem interesse em relagé@o a outro emprego ou em alguma mudanca em
relacéo ao cargo/local de trabalho atual?

4) O que significa o trabalho para ti, na tua vida? E a FURG?

5) Como tu te descreveria enquanto servidor publico? Quais as caracteristicas
gue tu acha que possui e sdo importantes e quais precisa desenvolver?

6) E com relacdo a tua equipe, 0 que tu espera quanto a essas competéncias?

7) Na sua unidade quais competéncias normalmente sdo consideradas
importantes para um servidor pelos gestores ou demais colegas? E com
relacdo a quem ocupa cargos de gestao?

8) Com relacdo a essas caracteristicas/ competéncias, como vocé se percebe
hoje? Como vocé busca alcanca-las?

9) E com relagdo a universidade em geral, vocé percebe caracteristicas da
instituicdo, ou de seus servidores que sejam diferenciadas em relacdo a
outras universidades?

10)O que vocé entende como investimento em si proprio? Vocé faz algo que
considera investir em si?

11)O que vocé entende por desenvolvimento pessoal? Que importancia vocé da

a esse quesito?

12)Vocé busca algum tipo de aprimoramento? Enquanto servidor puablico? Em
outros aspectos da vida? De que forma?

13)0O que significa realizacdo pessoal pra vocé?

14)0O que é ser bem sucedido para vocé? Como vocé busca ser bem sucedido?

15)0 que é liberdade para vocé? Como vocé percebe essa questdo em sua vida
pessoal e no seu trabalho?

16)Como € a sua rotina? O que busca fazer no tempo livre?

17)Como vocé organiza sua rotina de trabalho e sua rotina pessoal? Consegue
separar? O que busca fazer no tempo livre?

18)Existe algo que vocé gostaria que estivesse presente na sua rotina e ndo
esta? Por quais motivos?

19)Como o seu formato de trabalho influencia no seu dia a dia? Se vocé
experienciou mudancas nesse formato ao longo dos anos, que influéncias
observa no seu dia a dia?

20)O que vocé percebe enquanto vantagens/beneficios e desvantagens do seu
trabalho?

21)Vocé tem receio da perda dessas vantagens/ beneficios? Utiliza alguma
estratégia para evitar isso?



22)Vocé percebe algum tipo de controle/cobranca com relacéo ao resultado do
seu trabalho? Da parte de quem? Vocé o controla de alguma maneira? Sao
estabelecidos objetivos? Quem os estabelece?

23)Como vocé percebe questdes como produtividade e eficiéncia no servico
publico?

24) Quando se trata de direitos, como férias, licencas, como vocé se sente ao
utiliza-los? Ja realizou atividades de trabalho nesses momentos? Em que
situagcbes?

25)Vocé sente que consegue dar conta de todas as atividades necessérias, em
relacéo tanto ao trabalho quanto a vida pessoal? Em caso negativo, que
estratégias utiliza ou entende que deveria utilizar? Como vocé se sente
guando existe algo do trabalho a ser feito?

26)Vocé se preocupa em algum momento em mostrar o seu trabalho, acha
importante?

27)Como vocé percebe a ideia de competi¢cdo ou concorréncia na sua vida? E na
universidade/seu setor especifico?

28) Como vocé percebe a questédo do individualismo x coletividade no seu
ambiente de trabalho?

29) Em algum momento ja percebeu alguma relacdo entre a rotina e algum tipo
de sofrimento ou adoecimento? Que tipo de sentimentos observa, em quais
situacOes. Em relacdo a vocé mesmo ou aos demais servidores da sua
unidade.

30)Caso sim,o que acredita que possa ser feito para solucionar/ amenizar essa
questao?
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RESUMO

Ideais e valores empresariais vém sendo aplicados de forma cada vez
mais intensa aos diversos dmbitos da vida humana, estabelecendo
formas de conduta e tornando a empresa o modelo de subjetivacdo
(DARDOT e LAVAL 2016). Entendendo que esses valores estabelecem o
“empresario de si” (FOUCAULT, 2008), como ideal a ser atingido, e que sua
relagdo com o servico publico € um campo ainda pouco explorado, a
dissertacdo, da qual o presente relatdrio é fruto, objetivou analisar a ideia
foucaultiana de empresdario de si no servico publico, a partir da
percepctio de gestores e servidores, lotados em Pro-Reitorias da
Universidade Federal do Rio Grande. A partir dos dados provenientes de 10
entrevistas com gestores e servidores da universidade, observou-se a
identificacdo dos mesmos com os valores da instituigdo e o controle
cada vez mais difuso em relagdo ao seu trabalho, que estimula uma
autogestdo e uma auto responsabilizacdo crescente. As percepcodes dos
entrevistados convergem para a existéncia de um conflito entre o ideal a
ser atingido, que se aproxima da ideia de empresario de si, através da
cobranca pessoal por fazer cada vez mais e ser cada vez melhor; e a
busca por seguranca e estabilidade, dentro de um aparato burocratico
que limita sua atuacdo. Nesse contexto sGo percebidos sentimentos de
culpabilizacdo e frustracdo, que podem levar ao adoecimento e a
indispensabilidade de se propor reflexdbes que possam intervir nesses
discursos e compreensoées, proporcionando um olhar diferenciado para
as questbes de salde. O presente relatorio se propde entdo a
recomendar acodes, a partir das implicagdées observadas, que visem a
melhoria das condicdes de trabalho dos servidores.

o
€ PROFIRP
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CONTEXTOE DESCRICAO
DA SITUACAO PROBLEMA

A compreensdo, a partir da teoria e da pratica engquanto psicologa da gestao
de pessoas na FURG, de que os valores e discursos tipicamente empresariais
vem se infiltrando de maneira geral nos mais diversos dmbitos da vida dos
individuos e consequentemente dos servidores publicos, estabeleceu o ponto
de partida para o presente estudo. Ao longo dos dltimos dez anos de atuagdo
na Universidade Federal do Rio Grande, vem sendo cada vez mais frequente
observar falas que enfatizam a necessidade de praticas mais eficientes, de
desenvolvimento de competéncias, de uma reestruturagco do papel do
servidor publico dentro de uma logica mais empresarial. Por se tratar de um
discurso que responsabiliza o individuo, &€ comum os servidores trazerem em
seus relatos ideais de autodesenvolvimento, buscarem alternativas para se
tornarem mais produtivos, destacarem a necessidade de dar conta de todas
as atividades do trabalho e da vidag, e, consequentemente, se culparem pela
propria sobrecarga (uma sobrecarga que muitas vezes parece néo ser
construida pela descrico do cargo, mas pela necessidade de se mostrar
competente e produtivo). Com as possibilidades de novos formatos de
trabalho, instituidos durante e apds o periodo pandémico, também se
apresentq, em indmeros relatos, uma intensificacdo da cobranga pessoal em
demonstrar que se esta trabalhando, independente do horario acordado
previamente ou dos direitos especificados na legislagdo.

Em resumo, se estabelece a importéncia desse servidor proativo, que estd em
constante busca por aprender e produzir cada vez mais, que se engaje em
indmeras atividades, propondo inovacdes e que, ao mesmo tempo, dé conta
de todas as rotinas da forma mais eficiente. Dentro dessa contradi¢cGo, em
alguns casos, o que se depreende de relatos de servidores & o surgimento de
sentimentos de extrema inseguranca, de incapacidade, de fracasso e
frustracd@o por n@o ser possivel estar a altura desse discurso, e até mesmo
adoecimentos advindos desse contexto. Além disso, & possivel observar que
em muitos casos parece nem existirem condigbes de se adaptar ao que é
exigido, pois o0s conceitos estabelecidos, como por exemplo, de
autodesenvolvimento, nGo possuem um significado claro. O que & esperado
desse servidor € ser ndo sé um “servidor cada vez melhor”, mas uma “pessod
cada vez melhor”, enquanto a definicGo do que seria esse melhor muda a cada
instante.
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Todo esse cendrio pode ter relacdo com o fenébmeno do avanco do
neoliberalismo, a partir dos anos 90 em nosso pais, para dentro do Estado, e
consequentemente das universidades federais. O neoliberalismo pode ser
visto como um sistema normativo que influencia todas as relacbes e esferas
da vida a partir da loégica do capital, ndo apenas destruindo regras,
instituicbes e direitos, mas produzindo maneiras de se viver (DARDOT e LAVAL,
2016). Esse governo da conduta dos homens, que Foucault chama de
governamentalidade, nGo seria a instituicdo “governo”, mas os dispositivos
que regem a acdo dos homens, que estariam diretamente ligados a ideia de
liberdade, um “agir ativamente no espaco de liberdade dado aos individuos
para gque estes venham a conformar-se por si mesmos a certas normas”
(DARDOT e LAVAL, 2016, p.18).

Segundo os autores, a conduta estabelecida seria a da concorréncia e a
empresa se tornaria entGo um modelo de subjetivagdGo. Se o modelo
empresarial & o ideal, os valores que serGo cada vez mais priorizados em
todos os ambitos da vida estardo ligados a produtividade, desempenho,
desenvolvimento pessoal, inovagdo, entre outros. Rodrigues e Silva (2019),
destacam que, desde o inicio da década de 90, o discurso de um Estado mais
flexivel, inovador, orientado @ empresa e ao trabalho, comegou a ser
articulado ao que seria um simbolo de modernidade e progresso. A
educacdo superior, principalmente, devido a sua relagdo com a valorizagdo
do capital e da forca de trabalho, foi entGo trazida como essencial a
reestruturagdo que se almejava na época. Especialmente durante o governo
FHC, introduziu-se ainda mais a ideia de que o governo precisava tornar-se
mais eficaz e foram propostas reformas que impactaram campos como a
Educac@o, que seria essencial no modelo de desenvolvimento que era
almejado. Os autores ressaltam que mesmo com as mudancas posteriores
de governo permanecia o tom produtivista e economicista. O ensino
continuou a ser visto como uma forma de garantir desenvolvimento
economico, principalmente com a compreensdo de que seria um meio de
desenvolver as potencialidades dos individuos. O investimento na formacdo
individual passou a ser cada vez mais voltado as ideias de competicdo e
competéncias (RODRIGUES e SILVA, 2019). A partir desse foco em producgdo de
conhecimentos Gteis, as universidades passaram a se estabelecer como
espacos que devem consolidar praticas de gestdo melhores, que devem ser
cada vez mais eficientes, o que compreende a énfase em ferramentas de
avaliagcao, flexibilizagcdo, capacitacdo, em um processo que aproxima
tclml-j:uém o servigo publico & essa dindmica empresarial (RODRIGUES e SILVA,
2019).
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Partindo desse principio, a logica imposta nos discursos institucionais acaba
por acessar outros tantos espacos e tomar o individuo como alguém que possui
uma subjetividade e que deve ter motivagdes relacionadas a sua
autorrealizagdo, que deve buscar sua identidade e expressa-la em seu estilo de
vida. E esse ideal de autonomia e liberdade incita um processo de
empresarizagdo da propria vida, a partir de suas proprias possibilidades de
escolha (ROSE, 2001; RODRIGUES, 2021). Dardot e Laval (2016) explicam, entéo, que
esse sujeito & definido como alguém que deve ser responsavel por suas
escolhas, por suas capacidades (ou potencial) de ser bem-sucedido, com
necessidade de fabricar continuamente um eu produtivo. Essa producdo de
maneiras de se viver, portanto, individualiza os seres humanos, os isola do social,
transforma a subjetividade de tal forma que aprisiona a partir de um discurso
de liberdade. Se sou responsavel por minhas escolhas e pelo rumo que minha
vida toma, preciso me desenvolver segundo regras que nem mesmo tenho claro
quais sdo, gue sao estabelecidas a posteriori, de acordo com o resultado de
desempenho que trazem. A administracdo da subjetividade se torna uma tarefa
central, as poténcias humanas sdo direcionadas em busca dos objetivos da
instituicdo e “através da auto-inspecdo, da auto problematizacdo, do
automonitoramento e da confissGo, avaliamos a nds mesmos de acordo com
critérios que nos sdo fornecidos por outros.” (ROSE, 1988, p.31).

Pensando nesse processo de autorrealizagdo, Safatle, Da Silva Junior e Dunker
(2021) explicam que o individuo, colocado como centro, no momento em que
internaliza essa lei de valorizagGo do capital, passa a buscar uma melhoria de
seu potencial, pela cobranca pessoal de ser um empreendedor bem-sucedido.
E com esse proposito, ndo seria mais exigida, necessariamente, uma formacgéo
especifica, que anteriormente era associada a garantias e direitos, mas sim a
construcGo de competéncias, que tragam resultados em tempos de incertezaq,
que estejam conectadas a necessidade de flexibilidade e eficiéncia, ou seja, um
investimento continuo no chamado capital humano (LAVAL, 2019). Isso remete,
segundo Ehrenberg (2010, p.86) a “um novo sistema de representagdo da
eficacia, que consiste em transformar os trabalhadores em empreendedores
das proprias tarefas”. Esse sujeito, que se percebe entGo enquanto possuidor de
um capital no qual deve investir, que generaliza uma forma, até entéo
econémica, enquanto esquema a ser aplicado em outras @reas, que busca
gerar a sua renda e, muito além disso, sua propria satisfagdo, a partir desse
capital que dispbe, é justamente o que Foucault (2008), conceitua como o
empresdario de si.

O que pode ser entendido a partir disso & que a universidade, ao mesmo
tempo que deve ser um espaco de formacdo de sujeitos que desenvolvam
cada vez mais esse capital humano, que se tornem cada vez mais alinhados
com esse ideal do empresario de si, também & formada por servidores que véo
se adaptando a esse discurso. Quando se observa as mudancas ocorridas ao
longo dos anos, as ideias contidas nas propostas de planos de carreira, o foco

em progressoes por mérito, em avaliagdo de desempenho e em discursos do
aumento de prdaticas centradas nas competéncias individuais, pode se
perceber que o discurso empresarial vem se infiltrando nos mais diversos
espacos e se tornando parte da subjetividade dos servidores em geral, em um
conflito, muitas vezes, com os ideais de cidadania e democracia que deveriam
pautar as praticas publicas, assim como a propria logica de servico e de
servidor publico.
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PUBLICO-ALVO

O presente trabalho, enquanto um estudo de caso, foi realizado na
Universidade Federal do Rio Grande (FURG), escolhida enquanto objeto de
investigacdo a partir das percepgoes advindas da experiéncia profissional
da pesquisadora, enquanto psicdloga na instituicdo, pela observagdo
pratica de elementos no discurso dos servidores que remetem a essa ideia
da constituicGo do empresario de si.

A Universidade Federal do Rio Grande surgiu com a assinatura do Decreto-
Lei no.774, no dia 20 de agosto de 1969, a partir da fusGo de quatro
unidades de ensino superior ja existentes na cidade de Rio Grande, tendo a
Fundagdo Universidade do Rio Grande como entidade mantenedora, a
partir da criagéo de seu Estatuto, pelo Decreto n° 65.462, em 21 de outubro
do mesmo ano. Em 1987, a FURG passou & condi¢céo de fundagdo publica e
assumiu como vocacdo institucional o ecossistema costeiro. (FURG, 2025b).
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A FURG & uma universidade com estrutura multicampi, com sede na
cidade de Rio Grande, além dos campi nas cidades de Sdo Lourencgo do
Sul, Santa Vitoria do Palmar e Santo Anténio da Patrulha, todos na regido
Sul. A estrutura organizacional se constitui a partir da Reitoria e suas
unidades associadas, 13 unidades académicas e 8 Pro-Reitorias. Conta
atualmente com 70 cursos de graduacgdo, 19 cursos de especializacdo,12
cursos de residéncia, 35 cursos de mestrado e 17 cursos de doutorado,
com cerca de 9250 alunos. Em se tratando dos servidores que atuam na
universidade, estes sdo cerca de 860 docentes e 1050 técnicos
administrativos em educacgdo (FURG, 2025a).

Os dados de pesquisa principais foram provenientes de 10 entrevistas,
sendo 6 gestores e 4 servidores, lotados em duas das Pro-Reitorias.
Embora os resultados sejam limitados a um recorte especifico dentro da
universidade, se espera que as recomendacoes propostas possam servir
como base para agdes que venham a ter como publico-alvo os servidores
de maneira geral.

OBJETIVOS

O presente relatdério tem como objetivo
apresentar as implicagdes observadas, a
partir dos dados de pesquisq, acerca da
relacdo servidor pablico x empresario de
si no cotidiano dos servidores, e
recomendar acgdes, que possam diminuir
o impacto dessas implicagdes e visem a
melhoria das condicdes de trabalho.
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DIAGNOSTICO E ANALISE

Inicialmente se buscou estabelecer o contexto em que os servidores publicos
atuam e estabelecem as relagdes consigo e com os demais. Ao observar as
propostas e agdes governamentais, assim como as politicas de gestdo de pessoas
ao longo dos anos se compreende que a burocracia estatal incorpora historicamente
um discurso empresarial na realidade do servigo publico brasileiro, em especial nas
universidades publicas. A gestdo privada é entendida como mais flexivel, inovadora e
eficaz, e entdo, sendo esse o modelo ideal a ser seguido, se torna necessdrio
estabelecer as mesmas medidas para o servico publico, em um esforco de
modernizagdo. De forma geral, a conducdo dos servidores publicos passa a seguir o
principio do desempenho, e sua atuacdo passa a ser controlada de forma mais
difusa, a partir das demandas e dos resultados, impondo critérios e formas de
avaliagdo gque sdo internalizadas. Cada um passa a ser supervisor de si, e até mesmo
produtor das normas a serem cumpridas (DARDOT; LAVAL, 2018), incentivando valores
que o aproximam da ideia de empresdario de si.

No contexto especifico da FURG, o incentivo das politicas federais baseadas em
resultados ao invés de padronizagcdo de processos, se integra ao que é estabelecido
dentro da universidade, estabelecendo mudancas nas formas de controle. O controle
burocratico se manifesta continuamente, visto que a obrigagdo de seguir a
legislacdo & inerente ao cargo de qualquer servidor, contudo, aos poucos, também
se observa o crescimento gradual de um controle difuso, a partir da busca por
integrar os servidores aos valores da instituicdo e coloca-los enquanto sujeitos ativos
no processo de controle de si mesmos. A partir da percepcdo dos entrevistados se
observa a construgéo de um controle mais difuso, maternal, a partir da adesdo, de
uma busca pelo reconhecimento, e cercada pelo receio de ser desprezado, que
ocorre a partir da introjecdo das exigéncias da organizagdo, se constituindo em uma
relagdo de pertencimento, onde o individuo trabalha para a mesma como se
trabalhasse para si (PAGES, 2006). A FURG é percebida enquanto uma universidade
acolhedora, chamada até mesmo de “Mde FURG", com a qual & possivel e necessario
se identificar, pautado em um controle a partir do espaco de escuta, de afetividade,
acolhimento; e o ressentimento gerado pela percepcdo de abandono, se manifesta
em relacgdo as demandas dirigidas a instituicGo.

O servigo publico se coloca para os entrevistados como uma forma de liberdade,
embora cerceada pela burocracia inerente aos cargos. Se estabelece enquanto uma
possibilidade de se sentir livre do discurso que exalta o ser e fazer cada vez mais,
buscando inovacdo e se dedicando integralmente. Em contrapartida, o que se
observa & que a légica empresarial criticada por eles se infiltra no que entendem
como ideal e perpassa as formas de conducdo de si.
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O ideal & visto como o ser um servidor proativo, comprometido, que desenvolve
habilidades de lideranca, independentemente de sua atuacdo, buscando se diferenciar
da ideia de ineficiéncia que se estabelece no senso comum. E um servidor que busca
pelo sucesso, entendendo esse engquanto financeiro, mas também a partir do
reconhecimento do seu trabalho, e muito além disso, como o ser cada vez melhor,
espiritualizado e feliz. Sendo essa felicidade uma possibilidade e uma responsabilidade
individual. Estabelece a importdncia do autodesenvolvimento, seja em competéncias e
conhecimentos exigidos pelo mercado (ainda que néo esteja @ mercé do mesmo), mas
também a partir da ideia da necessidade de aprimorar-se e ndo se acomodar.

O discurso da gestdo por resultados & evidente, estabelecendo a exigéncia de uma
produtividade cada vez maior, do planegjar e executar para aléem das demandas, seja
para ndo correr risco de perda de beneficios como o PG, ou pelo reconhecimento
esperado. E para isso as estratégias de gestdo de si sdo essenciais e se tornam
responsabilidade individual. Cabe a cada um estar sempre disponivel e responder
imediatamente, cobrar a si mesmo e estabelecer seus proprios limites;, enquanto o
trabalho & visto como forma de atingir a realizagéo pessoal e de demonstrar amor e
comprometimento perante a universidade. E embora a maior cobranca estabelecida
seja a pessoal, essa postura & incentivada e vista com bons olhos pela gestdo.

E entdo se tornam visiveis as consequéncias, em forma de sentimentos constantes de
preocupacdo e angustia, pela busca de atingir os resultados e pensar em todas as
possibilidades. E posterior a isso a culpa e a frustragdo por nGo conseguir. Frustracdo
pessoal, pois os fracassos sdo individualizados, e a culpa por ndo estar produzindo, seja
em momentos de descanso ou em licencas que sdo de direito do servidor. Ou seja, os
servidores estabelecem a necessidade de fuga das condicdes precdrias de trabalho que
existem fora do servigo publico, porém se sentem culpados ao fazer jus ao gue lhes é de
direito.

Segundo dados da Diretoria de Atencdo a Salde, na FURG, durante o ano de 2024, houve
um total de 139 afastamentos, referentes a um total de 104 servidores, somente no grupo F,
referente aos transtornos mentais e comportamentais do CID-10. Ao comparar ac mesmo
periodo em outra instituicGo da mesma regido, no caso a Universidade Federal de Pelotas,
foram divulgados em seu relatério anual de licencas para tratamento de salde (UFPEL,
2025), um total de 118 afastamentos, referente & 73 servidores, embora a universidade
possua cerca de 600 servidores a mais que a FURG. NGo & possivel afirmar que esse grau
de adoecimento psiquico seja consequéncia do que estd sendo tratado nesse estudo,
mas se pode observar que existe um nivel de adoecimento importante na universidade. E,
a partir das percepcdes dos servidores entrevistados, e o discurso que, de certa forma,
condena os afastamentos e o adoecimento, pode-se conjecturar que o numero de
servidores que enfrentam graus elevados de sofrimento psiquico seja ainda maior. O
adoecimento & visto enquanto uma fraqueza que ndo deve ser demonstradaq, ou quando
isso se torna impossivel, enquanto responsabilidade pessoal de resolugdo, através do
cuidado de si. O relato, especialmente dos gestores entrevistados, contempla uma gama
de sintomas e de situagées de adoecimento enfrentados ou observados por eles, que ndo
constam em nenhum registro, o que implica a necessidade de buscar outras formas de
trabalhar com a ideia de qualidade de vidaq, sofrimento e adoecimento no trabalho.

Existe enquanto plano de fundo um olhar para o papel social da universidade, um
entendimento de que & necessdario restabelecer os ideais coletivos, pautados em
cidadania e democracia;, mas que se choca com os principios empresariais cada vez
mais valorizados, com um individualismo na busca pelo que se considera ser cada vez
melhor. A cobranca pessoal por ser e fazer cada vez mais, e ser reconhecido e amado
pela instituicdo, em conflito com a necessidade de seguranca e estabilidade, em um
aparato burocratico que limita essa atuacdo.
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PROPOSTA DE INTERVENGAO

Na andlise e discussdo realizadas foi
possivel observar uma série de
implicacdes da adogGo desse ideal do
empresario de si pelos servidores
pdblicos, que interferem na roting, na
qualidade de vida e na salde dos
mesmos. Essa proposta entdo busca dar
conta do objetivo especifico de
recomendar ac¢des, a partir dessas
implicacdes, que visem a melhoria das
condigoes de trabalho.

Esse & um objetivo bastante desafiador,

uma vez que se entende que d
governamentalidade neoliberal produz
relacdes sociais, formas de se viver,
subjetividades (DARDOT; LAVAL, 2016), e
que essas maneiras de se viver se
estabelecem como uma representagdo
dos proprios desejos do individuo
(SAFATLE, JUNIOR e DUNKER, 2021), desse
individuo que, como conceitua Foucault
(2008), a partir do capital que possui,
busca produzir sua prépria satisfacéo. E
de se presumir entdo que as propostas
possam focar inicialmente em
proporcionar espacos de reflexdo e
possibilidades de minimizar os efeitos
efou consequéncias produzidas. E
também se torna essencial que essas
propostas ndo se justifiquem de forma a
alimentar o discurso que jG vem sendo
produzido, por exemplo, que ndo sejam
entendidas pela universidade enquanto
propostas que busquem aprimorar
valores empresariais, como por exemplo
a produtividade. Que ndo se engquadrem
simplesmente em mais uma proposta
de producgdo de normalidades, como j&
dizia Rose (1988), através das expertises
da subjetividade.

Primeiramente  poderiam  ser
ofertados, de forma  continug,
espacos de escuta, discussdo e
reflexdo, a exemplo de rodas de
conversa que ja sdo oferecidas pela
PROGEP aos servidores sobre outros
assuntos. Esses espacos de reflexdo
podem incluir temas gerais como
educacdo, cidadania, coletividade;
assim como temas mais especificos
que discutam a falacia de “ser cada
vez melhor", o Iimperativo da
produtividade e o sentimento de
culpa advindo desse discurso.
Especialmente para os gestores,
tendo em vista que parecem ser mais
intensamente afetados, poderia ser
proposto um grupo de apoio, onde
coletivamente fosse possivel discutir
esses temas, podendo este ser
integrado ao projeto |G existente
voltado & formagdo de gestores. A
ideia de gue esses espacgos de escuta
sejam em grupo busca justamente
propiciar uma visdo de coletividade,
onde seja possivel incentivar a
compreensdo de que os sentimentos
experienciados tem um viés coletivo,
visando a diminuicdo da auto
responsabilizagdo. Em relagGo a
esses sentimentos, uma vez que d
importancia da criagdo de protocolos
para encaminhamento das
demandas que causam  maior
angustia foi destacada por alguns
dos entrevistados, poderia ser
incluido na formacdo de gestores um
espaco para incentivo a discussdo e
criacdo desses protocolos, ofertando
suporte aos mesmos, por parte da
gestdo de pessoas em relagdo d
construgdo dos mesmos junto a cada
equipe.
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Um dos pontos principais observados & a
intensificacdo do adoecimento, relacionado
@ sadde mental. Atualmente existem
espacos de escuta aos servidores, de forma
individual e a possibilidade de afastamento
garantida por lei, porém, percebe-se a
importancia de um olhar diferenciado para
esse processo. Os grupos de apoio e rodas
de conversa poderiam inicialmente ser
uma acdo importante nesse sentido, por
exemplo, instituindo grupos especificos
para servidores que estejam
experienciando situacées ligadas a saude
mental. Porém seria essencial diferenciar
esses grupos de apoio de grupos
terapéuticos, uma vez gue a universidade
nde & o espaco adequado para o
tratamento desses casos.

Talvez ainda mais importante que
proporcionar acoes voltadas aos servidores
adoecidos, seria a conscientizacdo acerca
das questdées de sadde mental e dos
afastamentos. A partir das falas dos
entrevistados se observou uma visdo
bastante negativa do adoecimento
engquanto incapacidade individual e uma
necessidade, especialmente dos gestores
de esconder sintomas, pois o adoecimento
mental € entendido como uma fragqueza
pessoal e estar em licenca salde como
algo questiondavel. Se torna essencial entdo
um trabalho especifico de conscientizagdo
sobre saldde mental, de preferéncia
coordenado por profissionais da area e
redlizado dentro das unidades, para
desmistificacdo dos tabus, reflexdo acerca
das formas de pensar o adoecimento,
assim como prestar informagdes que
auxiliem preventivamente a identificagao
dos sintomas e a busca por ajuda. Esse
trabalho poderia ocorrer dentro das
unidades, mas também em espagos ja
existentes, como os programas de
formagdo para novos servidores, e de
formacdo de gestores que vém sendo
organizados pela PROGEP.

Sendo os adoecimentos por questdes de
salude mental cada vez mais prevalentes,
no pais em geral e dentro da universidade,
€ necessdrio que cada vez mais se tenha
um olhar a nivel de governo para essas
situagdes. Um exemplo de acdo que
poderia ser pensada & a alteragdo do
Decreto n® 6.856, de 25 de maio de 20089,
que regulamenta o art. 206-A da Lei no 8.112,
de 11 de dezembro de 1990, dispondo sobre
0s exames medicos periddicos de
servidores. Segundo seu art. 20 "A
realizagdo de exames médicos periddicos
temm como objetivo, prioritariomente, a
preservacdo da salde dos servidores, em
funcdo dos riscos existentes no ambiente
de trabalho e de doencgas ocupacionais ou
profissionais” (BRASIL, 2009). O Decreto
estipula uma variedade de exames clinicos
e laboratoriais a que os servidores publicos
deveriam ser submetidos a fim de avaliar
suas condicoes de salde, estabelecendo
prazos e quais seriam esses exames.

O que se observa na legislagdo € que
apenas guestoes de saude fisica sdo
avaliadas, ndo havendo mencdo em
relacdo as questdes de saude mental. Essa
inclusdo poderia auxiliar na percepgdo
mais precoce de sintomas, e no
encaminhamento para tratamento, assim
como na obtengdo de dados mais
fidedignos acerca dos adoecimentos, assim
como dos ambientes em que esse
adoecimento se manifesta de forma mais
intensa, possibilitando assim a proposigdo
de acodes especificas. Porém essa proposta
demanda que seja ofertado o orcamento
adequado as instituicdes para a realizagdo
do processo.

Por fim, recomenda-se um olhar para as equipes de profissionais que atuam na
drea da sadde mental, proporcionando suporte institucional as mesmas e
espacgos de escuta junto a gestdo superior. Também & importante avaliar a

possibilidade de aumento de vagas, a fim de proporcionar condi¢cbes para que
se coloque em pratica algumas dessas propostas e se evite a sobrecarga dos
servidores ja integrantes das equipes e um consequente adoecimento dos
mesmos.
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