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RESUMO

POZZI, Jessyca Pacheco. As altera¢des na gestédo do trabalho no Poder Judiciério:
uma analise a partir da criagcdo do CNJ e da implantacdo do Planejamento
Estratégico. 2023. 113 f. Dissertagéo. (Mestrado em Servico Social) — Faculdade de
Servico Social, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2023.

A presente dissertacdo aborda as alteracfes da gestdo do trabalho no Poder
Judicirio apdés a criacdo do CNJ e implantacdo do planejamento estratégico. O
objetivo geral € analisar a direcdo adotada na gestao do trabalho no Poder Judiciario
apos a criacao do Conselho Nacional de Justica, no ambito da reforma do Judiciario.
Trata-se de uma pesquisa qualitativa, de carater exploratério e documental, realizada
mediante a analise de conteudo de documentos expedidos pelo CNJ que abordam o
planejamento estratégico, as politicas de formacéo e de gestdo de pessoas, 0 guia
sobre a gestdo por competéncias e a regulamentacdo sobre o teletrabalho no
Judiciario. Aborda-se a reestruturacdo produtiva, que impde a flexibilidade como
marca sobre 0 processo de trabalho apds a crise do capital da década de 1970, e o
surgimento da racionalidade neoliberal, que erige a concorréncia como norma geral
para as relagdes sociais no capitalismo. A ofensiva neoliberal sobre o Estado imp&e
uma nova configuracdo da gestédo do trabalho na esfera estatal, que é permeada por
estratégias proprias das empresas privadas. Versa-se sobre a Reforma do Estado
brasileiro da década de 1990 e suas continuidades como um movimento de adeséo
do gerencialismo no Brasil, mesmo que o carater patrimonialista e de administracéo
publica weberiana néo tenha sido abandonados. Aborda-se a reforma do Judiciario,
realizada em 2004 e que teve como uma das principais medidas a criagdo do CNJ, e
sua relacdo com a Reforma do Estado. Discute-se a adogdo do planejamento
estratégico pelo CNJ a partir de 2009, a partir da metodologia Balanced Scorecard.
Conclui-se que a gestao do trabalho no Poder Judiciario incorpora sobremaneira
estratégias de gestdo do trabalho empresariais marcadas pela flexibilizacdo no
processo de trabalho, adocdo de técnicas provenientes da esfera empresarial,
centralizacdo burocrética e avaliacdo do desempenho mediante a estipulacdo de
metas.

Palavras-chave: gestdo do trabalho; poder judiciario; CNJ; gerencialismo;
flexibilidade.



ABSTRACT

POZzZI, Jessyca Pacheco. Changes in work management in the Judiciary: an
analysis based on the creation of the CNJ and the implementation of Strategic
Planning. 2023. 113 f. Dissertacdo. (Mestrado em Servi¢o Social) — Faculdade de
Servico Social, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2023.

This dissertation addresses changes in work management in the Judiciary after
the creation of the CNJ and the implementation of strategic planning. The general
objective is to analyze the direction adopted in the management of work in the Judiciary
after the creation of the National Council of Justice within the scope of the Judiciary
reform. This is qualitative research, of an exploratory and documentary nature, carried
out through content analysis of documents issued by the CNJ that address strategic
planning, training and people management policies, the guide on competency
management and regulation on teleworking in the Judiciary. It addresses productive
restructuring, which imposes flexibility as a mark on the work process after the capital
crisis of the 1970s, and the emergence of neoliberal rationality, which establishes
competition as a general norm for social relations in capitalism. The neoliberal
offensive on the State imposes a new configuration of labor management in the state
sphere that is permeated by strategies specific to private companies. It deals with the
Brazilian State Reform of the 1990s and its continuities as a movement towards
managerialism in Brazil, even though the patrimonialist character and Weberian public
administration have not been abandoned. It addresses the reform of the Judiciary,
carried out in 2004, which had as one of its main measures the creation of the CNJ,
and its relationship with the State Reform. The adoption of strategic planning by the
CNJ from 2009 onwards, based on the Balanced Scorecard methodology, is
discussed. It is concluded that work management in the Judiciary largely incorporates
business work management strategies marked by flexibility in the work process,
adoption of technigques from the business sphere, bureaucratic centralization and
performance evaluation through the stipulation of goals.

Keywords: work management; judiciary; CNJ; managerialism; flexibility.
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INTRODUCAO

Nesta pesquisa, investigamos a adocao de estratégias empresariais na gestao
do trabalho no Poder Judiciario enquanto expressdo da continuidade da Reformat do
Estado brasileiro. Apesar de receber essa alcunha, a Reforma do Estado da década
de 1990 no Brasil foi, na verdade, uma contrarreforma, dado o seu carater de
regressdo e degradacgéo de direitos e conquistas sociais. O termo reforma aponta,
com efeito, para o conteudo progressista das transformagfes sociais, politicas e
econdmicas, resultantes da pressado dos trabalhadores, ainda que conduzidas sob a
sociedade do capital (Behring, 2008).

O interesse pelo objeto em questéo se revela quando, na atuagéo profissional
como assistente social no Superior Tribunal de Justica, passamos a ouvir relatos por
parte de trabalhadores e trabalhadoras sobre as metas de trabalho e os altos niveis
de produtividade demandados pela instituicdo. Na investigacdo dos referenciais
normativos para a estipulacdo de metas e niveis de produtividade, identificamos que
0 Conselho Nacional de Justica (CNJ), criado em 2004, € o 6rgdo responsavel pela
organizacdo administrativa e financeira do Poder Judiciario. Em virtude de sua
atribuicdo como o6rgao gestor do Poder Judiciario, 0 CNJ expede normativos que
buscam, dentre outros termos, orientar a forma pela qual o planejamento e a gestéao
do trabalho devem se dar nos érgaos que compdem o Judiciério.

Pretendemos, com esta pesquisa, contribuir com a elucidacdo dos mecanismos
de gestéo do trabalho, que emergem e se aperfeicoam a partir dos anos 1990, e que,
apesar de difundir um discurso de maior autonomia e liberdade dos trabalhadores,
demandam o consentimento ativo da classe trabalhadora para adogéo das estratégias
de controle que operam na elevacao dos niveis de exploracéo do trabalho.

Nas ultimas cinco décadas temos presenciado uma acelerada transformacéao
no mundo do trabalho. Processos cada vez mais ageis, incorporacédo de tecnologias
informacionais (as TICs), alta rotatividade nos postos de trabalho, flexibilizacdo e

desmonte de direitos. Resultado das transformacdes do capitalismo em virtude da

1 Ao longo do texto, utilizaremos os termos “Reforma do Estado” e “reforma do Judiciario” de forma a
identificar o processo sobre o qual estamos tratando a maneira pela qual ele foi abordado em grande
parte da literatura e nos meios de comunicacao. Todavia, ao problematizar o termo, adotaremos o
conceito de contrarreforma utilizado por Behring (2008), dado o carater regressivo no que diz respeito
aos direitos do trabalho, tanto no processo de Reforma do Estado, quanto no desenvolvimento da
Reforma do Judiciério.
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crise do capital da década de 1970 e das mudancas no padrdo de acumulacédo, a
producao capitalista passa por uma reestruturacdo produtiva que abrange inovacoes
organizacionais, inovagfes tecnoldgicas e inovagdes socio metabdlicas, onde a
grande marca se torna a flexibilidade (Alves, 2007; Antunes, 2015).

Frente a crise do capital da década de 1970, os neoliberais, que lancam sobre
o Estado social a responsabilidade da crise, passam a construir outra proposta de
acdo estatal. O Estado social, considerado pelos tedricos neoliberais como ineficiente
diante das novas demandas do capital, precisa se “refuncionalizar”, tornando-se um
garantidor dos interesses do capital, reduzindo seu raio de competéncia e
redirecionando ao mercado a tarefa de viabilizar o acesso as necessidades de
reproducdo social da classe trabalhadora ou, quando na submetendo a logica do
mercado — quando o0s servicos permanecem na esfera publica estatal — (Souza Filho;
Gurgel, 2016; Dardot; Laval, 2016).

Para além de um resgaste dos postulados liberais, o que o neoliberalismo
propde ndo é uma “simples retirada de cena do Estado”, mas um “reengajamento
politico do Estado sobre novas bases, novos métodos e novos objetivos” (Dardot;
Laval, 2016, p. 190). Além das medidas de diminuicdo do gasto publico e da protecéo
social, de conducéo de privatizacdes, de controle da inflagéo e de desregulamentacéo
do mercado e das relacdes de trabalho, esse movimento atribui aos governos o papel
de promover “situacbes de mercado e formar individuos adaptados a légica de
mercado” (ibidem, p. 191).

Um das frentes da Reforma conduzida pelo neoliberalismo sobre o Estado
reside na proposta de “modernizagao” de seu aparato burocrético. A justificativa dos
tedricos neoliberais para essa mudanca esta na “falta global de eficacia e
produtividades no ambito das novas exigéncias impostas pela globalizacdo” (Dardot;
Laval, 2016, p. 273), a partir de uma analise contabil, esses teéricos defendem que o
custo é elevado demais comparado com as vantagens que ofertam a coletividade e
os entraves que impde a competitividade e a economia. Com 0 uso de termos técnicos
e cientificos como accountability, acesso a informacéo, responsabilidade fiscal,
controle social, fixagdo de metas (Gurgel, Souza Filho, 2016), transparéncia e
eficiéncia, os ideblogos neoliberais constroem teorias e mecanismos de gestdo da
administracdo publica que visam aproxima-la da forma de gerir uma empresa, ja que
para eles a logica do mercado dispde de melhores condicbes de promover a eficacia

e produtividade na prestacéo dos servigos.
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No Brasil, o momento de inflexdo da organizacéo do aparelho estatal ocorreu
nos anos 1990, quando da implementacdo do Plano Diretor de Reforma do Estado
(PDRE/MARE) pelo governo Fernando Henrique em 1995. A Reforma do Estado, com
carater contrarreformista, todavia, ndo se findou durante a gestdo de Fernando
Henrique, mas permaneceu com certa continuidade durante os governos seguintes.
Em 2004, diante das demandas do capital internacional (Freitas, 2005; Melo Filho,
2003) e o descontentamento do empresariado, da populagcdo e de outros entes
publicos frente a morosidade do Judiciario (Ponciano, 2009; Remigio, 2010) —
descontentamento que se arrasta desde o inicio da década de 1990 — é criado, pela
Emenda Constitucional n°® 45/2004, o Conselho Nacional de Justica (CNJ), 6rgao
responsavel pela gestao administrativa e financeira do Poder Judiciario e por conduzir
a reforma. Essa reforma deveria dar conta de modernizar, integrar e aperfeicoar a
prestacao jurisdicional. Um dos principais mecanismos de “modernizacdo” adotado
pelo CNJ — e replicado nos demais 6rgaos deste Poder —, consistiu na ado¢do do
planejamento estratégico, que abrangeu a eleicdo de metas, objetivos e indicadores
para a gestdo do Poder Judiciario.

Tal planejamento € elaborado a partir de uma adaptacdo da metodologia de
gestao estratégica empresarial chamada Balanced Scorecard (BSC), elaborada por
Kaplan e Norton, doutores em Administracdo por Harvard, e que tem como
componente de novidade o dimensionamento dos indicadores “n&o financeiros”,
inclusive aqueles relacionados as pessoas que compdem a organizacao. Propde-se,
via adocdo do planejamento estratégico, um “choque de gestdo”™ no Judiciario, com a
adocdao de ferramentas empresariais nha administracdo dos processos de trabalho, o
gue tem por consequéncia a transformacao e o refinamento das formas de controle
sobre o trabalho no Judiciério.

O problema central da pesquisa consiste na seguinte pergunta: Qual a
perspectiva orientadora da gestédo do trabalho no Poder Judiciario adotada pelo CNJ
apos a realizacéo da reforma do Judiciario?

A relevancia desta pesquisa pode ser compreendida nos niveis: cientifico, e

pratico (Gil, 2008). No nivel cientifico, a analise dos normativos sobre a gestdo do

2 Termo utilizado por Nogueira (2014) a partir de uma fala do Ministro Gilmar Mendes sobre a
necessidade de adocédo do planejamento estratégico, de implantacdo da administracdo gerencial e da

mudanca do perfil do juiz para um “juiz gestor”. O “choque de gestao” se materializou no
desenvolvimento do planejamento estratégico do Poder Judiciario, mediante coordenacao do CNJ.
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trabalho publicados pelo CNJ para o Judiciario permite conhecer sua relagdo com o
gerencialismo e o qual a ideia de eficiéncia e modernizacao presente nos discursos e
normativos. Permite identificar se existe uma continuidade da realizagcdo da
contrarreforma do aparelho do Estado brasileiro, em especial no Poder Judiciario, via
utilizacao de tecnologias de gestéo provenientes da esfera privada na esfera publica.

No nivel pratico, a pesquisa servird de subsidios para a percepcdo dos
impactos de uma gestéo do trabalho pautada por metas e critérios de produtividade
no servi¢co publico, instrumentalizando os trabalhadores sobre os prejuizos desse
modelo.

Nossa hipétese é de que a criacdo do Conselho Nacional de Justica, como uma
das principais medidas da Reforma do Judiciario, e a edi¢cdo dos normativos sobre o
planejamento estratégico e sobre a gestao do trabalho no Judiciario, a partir de 2009,
serviram para coordenar e integrar a implantacdo e consolidacdo de uma gestao
gerencialista, com a adocdo de metodologias flexiveis e provenientes da esfera
privada, que tem como fundamental preocupacao a mensuracao do desempenho e a
gestdo por metas. Para nos, a adocdo do gerencialismo pelo Judiciario estabelece
uma linha de continuidade com o processo de contrarreforma do aparelho do Estado,
iniciado em 1995, com o Plano Diretor de Reforma do Estado durante o governo de
Fernando Henrique Cardoso.

Demarcamos como objetivo geral da pesquisa, analisar a direcdo adotada pela
gestdo do trabalho no Poder Judiciario apds a criacdo do Conselho Nacional de
Justica, no ambito da reforma do Judiciario. Como objetivos especificos, elencamos:

* Analisar as mudancgas do trabalho na esfera estatal que emergem apds a crise
do capital da década de 1970;

» Abordar a Reforma do Estado brasileiro e sua relacdo com a Reforma do
Judiciério;

* Investigar os normativos que dispéem sobre o planejamento estratégico e a
organizacédo dos processos de trabalho expedidas pelo Conselho Nacional de Justica
(CNJ) para o Poder Judiciario.

Neste trabalho, realizamos uma pesquisa qualitativa, pois preocupamo-nos em
analisar e interpretar as relagées sociais (Marconi; Lakatos, 2007) no sentido da
organizacdo da gestdo do trabalho no Poder Judiciario. Em relacdo ao nivel de
pesquisa trata-se de uma pesquisa exploratdria por ter como principal finalidade

desenvolver e modificar conceitos e ideias considerando a formulacdo de problemas



14

ou hipdteses. Assim, desenvolvemos um levantamento bibliografico e documental a
respeito do fendmeno pesquisado, pretendendo “proporcionar uma visdo geral, de tipo
aproximativo” (Gil, 2008, p. 27) acerca das mudancgas na gestéo do trabalho no Poder
do Judiciario apos a reforma do Poder Judiciario.

O levantamento bibliografico abrangeu a selecdo de bibliografias que
abordassem, em primeiro lugar, a Reforma do Estado brasileiro, entendida por nos
como contrarreforma (Behring, 2008) e as transformac¢fes no mundo do trabalho apés
a crise da década 1970 (Alves, 2007; Pinto, 2013; Antunes, 2015), com as quais
tivemos contato durante a graduacdo em Servigo Social. A discussao realizada por
Dardot e Laval (2016) sobre o neoliberalismo foi adotada no nosso levantamento
bibliografico apds realizarmos a leitura e discussédo do capitulo 8 na disciplina “Topicos
Especiais em Teoria Social | - Estado capitalista e regimes politicos: abordagens
introdutorias”, lecionada pela Professora Doutora Elaine Behring e pelo Professor
Doutor Felipe Demier no Programa de Po6s-Graduacdo em Servico Social da
Faculdade de Servigo Social da Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ),
no primeiro periodo do curso de mestrado em Servico Social, quando ainda vigiam as
medidas sanitarias de prevencao ao contagio pela COVID-19 e as aulas se realizavam
de maneira remota.

As bibliografias que abordam a discussao sobre o trabalho desfrutado como
servico (Mandel, 1982; Braverman, 1987; Marx, 2004; Dal Rosso, 2014; Raichelis,
2018) necessaria na compreensdo da natureza do trabalho realizado no ambito do
Estado, foram adotadas apds a participagdo como aluna na disciplina “Trabalho,
relacdes sociais e Servico Social”’, lecionada pelo Professor Doutor Ney de Almeida,
durante o curso de mestrado.

A discussédo presente em Gurgel e Souza Filho (2016) sobre a gestdo no
aparelho de Estado foi adotado apds a qualificacdo do projeto de pesquisa por uma
sugestdo da Professora Doutora Ana Inés Simdes Cardoso de Melo. De onde foram
obtidas outras referéncias sobre a discusséo das teorias de gestdo no aparelho do
Estado, como Borges (2001) e Abrucio (1997). Os artigos sobre a administracao
publica e gerencialismo foram obtidos através de buscadores online, como o Scielo e
Google Académico, mediante pesquisa dos verbetes “administracdo publica”,
“gerencialismo” e “nova gestao publica” e o referencial bibliografico que versa sobre a

Reforma do Judiciario e o planejamento estratégico, foram buscados nos mesmos
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portais, através dos verbetes “CNJ”, “reforma”, “Judiciario” e “planejamento
estratégico”.
Em referéncia ao delineamento da pesquisa, adotamos o procedimento de
pesquisa documental, com base no procedimento proposto por Cellard (2012), que
considera o contexto de producdo do documento, a légica interna, o0 autor e os atores
sociais, a natureza e confiabilidade do documento, além de utilizarmos um roteiro de
andalise documental confeccionado pelo Professor Doutor Ney Luiz Almeida, nosso
orientador. O roteiro (Almeida, 2021) abrange os seguintes aspectos voltados a
caracterizacdo do documento: 1) titulo; 2) autor; 3) natureza/tipo do documento; 4)
contexto de producédo do documento; 5) ano de producao e periodo de utilizagcéo; 6)
quantidade de documentos produzidos no periodo; 7) quantidade de documentos
analisados; 8) justificativa da escolha; 9) estrutura do documento; 10) conteudos
presentes; 11) eixos de andlise do documento; 12) principais trechos a serem
utilizados; 13) principais observacdes feitas na analise do documento; 14) analise final
do documento; 15) consideracdes e propostas sobre a futura utilizacdo do documento;
16) inicio e concluséo do processo de andlise e responsaveis pela anélise.
Elencamos abaixo as fontes documentais selecionadas:
e Resolugdo N° 70 de 18/03/2009, que dispbe sobre o Planejamento e a
Gestéao Estratégica no ambito do Poder Judiciério;

e Resolugdo N°198 de 01/07/2014, que dispde sobre o Planejamento e a
Gestéao Estratégica no ambito do Poder Judiciério;

e Resolucdo N° 325 de 29/06/2020, que dispde sobre a Estratégia Nacional
do Poder Judiciario 2021-2026;

e Resolucdo N°192 de 8/05/2014, que dispbe sobre a Politica Nacional de
Formacéao e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario;

e Resolugdo N° 227 de 15/06/2016, que regulamenta o teletrabalho no

ambito do Poder Judiciério;

e Resolugdo N° 240 de 09/09/2016, que trata da Politica Nacional de Gestéo

de Pessoas no ambito do Poder Judiciério;

e O Guia de Gestdo por Competéncias no Poder Judiciario (CNJ, 2016);

Com excegdao da ultima, as fontes documentais analisadas neste trabalho séo
de primeira mao, pois ndo receberam nenhum tratamento analitico. O dltimo

documento (“Guia de Gestdao por Competéncias do Poder Judiciario”) pode ser
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entendido como um documento de segunda méao, pois contém dados que foram, de
alguma forma, ja analisados (Gil, 2008).

Para compreender os significados e conteddo das fontes documentais acima,
foram mobilizados outros documentos e bibliografias, que nédo figuraram como fonte
documental dessa pesquisa, mas tiveram a funcdo de auxiliar na compreensao dos
assuntos tratados nos documentos.

Escolhemos a Resolugédo CNJ N°70/2009 porque esse documento consolida o
esforco inicial na direcdo do que foi chamado pelo Ministro Gilmar Mendes —
presidente do Conselho Nacional de Justica a época — de “choque de gestdo” no
Poder Judiciario, ap6s a promulgacdo da EC N°45/2004. Nesse documento séo
fixadas os objetivos e metas que orientardo as acbes de todos os 6rgdos que
compdem o Poder Judiciario, buscando a uniformizacdo da atuacdo gerencial dos
tribunais (Nogueira, 2014). Esse é o primeiro documento que consolida a direcdo do
CNJ, enquanto 6rgao responsavel pela gestdo administrativa e financeira do Poder
Judiciario, em adotar formalmente o Balanced Scorecard como metodologia de
planejamento e o gerencialismo como forma de gestédo para os érgaos do judiciério.
Esse documento nos da pistas sobre a légica de organizacdo dos processos de
trabalho que o CNJ deseja imprimir ao Poder Judiciario, com a adocdo do
gerencialismo dando o tom nesses processos. Os documentos Resolucdo CNJ
N°198/2014 e Resolugcdo CNJ N°325/2020, atualizam e refinam o planejamento
estratégico do Poder Judiciario para os sexénios seguintes.

O exame da Politica Nacional de Formacao e Aperfeicoamento dos Servidores
do Poder Judiciario (Resolucdo N°192 de 8/05/2014) e do Guia de Gestdo por
Competéncias no Poder Judiciario (CNJ, 2016a) se justificam porque neles estdo
contempladas as orientag0Oes para a formacéao e capacitacdo dos servidores do Poder
Judiciario na linha da “gestao por competéncias”, enquanto expressdo do modelo de
administracao gerencial adotado neste Poder.

Analisamos a Politica Nacional de Gestdo de Pessoas no ambito do Poder
Judiciario (Resolugcdo N° 240 de 09/09/2016) porque se trata do normativo sobre o
modelo de gestdo de pessoas nos 6rgaos do Judiciario, visando identificar as medidas
de gestdo gerencialista da forca de trabalho. Por fim, a Resolucdo N° 227 de
15/06/2016, que regulamenta o teletrabalho, de modo a identificar como, a partir do
processo de incorporacdo das ferramentas tecnologicas, a gestdo gerencialista do

trabalho alcanca novos patamares, intervindo cada vez mais no tempo livre do
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trabalhador através da fragilizacdo das fronteiras entre o tempo de trabalho e o tempo

livre.

Utilizamos, para a interpretacdo dos documentos analisados o procedimento

de andlise de conteudo, através das seguintes categorias tedricas: processos de

trabalho, subsuncdo do trabalho ao capital, gestdo do trabalho, gerencialismo,

flexibilizacdo e contrarreforma. Explicitamos o significado de cada uma das categorias

para as finalidades desta pesquisa:

Processos de trabalho: um processo de intercambio com a nhatureza que
tem por componentes a atividade voltada a determinada finalidade, o
objeto e os meios de trabalho. Este ultimo, num sentido mais amplo,
inclui tanto os instrumentos que medeiam o efeito do trabalho sobre o
objeto, como as condi¢Bes objetivas necessarias para a realizacao
desse processo;

Subsuncéo do trabalho ao capital: condicdo em que o trabalhador se
apresenta como elemento passivo no processo de trabalho e que tem
sua acao condicionada pelo trabalho morto materializado na maquinaria
e nas estratégias de controle do processo de trabalho;

Gestao do trabalho: processo de disciplinamento da forca de trabalho
para os propositos da acumulacao de capital que envolvem repressao,
familiarizacdo, cooptacdo e cooperacéo;

Gerencialismo: metodologia de gestdo existente na Administracado
Publica que entende a forma de administracdo do campo da producéo,
em especial a empresarial, como aplicavel a administracdo do campo da
reproducao social. Nesta, se desenvolve um movimento de corte dos
gastos publicos, busca pela eficiéncia e produtividade, além da
construcdo de um aparelho burocratico mais flexivel;

Flexibilizacdo: condicdo de precariedade imposta pelo capital no
contexto de acumulacdo flexivel, que impde perdas de direitos e
beneficios trabalhistas, aumento da exploracdo da forca de trabalho via
intensificacdo e extensdo da jornada de trabalho, insegurangca do
emprego e da carreira, perda do poder e representacdo sindical dos
trabalhadores (Alves, 2007);
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e Contrarreforma: processo de restricdo da participacdo do Estado na
ampliacdo dos direitos das massas trabalhadoras e que esta
intimamente relacionado ao projeto politico-econdmico neoliberal.

Todavia, no decorrer da pesquisa, compreendemos que algumas categorias
nao poderiam ser submetidas a regras claras de inclusdo/exclusdo (Gomes, 2016).
Portanto decidimos por retirar a categoria “subsungdo do trabalho ao capital”,
compreendendo que os fragmentos situados nessa categoria poderiam também
estarem abrangidos na categoria “gerencialismo” e, dessa forma, comprometer uma
possivel replicabilidade da pesquisa. Outra categoria excluida do processo de analise,
dada a sua abrangéncia, foi a “processos de trabalho”, considerando que muitos
fragmentos ou ideias presentes nos textos poderiam ser enquadrados nessa
categoria, sem que isso pudesse auxiliar na compreensdo e interpretacdo dos
conteudos presentes nos documentos.

Outra dificuldade que encontramos para a analise a partir das categorias
escolhidas foi a de sobreposicéo das categorias “gerencialismo” e “gestdo do trabalho”
nos trechos destacados, considerando que a primeira categoria se refere a uma
metodologia de gestdo e, por isso, um subtipo da segunda, que € mais abrangente.
Dessa forma, optamos por utilizar apenas a categoria “gerencialismo”, identificando a
caracteristica correspondente ao trecho do documento.

A unidade de analise nesta pesquisa consiste nos érgdos do Poder Judiciario
em que o CNJ tenha a competéncia de controle administrativo e financeiro: o Conselho
Nacional de Justi¢ca, o Superior Tribunal de Justica, o Tribunal Superior do Trabalho,
os Tribunais Regionais Federais e Juizes Federais, os Tribunais e Juizes do Trabalho,
os Tribunais e Juizes Eleitorais, os Tribunais e Juizes Militares, os Tribunais e Juizes
dos Estados e do Distrito Federal e Territorios. O Supremo Tribunal Federal ndo esta
situado enquanto instancia de ingeréncia do CNJ, porque ao primeiro cabe julgar as
acOes judiciais direcionadas ao segundo (Brasil, 1988). Nao realizaremos a analise de
como 0s normativos de materializam em cada um desses 6rgaos, nosso interesse
consiste na analise dos atos normativos expedidos pelo CNJ que tém a funcéo de
orientar a instituicdo das politicas e do planejamento estratégico para cada um dos
orgaos citados acima.

Além disso, nossa analise volta-se as estratégias de gestdo do trabalho que
sdo impostas aos trabalhadores estatutarios do Poder Judiciario, que é o universo da

pesquisa. A escolha desse grupo especifico se justifica porque configuram como um
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dos poucos grupos de trabalhadores que, segundo Harvey (2016), mantém uma certa
seguranca no emprego, além de avaliarmos, uma dificuldade da identificacdo dos
proprios trabalhadores enquanto inseridos numa estrutura de classe, em que 0s
coloca como parte da massa de trabalhadores destituida dos meios de producéo,
todavia desfrutando de melhores condi¢cfes de trabalho em comparacdo a condicéao
de precarizacdo vivenciada pela massa da classe trabalhadora brasileira. Outra
justificativa pela escolha desse grupo esta na nossa atuagdo profissional, que tem
como populagéo usuaria prioritaria os servidores e servidoras publicas estatutarias.

Cabe ressaltar que iniciamos a pesquisa com a proposta de investigar os
mecanismos de controle do trabalho expressos nos normativos do CNJ para o
Judiciério, entretanto, ao realizar a qualificacdo do projeto de pesquisa, nos foi
sugerido pela banca examinadora a investigacao a respeito da categoria gestdo do
trabalho, por ser mais abrangente e mais adequada aos objetivos da pesquisa e ao
conteudo apresentado pelas fontes documentais.

Nosso levantamento bibliografico consistiu, no primeiro capitulo, em abordar a
relevancia da crise do capital da década de 1970 para a reconfiguracdo do mundo do
trabalho. Debatemos, a partir de Gurgel e Souza Filho (2016), a crise padrao produtivo
fordista e da politica de Estado keynesianista, o surgimento do neoliberalismo
(Anderson,1995) e a consolidacdo de uma razdo do mundo neoliberal (Dardot; Laval,
2016), que impde a luta econdmica e a competicdo como norma geral para todas as
relagcdes sociais. No contexto de crise do capital e derrocada do modelo fordista,
através da discussdo travada por Harvey (2016), Antunes (2015) e Pinto (2013),
abordamos o regime de acumulacédo flexivel pautando as altera¢cdes no mundo do
trabalho, tendo como modelo mais difundido de organizagéo da producao o toyotismo.
Franco et al (2021); Mota e Amaral (2010) e Frigotto (2008) nos auxiliam na
compreensao da inflexdo na relacdo capital-trabalho, que abrange uma espécie de
reforma intelectual e moral nos trabalhadores, marcada pela ideia de “capital humano”
e pela exacerbacdo do individualismo no comportamento dos trabalhadores e o
enfraquecimento da consciéncia de seu pertencimento de classe.

Na segunda parte do primeiro capitulo, sob o titulo “O trabalho desfrutado como
servigo: expansao na era dos monopolios e a compreensao conceitual do trabalho em
servicos na esfera estatal”, realizamos uma discussdo com base Mandel (1982) e
Braverman (1987) sobre a dificuldade de valorizacdo do capital no estagio do

capitalismo monopolista e da expansao sobre as atividades intermediarias em busca
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de valorizacdo. Essa expansao imp0de as atividades préprias da esfera da reproducao
social, inclusive aquelas realizadas no ambito do Estado, uma organizacdo e
funcionamento pautadas em caracteristicas proprias da producdo industrial
capitalista. Raichelis (2018), Antunes (2015) e Dal Rosso (2014), também servem de
apoio a discussao sobre a expansdo do setor de servicos e a defesa da teoria valor-
trabalho em Marx (2004; 2017), caracterizando o trabalho desfrutado como servico, a
expresséo material ou ndo da mercadoria, o trabalho produtivo e improdutivo. Behring
(2021), Nogueira (2005 apud Raichelis, 2018) nos servem de base para a discussao
da disputa pelo fundo publico, acirrada no neoliberalismo, e os impactos no
assalariamento e no grau de exploracdo dos trabalhadores empregados no setor
publico.

Na terceira parte do primeiro capitulo, abordamos a ofensiva neoliberal sobre o
aparelho de Estado (Behring, 2008, 2006; Dardot; Laval, 2016; Gurgel; Souza Filho,
2016), discutimos a popularizacdo de teorias gerencialistas sobre a gestdo publica,
como a Teoria da Escolha Puablica e a Nova Administracdo Publica (ou New Public
Management, em inglés) (Abrucio, 1997; Borges, 2001; Branco, 2014; Medeiros,
2006; Ormond; Loffer, 1999); Blonski et al, 2017), e no que consiste 0s eixos centrais
do gerencialismo. Behring (2006, 2008) aponta criticamente os argumentos dos
tedricos neoliberais, que veem no Estado — e ndo no mercado — a responsabilidade
da crise da década de 1970, e defendem sua retirada das func¢des sociais para voltar-
se ao papel de regulador. A acéo do Estado regulador abrange, na verdade, a garantia
dos interesses do capital via incentivos fiscais, a salvaguarda do escoamento de
mercadorias e a implementacdo desregulamentacdes para liberalizacdo do mercado.
Dardot e Laval (2016) tratam do papel fundamental dos organismos internacionais
para a consolidacéo do neoliberalismo e mudancga na acao do Estado para um “Estado
gerencial’. Em Abrucio (1997) abordamos o gerencialismo, enquanto uma proposta
para a gestdo na administracao publica que emerge na década de 1980, pautada no
modelo empresarial e, com Gurgel e Souza Filho (2016), a critica a essa proposta
que, entre outras coisas, ao adotar o modelo da empresa como “neutro”, nao
diferencia a gestao na esfera da producao e da reproducéo social. A Teoria da Escolha
Pulblica, uma das teorias gerencialistas mais disseminadas € caracterizada a partir de
Borges (2001), da qual destacamos uma ferrenha defesa da concorréncia e do
individualismo e seu carater antidemocratico. Tais ideias sdo revisitadas nas teorias

gue fazem parte do movimento New Public Management. Apesar de nao substituirem
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o0 modelo weberiano de administracdo, como percebemos com Gurgel e Souza Filho
(2016), Medeiros (2006), Ormond e Loffer (1999) e Blonski et al (2017), sdo
largamente disseminados na gestéo publica brasileira. Nesses autores, bem como em
Branco (2014), verificamos 0s eixos centrais da administracao gerencial.

Nossa concepcao é de que esse processo de mudanca da gestédo publica se
insere em um movimento geral global de alteracbes do padrdo de acumulacdo de
capital, em que se torna indispensavel a intervencéo do Estado frente as demandas
do capital, a0 mesmo tempo em que ocorre uma reducdo de sua acgdo frente as
politicas sociais. O Estado adota para si técnicas de gestdo inspiradas naquelas
préprias do campo da producéo e transfere ao mercado as demandas relacionadas a
esfera da reproducgéao social.

No primeiro item do segundo capitulo, tratamos da particularidade do
neoliberalismo no Brasil, abordando de forma breve, com o apoio de Oliveira (1984),
Fontes (2010), Behring (2008), Fernandes (1955) Demier (2017), as caracteristicas
do desenvolvimento da sociedade burguesa no Brasil, que tem como tracos
fundamentais a conciliacdo entre o arcaico e o0 moderno e o esforgo em obstruir o
acesso das classes dominadas aos canais de dialogo e participacdo no aparelho
burocratico. Behring (2008) e Souza Filho e Gurgel (2016) embasam a discussao
sobre o que significou o processo de contrarreforma neoliberal da década de 1990 no
Brasil. O avancgo das politicas neoliberais no plano internacional, as conclusdes
formuladas pelo Consenso de Washignton no sentido da implantagcdo das reformas
econbmicas para a América Latina, que miravam principalmente na Reforma do
Estado, a eleicdo de Collor e a conjuntura de crise econémica no Brasil, constituem
os fatores que contribuiram para o ingresso das medidas neoliberais, cuja
implementagéo se inicia pelo Plano Diretor de Reforma do Estado (PDRE/MARE). Sao
destacadas particularidades do gerencialismo no aparelho de Estado brasileiro
(Abracio, 1997; Gurgel; Souz Filho, 2016) que, pela condicdo de dependéncia do
capitalismo brasileiro, mantém seus tracos patrimonialistas, marca do arcaico, ao
mesmo tempo que passa a desenvolver uma burocracia meritocratica, traco do
moderno. Discutiremos as continuidades e rupturas da Reforma do Estado durante os
governos de Lula e Dilma Roussef, do Partido dos Trabalhadores (Silva, 2016; Souza
Filho e Gurgel; 2016; Demier, 2017; Gomes; Silva; Soria, 2012; Marques; Mendes,
2004).
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No segundo item do capitulo dois, apresentamos a discussdo sobre a
existéncia de uma crise no Judiciario (Remigio, 2010; Ponciano, 2009), a conducéo
da reforma, o papel do Banco Mundial como grande impulsionador das mudancas
(Freitas, 2005; Melo Filho, 2003) e as principais frentes desse processo. Destacamos
a relevancia da criacdo do Conselho Nacional de Justica (Nogueira, 2014), 6rgao de
controle administrativo do Poder Judiciario, que a partir de 2009 passa a organizar a
implementag&o do gerencialismo na gestédo do trabalho no Judiciario, principalmente
através do planejamento estratégico, o que viabiliza a generalizacdo da gestdo por
metas e da avaliacdo de desempenho.

No terceiro item do capitulo dois, dedicado a exposicdo da analise dos
documentos a luz do referencial teérico mobilizado na pesquisa, discutimos a
presenca de mecanismos e técnicas gerencialistas nos normativos orientadores para
a gestao do trabalho no Judiciario. Com apoio das analises de Dardot e Laval (2016)
e Gurgel e Souza Filho (2016), principalmente, identificamos trés eixos principais de
adesdo a gestdo gerencial: presenca de mecanismos de gestdo provenientes da
esfera privada, como € o caso do modelo de planejamento estratégico Balanced
Scorecard, generalizacdo da avaliacdo de desempenho e centralizacdo burocratica
em nucleos decisérios. Em articulacdo a esses mecanismos, esta presente a
flexibilidade, como marca da gestdo gerencial e que exerce pressdo sobre a
organizacéo do trabalho apds o contexto de reestruturacdo produtiva.

Este trabalho expressa sua relevancia na medida em que permite trazer luz a
relacdo entre a Reforma do Estado e a reforma do Judiciario, explicitando a possivel
presenca da gestdo gerencialista e suas técnicas intensificacdo da exploracdo do

trabalho e obtencdo do consentimento ativo dos trabalhadores.
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1 A CRISE DO CAPITAL E AS ALTERACOES NO MUNDO DO TRABALHO

Na andlise empreendida neste primeiro capitulo, partimos da compreenséo das
mudancas provocadas no mundo do trabalho em virtude da crise da década de 1970
e da reacdo politica conservadora. Tal processo impactou na derrocada do modelo
fordista de producao e das politicas keynesianistas e na emergéncia da nova légica
normativa da acéo do Estado capitalista, o neoliberalismo.

Contextualizar esse processo nos permitiu compreender quais 0S processos
econdmicos e politicos se desenvolveram para que fosse possivel e desejavel pelos
governos, ap0s a década de 1980, a adocdo do gerencialismo na administracao
publica como parte de um movimento contrarreformista de gestdo do Estado, seja seja

aqueles mais alinhados a direita ou & esquerda.

1.1 Reestruturagéo produtiva e neoliberalismo: a flexibilidade como principio de

organizacao do trabalho

Em acordo com os pensadores franceses Dardot e Laval (2016), entendemos
gue o neoliberalismo, enquanto discurso teorico e politico, ndo significou uma mera
continuidade do liberalismo classico. O neoliberalismo é uma racionalidade
governamental que tem como preocupacao central “o desenvolvimento da légica do
mercado como logica normativa generalizada, desde o Estado até o mais intimo da
subjetividade” (Dardot; Laval, 2016, p. 34).

Essa norma imp8e a cada um de nds que vivamos num universo de
competicdo generalizada, intima os assalariados e as populacdes a entrar em
luta econdmica uns contra 0s outros, ordena as relagfes sociais segundo o
modelo do mercado, obriga a justificar as desigualdades cada vez mais

profundas, muda até o individuo, que é instado a conceber a si mesmo e a
comportar-se como uma empresa. (Dardot; Laval, 2016, p. 16)

Nas dultimas décadas do século XX, a grande virada em direcdo ao
neoliberalismo se d4 em virtude da conexao entre a dindmica da crise de acumulagéo
do capital dos anos 1970 e do movimento politico-ideoldgico contrario ao Estado de
Bem-Estar, que se constitui antes e durante a crise (Dardot; Laval, 2016; Souza Filho;
Gurgel, 2016). Tais processos, ndo sao fruto de uma arquitetura prévia ou resultado

de escolha premeditada de um Estado-maior, mas resultaram, sem que ninguém
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previsse no surgimento de um novo modo de regulacdo em escala mundial, que
Dardot e Laval (2016) chamaram de “estratégia neoliberal”, entendida como:
0 conjunto de discursos, praticas, dispositivos de poder visando a instauracao
de novas condicdes politicas, a modificacdo das regras de funcionamento

econdmico e alteracdo das relacdes sociais de modo a impor esses objetivos.
(Dardot, Laval, 2016, p. 191)

Sobre a reproducdo do modo de producéo capitalista, € imperioso destacar que
seu “desenvolvimento corresponde, mais precisamente, a uma unidade dialética de
periodos de equilibrio e periodos de desequilibrio, cada um desses elementos dando
origem a sua propria negacao” (Mandel, 1982, p. 17). Assim, tanto os periodos de
crise, quanto de crescimento acelerado da producao sdo conduzidos por rupturas de
equilibrio, por irregularidades em seu desenvolvimento que constituem a propria
esséncia do capital. Tais irregularidades ndo sao fruto de um Unico e exclusivo fator,
mas da acao reciproca de todas as leis basicas de desenvolvimento desse modo de
producdo que, ainda de acordo com Mandel, se constituem de variaveis que
desempenham um papel autbhomo e, ao mesmo tempo, interagem de forma
articulada mediante as leis de desenvolvimento do capitalismo3. Assim, a histéria do
modo de producdo capitalista s6 pode ser explicada a partir da combinacdo dessas
variaveis.

Tendo em conta as condicbes econdémicas, Souza Filho e Gurgel (2016)
destacam o0 consenso que existe por parte de tedricos de diferentes linhas sobre a
existéncia de contradicbes do sistema capitalista que ensejam ciclos imanentes de
crescimento e crise. Sobre esse aspecto, € imperioso destacar que seu
“‘desenvolvimento corresponde, mais precisamente, a uma unidade dialética de
periodos de equilibrio e periodos de desequilibrio, cada um desses elementos dando
origem a sua propria negacao” (Mandel, 1982, p. 17). Assim, tanto os periodos de
crise, quanto de crescimento acelerado da producao sado conduzidos por rupturas de

equilibrio, por irregularidades em seu desenvolvimento que constituem a propria

3 “Essas variaveis abrangem o0s seguintes itens centrais: a composicao organica do capital em geral e
nos mais importantes setores em particular (0 que também inclui, entre ouros aspectos, o volume de
capital e sua distribuic@o entre os setores); a distribuicdo do capital constante entre o capital fixo e 0
circulante (novamente em geral e em cada um dos principais setores; a partir de agora omitiremos
esse acréscimo auto-evidente a formulacao); o desenvolvimento da taxa de mais-valia; o
desenvolvimento da taxa de acumulacao (a relagcdo entre a mais-valia produtiva e a mais-valia
consumida improdutivamente); o desenvolvimento do tempo de rotacdo do capital; e as relacdes de
troca entre os dois Departamentos (as quais basicamente, mas ndo de maneira exclusiva, uma
funcéo da composicdo orgéanica de capital dada nesses Departamentos)”. (Mandel, 1982, p. 26)
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esséncia do capital. Tais irregularidades nao sao fruto de um unico e exclusivo fator,
mas da acao reciproca de todas as leis basicas de desenvolvimento desse modo de
producdo que, ainda de acordo com Mandel, se constituem de variaveis que
desempenham um papel autbnomo e, ao mesmo tempo, interagem de forma
articulada mediante as leis de desenvolvimento do capitalismo®. Assim, a histéria do
modo de producao capitalista s6 pode ser explicada a partir da combinacéo dessas
variaveis.

Portanto, considerando a manifestacao concreta da crise do modo de producao
capitalista da década de 1970, ainda que considerando 0s possiveis descompassos
entre a dinamica de desenvolvimento particular do capitalismo nos paises centrais e
periféricos, destacamos a articulagédo de duas causalidades como fundamentais a sua
precipitacdo: a base tecnoldgica — o fordismo — e 0 padrao de acumulacéo da época,
pautado no modelo keynesianista e no Estado de Bem-Estar (Souza Filho; Gurgel,
2016). O primeiro elemento se relaciona a peculiaridade da producéo fordista, que tem
como caracteristicas centrais a padronizacdo e a durabilidade dos produtos, que
somadas a tendéncia de superproducéo e subconsumo do capitalismo acabaram por
saturar o mercado consumidor. O segundo elemento esta relacionado ao regime de
acumulacéo keynesianista e a politica de bem-estar, que atribuiu ao Estado papel de
extrema relevancia nas dimensfes econémicas e sociais e desencadeou elevados
gastos publicos, ao passo que os Estados se viram com uma drastica reducao das
receitas, provocadas pelas quedas da producéo, da circulacdo e da nao realizacdo da
mais-valia, juntamente com as renuncias e favores fiscais concedidos as corporacoées.

A crise no regime de acumulacao keynesianista € provocada pela queda das
taxas de lucro que pode ser explicada “pela desaceleragdo dos ganhos de
produtividade, pela relacéo das for¢as sociais e da combatividade dos assalariados
[...], pela alta inflagdo amplificada pelas duas crises do petréleo, em 1973 e 1979.”
(Dardot; Laval, 2016, p. 196). Em resposta a esse cenario, uma nova politica

monetaria é adotada centrando seus esforcos em combater a elevada inflagcdo e

4 “Essas variaveis abrangem os seguintes itens centrais: a composi¢do organica do capital em geral e
nos mais importantes setores em particular (0 que também inclui, entre ouros aspectos, o volume de
capital e sua distribuic@o entre os setores); a distribuicdo do capital constante entre o capital fixo e 0
circulante (novamente em geral e em cada um dos principais setores; a partir de agora omitiremos
esse acréscimo auto-evidente a formulacao); o desenvolvimento da taxa de mais-valia; o
desenvolvimento da taxa de acumulacao (a relagcdo entre a mais-valia produtiva e a mais-valia
consumida improdutivamente); o desenvolvimento do tempo de rotacdo do capital; e as relacdes de
troca entre os dois Departamentos (as quais basicamente, mas ndo de maneira exclusiva, uma
funcéo da composicdo orgéanica de capital dada nesses Departamentos)”. (Mandel, 1982, p. 26)
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recuperar as taxas de lucro. A elevacdo da taxa de juros gera grave recessao e
aumento do desemprego, 0 que permitiu enfrentar o poder sindical, reduzir os gastos
sociais e 0s impostos e conduzir a desregulamentacdo. Progressivamente, a horma
keynesianista e fordista, que pautava que as relacdes entre o capital e as economias
capitalistas deveriam ser enquadradas por regras fixas comuns, abre espaco ao
“sistema disciplinar mundial” neoliberal, que postula a “concorréncia como regra
suprema e universal de governo” (ibidem, p. 197).

A difusdo da disciplina neoliberal encontra um potente veiculo na liberalizacao
financeira e na globalizac&o da tecnologia. A partir dos anos 1980, as transacdes do
mercado financeiro se autonomizam frente a esfera da producdo e da
comercializagao, elevando a instabilidade da economia mundial. Entre os anos 1930
e 19710, o sistema financeiro era limitado por regras que tinham por objetivo protegé-
lo da concorréncia. Apds a década de 1980, Dardot e Laval (2016) indicam a
relevancia do processo de “desregulamentacdo” via reformas de liberalizacdo e
privatizacao operadas pelos Estados e que significou, na verdade, a organizagéo das
financas mediante regras fundadas na “concorréncia geral entre todos os atores
financeiros em escala internacional” (Dardot; Laval, 2016, p. 202).

Nada € mais indicativo disso do que o papel dos Estados e das organizacdes
econdmicas internacionais no estabelecimento do novo regime de
acumulacdo predominantemente financeiro. H4, de fato, uma falsa
ingenuidade no fato de se lamentar a forca do capital financeiro em oposicao
a forca declinante dos Estados. O novo capitalismo estd profundamente

ligado a construgdo politica de uma financa global regida pelo principio da
concorréncia generalizada (ibidem).

Concernente ao movimento politico-ideoldgico de ataque ao Estado de Bem-
Estar, um grupo de intelectuais apontado como os principais percussores das ideias
neoliberais é a Sociedade de Mont Pélerin. Composto por Friedrich Hayek®, Milton
Friedman, Karl Popper, Lionel Robbins, Ludwig Von Mises, Walter Eupken, Walter
Lipman, Michael Polanyi, Salvador de Madriaga, entre outros, o grupo tinha como
objetivo combater as politicas keynesianistas e preparar o caminho para a construcao
de um capitalismo mais “livre”. As teorias neoliberais foram inicialmente elaboradas

na década de 1940, mas em contexto desfavoravel para sua disseminacdo. Isso

5 Friedrich Hayek é autor da obra “O Caminho da Servidao”, em que realiza uma séria de ataques
tedricos e politicas contra o Estado de Bem-Estar e indica que a intervencédo estatal frente aos
mecanismos de mercado configura uma ameaca a liberdade econdmica e politica (ANDERSON,
1995).
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porque os paises de capitalismo central experimentavam um ciclo de prosperidade
sem precedentes — a “era de ouro® do capitalismo —, que se manifestava durante a
vigéncia de uma série de medidas intervencionistas de regulacdo da economia pelos
Estados. Assim, as criticas dos intelectuais neoliberais a respeito da regulacédo do
mercado pelo Estado ndo pareciam fazer sentido. Mas € quando estoura a crise do
modelo econdmico do Estado de Bem-Estar, em 1973, caracterizada pelas baixas
taxas de crescimento combinadas as altas taxas de inflacdo, que tais ideias comegcam
a ganhar espaco (Dardot; Laval, 2016; Gurgel; Souza Filho, 2016; Anderson, 1995).
Somado a esses fatores e fortalecendo as ideias neoliberais, esta a crenca na derrota
do socialismo e na vitéria do capitalismo, representada pelo desmantelamento da
Unido das Republicas Socialistas Soviéticas (URSS) em 1989".

Para os neoliberais de Mont Pelirin, a raiz para a crise esta no poder excessivo
dos sindicatos e do movimento operario que, pressionando por melhores salarios,
impactou no desgaste das bases de acumulacéo capitalista e no aumento dos gastos
sociais por parte do Estado. A “solu¢cdo” se voltava ao desmonte do Estado social
keynesianista, a privatizacdo de empresas publicas, a reducao da participacéo politica
das classes subalternizadas — que conquistam, durante os anos de 1960, a arena
politica na luta por ampliacdo dos direitos sociais e do trabalho —, a imposicédo dos
planos de ajustes estruturais capitaneados pelo Banco Mundial e Fundo Monetério
Internacional (FMI) principalmente sobre os paises de capitalismo dependente.

Dardot e Laval (2016) apontam a reviravolta que houve na critica social: até a
década de 1970, “desemprego, desigualdades sociais, inflacdo e alienagdo eram
‘patologias sociais’ atribuidas ao capitalismo; a partir dos anos 1980, os mesmos
males foram sistematicamente atribuidos ao Estado” (ibidem, p. 209), tornando o
capitalismo a solucédo universal.

Os governos de Margareth Thatcher na Inglaterra, Ronald Reagan nos Estados

Unidos, Kohl na Alemanha e outros paises da Europa®, acompanhados do forte

6 A “era de ouro” do capitalimo foi o periodo compreendido entre 1945, pos-Segunda Guerra, até o
inicio da década de 1970, em que os paises de capitalismo central alcancaram altas taxas, com
relativa estabilidade, de crescimento econdmico, elevacdo do padréo de vida, democracia de massa,
contencédo das tendencias de crise capitalista e baixa ameaca de guerras intercapitalistas (Harvey,
2016).

7 Entendemos, na verdade, que “o que desmoronou com a URSS nao foi o socialismo, mas uma
tentativa de transicdo que ndo pdde se efetivar” (Antunes, 2015, p. 193).

8 Antes de disseminar-se nos demais paises do mundo, alguns teéricos afirmam que o neoliberalismo
teve uma fase de “experimentagédo” no Chile, durante a ditadura de Pinochet, em 1973. Em virtude
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anticomunismo e da emergéncia da nova direita na Europa e América do Norte,
contribuiram fortemente para a consolidacdo do neoliberalismo (Anderson, 1995;
Dardot, Laval, 2016). Emerge um novo paradigma que propde uma reestruturacéo
produtiva em substituicdo ao fordismo, deixando de lado a producdo em massa, a
linha de montagem, a producdo em série e a concentracdo e verticalizacdo das
unidades fabris, que se mostraram inadequadas. Assim, a flexibilidade da o tom a
nova maneira de organizacdo da producdo, mediante o intenso desenvolvimento e
incorporacgao de tecnologias produtivas e novas formas de gestao da forga de trabalho
nos processos de trabalho.

O regime de acumulacgdo flexivel® afetou em profundas transformacgées no
mundo do trabalho, sendo o desenvolvimento e a incorporacdo da tecnologia
informacional nos processos de trabalho uma de suas grandes marcas. Mas €
importante dizer que o processo de trabalho fordista/taylorista ndo deixou de existir.
Pelo contrario, a depender das experiéncias de cada pais e do ramo produtivo, o
fordismo e taylorismo se mesclam com novos processos de trabalho — incluindo os
processos de trabalho artesanais — ou séo substituidos completamente por processos
processo de trabalho flexiveis, sendo o toyotismo o sistema de organizacdo da
producdo que alcancou maiores indices de produtividade (Pinto, 2013; Antunes,
2015).

O modelo toyotista, resultado de ajustes e adaptacdes ocorridos entre 1947 e
1970 encabecado pelo engenheiro industrial Taiichi Ohno da Toyota, se dissemina
amplamente nas industrias de bens duraveis nos anos de 1980 (Pinto, 2013). De
acordo com esse modelo de organizacao da producado, a demanda € quem conduz a

producdo, que deve ser variada, diversificada e determinada pelo consumo,

das influéncias revolucionarias de Fidel Castro, em Cuba, o Chile escolhe Salvador Allende em 1970,
como primeiro presidente de esquerda eleito democraticamente. O golpe, conduzido pelo general
Augusto Pinochet e com forte apoio dos Estados Unidos, organiza o contexto antidemocratico
propicio a implementacédo do programa neoliberal de Milton Friedman, que contou com a base
intelectual dos economistas liberais chilenos — os “Chicago Boys” (Silva, 2019).

9 Em sintese, o regime de acumulacao flexivel pode ser entendido a partir de um confronto direto com
a rigidez do modelo fordista, que abrange a flexibilidade dos regimes e contratos de trabalho, “dos
produtos e do padrdo de consumo” (Harvey, 2016, p. 140); surgimento de novos mercados; do
crescimento em inovacao “comercial tecnoldgica e organizacional” (ibidem, p. 140); ampliacdo do
setor de servicos; desenvolvimento de complexos industriais em regides periféricas; estreitamento do
tempo e espaco com relacdo a tomada de deciséo privadas e publicas, a comunicacao e a difusdo
das informacdes; aumento do poder de pressao dos empregadores em termos de controle do
trabalho, com aumento do nivel de desemprego e baixos ou nenhum ganho em termos de salarios
reais e recuo do poder sindical (Harvey, 2016).
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diferentemente da producdo em larga escala do fordismo. O estoque € minimo e
busca-se aproveitar o maximo possivel do tempo de producdo. As metodologias just-
in-timel® e kanban!! sdo as ferramentas fundamentais para a organizacdo da
produgéo toyotista.

Outra forte marca do toyotismo € a polivaléncia, onde um mesmo trabalhador
qualificado opera simultaneamene varias maquinas, impulsionando a
desespecializacao do trabalho — 0 que acaba por interferir na especificidade do saber
profissional —, o desempenho de diversas fungbes para o mesmo trabalhador e a
elevacdo do quantitativo de trabalhadores nas funcbes de gestdo e regulacdo do
trabalho na esfera produtiva (Antunes, 2018, 2015).

O maquinario e os instrumentos devem ser agilmente adaptados para a
producédo de novos produtos e, por isso, 0 ambito de producdo da empresa é reduzido,
ensejando a horizontalizacdo do processo de producéo, o que facilita a disseminacéo
das metodologias e procedimentos para toda a rede envolvida no processo produtivo,
e também incorpora outras empresas subcontratadas e que fornecem as pecas
bésicas para a producao.

Desse modo, as caracteristicas do trabalho flexivel, ainda que propaguem
maior autonomia e envolvimento do trabalhador, na medida em que esse deixou de
ser similar a um “gorila amestrado” para executar tarefas que demandam maior
especializacdo, permitem a intensificacdo da exploracdo do trabalho, ao demandar
que um mesmo trabalhador opere varias maquinas e seja polivalente nas tarefas que
executa.

O processo de intensificacdo da exploracdo do trabalho, analisado na obra

marxiana d’O Capital, s6 é possivel pela

10 Just-in-time (em traducao livre, “na hora certa”) € uma metodologia de produgdo que objetiva uma
producdo sem formacéo de estoques e nem tempo de espera entre 0s postos de trabalho. Nesse
formato, se produz apenas o que € necessario do ponto de vista do consumidor, considerando a
quantidade e o momento dessa demanda (PINTO, 2013).

11 Considerando o ambito interno das fabricas, o kanban era um “dispositivo mecanico que conduzia
caixas no sentido inverso da producéo (ou seja, dos postos posteriores aos anteriores), contendo
cartazes (kanban, sem japonés) com informacg@es sobre a quantidade necessaria de alimentagdo dos
postos subsequentes, a0 mesmo tempo em que outras caixas passaram a circular no sentido normal
do fluxo produtivo (dos postos anteriores aos posteriores), carregadas das pecas ou materiais
encomendados por cada um desses postos.” (PINTO, 213, p. 65). Esse sistema permitiu a
descentralizacdo de parte das atividades relacionadas ao controle das encomendas, ao mesmo
tempo em que, pela descentralizacdo, integrou as atividades de controle de qualidade dos produtos
no contexto da producao direta, o que no sistema fordista/taylorista era voltado a um departamento
especifico.
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[...] elevacdo da forca produtiva do trabalho [...] [entendida] precisamente
[como] uma alteracdo do processo de trabalho por meio da qual o tempo de
trabalho socialmente necessario para a produgdo de uma mercadoria é
reduzido, de modo que uma quantidade menor de trabalho é dotada da forga
para produzir uma quantidade maior de valor de uso. (Marx, 2017, p. 389).

Reduz-se, portanto, a parcela de trabalho necessario da jornada de trabalho e
aumenta a parcela de trabalho ndo pago, ou mais-valor, que é apropriada pelo
capitalista. O desenvolvimento das forcas produtivas, segundo Marx (2017), deve
atingir as industrias que fornecem os meios de subsisténcias habituais aos
trabalhadores para que o valor da forca de trabalho seja reduzido e,
consequentemente, a por¢ao da jornada que corresponde a esse valor se achate.

Antunes (2015) indica que, para que haja uma efetiva flexibilizacdo do sistema
produtivo, um dos pontos essenciais do toyotismo é a “flexibilizagcdo dos
trabalhadores” (ibidem, p. 47), que ocorre na medida em que os direitos se flexibilizam
ao ponto de permitirem que a forca de trabalho esteja disponivel para satisfacdo das
necessidades do mercado consumidor. O contingente de trabalhadores em regime
integral e que acessam os direitos do trabalho é extremamente reduzido e a ampliacéo
da proporc¢éo de trabalho vivo empregado no processo de trabalho se d4 em regime
de horas extras ou por trabalhadores temporarios, subcontratados e terceirizados.

Na gestdo do trabalho flexivel, um dos aspectos de novidade com relacéo ao
fordismo é o investimento da empresa em “treinamento, participagao, sugestoes para
melhorar a qualidade e a produtividade” (Watanabe, 1993, p. 5 apud Antunes, 2015,
p. 48), além da retirada da organizacdo autbnoma dos trabalhadores, que se expressa
num controle baseado tanto em punicdo, quanto em recompensas sobre a
produtividade e o absenteismo. Nesse processo, esta presente a “subsuncédo do
ideario do trabalho aquele veiculado pelo capital” (Antunes, 2015, p. 53), em que
ocorre a cooptacdo consensual, participativa e manipulatéria dos trabalhadores e é
por isso, segundo Pinto (2013), que os indices de produtividade sob o toyotismo
alcancaram niveis mais elevados se comparados com outros sistemas de organizacao
flexivel. A contraposicdo dos interesses do capital frente aos interesses do trabalho
nao se manifesta em um conflito claro e aberto, mas é escamoteado por estratégias
de convencimento, barganha e cooptacdo de trabalhadores para que estes se
compreendam enquanto parte desse “grande organismo” que € a empresa, sem se
dar conta da existéncia da luta de classes nessa relagdo. Essas estratégias de

“amenizacado e humanizagado” do carater destrutivo da flexibilizagdo encontram uma
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das suas expressdes no dialeto empresarial denunciado por Antunes (2018):
colaboradores, parceiros, sinergia, resiliéncia, responsabilidade social,
sustentabilidade, dentre outros termos.

A reestruturacdo produtiva, portanto, langcou méao de forte apelo subjetivo ao
consentimento dos trabalhadores, demandando elevado nivel de engajamento, num
processo de internalizacéo do controle e do espirito “empreendedor”, sem obviamente
dispensar o0s controles externos exercidos pelo capital. Esse processo de
envolvimento e engajamento dos trabalhadores nos objetivos das instituicbes e
corporacfes (Antunes, 2018) esta presente na gestdo por metas, que passou a ser
disseminada nos ambientes de trabalho como resultado das primeiras medidas da
reestruturacao produtiva dos anos 1980. A partir desse mecanismo, é possivel obter
uma flexibilizacdo salarial, ao condicionar uma parcela da remuneragao ao alcance
das metas estipuladas; reduzir os poros da jornada de trabalho; estimular uma
crescente individualizacdo!? e o isolamento, o que afasta a possibilidade de
identificacdo do trabalhador enquanto pertencente a classe antagdnica aos interesses
da ordem burguesa.

[...] o gerenciamento por metas opera em diferentes sentidos: a) no
desenvolvimento de mais de um mecanismo disciplinador do trabalho, como
na instituicdo de uma espécide de engajamento ‘voluntario’ dos trabalhadores
e trabalhadoras visando o aumento da produtividade; b) no incentivo ao
controle de faltas exercido, nao raro, entre 0s préprios membros dos times de
producdo/equipes de trabalho; c) na diminuigcdo do tempo de repouso; d) na
promocdo da competicdo entre os trabalhadores e suas equipes, visando o
recebimento dos valores estipulados nos acordos firmados para essa

finalidade; e) no aprofundamento das experiéncias de acordos coletivos
firmados por empresas. (Antunes, 2018, p. 147)

A forma de existir desse “novo tipo de trabalhador”, que internaliza os
mecanismos de controle da producéo capitalista, pode ser verificada tanto nos grupos
de trabalhadores centrais e periféricos citados por Harvey (2016), quanto entre aquela
parcela da mao de obra ndo explorada diretamente pelas empresas e que devem
encontrar formas de “auto-empreender”, a0 mesmo tempo em que é culpabilizada pelo

insucesso de suas medidas de empreendedorismo.

12 Conceito elaborado por Daniéle Linhart (2013) que trata da evolucdo da abordagem da empresa
moderna centrada nos individuos, em que os trabalhadores devem introjetar os interesses da
empresa de forma a se colocarem a favor deles, responsabilizando cada trabalhador individualmente
sobre seu destino na instituicdo, mas sem alterar as condi¢c8es pelas quais o trabalho se organiza,
ndo delegando o poder ou a possibilidade de influenciar na definicdo da tarefa.
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A relacdo capital trabalho sofre dura inflexdo com a emergéncia da
reestruturacdo produtiva baseada na flexibilidade. Entretanto, tais mudancas nao
atingem apenas os processos de trabalho, mas atingem a totalidade do modo de vida
da classe trabalhadora. H4 uma dissolucéo de grande parte dos limites entre o tempo
privado e o profissional. Uma nova normatividade pauta a vida dos trabalhadores em
que se deve estar sempre “fazendo algo”, numa concepcgéao de produtividade pautada
na légica da mercadoria (Crary, 2016).

Nesse modo de vida da classe trabalhadora, Franco et al (2021) apontam uma
hipertrofia da acao individual, que se expressa de forma mais contundente no conceito
de “capital humano™3. Este conceito indica que os individuos sdo agente autobnomos,
capazes de agir de forma livre para satisfazer seus interesses. Nessa concepcao, €
visto como “capital” todo o investimento realizado em educagao do individuo sobre si
mesmo com o objetivo de se tornar mais “vendavel’ no mercado de trabalho. Essa
nocao, além de ndo explicar a desigualdade gerada pela contradicdo de classe, a
dissimula, defendendo, numa concepcéao liberal, que o comportamento humano é
orientado pela busca do que é Util e agradavel para si e em condi¢des de igualdade,
deixando de lado todas as relagdes de poder, dominacao e violéncia desenvolvidas
historicamente (Frigotto, 2008). Nesta compreensédo, o individuo € atomizado de
qualquer pertencimento de classe que venha a ter, importando apenas as decisdes
acertadas que tenha feito no investimento em aquisicdo de habilidades e
conhecimentos Uteis para serem explorados pelo mercado de trabalho, e que vai lhe
conferir um retorno maior em termos de rendimento no futuro.

O proprio individuo passa a exigir de si mesmo um comportamento
empreendedor, “buscando ‘otimizar’ o potencial de todos os seus atributos capazes
de serem ‘valorizados’, tais como imaginagdo, motivacdo, autonomia,
responsabilidade” (Franco et al, 2021, p. 48).

Cada sujeito foi levado a conceber-se e comportar-se, em todas as
dimensfes da vida, como um capital que devia valorizar-se: estudos
universitarios pagos, constituicdo de uma poupanga individual para

aposentadoria, compra da casa propria e investimentos de longo prazo em
titulos da bolsa sao aspectos dessa ‘capitalizagdo da vida individual’ que, a

13 Nocdo elaborada por Theodoro Shcultz que busca explicar o nivel de desenvolvimento das nacdes
e o nivel de mobilidade social dos individuos a partir do investimento em habilidades e conhecimentos
gue aumenta as rendas futuras, assim como quando se investe em bens de producgdo. Assim,
segundo esse tedrico, capital humanos é “0 montante de investimento que uma nag¢éo ou individuos
fazem na expectativa de retornos adicionais futuros.” (Frigotto, 2008, p.68)
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medida que ganhava terreno na classe assalariada, erodia um pouco mais as
l6gicas de solidariedade (Dardot; Laval, 2016, p. 201).

7

Quando esse individuo é confrontado com a realidade que impde, na
materialidade de suas condicdes, entraves a conquista dos objetivos impostos e
fabricados pelo capital como se fossem possiveis, 0s sujeitos sdo atingidos por
sentimento de frustragdo, angustia e autoculpabilizacdo, o que culmina, em alguns
casos, na patologia tipica do contexto neoliberal: a depresséo (Franco et al, 2021).

Desse modo, as transformacdes ensejadas pela reestruturacdo produtiva e
legitimadas pelo neoliberalismo atingem a organizacéo da producéo, a relacéo entre
capital e trabalho e impinge uma nova compreensao do sujeito trabalhador.

Estas mudancas — seja em termos de ajustes, seja em termos de
reestruturacdo industrial — determinam novas formas de dominio do capital
sobre o trabalho, realizando uma verdadeira reforma intelectual e moral,
visando a construcdo de outra cultura do trabalho e de uma nova

racionalidade politica e ética compativel com a sociabilidade requerida pelo
atual projeto do capital. (Mota; Amaral, 2010, p. 29)

No mesmo passo, a classe trabalhadora se torna profundamente heterogénea,
fragmentada e complexa (Antunes, 2015; Harvey, 2016). Situados no centro do
processo produtivo, h4 um pequeno contingente de trabalhadores, com quantitativo
em movimento de retracdo em nivel mundial, que acessa o trabalho em tempo integral,
com mais direitos e segurancas trabalhistas, ao lado de um imenso contingente de
trabalhadores periféricos que se separam em dois grupos: 0 primeiro que acessa 0
trabalho em tempo integral, mas exercem o trabalho menos especializado e rotineiro,
facilmente disponivel no mercado de trabalho e, por isso, com alta taxa de rotatividade;
e o0 segundo grupo, que sao os “empregados em tempo parcial, empregados casuais,
pessoal com contrato por tempo determinado, tempordrios, subcontratacdo e
treinados com subsidio publico” (Harvey, 2016, p. 144), e que acessam 0 emprego
COM Menos segurangas e garantias que o grupo anterior.

A constituicdo desses dois contingentes de trabalhadores gera profundas
fraturas na constituicAo do trabalhador coletivo, instituindo diversos estatutos
trabalhistas e a relacéo de excluséo desses trabalhadores do trabalho protegido, mas
inclusdo na economia através da inseguranca e desprotecdo do trabalho. Essas
fraturas também contribuem para o enfraquecimento das praticas organizativas
autbnomas dos trabalhadores, que fragilizadas pelas circunstancias do mercado de
trabalho e pela diminui¢cdo do poder dos sindicatos, aderem as negocia¢des no ambito

econdmico-corporativo (Mota; Amaral, 2010).
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A crise do capital da década de 1970 e a consequente perda da hegemonia do
keynesianismo e do fordismo, dao lugar a consolidacdo da flexibilidade como
“principio e pratica significativos da organizag&o das atividades laborais” (Dal Rosso,
2017, p. 35), uma expressdo propria da nova racionalidade neoliberal como
orientadora na sociabilidade do capital.

A proposta de flexibilidade alcanca o Estado, tanto do ponto de vista da
conformacdo da acdo publica, quanto dos mecanismos de organizacdo de sua
burocracia, a partir da década de 1980, com as medidas neoliberais. Esse processo
estd melhor elucidado na terceira parte deste capitulo, quando tratamos da inflex&do
da acéo do Estado no neoliberalismo e o surgimento de teorias sobra a ac¢éao publica,
e no capitulo dois, quando tratamos da Reforma do Estado brasileiro.

Neste primeiro momento, é importante demarcar que o Estado, no capitalismo,
opera enguanto instrumento de dominacéo de classe e tem fundamental relevancia
para a reproducdo da sociedade do capital, sendo a burocracia estatal a expressao
da administracéo capitalista, que guarda relacdo com as mesmas determinagdes do
Estado no capitalismo. Assim, a burocracia € “uma ordem administrativa voltada para
a dominacdo da classe burguesa para viabilizar sua finalidade de producdo e
apropriacdo privada da mais-valia, realizada pela exploragdao da for¢ca de trabalho”
(Gurgel; Souza Filho, 2016, p. 124), ao mesmo tempo em que comporta a dinamica
contraditéria de garantia a dominacdo pela legitimacdo da ordem de exploracao
capitalista, via obtencdo do conseso das classes subalternas que se realiza pelo
atendimento de algumas das suas demandas. Isto quer dizer que a burocracia
também é impactada pela dindmica da luta de classes.

Nesse sentido, os impactos da crise do capital de 1970, a consolidacdo do
principio da flexibilidade como organizador das relacdes de trabalho e o avanc¢o do
neoliberalismo como norma reguladora da vida social terdo repercussao na esfera

estatal, onde se realiza uma parcela do trabalho na forma de servigo.

1.2 O trabalho desfrutado como servi¢o: expanséo na era dos monopolios e a

compreenséo conceitual do trabalho em servi¢cos na esfera estatal

A expanséo do setor de servigcos, que passa a ser observada na emergéncia

do capitalismo monopolista e se intensifica durante a hegemonia neoliberal, mobilizou
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a discussdo nas ciéncias sociais sobre a tese do “fim do trabalho™4, a natureza do
trabalho no setor de servicos e a validade da teoria do valor em Marx para sua
explicagdo (Raichelis, 2018; Antunes, 2015; Dal Rosso, 2014). Nesse debate,
destacamos as discussOes empreendidas por Harry Braverman e Ernest Mandel
sobre a expanséao do setor de servi¢cos sob a fase dos monopdlios e posteriormente a
abordagem sobre servicos em Marx e mobilizacdo desse debate em alguns autores
do campo marxista.

Segundo Ernest Mandel (1982), € na fase monopolista do capitalismo,
mediante as dificuldades de valorizacdo do capital acumulado — desencadeada pela
industrializacdo da agricultura, pela extensiva substituicdo do trabalho vivo por
maquinas e pelo aperfeicoamento da organizacao do trabalho —, que a expansao das
atividades intermediarias se configurard enquanto uma saida para o capital na busca
de novos setores da sociedade para realizacdo de sua valorizacao.

Quanto mais generalizada a producdo de mercadorias e quanto mais
adiantada a divisdo de trabalho, tanto mais essas funcdes intermediarias
precisam ser sistematizadas e racionalizadas, a fim de assegurar producéo e
vendas continuas. A tendéncia a reducdo do tempo de giro do capital,
inerente ao modo de producéo capitalista, s6 pode tornar-se realidade se o

capital (comercial e financeiro) se apossar cada vez mais dessas fungdes
intermediarias. (Mandel, 1982, p. 269-270)

Por conta da necessidade de reducdo do tempo de giro do capital, as
caracteristicas da producao capitalista védo se espraiando por cada vez mais funcdes
que antes nao estavam sob seu dominio, com vistas a realizacdo da valorizacdo do
capital acumulado. Assim, com a crescente divisdo do trabalho e o alcance pelo capital
das funcdes intermediarias, novas formas de organizacdo, racionalizacdo e
sistematizacao dessas fun¢des sdo necessarias.

As caracteristicas que antes eram proéprias do trabalho na esfera da producéo
industrial passam a contaminar todos os setores da vida social, alcancando, como

apice desse processo, a esfera da reproducdo social. Dessa forma, o mercado

14 Teses propugnadas por alguns pensadores, tais como Dominique Méda, Habermas, Off, Jeremy
Rifkin e Kurz, em que se apresenta a eliminagdo da forma trabalho ou da centralidade do trabalho
enquanto categoria. Contrariando tais teses, defendemos a impossibilidade do avanco tecnolégico
objetivado em maquinarios ou na ciéncia extinguir o trabalho vivo, visto que um o processo de
producéo capitalista depende da existéncia de trabalho vivo para a producdo de “mercadorias, sejam
elas materiais ou imateriais” (Antunes, 2015, p. 208). O que ocorre, na verdade, é a ampliacdo da
parcela de trabalho morto, em conjugagao com a “imbricacéo entre trabalho material e imaterial, uma
vez que se presenciaia, no mundo contemporaneo, além da monumental precarizacéo do trabalho
[...], uma significativa expansao do trabalho dotado de maior dimenséo intelectual” (Antunes, 2015, p.
210).
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consolida-se como o I6cus das relacdes entre os individuos e 0s grupos sociais, que
passam a figurar como relac6es de compra e venda (Braverman, 1987).
Longe de representar uma “sociedade pos-industrial”, o capitalismo tardio
constitui uma industrializacdo generalizada universal pela primeira vez na
histéria. A mecanizacdo, a padronizacdo, a super-especializacdo e a
fragmentacédo do trabalho, que no passado determinaram apenas o reino da

producdo de mercadorias na industria propriamente dita, penetram agora
todos os setores da vida social. [...] (Mandel, 1982, p. 271)

No capitalismo tardio, portanto, as carateristicas proprias da esfera produtiva
afetam a esfera da reproducéo social, abrangendo as atividades desempenhadas no
ambito do aparelho do Estado — retomaremos mais a frente como se manifestou esse
processo. Por hora, cabe a nés fazermos algumas diferenciagcfes a luz da producéo
marxiana e marxista sobre o trabalho desfrutado como servigo.

No Capitulo Inédito d’O Capital (Marx, 2004), Marx faz caracterizacdes
fundamentais a esse respeito: primeiro, que o trabalho desfrutado como servico nao
pode ser externalizado do produtor, mas € consumido de forma concomitante ao
processo de producdo — por exemplo, cuidados realizados por um médico, de uma
enfermeira, o trabalho de uma dancarina —; em segundo lugar, sobre a possibilidade
desse trabalho se configurar enquanto produtivo ou improdutivo. Dessa forma,
produtivo é aquele trabalho que “constitui um elemento do processo de
autovalorizagdo do capital’ (Marx, 2004, p. 116) e improdutivo € aquele trocado por
dinheiro, mas que nao integra o circuito de valorizacdo do capital e, por isso, nao
produz mais valia.

Nesses termos, a mercadoria, resultado imprescindivel para a caracterizacao
do trabalho produtivo, pode servir para satisfazer as necessidades humanas de
qualquer natureza, seja “do estomago ou da imaginagao” (Marx, 2017, p. 113.
Destacamos que, do ponto de vista da valorizacdo do capital, pouco importa o
conteudo do trabalho, o mais importante € que ele seja um elemento no processo de
valorizagéo do capital. Assim, ndo é relevante o conteudo material do trabalho para
gue este seja definido nesses termos. Nas palavras de Marx: “o que constitui o valor
de uso especifico do trabalho produtivo para o capital ndo € o seu carater util
determinado [...], mas o seu carater de elemento criador de valor de troca (mais-valia)”.
(Marx, 2004, p. 115).

Em resumo:
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Servigcos produzem mercadorias, valor e mais valia quando estiverem
presentes as condicbes de serem executados por trabalho assalariado
contratado, com o fim de realizar ganhos e se, por meio do trabalho, houver
producdo e circulagdo de mercadoria de tal modo que o valor se realize,
resultando em mais valia que pode ser apropriada pelos contratadores ou por
outras agéncias do capital. (Rubin, 2014, p. 85)

Cabe esclarecer que, ainda que no capitalismo monopolista se desenvolva a
expansdo do setor de servigos e a retracdo da industria, o trabalho ndo se esgota.
Como indica Dal Rosso (2014), de que maneira crer que a sociedade contemporanea
nao depende mais do trabalho quando todos os dias milhdes de pessoas saem de
suas casas e passam em meédia 8 horas diarias produzindo valor?

A tese do “fim do trabalho” ganhou forca durante meados da década de 1980
principalmente nos Estados Unidos e na Europa, frente a expanséo da insercéo de
novas maquinas e tecnologias que acabavam por expulsar grandes parcelas de
trabalhadores da industria nos paises de capitalismo central, aumentando a parcela
“intelectualizada” do trabalho. Todavia, ao observar os paises de capitalismo
periférico, essa tese € posta em cheque, ja que hd uma ampla expansao do contigente
de trabalhadores, tanto no setor de servi¢cos, quanto na industria e na agroindustria,
em varios paises da Asia e da América Latina, como é o caso do Brasil. Antunes
(2018) defende que essa expulsdo do trabalho na industria por parte dos paises de
capitalismo central, principalmente, é indicativa de uma nova divisdo internacional do
trabalho que se constitui a partir da mundializacdo® e do processo de
financeirizacéo'® do capital, manifestando uma simbiose entre o que é produtivo e o

que é improdutivo.

15 Rosa Maria Marques (2018, p. 110-111) aborda a mundializagdo do capital em algumas etapas:
“primeiramente, a internacionalizagdo do capital manifestou-se mediante o volume de transacdes
comerciais realizadas no mundo; num segundo momento, isso foi seguido da expanséo fisica das
grandes empresas oligopolisticas, que implantaram filiais em vérios paises, inclusive na América
Larina, com destaque para o Brasil”. Esse primeiro processo foi limitado pela existéncias de lugares
blogueados ao capital, como a Unido das Republicas Soviéticas (URSS), a China, Cuba e outros
paises asiaticos. A plenitude da mundializagao ocorre com a extingdo da URSS, em 1991, e a
entrada da China da Organizacdo Mundial do Comércio, em 2001.

16 O capital financeiro (ou capital portador de juros) alcangou grande centralidade no capitalismo
mundial e se expressa na forma de titulos, acdes e derivativos, excessivamente atomizados da esfera
produtiva e do comércio. Seu lugar de destaque se consolidou pela reacao a crise da década de
1970, com a busca pela recomposicédo da taxa de lucro, introducao de novas tecnologias no processo
de trabalho e na desregulamentagcédo dos mercados (Marques, 2018). O sistema de reorganizacéo do
sistema financeiro global abrangeu a “desregulamentacéo e inovacgéao financeira [...]. A formacéo de
um mercado de acdes global, de mercados futuros de mercadorias (e até de dividas globais), de
acordos de compensacao reciproca de taxa de juros e moedas, ao lado da acelerada mobilidade
geografica de fundos, significou, pela primeira vez, a criacdo de um Unico mercado mundial de
dinheiro e de crédito” (Harvey, 2016, p. 152)
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Tendo em conta a particularidade do Brasil, um pais de capitalismo periférico,
Francisco de Oliveira (2003) apresenta sua formulacdo acerca da expansdo dos
Servigos:

A hip6tese que se assume aqui é radicalmente distinta: o crescimento do
Terciario, na forma em que se da, absorvendo crescentemente a forca de
trabalho, tanto em termos absolutos como relativos, faz parte do modo de
acumulacdo urbano adequado a expansao do sistema capitalista no

Brasil; ndo se esta em presenca de nenhuma ‘inchacdo’, nem de nenhum
segmento ‘marginal’da economia. (Oliveira, 2003, p. 36)

No Brasil, o crescimento o setor de servi¢os, se da de forma nao-capitalistica,
pois o crescimento industrial entre finais das décadas de 1930 e de 1960 demandava
de igual forma o crescimento de servigos propriamente urbanos. O crescimento da
indUstria, nessa época, ndo permitiu o simultdneo crescimento do setor de servicos,
pois, caso o contrario, esse Ultimo poderia competir com o primeiro os fundos limitados
para a acumulacao capitalista. Dessa forma, aqui fica demarcada a superexploracao
do trabalho, sendo que “os servigos realizados a base de pura forca de trabalho, que
€ remunerada a niveis baixissimos, transferem, permanentemente, para as atividades
econdmicas de corte capitalista, uma fracdo do seu valor, ‘mais-valia’ em sintese”
(Oliveira, 2003, p. 38). O autor afirma, ainda, que os servi¢os urbanos, longe de serem
o depésito de uma forca de trabalho sobrante, sdo adequados ao processo da
acumulacdo global e da expansdo capitalista e robustecem a propensdo a
concentracdo da renda.

A sintese de sua formulacédo é que, a expansédo do capitalistmo no Brasil se
realiza mediante relagdes articuladas entre arcaico e moderno, “em que a introdugao
das relacdes novas no arcaico libera forca de trabalho que suporta a acumulagao
industrial-urbana e em que a reproducédo de relagdes arcaicas no novo preserva o
potencial de acumulacéo liberado exclusivamente para os fins de expansao do proprio
novo” (Oliveira, 2003, p. 39). Essa dinamica acabou por reforgar inexoravelmente a
concetracdo de renda, de propriedade e de poder e todas as medidas que tinham a
intencdo de desviar tal rumo, tornaram-se ampliadoras dessas tendéncias de
concentracao.

Para o objetivo dessa pesquisa, € pertinente ter em conta a natureza do
trabalho realizado no ambito do Estado que ndo tem, em sua maioria, a finalidade de
produzir mercadorias ou produzir valor ou mais-valor, apenas com excecao daqueles

gue estdo sob a égide das empresas estatais (Raichelis, 2018). Portanto, o trabalho
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realizado no ambito do Estado €, majoritariamente, improdutivo e se realiza ndo a
partir da relacdo entre proprietarios dos meios de producao e trabalhadores, mas entre
trabalhadores que ndo sao proprietarios dos meios de producao (Nogueira, 2005 apud
Raichelis, 2018).

Esse tipo de trabalho, portanto, é desfrutado como servico e improdutivo, pois
nao gera lucro e nem absorve trabalho ndo pago, mas sofrem com a tendéncia de
generalizacao do assalariamento das fungdes e atividades sob o modo de produgéao
capitalista, o que o situa “sob a algada das leis que regulam o preco do trabalho
assalariado” (Marx, 2004, p. 112). Além disso, os trabalhos realizados sob a esfera do
Estado resguardam uma relacdo com o fundo publico, pois é dele que advém a renda
para pagamento da forca de trabalho empregada no Estado e outras formas de
reproducao da forca de trabalho, como as politicas sociais. Assim, segundo Behring
(2021, p. 38-39), “o fundo publico se forma a partir de uma pung¢ao compulsoéria — na
forma de impostos, contribui¢cdes e taxas — da mais-valia socialmente produzida, ou
seja, é parte do trabalho excedente que se metamorfoseou em lucro, juro ou renda da
terra e é apropriado pelo Estado para o desempenho de suas multiplas funcbées”. Tem,
ainda, um papel fundamental no processo de rotacdo do capital, de forma a manter a
reproducdo capitalista como um todo e é disputado politicamente, na medida da
correlacdo de forcas na sociedade e no Estado, tanto pelas fracbes da burguesia,
quanto pelos trabalhadores.

Entretanto, a autora destaca que o fundo publico ndo se constitui apenas de
trabalho excedente — ou mais-valia socialmente produzida —, mas em virtude da
presséo realizada pelo sistema tributario, uma parte cada vez maior do fundo publico
€ constituida pelos salarios, via impostos diretos e indiretos, embutidos via consumo
de mercadorias.

E possivel ilustrar a disputa por essa parcela do fundo publico empregada no
assalariamento de trabalhadores a partir da proporcao e das variacdes do emprego
publico, firmando a centralidade do Estado enquanto palco de contradicdes e embates
entre as classes e fracdes de classes sociais. Nesse aspecto, de acordo com relatorio
da OCDE de 2015 que tratou do percentual de funcionarios publicos com relacdo ao
total de trabalhadores, o Brasil, com 12%, ocupa uma posi¢ao inferior a Dinamarca e
Noruega (ambos 35%) e aos paises que tiveram experiéncia de Estado de Bem Estar,
como Franga, Canada (ambos 20%), Italia (17%) e Portugal (16%) (Carleial, 2017).

Assim, ndo se corrobora a tese do “inchago” da maquina publica brasileira, que ganha
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terreno com o ingresso das politicas neoliberais e na realizacdo da Reforma do Estado
na década de 1990.

A variacdo do emprego publico durante a década de 1990 no Brasil também
revela a conducgdo de politicas contrarreformistas de cunho neoliberal, a pressao
sobre o fundo publico e a marca arcaizante da superexploracao da forca de trabalho
abordada por Francisco de Oliveira (2003). Lassance (2017) demonstra os
baixissimos patamares que o niumero de admitidos por concurso publico alcangou
durante os governos Collor, de 1990 a 1992, e Itamar Franco, de 1992 a 1994, quando
ambos néo realizaram nenhum concurso publico, além do primeiro ter encampado
uma reforma administrativa que impactou na extin¢cao de varios ministérios, autarquias
e empresas estatais, além da demissdo de milhares de servidores. Em 1995, no
governo de Fernando Henrique, pela ocasido do Plano Diretor de Reforma do Estado,
mantém-se a tonica de reducdo da maquina publica, mas, em virtude da criacdo de
novas carreiras, séo realizados concursos em 1995. Todavia, 0S concursos néo tém
continuidade nos anos seguintes e a for¢a de trabalho no Estado passa a ser provida
através de vinculos precarizados via terceiriza¢do'’, o que demarca, novamente, a
adesdo as politicas de cunho contrarreformista que ddo o teor da acdo Estatal
neoliberal.

Com relacdo a pressao sobre o trabalho necessario, resgatamos a tese de
Nogueira (2005 apud Raichelis, 2018) que defende a existéncia de exploracao direta
do trabalho pelo Estado no setor publico estatal que “envolve a quantidade de salario
em relacdo a jornada de trabalho e as condigdes necessarias de vida em sociedade”
(Nogueira, 2005, p. 79 apud Raichelis, 2018, p. 42). Ainda que, segundo Dal Rosso
(2014), o Estado ndo assalarie individuos para produzir ganhos de capital com o
trabalho dos servidores publicos, tendo a sua contratacdo o intuito de responder
mediante prestacdo de servicos publicos parte das demandas populares, avaliamos
que o achatamento da proporcdo de fundo publico empregada na remuneragédo de
trabalhadores do setor publico estatal impacta na existéncia de uma parcela maior do

fundo publico para fungdes de interesse do capital.

17 Esse panorama é revertido com a decisdo do Tribunal de Contas da Unido (TCU) em 2002 que
considerou irregulares as terceirizacdes e contratacdes avulsas realizadas por organismos
internacionais, entidades sem fins lucrativos e semelhantes, para a realizacéo de atividades
caracteristicas do servigo publico. A partir de 2003, segue-se um processo de recomposi¢ao da forca
de trabalho via concurso publico no Executivo Federal, que abrange, principalmente, as politicas de
salide e educacdo. (Lassance, 2017)
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Percebemos, portanto, a partir da discusséo sobre a configuracdo do trabalho
nos servicos e sua particularidade no Brasil que o trabalho realizado na esfera estatal,
guarda as marcas do arcaico presentes na conformacgédo do trabalho no pais, a
superexploragcdo. Em contexto de reestruturacdo produtiva e sob o neoliberalismo,
ocorre o0 aprofundamento da superexploracédo do trabalho, seja via precarizacéo das
relacfes de trabalho, sendo a terceirizacdo um desses fenbmenos, seja pela reducao
do quantitativo de trabalhadores empregados no Estado, o que acaba por impactar
numa elevagao da demanda por produtividade desses trabalhadores.

1.3 A ofensiva neoliberal sobre o Estado e a gestdo do trabalho nos servigcos

publicos

Muitos tedricos (Behring, 2008; Dardot; Laval, 2016; Souza Filho; Gurgel, 2016;
Harvey, 2016) trataram da inflexdo sofrida pelo Estado no pds-crise da década de
1970, principalmente a respeito dos efeitos experimentados durante a década de 1990
relativos a execucdo de planos de ajuste estrutural em diversos paises (Behring,
2008). Ainda que haja, por parte de tedricos neoliberais, um discurso sobre a
necessidade de reducédo do Estado, defendemos, a partir de Mandel, que a inflexao
do papel do Estado se da inserida na fase monopolistal®, em que “a hipertrofia e a
autonomia crescentes do Estado capitalista tardio sdo um corolario histérico das
dificuldades crescentes de valorizar o capital e realizar a mais-valia de maneira
regular” (Mandel, 1982, p. 341). Isto é, o Estado ndao esta “menor” durante o
neoliberalismo, nem se afastou de seu papel de “capitalista total ideal” (Mandel, 1982,
p. 336), que abrange as fun¢des voltadas a protecdo, consolidacdo e expanséo da
sociabilidade do capital. O que ocorre, na verdade, é a estruturacdo de um Estado
minimo para o social e maximo para o capital (Netto, 1995).

Como o Estado em sua forma social fora apontado pelos neoliberais como o
principal vetor da crise, é sobre ele que deve incidir um suposto “‘remédio” para
soluciona-la. As proposi¢des neoliberais de saida da crise abrangem: Estado forte
frente ao poder sindical e para o controle da moeda; redugdo nos gastos sociais;

frouxa regulamentagdo econOmica; estabilidade monetaria como meta principal;

18 Mais especificamente, na fase tardia do capitalismo, que se inicia no pés-Segunda Guerra e
permanece até a atualidade (Behring, 2008).
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restauracéo de uma taxa “natural” de desemprego; politica de ajuste fiscal, reduzindo
impostos sobre rendimentos mais elevados; e retrocesso em termos de direitos
sociais, rompendo com o pacto politico do periodo keynesianista (Behring, 2006).

Revela-se, assim, o Estado neoliberal, que estabelece uma nova relagdo com
o capital internacional, onde o primeiro se torna parceiro e se subordina aos interesses
dos oligopolios. A acédo estatal se empenha na disponibilizacdo das infraestruturas e
apoio logistico cujo custeio ndo interessam ao capital, em viabilizar incentivos fiscais,
garantir o escoamento necessario das mercadorias e legitimar as liberalizacbes e
desregulamentacdes, tudo em nome da concorréncia, que se torna uma regra valida
para todos os dominios da vida sob o capitalismo neoliberal (Behring, 2008; Dardot;
Laval, 2016).

Dardot e Laval (2016) destacam a inversao no que diz respeito a relagéo entre
0s assuntos de interesse particular e interesse publico. Nesse panorama, ainda que a
suposta defesa do interesse geral por parte do Estado persista, mediante um “jogo
de méascaras’ que possibilita que se jogue sobre outras instancias a responsabilidade
pelo desmantelamento do Estado social e educador” (idem, p. 282), o que ocorre, na
realidade, € uma conducédo dos interesses de vocacdo geral e publica a partir de
interesses particulares do capitalismo internacional.

Nesse aspecto, 0s organismos internacionais tém um papel substancial, como
o Banco Mundial (BM) e o Fundo Monetéario Internacional (FMI) por exemplo, por
exercerem, em alguma medida, o papel de coordenadores do capitalismo mundial,
tendo grande importancia na consolidacdo do neoliberalismo. Entretanto, os governos
nao sdo vitimas nesse processo, mas auxiliaram e foram partes ativas na instauracao
da concorréncia e dos ajustes ficais que sao benéficos para as empresas e prejudiciais
as condicdes de vida dos trabalhadores (Dardot; Laval, 2016). Esse argumento fica
claro na conducédo da contrarreforma do Estado brasileiro, que abordaremos no
segundo capitulo.

Defende-se, a partir do entendimento neoliberal, que o Estado necessita ser
“racionalizado” e “modernizado” tanto do ponto de vista geral, em que se elabora um
novo projeto politico, econdmico e social a respeito da acao estatal, guanto em relagéo
a organizagao de seu aparelho. Dardot e Laval (2016) captam que a racionalidade
neoliberal no Estado ndo abrange seu desengajamento, mas sua reorientacao
burocratica. Numa conjuntura de critica a ineficiéncia do Estado keynesiano e a rigidez

da estrutura burocratica de tipo weberiana, o gerencialismo puro, um modelo de
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gestdo da Administracdo Publica ganha, espaco no inicio da década de 1980 nos
Estados Unidos e na Gré-Bretanha. Esse modelo se orienta pelo corte de gastos,
aumento da eficiéncia e produtividade e construcdo de um aparelho burocratico mais
flexivel (Abrucio, 1997).

A proposta gerencialista para o Estado propfe uma organizacdo da
administracdo publica estatal nos mesmos moldes da organizacdo da administracao
empresarial, acionando as regras da concorréncia e apresentando-se como “remédio
universal” e ideologicamente neutro. Abrucio (1997) defende que o modelo gerencial
para a administracdo publica e o seu debate ndo estdo restritos aos governos de
cunho neoliberal, apesar de terem emergido neles. Essa pretensa neutralidade,
apontada por Dardot e Laval (2016), permitiu sua adocdo pelos governos de
orientagfes politicas distintas em diversos paises. Todavia, subjacente a falacia da
neutralidade esta uma solucdo do capital para sua propria crise que envolve
“atratividade, adaptacao, flexibilidade e competitividade” (Behring, 2008, p. 59).

Acompanhando os argumentos de Behring (2008) e Dardot e Laval (2016),
consideramos que o surgimento do modelo gerencial de administracdo do aparelho
estatal nesses governos, tem fundamental vinculacdo com a proposta neoliberal para
a reducao do Estado no sentido dos gastos sociais, e redirecionamento da maquina
publica para a garantia do emprego do fundo publico nos interesses do capital. O
gerencialismo € o modelo de intervencéo estatal adequado aos tempos neoliberais.

Nos termos de Gurgel e Souza Filho (2016, p. 138): “o gerencialismo, portanto,
nao considera a distincdo existente entre a finalidade da administracdo da empresa
privada, producédo e apropriacdo da mais-valia, com aquela da administracdo publica
estatal [...]". O papel de “capitalista total ideal” se amplia e o Estado, que antes se
orientava por regras e modo de funcionamento caracteristicos da esfera da
reproducdo social — que tem caracteristicas distintas da esfera da producdo porque
esta se orienta a producdo de mais-valia — e mediante as regras do Direito Publico,
deixa de figurar apenas nas fungdes de protecao, consolidagéo e expansao do modo
de producéo capitalista, para pautar seu funcionamento a partir dos preceitos de
eficacia e produtividade, préprios da esfera empresarial.

O enfraguecimento do modelo hegemonicamente weberiano®® e a penetracéo

cada vez maior do gerencialismo na administracdo publica se deve também ao

19 Para Weber (1999 apud Souza Filho; Gurgel, 2016), cada tipo de dominacéo legitima, entendida
como uma relacdo de mando-obediéncia, tem correspondéncia com uma ordem administrativa.
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fortalecimento das teorias criticas ao funcionamento da maquina burocratica e o
crescimento de um sentimento anti-burocratico por parte do senso comum durante as
décadas de 1970 e 1980 nos Estados Unidos e na Gra-Bretanha. A escola de Virginia
foi a base fundamental para a emergéncia de propostas neoliberais para a
administracdo publica, através da Teoria da Escola Publica (Souza Filho; Gurgel,
2016) que, posteriormente, servira de sustentacao intelectual para o movimento New
Public Management (Guerrero, 2004), apesar dessa vinculagcdo teorica ser pouco
explorada nos artigos que tratam desse movimento.

A Teoria da Escolha Publica (TEP), fundada no pensamento filosofico
utilitarista®® e liberal, se utilizando de ferramentas da microeconomia neoclassica e da
teoria dos jogos, compreende que a intervencao da atividade politica na economia é
maléfica para a garantia da liberdade individual e do progresso econémico. Nessa
disputa entre a democracia e a eficiéncia, a resposta da teoria passa pela defesa do
Estado liberal, onde o mercado e o individualismo sdo os fundamentos da vida
democrética (Borges, 2001).

O agente publico é entendido a partir da figura do homo economicus, dotado

de um comportamento maximizador dos ganhos e lucros, que utiliza de seu cargo

Assim, para o tedrico aleméo, existem trés formas de dominagé&o: a carismatica, centrada nas
qualidades pessoais de carisma do lider; a tradicional, fundamentada nas rela¢des tradicionais de
mando e obediéncia e que tendem a ordem patrimonialista; e a dominacéo legal, em que a
legitimidade se funda na obediéncia as regras e normas racionais. A ordem administrativa
correspondente a dominagéo legal é a burocracia, que tem por fundamento uma racionalidade
instrumental, ou seja, a racionalidade da burocracia defendida por Weber preocupa-se com a
adequacao dos meios aos fins, sem pdr em questéo se ha uma pertinéncia racional dos fins. Em
sintese, 0s tracos caracteristicos da racionalidade instrumental presente na burocracia sao:
“impessoalidade; funcionarios contratados formalmente; remuneragcdo em dinheiro; separacéo entre
propriedade e gestdo; competéncias do servidor e hierarquia organizacional estabelecidas
formalmente (leis, normas e regras); documentagdo de procedimentos; definicdo de regras
orientadoras da acao” (Souza Filho; Gurgel, 2016, p. 55). Cabe destacar, como sinalizam os autores,
que apesar de intitular-se como uma estrutura formal-legal neutra, a burocracia se estabelece como
um fundamental mecanismo para atingir a finalidade de exploracéo do trabalho e de garantia da
dominagéo de classe na sociabilidade capitalista.

20 A raiz utilitarista da Teoria da Escolha Publica reside no pensamento de Jeremy Bentham, filésofo e
jurista nascido no século XVIII. Para Bentham, os pilares de prazer e dor sdo o0s Unicos responsaveis
por conduzir as motivagdes humanas individuais e coletivas (Campregher; Longoni, 2017). Através de
mecanismos de controle e incentivo, busca-se que os interesses individuais dos agentes publicos se
aproximem cada vez mais dos interesses coletivos. O primeiro, que se materializa pela transparéncia,
funcionaria como forma de vigilancia por parte de toda a sociedade para evitar que ocorram abusos
de poder, e o segundo, mediante o uso de incentivos financeiros, serviria para recompensar
individualmente a assiduidade e qualidade do servico prestado. A originalidade da teoria utilitarista
benthamiana, para Dardot e Laval (2016) esta tanto em buscar no mercado a solucdo para os
desperdicios burocraticos, quanto em descobrir quais 0s meios substitutos de controle dos agentes
publicos que possam fabricar na burocracia estatal formas de controlar os agentes publicos que
tenham a mesma eficacia que a busca pelo interesse individual opera na esfera do mercado.
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publico para assegurar renda, prestigio ou poder. Apenas o interesse privado tem
relevancia e significado para o agente publico e, em decorréncia disso, o Estado ndo
realiza o interesse geral, mas através dele, os agentes publicos buscam na maior parte
do tempo a satisfacdo de seus interesses particulares, gerando um grande
desperdicio social. A “solugao” da TEP contra a “superproduc¢ao” dos servigos publicos
frente as reais necessidades da populacdo € promover a concorréncia entre
instituicBes publicas, de forma a evitar o monopdélio publico na prestacéo dos servigcos
e promover a eficiéncia na prestacdo. Além disso, de acordo com a TEP, para evitar
gue o interesses dos agentes publicos sobressaiam sobre os reais interesses da
populacado, é necessario lancar mao de incentivos positivos e negativos que visem
“‘comprar” a cooperagao do agente publico e pelos quais se buscaria a “garantia” dos
interesses coletivos (Borges, 2001; Dardot; Laval, 2016).

Na compreensdo da Teoria da Escolha Publica, os mecanismos politicos
envolvem sempre o desenvolvimento de beneficios para alguns individuos as custas
de outros. Assim, “o processo democratico dificilmente produz resultados Pareto-
eficientes” (Borges, 2001, 169). No mercado, segundo essa teoria, ainda que existam
custos, eles sdo arcados de forma individual. Borges (2001) sinaliza uma “preferéncia
aprioristica” dessa teoria pelo mercado, ainda que a historia tenha dado conta de
demonstrar os efeitos perversos de um mercado livre e que a propria emergéncia do
livre mercado ndo tenha se dado de forma natural, mas a partir de uma “intervencao
planejada e coercitiva do Estado sobre o meio social” (Borges, 2001, p. 165), fato que
o proprio Marx aponta no capitulo XXIV d’O Capital:

O roubo dos bens da Igreja, a alienacao fraudulenta dos dominios estatais, o
furto da propriedade comunal, a transformacédo usurpatéria, realizada com
inescrupuloso terrorismo, da propriedade feudal e clanica em propriedade
privada moderna, foram outros tantos métodos idilicos da acumulagdo
primitiva. Tais métodos conquistaram o campo para a agricultura capitalista,

incorporaram o solo ao capital e criaram para indUstria urbana a oferta
necessaria de um proletariado inteiramente livre.” (Marx, 2017, p. 804)

Ao qualificar como negativo o processo democratico, a TEP defende uma
desideologizacdo do politico, a partir da ado¢do de um governo racional conduzido
por uma elite tecnocratica de economistas, que daria conta de corrigir os desvios
presentes no processo politico democratico e afastaria um dos principios
fundamentais da democracia que é o dissenso, mas que para seus teoricos é algo

incompativel com a eficiéncia econémica (Borges, 2001).
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Reduzindo o processo politico a corrupcéo, a TEP propde outras alternativas:
a centralizacdo do aparelho burocratico de Estado, através de uma centralizacao
politica numa elite burocrata e da preservacdo das regras burocréticas; do
redirecionamento das atividades estatais para o mercado, reduzindo a possibilidade
de uma conduta rent-seeking pelos agentes publicos; e pela promocao da competicdo
entre servicos publicos e privados, de forma a promover uma reducdo dos
desperdicios de recursos. Nessa compreensdo, as medidas de terceirizacéo,
demissdo de funcionarios publicos, privatizagcdo se submetem aos imperativos de
austeridade fiscal, mas também dé&o conta de reduzir o poder a um quadro burocratico
permanente e elitizado, ponto fundamental para um Estado eficiente segundo a TEP
(Borges, 2001).

O autor aponta, ainda, que a Teoria da Escolha Publica faz uma separacao
cirdrgica entre a politica e os mercados, ou seja, uma separacao entre 0 que pertence
ao dominio do econémico do que pertence ao dominio do politico. Wood (2011) aponta
essa separacao como um dos mecanismos mais eficientes de defesa do capital, mas
que foi evidenciada pela andlise marxiana mediante o reconhecimento de que a
economia ndo € uma rede de forcas incorpOreas, mas um conjunto de relacdes
sociais, assim como é a esfera politica.

Como indicamos acima, um dos movimentos que tem como uma de suas raizes
a Teoria da Escolha Publica € o New Public Management, que pode ser compreendido
como uma plataforma de “reforma do setor publico que aplica conhecimentos e
instrumentos da gestdo empresarial e de areas afins e que tem por finalidade melhorar
a eficiéncia, a eficacia e o desempenho geral dos servigos publicos” (Vigoda, 2003, p.
1 apud Saraiva, 2020, p. 3).

Identificados por sua perspectiva gerencialista, 0 movimento alga os modelos
de administracdo privada como mais adequados na busca de resultados eficientes e
de melhor qualidade, que podem ser adaptados para a esfera publica. Medeiros
(2006), ao avaliar a producdo académica de tedricos organizacionais, conclui que a
administracdo publica gerencial, apesar de permear a forma de gestdo do aparelho
estatal em muitos paises, ainda ndo superou o modelo tradicional weberiano,
defendendo que “os diferentes mecanismos podem atuar em paralelo e melhor servir
a determinados tipos de bens e servigos” (Medeiros, 2006, p. 153). Assim, de acordo

com o autor, na gestao publica os mecanismos gerencialistas e do modelo tradicional
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weberiano deveriam ser confrontados para avaliar quais os mais adequados a partir
de uma andlise de pros e contras.

Todavia, pode-se dizer que muitos dos eixos centrais da perspectiva
gerencialista de gestéo do aparelho estatal ttm se mostrado claramente enraizadas
na conducdo da administracdo publica, fenbmeno que muito se deve a atuacéo de
organismos internacionais, como a Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE), que promoveram discussdes em torno das
formas de gestéo do aparelho do Estado (Ormond; Loffer, 1999; Blonski et al, 2017).

Assim, a partir da analise presente em Saraiva (2020), Gurgel e Souza Filho
(2016), Borges (2001) e Abrucio (1997), destacamos como eixos centrais da gestao
estatal empresarial: a eleicdo dos modelos de gestédo privada como mais eficientes
que os da gestao publica tradicional e o entendimento da gestdo como algo genérico;
o discurso da descentralizacdo em articulacédo ao insulamento burocratico; a avaliacédo
do desempenho, a partir de critérios de eficiéncia; e o entendimento dos agentes
publicos como inertes, preguicosos e pouco criativos.

O primeiro aspecto se constitui como um dos principais pontos que indica a
New Public Management como inserida num movimento de readequacédo neoliberal
do aparelho do Estado. Como essa perspectiva reafirma o entendimento dos tedricos
neoliberais de que a crise da década de 1970 se tratou de uma crise do modelo de
Estado social e produtor, cabe entdo uma readequacéo do papel do Estado. O Estado
deve adotar como modelo de gestdo formas mais proximas a gestdo privada, tendo
como premissa de que os desafios da gestdo publica e privada sdo semelhantes
(Branco, 2014), mas sem realizar a mera transposi¢cao da gestdo empresarial, tendo
em conta as peculiaridades da maquina publica e as particularidades histéricas e
locais dos Estados (Medeiros, 2006; Blonski et al, 2017).

Como adaptacdo do cenario presente na gestdo privada, a competitividade,
caracteristica propria da dinamica da concorréncia entre as empresas capitalistas,
deve estar presente tanto na relacdo entre organizacdes publicas, como entre
organizacdes publicas e privadas (Blonski et al, 2017; Dardot, Laval, 2016). Por
conseguinte, o planejamento estratégico aparece comumente como um dos
instrumentos para a garantia da posi¢cado competitiva e é validado como uma referéncia
para a tomada de decisbes na gestdo dos servicos publicos. Apesar de ser uma

experiéncia recente, 0 modelo de planejamento estratégico Balanced Scorecard, tem
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sido largamente adotado no Poder Judiciario e na Receita Federal do Brasil (Branco,
2014).

No que diz respeito a descentralizacdo, Souza Filho e Gurgel (2016)
reconhecem que ha nas praticas gerenciais na administracao publica uma separagao
entre politica e administracdo, formulacéo e execucéo e contratacdo e prestacao de
servicos, mediante uma centralizacao burocratica do poder que define a formulacéo e
deliberacdo politica, bem como controla a alocacdo dos recursos, mas delega a
autoridade operacional a outras esferas. Esse processo € apontado por Branco (2014)
ao abordar a maneira pela qual o planejamento estratégico se conforma, em que a
deliberacdo fica a cargo dos niveis hierarquicos mais elevados da instituicdo e a
execucao fica com os gestores nos niveis hierarquicos mais baixos.

A descentralizacdo, que tem por resultado a redu¢cdo dos niveis hierarquicos
em favor da maior delegacdo do processo decisério aos trabalhadores que
desempenham de forma direta as atividades, é, na verdade, aplicada apenas
naquelas situagbes menos criticas e relevantes, conservando aos centros decisorios
as questdes centrais e estratégicas dos 6rgdos e servi¢os. Essa reducdo dos niveis
hierarquicos mobiliza uma participagao particularista e acritica, como aponta Nogueira
(2004 apud Souza Filho; Gurgel, 2016), perdendo a conotacéo de participacéo politica
para uma ideia de troca entre governantes e governados, além de marcar o
insulamento burocratico nas instituicdes publicas, em que ha uma forte concentracao
do poder de decisdo em nucleos estratégicos.

Para Abrucio (1997), o que se chama de descentralizacdo é na verdade uma
desconcentracdo de poderes, em gue se aumenta a autonomia das agéncias,
departamentos e dos préprios servidores publicos, mas a partir de uma definicao clara
dos objetivos a serem cumpridos, sob a vigilancia do poder central da instituic&o.

Outro aspecto da descentralizacdo € a delegacdo das atividades que antes
eram de responsabilidade para outras esferas da sociedade ou na competitividade
entre 0s servigcos publicos e entre esses e 0s servigos prestados pela esfera privada
com e sem fins lucrativos. Apesar de defender no campo do discurso uma maior
eficiéncia do gasto publico, na verdade opera através da reducdo dos gastos estatais
nas acdes sociais, que se realiza via parcerias publico-privadas, 0 que permite o
redirecionamento do orcamento publico a iniciativa privada e a desresponsabilizacao
da esfera central, sobrecarregando os estados e municipios com 0s gastos sociais
(Souza Filho; Gurgel, 2016).
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Com a penetracdo de mecanismos de gestao proprios do ambito empresarial
privado no aparelho estatal, tornou-se necessaria a avaliacdo do desempenho, tanto
das instituicdes quanto dos trabalhadores. Nesse sentido, a eficiéncia tornou-se um
dos critérios de avaliagcdo do desempenho. Abrucio (1997), ao abordar o gerencialismo
puro?l, trata a eficiéncia como a preocupacgdo com a redugéo dos gastos para “fazer
mais com menos”. Essa preocupagdo com o uso dos recursos publicos foi sendo
aperfeicoada, segundo os tedricos do gerencialismo, para incorporar outras
abordagens que se referem a eficiéncia. A partir da adog¢do do paradigma do
consumidor, quando da abordagem pela administracdo publica aos cidadaos, é
incorporado, como mais uma faceta do critério de eficiéncia, a qualidade dos servi¢os
prestados. Por fim, Osborne e Gaebler, autores de “Reinventando o Governo”,
concluem, a partir da andlise do governo norte-americano, que existem grandes
diferencas entre o setor publico e o setor privado — ainda que adote em grande medida
metodologias da gestdo privada para conducdo da maquina publica — e, por isso, 0
critério de eficiéncia deve envolver, além da preocupacdo com 0s gastos e com a
qualidade dos servigos, a participacdo da populacido, enquanto “clientes e cidadaos”,
no governo através dos mecanismos de accountability (Abrucio, 1997).

A accountability pode ser compreendida a partir das “ideias de transparéncia
na conducdo das acdes, efetiva prestacdo de contas na utilizacdo dos recursos
publicos e responsabilizacdo dos gestores publicos, tanto por suas acdes como
omissdes.” (Medeiros, 2006, p. 151). Ha uma preocupacéo com o alcance das metas
de desempenho por parte desses servidores publicos, que deverdo ser
responsabilizados no caso de néo atingirem esses objetivos (Blonski et al, 2017).

Voltada a avaliacdo da acao dos servidores publicos, a accountability remonta
a compreensdao dos agentes publicos na figura do ator egoista, presente na Teoria da
Escolha Publica. Mediante a desqualificacdo da politica, os agentes publicos
(principalmente os parlamentares) séo entendidos como sujeitos que agem apenas
em funcdo de interesses privados e particularistas, além de serem tidos como
desidiosos e inertes, em virtude da dificuldade de serem demitidos (Branco, 2014).

Nos discursos dos movimentos gerencialistas, os servidores publicos sofrem um

21 Modelo gerencial implantado tanto nos Estados Unidos quanto na Gra-Bretanha durante os
governos de Ronald Reagan e Margareth Thatcher, respectivamente, tinha como maior preocupacgéo
a reducdo dos gastos para aumentar a eficiéncia governamental, em que o eixo central estava na
produtividade (Abrucio, 1997).
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processo de desmoralizacéo geral, em que sédo considerados ineficientes e geradores
de inchacos nas maquinas publicas?.

Em sintese, a ideologia presente na Nova Administracao Publica orienta a acdo
dos agentes publicos a partir da maximizacdo dos resultados em detrimento da
obediéncia as regras burocraticas de direito publico, buscando a satisfacdo dos
cidadaos, que sao convertidos em clientes. O foco volta-se a realizacdo das metas,
que sao periodicamente avaliadas, gerando uma sancao positiva ou negativa a
depender do desempenho conquistado pela unidade ou O6rgdo que realiza
determinado servico (Dardot; Laval, 2016).

A partir da exposicdo dos eixos centrais do movimento New Public
Management (ou Nova Administracdo Publica), é possivel compreender que, em
grande medida, trata-se de uma reacdo neoliberal frente as conquistas
experimentadas pela classe trabalhadora num contexto de crise do modo de produc¢éo
capitalista. Assim, os intelectuais da burguesia dos paises de capitalismo central
trataram de formular teorias que buscavam reafirmar o argumento de esgotamento do
Estado social e do modelo burocrético de gestao do aparelho estatal, para substitui-
lo por um modelo mais adequado a nova ordem neoliberal, em que os recursos do
fundo publico sdo cada vez mais capturados para atender aos interesses privados
capitalistas. Nesse quadro, as ferramentas de gestdo empresarial alcangcam cada vez
mais espaco dentro da ordem administrativa estatal, num esforgo de racionalizar a
administracdo publica a partir de uma légica empresarial.

No proximo capitulo trataremos da penetracdo das ideias do movimento New
Public Management no Brasil e a consolidacdo das metodologias gerencialistas de

gestdo da maquina publica.

22 No Brasil, esse desprestigio do servigo publico teve a forte contribuicdo da campanha realizada
pela candidatura de Fernando Collor de Mello a presidéncia de 1989 com o discurso de “cagador de
marajas”, além da massiva contribuicdo da midia sob a falacia de que os servidores publicos tem
altos salarios se comparados com as mesmas atividades exercidas na iniciativa privada e geram o
inchaco da maquina publica. Discurso que perdura até hoje. Entretanto, como demonstrado em
pesquisa realizada em 2017 pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), a média salarial
dos servidores publicos foi de 4.205,14, considerando apenas os do nivel federal a média salarial
mensal foi de R$9.186,29 (1,1 milh8es de vinculos), contra R$ 5.040,59 dos servidores estaduais
(com pouco mais de 3,5 milhdes de vinculos) R$ 2.865,51 dos servidores municipais (com quase 6,5
milhdes de vinculos) (IPEA, 2021). Considerando a média salarial, grande parcela do servigo publico
recebe uma remuneracdao inferior aquela apontada pelo Departamento Intersindical de Estatistica e
Estudos Socioecondmicos (DIEESE) como salario minimo necessario (em 2017 R$ 3.727,19),
refutando a falsa imagem de que o servi¢o publico é composto, em sua maioria, por marajas.
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2 CONTRARREFORMA DO ESTADO NO BRASIL E AS CONTINUIDADES DO
NEOLIBERALISMO

Para proceder a compreensao da contrarreforma neoliberal no Brasil, dando
relevo aos impactos sobre o aparelho do Estado, € relevante pontuar quais as
particularidades da formacéo social brasileira que ensejaram uma configuracao
especifica da sociedade burguesa e da sua posi¢do no capitalismo mundial.

Assim, o modelo de expanséo capitalista brasileiro se realiza de modo particular
em comparacdo com a expansdo capitalista classica presente nos paises de
economia central, onde foi necessaria a destruicdo do modelo de acumulacao de base
rural para emergéncia de uma economia industrial-urbana. Ainda que a revolugéo
burguesa iniciada em 1930 tenha operado no sentido de conferir hegemonia as
classes burguesas industriais, as classes proprietarias rurais ndo sao excluidas da
estrutura do poder, nem dos ganhos com a expanséao do sistema capitalista. Segundo
Francisco de Oliveira (2011), € esse “pacto estrutural” que preservara dois modos de
acumulacgao distintos, mas nao antagonicos, entre 0s setores rurais e industriais. Tal
processo impactou num desenvolvimento desigual e combinado na constru¢do da
sociedade burguesa brasileira em que se manteve garantida a existéncia do latifundio
rural e a superexploracao dos trabalhadores rurais, numa interrelacéo entre o arcaico
e 0 moderno.

Nossa experiéncia de expanséo do capitalismo ocorreu sem uma revolugao
democratica ou nacionalista (Fontes, 2010), sendo todo o processo de transi¢cao para
a sociedade burguesa conduzido pelas classes dominantes, com seu carater
extremamente conservador e repressivo frente as classes subalternizadas, com forte
contribuicdo do Estado, que assume o relevante papel de mobilizar a industrializagao
nacional, compondo o “tripé da propriedade interna do capital”, ao lado da burguesia
nacional e do capital estrangeiro (Oliveira, 1984).

Nesse contexto, o escravismo, um traco colonial fundamental da formacéo
societaria brasileira e que perdurou por 388 anos, permanece como estruturante nas
relacbes sociais com a expansao do capitalismo no Brasil. A partir das relacdes de
mandonismo e da repressao, os trabalhadores livres ndo fomentam o conflito e séo
excluidos dos processos de transformacdes nacionais, em lugar disso se articulam as

estruturas sociais arcaico-modernas, retardando a consciéncia e a acao politica da
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classe trabalhadora, além de consolidar sua condicdo de superexploracdo (Oliveira,
1984; Behring, 2008).
Assim, na conformacdo histérica do capitalismo brasileiro, o capitalismo
periférico e dependente:
[...] concilia o desenvolvimento capitalista, a transi¢do industrial e a
aceleracdo do crescimento econémico segundo as exigéncias do capitalismo
mais maduro e avangado, mas faz isso através de formas de exploragdo do
homem pelo homem que inoculam no ‘capitalismo moderno’ o que havia de
pior na ordem colonial. A transformagdo capitalista liga-se, assim, a
revitalizacao e a intensificacédo de privilégios que pareciam condenados pelo

capitalismo e que muitos supunham banidos da cena histérica pela revolucao
burguesa (Fernandes, 1995, p. 140).

Nesse entendimento, o aspecto modernizador da expansao capitalista “néao
ultrapassava os limites da criagdo de uma economia capitalista satélite” (Behring,
2008, p. 101), caracterizando a condi¢do de dependéncia frente as economias de
capitalismo central, aceita pelas burguesias nacionais como Unica possibilidade de
industrializacdo e desenvolvimento. Em sintese, os tracos da economia burguesa
dependente sdo: forte separacdo entre capitalismo e democracia, acentuada
concentracdo de riqueza, expropriagdo de grande parte do excedente econémico
nacional para as burguesias dos paises de capitalismo central, persisténcia de tracos
pré-capitalistas na conformacao do trabalho livre e rebaixamento do valor do trabalho
assalariado (Behring, 2008).

A refracdo as revolucbes populares por parte das classes dominantes,
enquanto traco de dependéncia, € permanente na dindmica social do capitalismo
brasileiro. Assim, o que se consolida em solo nacional, do ponto de vista politico, € o
gue Demier (2017) chama de “democracia blindada”. Caracterizada como um tipo de
regime democratico liberal que emerge na conjuntura neoliberal de ampla ofensiva do
capital, a “democracia blindada” tem seus nucleos politicos decisérios praticamente
impermeaveis as demandas populares. Nessas democracias, o Poder Judiciario e
outros Orgaos estratégicos do Estado sdo dotados de uma autonomia quase total
frente ao controle social e sua composicdo monopolizada pelos representantes
politicos e comerciais da classe dominante.

A compreensdo da particularidade do capitalismo brasileiro, periférico e
dependente, nos possibilita compreender como sua organizagéo se articula com as
necessidades do capital internacional e que se expressara, apos a crise do capital da

década de 1970, na submissdo dos governos aos receituarios dos organismos
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internacionais no sentido de implementar a contrarreforma do Estado e sua
continuidade na contrarreforma do Judiciario. Assim, na implementacdo da
contrarreforma, os tragcos antidemocraticos serdo mantidos, seja pela maneira que a
contrarreforma foi conduzida, a reboque da participagéo da populacao brasileira, seja
nos objetivos de sua realizacdo, que é tornar o Estado brasileiro um parceiro nos
interesses do capital, consolidando-se como um Estado neoliberal. Nesse quadro, a
gestdo do trabalho na administracdo publica sofre profunda inflexdo. Vejamos, em

primeiro lugar, os pontos centrais da contrarreforma do Estado brasil.

2.1 A contrarreforma neoliberal no aparelho do Estado: O Plano Diretor de

Reforma do Estado Brasileiro

A onda das politicas de ajuste estrutural®® e de contrarreforma dos Estados que
atingiu grande parte das economias capitalistas entre os finais das décadas de 1980
e de 1990, também atingiu o Brasil. Recém-saido de um periodo ditatorial, o Brasil
inaugura a década de 1990 com uma nova carta constitucional. A Constituicdo Federal
de 1988 foi alvo de intensas disputas entre 0s movimentos sociais e de trabalhadores
e as fracdes da burguesia, inclusive aquelas fracdes interessadas em caminhar na
direcdo da agenda de contrarreformas neoliberais. Em virtude disso, Behring (2008)
aborda a Constituicdo de 1988 como uma espécie de hibrido entre o velho e o novo:

O texto constitucional refletiu a disputa de hegemonia, contemplando avangos
em alguns aspectos, a exemplo dos direitos sociais, humanos e politicos, pelo
gue mereceu a caracterizacdo de Constituicdo Cidada, de Ulisses
Guimaraes. Mas manteve fortes tracos conservadores, como a auséncia de
enfrentamento da militarizacdo do poder no Brasil (as propostas de
construgdo de um Ministério da Defesa e o fim do servigo militar obrigatério
foram derrotadas, dentre outras), a manutencdo de prerrogativas do

Executivo, como as medidas provisoérias, e na ordem econdmica. (Behring,
2008, p. 143).

23 Dardot e Laval (2016) a relevancia do papel dos organismos internacionais na difusdo da
racionalidade neoliberal. Os autores indicam que a missdo desses organismos muda radialmente
durante os anos 1980, que passam a difundir o ajuste estrutural como possibilidade de saida da crise
econdmica. Na politica de ajuste estrutural, os autores destacam dez medidas: “disciplina
orcamentdria e fiscal (respeito ao equilibrio orcamentéario e diminuicdo dos descontos obrigatérios e
taxas de impostos), liberalizacdo comercial, com supressédo das barreiras alfandegérias e fixacdo de
taxas de cambio competititvas, abertura @ movimentagao de capitais estrangeiros, privatizacdo da
economia, desregulamentacéo e criacdo de mercados concorrenciais e protecao aos direitos de
propriedade, em particular a propriedade intelectual dos oligopélios internacionais. (Dardot; Laval,
2016, p. 197-198).
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O contexto era cercado de esperancas para as classes dominadas a respeito
das conquistas na direcdo da igualdade e justica social. Entretanto, forcas
conservadoras nacionais vinculadas aos interesses do capital internacional operam
no sentido da regressdao de muitas das conquistas previstas na Constituicao,
impedindo sua concretizacao.

Nesse curso, a crise da década de 1980 na economia brasileira, somada a
pressdo encampada pelos movimentos sociais de cunho democratico e socialista e o
descontentamento do setor empresarial frente & queda dos investimentos publicos e
dos negocios, desembocam numa multiplicidade de vozes direcionando suas criticas
ao Estado, ainda que os fundamentos da critica desses movimentos tivessem um
carater totalmente divergente. E nesse solo que as ideias neoliberais se disseminam
no Brasil (Souza Filho; Gurgel, 2016).

Apos o esgotamento do periodo ditatorial, que vigorou de 1964 a 198524, a
primeira disputa eleitoral direta ao cargo de Presidente da Republica em 1989 teve
Fernando Collor de Mello e Luis In4cio Lula da Silva se enfrentando no segundo turno.
Dois candidatos que manifestavam as tensoes entre classes e segmentos de classe
ao longo dessa década. Quem levou a melhor foi o representante das classes
dominantes, Collor, mas num contexto de crise politica posta pela ascensao do
movimento popular e sindical e pela fragmentacdo da burguesia brasileira, ja que
Collor ndo era o representante de primeira ordem dos interesses da burguesia
nacional (Behring, 2008).

Collor, que governou de marco de 1990 a dezembro de 1992, pde em curso o
inicio da contrarreforma no Brasil através de uma série de medidas estatais de cunho
neoliberal, como abertura comercial e a facilidade de ingresso de capital internacional,
caracterizando a interrupcdo da caminhada institucional realizada por setores
progressistas e a abertura da fase de conquistas organicas, politicas e ideoldgicas
para o projeto neoliberal (Behring, 2008; Souza Filho; Gurgel, 2016). Do ponto de vista

das contrarreformas do Estado realizadas por Collor, seu governo pde em curso

24 A partir do governo Geisel (1974-1979) e no governo de Figueiredo (1979-1985), a liberalizagao
politica do regime ditatorial no Brasil tornou-se manifesto, com a revogacéo dos atos institucionais, a
anistia e a extincdo do bipartidarismo, o que abriu possibilidades para a contrucdo de novos partidos
politicos. Esse processo de liberalizagédo foi conduzido pela clpula militar, mas teve como elemento
imprevisto a reorganizacgéo sindical e politica da classe trabalhadora, principalmente com o
surgimento do novo sindicalismo no final da década de 1970 e a criagcdo do Partido dos
Trabalhadores, da Central Unica dos Trabalhadores e do Movimento dos Trabalhadores Rurais Sem
Terra, durante a década de 1980 (Demier, 2017).
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medidas de racionalizacdo e modernizacdo da maquina publica, mas a partir de um
tom claramente moralista, com a denuncia dos “marajas” e do corporativismo presente
no funcionalismo publico a partir dos movimentos sindicais, que para ele seriam os
causadores da crise do Estado (Behring, 2008). Tais argumentos estdo em clara
consonancia com a Teoria da Escolha Publica, que mencionamos no capitulo anterior,
a partir da concepcéo das relacdes politicas como diretamente correspondentes a
corrupcdo e da defesa dos interesses politicos dos movimentos sindicais e de
trabalhadores como uma defesa de interesses egoistas e corporativistas, percebendo-
0S COMOo contrarios aos interesses da populagéo.

Além disso, cabe confrontar o discurso de Collor sobre os “marajas” do servigo
publico com a realidade. O portal Republica.Org , a partir de dados da Pesquisa
Nacional por Amostra de Domicilios Continua (PNADc) 2021, divulgou em seu sitio
gue o Estado brasileiro, abrangendo a esfera municipal, estadual e federal, emprega
11,35 milhdes de trabalhadores, que corresponde a 12,45% dos empregados no pais.
Ainda que se lance mao do discurso de “inchago da maquina publica” desde a
implantacdo das medidas contrarreformistas no Brasil durante a década de 1990, o
Brasil tem uma taxa de trabalhadores empregados no servico publico menor que a
dos Estados Unidos e que a média entre os paises da Organizacdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE). Outrossim, a partir de 1988,
houve um aumento de servidores publicos em nivel municipal em propor¢cdo muito
superior ao crescimento em nivel estadual e federal. Os primeiros que antes
representavam 32,29% dos servidores em 1985, passaram para 59,74% em 2019.

Os salérios dos servidores, em sua esmagadora maioria, também ndao
corresponde ao discurso de “marajas” adotado por Collor durante seu governo, ja que,
no ano de 1990, a remuneracdo mediana dos servidores publicos alcancava
R$1.991,47, e a mediana dos servidores em nivel municipal era de R$1.228,22
(Lopez; Guedes, 2019). Atualmente, a partir de dados da Relacdo Anual de
Informagdes Sociais (RAIS) 2020 e da PNADc 2022, 50% dos trabalhadores do
servico publico tem remuneracdo mediana até R$3.391,00, os servidores em nivel
municipal tem remuneracdo mediana de até R$2.616,00 e apenas 0,06% dos
servidores publicos recebem acima de R$41.650,00, que é a remuneracéo limite do

funcionalismo publico.
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O insucesso de politica econdmica de Collor?®, que desencadeia uma profunda
recessao e elevacdo do nivel de desemprego, juntamente com a falta de adesao
politica de fracbes da burguesa as suas propostas e a pressdo exercida pelo
movimento dos estudantes “caras pintadas”, sdo processos determinantes para o
impeachment do presidente. Itamar Franco, vice-presidente do candidato deposto,
assume e realiza o projeto de rearticulacdo politica que permite a conclusdo do
mandato. Esse governo, que dura de dezembro de 1992 ao fim de 1994, é
representado pela coalizdo conservadora de poder que firma o nome de Fernando
Henrique Cardoso, Ministro da Fazenda entre maio de 1993 a marco de 1994, como
candidato ao posto de Presidente da Republica e que deveria conduzir medidas de
promocao da estabilidade econdmica. O “sucesso” das medidas de estabilizagdo da
economia do Plano Real conduzidas pelo entdo Ministro da Fazenda Fernando
Henrique Cardoso, permitiu sua vitéria no pleito presidencial em 1994 (Behring, 2008).

E na gest&o de Fernando Henrique na Presidéncia da Republica, entre os anos
de 1995 a 2002, que “o projeto neoliberal encontrara condigbes politicas e
competéncia executiva, governabilidade e governanga necessarias” para sua
realizacdo (Souza Filho; Gurgel, 2016, p. 175).

No Brasil, 0 neoliberalismo teve sua culmindncia com o Plano Diretor de
Reforma do Aparelho do Estado (PDRE/MARE), lancado em 1995. O obijetivo
almejado pelos idealizadores do Plano é possibilitar ao Estado a recuperagéo de sua
legitimidade e sua capacidade financeira e administrativa, retirando-o de suas
obrigacdes de cariz social-liberal, e redirecionando-o para as tarefas essenciais:
“garantir a propriedade e os contratos, promover o bem-estar e os direitos sociais e
realizar uma politica industrial e de promogao das exportagdes” (Behring, 2008, p.
175).

A influéncia do Consenso de Washington na consecucéo do Plano € inegavel.
O evento, realizado em 1989 em Washington, nos Estados Unidos e posteriormente
se denominaria “Consenso de Washington”, foi uma reunido de cupula entre
funcionarios do governo norte-americano e dos organismos internacionais (Fundo
Monetario Internacional, Banco Mundial e Banco Interamericano de Desenvolvimento)
e terminou por se estabelecer na comunidade financeira internacional como uma série

de recomendacdes a serem seguidas pelos paises para que pudessem contrair

25 VVer mais em Behring (2008), capitulo 3, item 2.
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empréstimos e auxilios (Dardot; Laval, 2016). Na reunido, Gurgel e Souza Filho (2016)
apontam que os Estados que denotaram maior preocupacédo foram Brasil e Peru pelo
fato de as propostas neoliberais ndo terem se desenvolvido a contento. Para a

América Latina, demandava-se um conjunto de acoes:

disciplina fiscal; uma mudanga nas prioridades para despesas publicas;
reforma tributaria; liberalizacdo do sistema financeiro; uma taxa de cambio
competitiva; liberalizacdo comercial; liberalizacdo da entrada do investimento
direto; privatizacdo das empresas estatais; desregulamentacéo; direitos de
propriedade assegurados (Williamson; Kuczynski, 2003, p. 1 apud Souza
Filho; Gurgel, 2016, p. 174).

Mais tarde, o Banco Mundial langou um documento de extrema relevancia para
compreender a conducgdo da contrarreforma nos paises periféricos. O documento
“Relatorio sobre o Desenvolvimento Mundial (Banco Mundial, 1997), dispunha da
reformulacdo do papel do Estado nesses paises. Dentre 0os argumentos, previa que o
Estado deveria ser um catalisador e impulsionador do processo de desenvolvimento
econdmico e social, e ndo um agente direito.

Lima (2011) aponta que o papel do Estado defendido pelo documento abrangia:
atuacdo em acfes que promovam a seguranca publica (seja no combate a violéncia
ou nas parcerias entre empresarios e trabalhadores para o financiamento da
seguridade social); a criagdo de uma regulamentagéo eficaz que alie as “forgas do
mercado” em beneficio dos “bens publicos”, num estimulo as parcerias publicos-
privadas; o incentivo a politica industrial, mediante subsidios ao setor privado; uma
gestdo mais eficaz das empresas publicas mediante privatizacdo; o estimulo ao
desenvolvimento da “competéncia” na administragao publica, por meio da contratagao
por mérito e pela avaliagdo por produtividade; a elaboracdo de politicas que
possibilitassem a participacdo dos empresarios, sindicatos e usudrios na vigilancia
dos servicos publicos.

Esse documento (Banco Mundial, 1997) também propds como mecanismo
fundamental ao desenvolvimento dos paises periféricos o papel do Judiciario na
garantia de credibilidade dos Estados frente ao setor privado através da previsibilidade
das normas, da punicao relativas aos crimes contra a pessoa e a propriedade, a
idoneidade e previsibilidade do Judiciario e a auséncia de corrupcédo. Criticando a
corrupcéo, a falta de celeridade nas decisdes judiciais, 0 Banco Mundial defende a
necessidade de competéncia por parte dos juizes, a independéncia do Judiciario e a

criacdo de instituicdes Judiciérias eficientes.
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O Documento Técnico Numero 319 (Banco Mundial, 1996), publicado em 1996,
também de autoria do Banco Mundial, € mais especifico sobre as medidas da reforma
a serem conduzidas nos Estados periféricos no que diz respeito a organizagdo do
Judiciério. Trataremos da interferéncia do Banco Mundial na implementacdo da
contrarreforma do Judiciario mais a frente. O que importa neste momento é sinalizar
gue o projeto neoliberal, em ampla discussédo durante a década de 1990, subjaz o
movimento de “reformas” da administracdo publica e encontra as condicdes
necessarias para se estabelecer na gestdo de Fernando Henrique, que conduz o
programa contrarreformista no primeiro ano de seu mandato.

Assim, na argumentacdo, o PDRE/MARE dispunha que o Estado havia se
desviado das suas fun¢Bes basicas para se voltar ao setor produtivo, o que gerou a
deterioracdo dos servigcos publicos e o agravamento da crise fiscal e inflagdo. Fica,
portanto, demarcada, para o autor do plano e representante do pensamento
hegemonico a época, Luiz Carlos Bresser-Pereira, a incapacidade do Estado em lidar
com o contexto de crise fiscal, ja que ndo soube processar de maneira adequada o
nivel de demanda a ele dirigidas. Portanto, torna-se premente a reestruturacdo da
administracdo publica (Brasil, 1995).

A proposta de reestruturacdo envolve dois processos diferentes e
essencialmente interrelacionados: a Reforma do Estado, como um projeto politico,
econdmico e social mais abrangente, e a reforma do aparelho do Estado, voltada a

promover eficiéncia na administracdo publica. O primeiro processo abrange:

[O] ajuste fiscal duradouro; reformas econdmicas orientadas para o mercado
— abertura comercial e privatizacdes — acompanhadas de uma politica
industrial e tecnolédgica que fortaleca a competitividade na inddstria nacional;
reforma da Previdéncia Social; inovagao dos instrumentos de politica social
(Behring, 2008, p. 178).

Nesse sentido, h4 uma redefinicdo das areas que o Estado deveria se dedicar
diretamente, deixando esferas de atividade como saude, previdéncia, assisténcia,
educagédo, pesquisa e cultura no campo dos servicos em que a acao estatal ndo é
exclusiva e o mercado pode participar em posi¢cdo de concorréncia com o Estado,
destinando as empresas estatais e as sociedades de economia mista com
exclusividade para o mercado. Isso abre espaco para a hibridizacdo (Dardot; Laval,
2016) ou também conhecida como privatizacdo, mas disfar¢cada sob o falso termo de

publicizagao (Souza Filho; Gurgel, 2016).
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O segundo processo, o qual nos interessa mais para os fins dessa pesquisa,
trata da reforma do aparelho do Estado, realizada com o objetivo de aumentar sua
eficiéncia. Para tanto, segundo os defensores da reforma, € necessaria a superacao
do patrimonialismo e da burocratizacao através da adocdo da perspectiva gerencial
na administracdo publica, incorporando critérios de qualidade e eficiéncia, realizando
o controle dos procedimentos a partir dos resultados e ndo mais dos processos. Ha,
portanto, a intencdo de transicdo de um tipo de administracdo publica considerado
rigido e ineficiente para uma administracdo gerencial, flexivel e eficiente (Behring,
2008).

Caracterizando o esforco da contrarreforma gerencial no governo de Fernando
Henrique, em 1998 foi aprovada a Emenda Constitucional n.° 19, que incluiu, dentre
outras medidas da reforma, ao lado dos principios constitucionais de legalidade,
impessoalidade, moralidade e publicidade, o principio da eficiéncia, que deve,
juntamente com os demais, orientar toda a administracdo publica direta e indireta, em
todos os poderes e entes federativos. O principio da eficiéncia no texto constitucional
reafirma o objetivo de manter um orgcamento publico mais restrito e de ajustar a
estrutura administrativa do Estado ao contexto de recessdo econdmica em nivel
mundial (Gaudéncio Filho; Bastos; Gouveia, 2020).

Retomando o texto do PDRE/MARE (Brasil, 1995), este aborda a Constituicdo
de 1988 como um retrocesso burocratico sem precedentes, ao adotar praticamente
as mesmas regras burocraticas presentes nos servicos prestados diretamente pelo
Estado nas empresas estatais, fundacbes e autarquias publicas e ao adotar a
obrigatoriedade do regime juridico Unico aos servidores publicos civis da Unido dos
Estados e dos Municipios?6. Também aponta como um privilégio a estabilidade e a
aposentadoria com proventos integrais conferida aos servidores civis, entendidas
como protecionistas e inibidoras do espirito empreendedor. O Plano indica a falta de
um sistema de incentivos para os servidores publicos que compdem os quadros
técnicos gerenciais e operacionais, bem como a falta de uma politica organizada de
formacdo, capacitacdo permanente e de remuneracéo. Percebemos, novamente, um

aceno a Teoria da Escolha Publica.

26 Souza Filho e Gurgel (2016) realizam uma critica a percepcao de Bresser-Pereira presente do
PDRE/MARE sobre este aspecto. Para os autores, a Constituicdo de 1988 ndo € um retrocesso nem
aos anos 1930, nem aos anos 1950, mas tratou de ser uma proposta coerente com as finalidades de
universalizacéo e aprofundamento dos direitos que estéo presentes na Carta Magna.
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Com uma forte preocupacao sobre a dimenséo da gestdo, o documento indica

que a boa gestao:

[...] € aquela que define objetivos com clareza, recruta os melhores elementos
através de concursos e processos seletivos publicos, treina
permanentemente os funcionarios, desenvolve sistemas de motivagdo ndo
apenas de carater material mas também de carater psicossocial, da
autonomia aos executores e, afinal, cobra os resultados (Brasil, 1995, p. 38).

Numa clara alusdo as teorias gerenciais para administracdo publica que
emergem na década de 1980, o documento defende a necessidade de adotar
mecanismos de motivacdo, sejam eles positivos, mediante a promog¢ao por mérito e
premiacdo aos servidores publicos via ocupacdo em cargos em CcOmissao, ou
negativos, através da demissao no caso de insuficiéncia do desempenho. A proposta
do Plano visa incorporar a concorréncia ndo apenas entre servicos publicos e entre
servi¢os publicos e mercado, mas como logica organizadora das relagdes no interior
das instituicbes do Estado, juntamente com uma politica de capacitacdo dos
servidores publicos que envolve o ensino de filosofias, técnicas e metodologias
préprias da esfera empresarial que podem ser entendidas como parte do movimento
progressivo de adocéo dos “sistemas de motivacédo” de “carater psicossocial” (Brasil,
1995, p. 38).

Isto posto, todas as medidas citadas nos paragrafos anteriores sobre o0s
mecanismos de motivacdo foram adotadas nos anos seguintes a publicacdo do
documento. A EC N°19/1998, que citamos acima, concretizou a incorporagédo do
gerencialismo na Constituicdo. Tal alteracdo constitucional previu, dentre outras
medidas, a alteracéo do periodo de estagio probatoério do servidor publico de 24 meses
para 3 anos, a avaliacao peridédica de desempenho e tornou possivel a demissao de
servidores publicos estaveis por insuficiéncia no desempenho ou por excesso nas
despesas publicas, garantida a ampla defesa.

Nesse sentido, tais medidas, que marcaram a consolidagéo do gerencialismo
no aparelho do Estado, impuseram a flexibilizacdo para a Administracdo Publica.
Importante ressaltar que outros paradigmas presentes na administracdo publicas néo
foram deixados de lado, mas compdem o “hibridismo administrativo brasileiro”
(Abrucio, 1997, p. 39), em que convivem a burocracia meritocratica, o patrimonialismo
e o cartorialismo. Por esse angulo, ainda que o PDRE/MARE tenha se apresentado
como um remédio ao patrimonialismo, o que ocorreu foi a recolocacdo do

patrimonialismo sob novos eixos (Souza Filho; Gurgel, 2016). No entendimento do
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patrimonialismo como um traco particular da estrutura da administracdo publica
nacional, que ndo pode ser superado dada especificidade do capitalismo dependente
no Brasil, ele permanece imbricado na burocracia. Assim, ainda que o PDRE/MARE
o coloque como um mal a ser superado, ele €, na verdade, trago constituinte da nossa
formacéo social, pois € a manifestacdo do arcaico — a partir da representacdo dos
interesses das fragcdes dominantes conservadoras e tradicionais — e que s6 pode ser
superado com a superacao da ordem societaria do capital.

O movimento realizado pelo governo de Fernando Henrique através do
PDRE/MARE abrangeu, portanto, dois mecanismos para atingir a finalidade de
realizacdo do ajuste fiscal e da mudanca institucional da administracdo publica. O
primeiro mecanismo tem a ver com a reducao do aparelho do Estado e ampliacdo das
areas disponiveis a exploragdo econdmica privada, via privatizacdo, concessao e
publicizacéo, o que também geraria um impacto direto nas contas publicas; o segundo
mecanismo que tem a ver com a organizacao do aparelho do Estado, promoveria a
centralizacdo e o fortalecimento dos nucleos decisorios e de controle das politicas
publicas. Permanece, dessa maneira, a légica do “insulamento burocratico” (Nunes,
1997 apud Souza Filho; Gurgel, 2016), ou da “democracia blindada” de acordo com
Demier (2017), na organizacdo da administracdo publica brasileira, que supde a
obstrucdo do acesso por parte das classes dominadas ao ndcleo técnico do aparelho
burocréatico, mas permite acesso das classes dominantes de forma irrestrita (Souza
Filho; Gurgel, 2016).

O conceito de democracia blindada, proposto por Demier (2017), diz respeito
aos regimes democratico-liberais que emergem em fins da década de 1970, em meio
a crise do fordismo e a emergéncia do neoliberalismo, e se consolidam como regimes
politicos substancialmente contrarreformistas. A reformatacdo das democracias
liberais se inicia com o governo de Margareth Thatcher, entre 1979 e 1990 na
Inglaterra, e se realiza em ritmos e conformacdes desiguais e diversificadas no
continente europeu. O neoliberalismo remodela essas democracias liberais a partir de
medidas contrarreformistas, com diminuicdo dos gastos estatais com politicas sociais,
desregulamentacgao e prezarizagéo do trabalho e expansao do investimento de capital
privado sobre novas esferas da vida social. O conceito de democracia blindada
exprime e da relevo a impermeabilidade ou menor interferéncia das demandas
populares sobre os centros de decisédo dos regimes democratico-liberais, em distingao

as democracias welfarianas, em que 0s movimentos sociais organizados tinham a
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possibilidade de penetrar as instancias institucionais e reivindicar sua agenda de
reformas.

Ainda que houvesse uma expectativa de mudanca pela vitéria do Partido dos
Trabalhadores (PT) em 2002, com os governos de Lula (2003 a 2010) e Dilma (2011
a 201627), o que se percebeu nédo foi uma interrupcdo da contrarreforma do Estado,
mas uma continuidade da mesma, confirmando a polémica sobre a existéncia de um
projeto neodesenvolvimentista por parte do PT apontado por Souza Filho e Gurgel
(2016). Nesse sentido, operou-se um movimento de transformismo na substituicao de
uma plataforma politica de cunho reformista — com um combate ferrenho conduzido
pelo Partido dos Trabalhadores (PT) e pela Central Unica dos Trabalhadores (CUT)
as politicas neoliberais —, para uma plataforma de governo que combinou, por um
lado, a manutencédo de alguns eixos centrais da politica econémica do governo de
FHC e, por outro, reducdo do nivel de desemprego, aumento do salario minimo,
inclusdo da populacdo empobrecida pela via do consumo e expansao massiva das
politicas sociais compensatorias focalizadas (Demier, 2017).

Com relacéo a continuidade da contrarreforma da administracéo publica, ndo
resta duvidas para Souza Filho e Gurgel (2016), que apontam a existéncia de uma
guantidade extensa de documentos governamentais que afirmam o carater
gerencialista na gestao do PT. Silva (2016) indica os governos do PT como uma fase
da contrarrevolucao neoliberal a frio no Brasil, que tem como mecanismo a imposi¢ao
de uma série de medidas para a garantia da hegemonia da classe dominante e da sua
reproducéo, mediante a construcdo do consenso e da adesédo dos trabalhadores em
torno dos objetivos da contrarreforma.

Dentre as medidas que sinalizam a continuidade da Reforma do Estado nos
governos de Dilma e Lula, estdo as acbes voltadas a gestdo do trabalho dos
servidores publicos federais nos periodos de 2003 a 2013, as quais, a partir de Silva
(2016), destacamos: a criacdo da Secretaria de Gestdo Publica (SEGEP) em 2012,
responsavel pela gestéo publica e de pessoal; a realizagéo de concursos publicos em
2008 para recompor a forga de trabalho no Poder Executivo Federal; a criagdo de

cargos de especialista e analista em infraestrutura; a definicAo dos percentuais

27 O impeachment da ex-presidente Dilma Roussef se tratou, na verdade, de um golpe realizado por
uma forma “democratica” de depor governos que outrora serviram aos interesses do capital, mas que
deixaram de estar a contento desses interesses. No caso brasileiro, o golpe foi articulado “com aval
da Suprema Corte, do Legislativo, de parte ativa do Judiciario, da PF, com o apoio militante da nata
do empresariado nativo, e, especialmente, dos oligopélios da midia”. (Braz, 2017, p. 89)
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minimos dos cargos em comissdo a serem ocupados por servidores publicos; a
fixacdo da remuneracdo dos cargos e funcbes comissionadas da administracéo
publica federal; a definicdo da politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal em
2006, que traz o desenvolvimento de competéncias e a importancia da capacitacao
gerencial e da qualificacdo para a ocupacdo dos cargos comissionados, além do
fortalecimento das escolas de governo; o Decreto N. 6021/2007 que fortalece as
praticas de governanca corporativa nas empresas estatais federais e da administracéo
de participacBes societérias da Unido; a implementacdo de uma sistematica de
avaliacdo de desempenho através da Lei N° 11784/2008, que desenvolve um
monitoramento da atuacdo individual do servidor e da instituicdo no sentido de
subsidiar a politica de gestdo de pessoas, no que diz respeito a capacitacao,
desenvolvimento do cargo ou carreira, remuneracdo e movimentacao de pessoal; -
Decreto 7478/2011 — criacdo da Camara de Politicas de Gestdo, Desempenho e
Competitividade, que tem o objetivo de formular politicas e medidas destinadas a
racionalizacdo do uso de recursos publicos, ao controle e aperfeicoamento da gestédo
publica e de coordenar e articular sua implementacdo, no sentido da melhoria da
eficiéncia, eficacia, efetividade, transparéncia e qualidade da gestdo publica e dos
servigos prestados ao cidadao; a criacdo do Subsistema de Relacdes de trabalho no
servico publico federal, via Decreto N. 7674/2012, que organiza o processo de diadlogo
visando o tratamento dos conflitos nas relacdes de trabalho no ambito do Poder
Executivo, através da negociacao sobre as condi¢des de trabalho entre as autoridades
e 0s servidores publicos federais; a Lei N. 12618/2012, que cria o0 regime de
previdéncia complementar para os servidores publicos federais, fixando um limite
mMAaximo para a concessao de aposentadorias e pensdes pelo regime de previdéncia;
e o Decreto N. 7849/2012, que institui as regras de avaliagdo de desempenho,
abrangendo os procedimentos e os critérios para o pagamento das gratificacdes de
desempenho.

Entretanto, na avaliacdo de Gomes, Silva e Séria (2012), as medidas
implementadas durante a gestéo de Lula apontam para uma postura ambigua, em que
0 governo figura ora como progressista ora em continuidade em relagdo ao governo
de Fernando Henrique. Dentre as medidas progressistas estdo: a recomposi¢cédo dos
quadros do funcionalismo publico, com a priorizacao dos setores com maiores déficits;
a substituicdo de funcionarios com baixa qualificacdo por quadros com maior

escolarizagédo e a substituicdo de trabalhadores terceirizados; a instituicdo da mesa
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de negociacdo entre a Administracdo Publica e os representantes do funcionalismo.
As medidas de continuidade séo: a politica de reajuste que segue a légica do governo
Fernando Henriqgue ao privilegiar a instituicdo ou modificagdo de gratificacdes
especificas, em lugar de reajustes mais significativos no vencimento basico; e a
grande variabilidade de estruturas remuneratorias no servico publico, que possibilitou
a algumas carreiras conseguirem melhorias nos indices de reajuste e na estrutura
remuneratéria, enquanto outras tiveram reforcada o mecanismo de remuneragdo
variavel.

Marques e Mendes (2004) salientam que a medida contrarreformista mais
flagrante do primeiro mandato de Lula foi a aprovacao da reforma da previdéncia dos
servidores publicos em 2003 (EC N° 41/2003), que retomou propostas relativas aos
direitos dos servidores publicos que ndo haviam sido aprovadas durante o governo de
Fernando Henrique. Isso se deu através de um processo pouco democratico,
deixando de lado a participacéo popular no debate sobre os termos da nova legislacao
e resultando, até mesmo, na expulsdo de deputados do Partido dos Trabalhadores
(PT) que votaram contra a proposta governista e que posteriormente fundaram o
Partido Socialismo e Liberdade (PSOL).

A reforma da previdéncia realizada no governo Lula se caracterizou como um
dos movimentos dos governos PT no sentido da continuidade do desmonte dos
direitos sociais iniciada no governo Collor. A proposta envolveu a extincdo da
integralidade salarial e a adocao de um teto remuneratorio para os servidores publicos
civis, a aprovacao da contribuicdo previdenciaria para os aposentados, auséncia de
regras de transicao e, pela instituicdo das novas regras, um estimulo a expansao dos
fundos de previdéncia complementar, que indicam um forte aceno ao capital financeiro
(Marques; Mendes, 2004).

Nesse movimento de continuidade da Reforma do Estado, o documento
“Avancos e Desafios na Gestao da Forga de Trabalho no Poder Executivo Federal”,
utiizado por Silva (2016), demonstra um claro interesse nos mecanismos
gerencialistas por parte dos governos PT para a administracdo publica através da
preocupacao em adequar o perfil do servidor ao “novo” papel do Estado e as
prioridades estratégicas de governo, mantendo a classica separacdo presente no
documento do PDRE/MARE que dispfe sobre a distingdo entre as tarefas de
formulacéo, regulacéo e execucdo, diferenciando as atividades em que o Estado deve

agir apenas como regulador. Em reafirmacdo ao sentido proposto pelo relatério do
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Banco Mundial em 1997 que tratava do Estado necessario para o alcance do
desenvolvimento, a acdo estatal na gestdo dos governos PT persiste como um
facilitador do mercado na garantia da boa governanca, que quer dizer a conquista de
capacidade administrativa e financeira consideradas a partir de métricas e métodos
de gestdo empresarial, criando um ambiente econémico estavel e competitivo para o
mercado.

Por fim, a permanéncia do viés contrarreformista durante o governo Lula pode
ser confirmada pelo fato de que foi durante o primeiro mandato do governo Lula que
a “Reforma do Judiciario” finalmente ganha concretude, mediante a aprovacédo da
Emenda Constitucional n° 45/2004. No préximo item, abordaremos no que consistiu
essa reforma e, posteriormente, através da criagdo do Conselho Nacional de Justica,
de que forma ela produziu efeitos na organizacdo do trabalho no Poder Judiciario.

2.2 A Reforma do Judiciario e o papel do Conselho Nacional de Justica

O processo de realizacado da Reforma do Judiciario se deu de forma mais lenta
do que aquele encaminhado na esfera do Executivo pelo governo Fernando Henrique.
Ainda que o PDRE/MARE abordasse as funcbes do Estado compreendendo os
Poderes Legislativo e Judiciario, de acordo com a Constituicdo Federal de 1988, cada
Poder da federacéo brasileira tem autonomia na sua organizagao, sendo os tribunais
competentes privativamente para dispor de sua organizacdo interna, além de serem
autdbnomos financeira e administrativamente.

Como abordamos no capitulo anterior, o Estado social, no contexto da crise do
capital da década de 1970, passa a sofrer duras criticas a respeito da sua forma de
intervencdo. Uma nova fase do projeto de sociabilidade do capital entra em cena: o
neoliberalismo. Sua énfase, antes de legar as relacbes de produgdo a causa
fundamental da crise, coloca no Estado o cerne da crise e sobre ele propde uma
solucéo. O que se observa, nos anos seguintes e, principalmente, na década de 1990,
€ a implementacdo de uma série de programas de ajuste fiscal e contrarreformas do
Estado, que atinge principalmente os paises da América Latina, que devem submeter-
Se aos receituarios dos organismos internacionais para serem validados por agéncias

de avaliagéo de risco quanto a confiabilidade dos investimentos do capital estrangeiro.
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Uma das dimensdes consideradas na avaliagao de “um ambiente propicio ao
comeércio, financiamentos e investimentos” (Banco Mundial, 1996), isto €, da eficacia
do modelo econémico neoliberal, abrange a qualidade e a eficiéncia do Poder
Judiciario, pois € o esse Poder que ira “julgar a aplicabilidade das novas leis de ajuste
da economia e dos contratos, de modo que sua estabilidade e previsibilidade
importam na maior possibilidade do investidor calcular o risco de ‘aportar recursos’ no
pais” (Freitas, 2005, p. 32). Assim, 0s receitudrios dos organismos internacionais
figuram como um grande peso no impulso de realizacdo da Reforma do Judiciario.

Ponciano (2009) realiza um compilado de argumentos mais comuns sobre a

existéncia de uma crise do Judiciario, que aponta para seguintes causas:

condicionantes externas; imagem negativa da instituicdo; nepotismo;
morosidade; auséncia de modernizacdo da Justica; caréncia quantitativa e
gualitativa de recursos humanos (juizes e servidores); deficiéncia de infra-
estrutura; autonomia insuficiente; inadequacéo de rotinas e procedimentos;
utilizacdo de recursos e incidentes processuais protelatérios que poderiam
ser abolidos; auséncia de transparéncia; auséncia de democratizacdo do
Judiciério; judicializag&o da politica. (Ponciano, 2009, p. 64-65)

Esses argumentos deixam de lado a relacdo entre essas possiveis “causas” e
0 movimento de reestruturacéo neoliberal do Estado, projeto vitorioso frente a crise
do capital da década de 1970. A partir de uma viséo neoliberal sobre a acdo estatal,
as demandas dos mercados sao priorizadas frente as demandas sociais, ainda que
tais demandas, como € o caso da necessidade de democratizacdo do Judiciario,
estejam como uma das principais motivagcdes para realizacdo da reforma. Um dos
principais impulsionadores para a Reforma do Judiciario foi, na verdade, a
necessidade de gerar seguranca juridica para o ingresso do capital internacional no
Brasil. Assim, grande parte dos argumentos apresentados pela autora remontam 0s
argumentos da crise do Estado que desembocaram no projeto de contrarreforma dos
anos 1990, mas que ndo mencionam a esséncia desse fendbmeno, que é a dinamica
de crise do capital.

A nossa argumentacao neste trabalho vai no sentido de compreender, sem
afastar a existéncia dos fatores apontados por Ponciano (2009), de que a necessidade
de Reforma do Judiciario ganha forca na fase de reestruturacdo neoliberal do
capitalismo, em que 0s capitais estrangeiros necessitam de seguranca juridica para

ingressarem no Brasil e 0 mercado é alcado como gerador da coesado social e 0
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Estado, nesse entendimento, age no sentido de fortalecé-lo e gerar condicdes
semelhantes as do mercado nas diversas esferas da vida social.

No contexto de implementagdo das medidas contrarreformistas no Brasil, a
Reforma do Judiciario foi a que mais tardou a ser realizada, mas que pode ser
compreendida como parte desse processo de adequacao do Estado as demandas do
projeto neoliberal do capital. Isso porque tramitava, desde 1992 no Congresso
Nacional, uma proposta de emenda constitucional que abordava mudangas no Poder
Judiciério, mas € apenas no governo de Lula, mediante a criagcdo da secretaria de
Reforma do Judiciario no Ministério da Justica, em maio de 2003, que o movimento
ganha forca. A pasta tratou de organizar as discussdes sobre a Reforma,
apresentando propostas que ndo demandavam alteracdes constitucionais. Além
disso, no Poder Judiciario, a aposentadoria compulséria do Ministro Mauricio Correa,
presidente do Supremo Tribunal Federal (STF) que se colocava fortemente contra a
criacdo de um orgao de fiscaliza¢do do Judiciario, e sua substituicdo por um ministro
indicado pelo Presidente Lula, alterou a correlacao de forcas em favor da consolidacao
da reforma.

Assim, embasando-se em argumentos de morosidade e falta de eficiéncia, a
Reforma do Estado brasileiro mantém sua continuidade através da promulgacéo da
Emenda Constitucional n°45/2004, que sistematizou os termos da Reforma do
Judiciario. Remigio (2010) aponta que existia um discurso legitimador da Reforma que
pendia ora para o lado da necessidade de democratizacdo do Judiciario, ora para as
demandas do Banco Mundial sobre um Judiciario capaz de dar maior seguranca
juridica nas decisbes. O autor conclui que o intento de democratizacdo da funcéo
jurisdicional ndo se realizou. O que foi perseguido foi apenas a realizagdo de uma
justica mais célere e efetiva, mas que nao pode ser confundida com a democratiza¢ao
da prestacdo jurisdicional, que trata de promover a participacdo popular na
interpretacdo constitucional e a participagdo dos magistrados na dire¢do politica do
Judiciario.

Em atendimento aos ditames do Banco Mundial (1996), a contrarreforma do
Poder Judiciario, tanto no Brasil, quanto na Venezuela e Argentina, envolveu trés
aspectos principais: “l) o controle externo do Judiciario; 2) a prevaléncia
jurisprudencial da cupula do Judiciario e 3) a criacdo de mecanismos alternativos de
resolucao de conflitos.” (Melo Filho, 2003, p. 81). Na EC n° 45/2004, esses aspectos

se traduziram, respectivamente, em: 1) a criacdo do Conselho Nacional de Justica
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enguanto um 6rgao de controle interno administrativo e financeiro do Poder Judiciario;
2) a criacdo da sumula de efeito vinculante e da repercussédo geral do Recurso
Extraordinario; e 3) a conquista de espaco dos meios alternativos de conflito, como a
arbitragem, conciliacdo, negociacao e mediacao.

Para além das medidas destacadas no paragrafo anterior, foram
implementadas diversas mudancgas pela EC N° 45/200428, tendo por principais a
criagdo do CNJ e do Conselho Nacional do Ministério Publico (CNMP), a instituicdo
das escolas nacionais de magistratura, o instituto da Sumula Vinculante e a da
Repercusséo Geral, a ampliacdo das competéncias da Justica do Trabalho (Oliveira,
2017).

Como nosso interesse reside na investigacdo dos mecanismos de gestdo do
trabalho implementados ap6s a Reforma do Judiciario, nos ateremos a tratar
brevemente do Conselho Nacional de Justica (CNJ), tendo em vista ser o 6rgao
responsavel pela administracdo do Judiciario. Assim sendo, o 6rgéo foi instalado em
14 de junho de 2005, ficou imbuido do controle da atuacao administrativa e financeira
do Poder Judiciario e se consolidou como um importante condutor da perspectiva da
“‘modernizagao”, na medida que tem por competéncia a definicdo das estratégias de
governanca do Judiciario, proporcionando a transparéncia, eficiéncia e eficacia. Tais
objetivos estdo presentes tanto nas teorias gerencialista para a administracdo do
Estado, quanto nos receituérios internacionais para a reforma do Estado.

Na estruturacdo e desenvolvimento do CNJ, um grande marco para a
implementacéo e consolidacdo da gestdo empresarial no trabalho foi o 1° Encontro
Nacional do Poder Judiciario, que Nogueira (2014) apontou como o momento de

= ”

discussdo das metas que nortearam o “choque de gestao” no Poder Judiciario. Nesse
Encontro, foi consolidada a ado¢&o do planejamento estratégico como um instrumento
gerencial para a gestdo do Poder Judiciario. Esse instrumento ja vinha sendo adotado
por alguns tribunais antes da proposta do CNJ nesse sentido, mas tinha um carater
pontual e de deciséo discricionaria da gestdo dos tribunais no momento (Oliveira,
2017). O CNJ tratou, nesse sentido, de centralizar e alinhar o processo de
planejamento estratégico.

Numa leitura preliminar sobre os documentos elencados na introdugéo,

consideramos que o CNJ tem papel fundamental para a organizacédo da gestdo do

28 VVer mais em Freitas (2005), Ponciano (2009) e Remigio (2010).
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trabalho no Judiciario, na medida em que propde normativos para organizacdo do
planejamento estratégico e das politicas relacionadas a gestdo de pessoas para o

Judiciério.

2.3 Gestdo empresarial no Judiciario: avaliacdo de desempenho, centralizacéo

burocrética e flexibilizacdo

Tendo em conta a andlise das fontes documentais citadas anteriormente,
buscamos identificar, a partir das categorias tedricas selecionadas, como as
metodologias gerencialistas se expressam nos normativos sobre a gestéo do trabalho
no Poder Judiciario. Em primeiro lugar, abordaremos a natureza das fontes
documentais e o contexto de producdo de cada uma delas. Posteriormente,
trataremos do conteuddo de cada documento a luz das categorias tedricas
selecionadas e do referencial teorico, visando identificar como as metodologias de
gestao do trabalho gerencialistas de expressam nos atos normativos do Conselho
Nacional de Justica para organizacdo do Judiciario.

Considerando a natureza e o contexto de producédo dos documentos, podemos
situa-los em dois grupos no que diz respeito a cada um dos critérios. Sobre a natureza
da fonte documental, as Resolu¢des N° 70 de 18/03/2009, N°198 de 01/07/2014, N°
325 de 29/06/2020, Resolucdo N°192 de 8/05/2014, N° 227 de 15/06/2016 e N° 240
de 09/09/2016, sdo textos normativos com competéncia do plenario do Conselho
Nacional de Justica, que tém por finalidade estabelecer normas gerais no ambito do
Poder Judiciario, com carater vinculante e geral (Brasil, 2018). O segundo tipo de
documento analisado é um guia, no que diz respeito a sua natureza, ou seja, um
documento orientador que versa sobre a gestdo por competéncias no Poder
Judiciério, mas que nado tem carater vinculatorio com relacdo aos 6rgéaos do Judiciario,
servindo apenas como uma instrugao.

Sobre o contexto de producdo dos documentos, podemos agrupar 0sS
documentos da seguinte forma: aqueles produzidos durante a realizagdo do Encontro
do Nacional do Poder Judiciario, quais sejam, as Resolu¢cdes N° 70 de 18/03/2009,
N°198 de 01/07/2014, N° 325 de 29/06/2020; e aqueles produzidos em outros

contextos, que englobam os demais documentos analisados.
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Destacamos, portanto, em primeiro lugar, a relevancia dos eventos realizados
sob a alcunha de “Encontro Nacional do Poder Judiciario”, compreendendo todas as
suas edi¢Oes, porque foram eventos, como destacou Nogueira (2014), que tiveram o
conddo de consolidar a organizagdo da gestdo do Judiciario, através do
monitoramento dos resultados e revisar o planejamento estratégico, da apresentacao
de politicas judiciarias e temas relevantes e divulgar e reconhecer o desempenho dos
tribunais (CNJ, 2020). Em resumo, de firmar a orientacdo do CNJ para a
implementac&o da gestéo gerencialista nos 6rgaos desse Poder.

O 1° Encontro Nacional do Poder Judiciario, realizado em 25 de agosto de
2008, em Brasilia, teve como pauta assuntos relativos a modernizacado do Judiciario,
a melhoria da gestao dos tribunais e da prestacao jurisdicional, tendo por objetivo a
unificacao das diretrizes estratégicas de atuacao dos tribunais. O discurso de abertura
do evento foi realizado pelo ministro Gilmar Mendes, entédo presidente do CNJ e do
Supremo Tribunal Federal (STF), e contou com a presenca dos presidentes dos
tribunais de todo o pais, além de outros magistrados, dirigentes de associacdes de
magistrados, associacdes de juizes e outras instituicdes convidadas.

Em seu discurso, Gilmar Mendes apontou os problemas da justica brasileira: “o
imbroglio da morosidade [...], da falta de transparéncia, do eventual elitismo”,
apontando como caminho para a resolucdo a necessidade de o Judiciario manter
canais de comunicagdo entre 0s seus 6rgaos e de elaboracdo de um planejamento
estratégico que seja resultado de consenso, que entendemos como um consenso que
abranja os presidentes dos tribunais. Aponta que o CNJ ira atuar como 6rgao “de
coordenacao, planejamento e supervisdo administrativa do Poder Judiciario” (CNJ,
2008), buscando alcancar a maior eficiéncia da prestacédo jurisdicional. Destaca,
também, que o Poder Judiciario ja dispbe de tecnologia, recursos humanos e materiais
gue possam viabilizar o processo de modernizacdo, através de avaliacdes
sistematicas e diagnosticos que apontem ao gerenciamento da qualidade do servigo
publico. Nesse discurso, Gilmar Mendes fala da necessidade de observar as
peculiaridades regionais para minorar as disparidades entre os tribunais.

Nesse primeiro Encontro foi definida a realizagdo anual do evento, contando
com a presenca de membros, corregedores e presidentes de todos os tribunais do
Brasil, com o objetivo de avaliar o planejamento estratégico em vigéncia, divulgar
projetos e estabelecer metas. O planejamento estratégico tem vigéncia de 6 anos.
Assim, as Resolu¢des N°198 de 01/07/2014 e N° 325 de 29/06/2020, também foram
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discutidas e produzidas em Encontros Nacionais do Poder Judiciario, no sétimo e
décimo terceiro Encontro, respectivamente. Nesses Encontros, a organizacdo e
formato do planejamento estratégico do Judiciario foi se aprimorando. Abordaremos
mais a frente sobre qual o fundamento tedrico desse planejamento e como ele se
conecta com a gestao gerencialista.

No VII Encontro, que definiu os termos da Resolugdo N°198 de 01/07/2014, o
Ministro Joaquim Barbosa, & época a frente do CNJ, abordou entre as finalidades do
evento a realizacdo do debate entre os diversos segmentos da justica em torno de
propostas de melhoria e ampliacdo do acesso a Justica, de modernizacdo do Poder
Judiciario e de solucéo frente a morosidade no julgamento das demandas, destacando
0 Processo Judicial Eletronico (PJe) como um dos instrumentos que proporciona a
efetividade na prestacao jurisdicional por ser um sistema proprio, moderno, eficiente,
compativel e adaptavel as competéncias judiciais.

No XIII Encontro, que tratou, dentre outros assuntos, dos termos da Resolucéo,
além dos representantes das entidades presentes nas outras edi¢fes, estiveram
presentes representantes do Sistema das Nac¢des Unidas no Brasil. Isso porque,
nessa edicao do planejamento estratégico, o Judiciario incorporou a Agenda 2030 da
Organizacédo das Nacdes Unidas (ONU), com seus objetivos sustentaveis. O entédo
Ministro-presidente do CNJ, Dias Toffoli, durante o evento, também fez destaques a
eficiéncia e a operacionalidade do Judiciario, com o aumento dos indices de
produtividade e reducdo dos custos aos cofres publicos e citou a Emenda N°45/2004,
chamada “reforma do Judiciario”, como condutora dessas mudancgas significativas,
principalmente no que diz respeito a criacdo do CNJ.

Os demais documentos foram produzidos em contextos diversos e todos tem
seu conteudo alinhado ao planejamento estratégico do Judiciario. Com excecao da
Resolucdo N° 192, de 8 de maio de 2014, que dispde sobre a Politica Nacional de
Formacao e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario e que foi produzida
na gestdo do Ministro Joaquim Barbosa, as demais — Resolucdo N° 227 de
15/06/2016, que regulamenta o teletrabalho no ambito do Poder Judiciario, a
Resolugdo N° 240, de 09 de setembro de 2016, que dispde sobre a Politica Nacional
de Gestdo de Pessoas no ambito do Poder Judiciario e o Guia de Gestdo por
Competéncias no Poder Judiciario — foram promulgadas durante a gestao do Ministro
Ricardo Lewandowski a frente do CNJ.
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Compreendendo como um achado da pesquisa a implementacdo de um
planejamento estratégico intitulado Balanced Scorecard, uma metodologia criada por
Kaplan e Norton e que se destina as instituicbes privadas, iremos abordar no que
consiste esse planejamento e como ele materializa a gestao gerencialista no Poder
Judiciario. Mostraremos como os demais documentos, que versam sobre a politica de
gestao de pessoas, o teletrabalho, a gestdo por competéncias e a politica de formacéao
dos servidores, também guardam relacdo com o planejamento estratégico e

consolidam uma orientacao gerencialista a gestao do trabalho no Judiciério.

2.3.1 Gerencialismo no Poder Judiciario

Na nossa analise, identificamos alguns eixos centrais da gestdo estatal
gerencialista — que identificamos como a categoria de analise “gerencialismo” — nos
normativos sobre o planejamento estratégico e sobre os assuntos relacionados a
gestdo do trabalho no Judiciario. Essa categoria foi subdividida em trés subitens,
porque entendemos que tal categoria poderia abarcar uma grande gama de conteudo
e tornar-se imprecisa do ponto de vista da anélise.

Assim, o0s subitens da categoria gerencialismo séo 0s seguintes: eleicdo dos
modelos de gestdo privados como mais eficientes; descentralizacdo e
insulamento burocratico; avaliacdo de desempenho pautada em critérios de
eficiéncia. Tais caracteristicas do gerencialismo foram exploradas principalmente por
Gurgel e Souza Filho (2016); Dardot e Laval (2016); Abracio (1997) e Borges (2001).

Adotamos a divisdo da categoria gerencialismo, mas sem abandona-la, ao
longo da analise documental e a partir das referéncias bibliograficas mobilizadas na
pesquisa porque percebemos que a categoria gerencialismo poderia nao explicitar de
maneira especifica o contetdo explorado nos documentos.

No que tange a eleicdo dos modelos de gestdo da esfera privada, no
documento Gestdo por competéncias passo a passo: um guia de implementacéao,
temos o seguinte: “Observam-se investimentos na migracdo de um modelo
burocratico para um modelo de administracdo publica gerencial, com valores
relacionados a produtividade, orientacdo a resultados e descentralizacéo, aléem de
eficiéncia e competitividade” (CNJ, 2016a, p. 15). Identificamos no texto uma aluséo

ao modelo de administragdo publica gerencial que pretende adotar na esfera
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reprodutiva os mesmos critérios de administracao da esfera produtiva, pois de acordo
com os defensores do gerencialismo, a gestdo privada apresenta mecanismos mais
eficazes, inovadores, especializados e reativos que 0 setor publico. Essa pretensa
“superioridade” da administracdo privada advém do efeito disciplinador da
concorréncia, que estimularia o bom desempenho (Dardot; Laval, 2016).

O argumento de “migracdo de um modelo burocratico para um modelo de
administragao publica gerencial” faz quase uma citagao ipsis litteris daquele presente
no Plano Diretor de Reforma do Estado (Brasil, 1995), que tratou da contrarreforma

do Estado na década de 1990 e dispunha que:

E preciso, agora, dar um salto adiante, no sentido de uma administragéo
publica que chamaria de ‘gerencial’, baseada em conceitos atuais de
administracdo e eficiéncia, voltada para o controle de resultados e
descentralizada para poder chegar ao cidaddo, que, numa sociedade
democrética, é quem da legitimidade as instituigcdes e que, portanto, se torna
‘cliente privilegiado’ dos servigos prestados pelo Estado. (Brasil, 1995, p. 7,
grifo nosso).

As justiticativas presentes na década de 1990 para a contrarreforma do Estado
sao retomados pelo CNJ para conduzir a reestruturacdo da gestdo do trabalho no
Judiciario. Assim, ha uma demarcacado clara de qual o modelo de administracéo
publica se almeja para o Poder Judiciario: aquele de cariz gerencial, fundado na
produtividade, na orientacdo para os resultados e na competitividade, seja entre
servigos publicos, entre servigcos publicos e empresas privadas ou entre 0s préprios
trabalhadores.

Reatualizando o discurso da contrarreforma, o Min. Gilmar Mendes defendeu,
no evento que inaugurou o planejamento estratégico no Judiciario, que ha uma
necessidade de modernizagéo e aperfeicoamento nos érgaos do Judiciario, tendo em
vista a morosidade e o descrédito, a falta de transparéncia e o “eventual elitismo” e
gue tais 6rgdos ja contam com 0s recursos materiais, humanos e tecnoldgicos para
promover o “gerenciamento de qualidade na administragdo do servigo publico de
prestacao de justica” (CNJ, 2008).

De acordo com a fala do ministro, o problema esta na forma pela qual a gestéao
e 0s processos trabalho no Judiciario sdo organizados e sua solucdo reside na
implementagédo de ferramentas de avaliagdo sistematicas e elaboragdo de
diagnésticos que possam aferir a qualidade do servico publico. Em sintese, o

~ 9

problema do Poder Judiciario € um “problema de gestdo”. A “solucdo” desse problema
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passa por adotar estratégias de gestdo da esfera privada nos 6rgdos do Poder
Judiciario, inclusive compatibilizando os atos normativos e as politicas adotadas no
Judiciario com os termos do planejamento.

Aqui percebe-se um dos argumentos levantados por Dardot e Laval (2016) de
gue a defesa pela modificacdo das modalidades de intervencao estatal no sentido da
virada neoliberal teve como um de seus principais defensores os “especialistas e os
administradores publicos doceis” (ibidem, p. 231), que implementaram novos
dispositivos e modos de gestdo neoliberais apresentados como técnicas politicas
orientadas exclusivamente para a busca de um resultado favoravel a todos. Ao ser
evocada a morosidade, a falta de transparéncia e o elitismo como justificativas para
execucao do planejamento estratégico no Judiciario, percebemos que, no nivel do
discurso, a justificativa para as politicas neoliberais ndo se realizaram em nome do
mercado, mas “em nome de imperativos técnicos de gestdo, em nome da eficacia, ou
até mesmo da ‘democratizacédo’ dos sistemas de acao publica” (Dardot; Laval, 2016,
p. 231). Um argumento que advogava pela “modernizagéo” dos servigos publicos, mas
que significou, mediante incorporacao de técnicas gerencialistas, a rendicdo total do
Estado em favor dos interesses do mercado.

A légica gerencialista abrange que as regras burocraticas ndo sejam mais o
unico fundamento das a¢des dos agentes publicos, mas que estas se pautem pela
maximizacdo dos resultados e o respeito as expectativas dos clientes, criando, de
forma artificial, uma situacdo de concorréncia dos servicos publicos entre si, dos
servigos publicos com os servigos privados e entre os trabalhadores dos servigos
publicos, de forma semelhante aquela entre os trabalhadores das empresas privadas
(Abracio, 1997; Dardot; Laval, 2016). De que forma a concorréncia se generalizou no
Poder Judiciario? Defendemos que o planejamento estratégico foi uma das
ferramentas para estimular o desenvolvimento da concorréncia no Judiciario.

Segue citacdo do primeiro documento que trata do “planejamento de gestéao

estratégica do Poder Judiciario”.

“Considerando competir ao Conselho Nacional de Justica, como drgédo de
controle da atuacdo administrativa e financeira dos tribunais, a atribuicdo de
coordenar o planejamento e a gestao estratégica do Poder Judiciario” (CNJ,
2009, grifo nosso)

O termo, ou outros correlatos - “Estratégia do Judiciario” e “planejamento

estratégico” — estdo presentes em todos os documentos que serviram como fonte
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documental da pesquisa, como nos seguintes excertos: “CONSIDERANDO que a
melhoria da gestéo de pessoas € um dos macrodesafios estabelecidos na Estratégia
Judiciario 2020, a teor da Resolugdo CNJ 198, 1° de julho de 2014” (CNJ, 2016b, grifo
nosso) e “Considerando a competéncia do CNJ, como érgéo de controle e atuagao
administrativa e financeira dos tribunais, para coordenar o planejamento e a gestao
estratégica do Poder Judiciario;” (CNJ, 2020, grifo nosso).

Apesar de em todos os documentos ser feita uma referéncia ao termo
“planejamento estratégico” e/ou aos seus correlatos, em nenhum deles hd uma
explicacdo sobre o fundamento tedrico-metodoldgico desse tipo de planejamento.
Souza Filho e Gurgel (2016), por exemplo, apresentam um conceito de planejamento
estratégico®® elaborado a partir da gestdo democratica e que tem como objetivo
estratégico o fortalecimento da burocracia e a expansdo dos aparatos de participacao
das classes subalternas nas dimensdes de controle e decisdo, no sentido de
superacdo da ordem do capital. O planejamento estratégico apresentado pelos
autores nada tem a ver com aquele implementado pelo Poder Judiciario, como
mostraremos. Dado o carater polissémico do termo, foi necessario buscar em outros
documentos, para além daqueles utilizados como fontes documentais, sua
conceituacdo e embasamento tedrico.

No sitio eletrénico do CNJ sobre o Il Encontro Nacional do Poder Judiciario®,
estédo relacionadas as apresentacdes ocorridas no evento, dentre elas uma sobre a
“Estratégia do Poder Judiciario”!, com a indicagdo do termo Balanced ScoreCard
(BSC) no item metodologia. Esta metodologia, criada por Kaplan e Norton, foi
originalmente desenhada para as organizacfes da iniciativa privada, mas alcancou
grande disseminacgdo na administragao publica (Kim; Silva, 2020).

O modelo de Kaplan e Norton, o Balanced Scorecard (BSC), propde traduzir a
Missao e a estratégia em objetivos e medidas a serem perseguidos pela organizacao
(Kaplan; Norton, 1997). Assim, no planejamento estratégico do Poder Judiciéario,

buscou-se “traduzir o caminho (mapa estratégico) para se alcangar a visao de futuro

29 Qutros termos séo utilizados nos documentos analisados, mas que tem o mesmo significado:
“planejamento e gestao estratégica” e “estratégia nacional”.

%0 Disponivel em: https://www.cnj.jus.br/gestao-estrategica-e-planejamento/encontros-nacionais/2-
encontro-nacional-do-judiciario/. Acesso em 06 jul. 2022.

31 Disponivel em: https://www.cnj.jus.br/wp-
content/uploads/2011/03/fd3a4bd8518925ff5de6543588853c0b.pdf. Acesso em 06 jul. 2022.



76

(‘o que queremos fazer’) e realizar a missao organizacional (‘por que existimos’)”
(Sauerbronn et al, 2016, p. 14), conforme destacamos do seguinte documento: “| -
missdo; Il - visdo; Ill — valores; IV — macrodesafios do Poder Judiciario; e V —
indicadores de desempenho” (CNJ, 2020), bem como nos fragmentos abaixo:
| - Missao: realizar justica. Il - Visdo: ser reconhecido pela Sociedade como
instrumento efetivo de justica, equidade e paz social. Il - Atributos de Valor
Judiciario para a Sociedade: a) credibilidade; b) acessibilidade; c) celeridade;

d) ética; e) imparcialidade; f) modernidade; g) probidade; h) responsabilidade
Social e Ambiental; i) transparéncia. (CNJ, 2009)

Art. 3° A Politica Nacional de Formacédo e Aperfeicoamento dos Servidores
do Poder Judiciario atende aos seguintes principios:

Il — integragdo permanente da educacdo com o planejamento estratégico do
Poder Judiciario, com o desenvolvimento de competéncias necessarias para
o0 cumprimento da missdo, alcance da visdo e execucdo da estratégia; [...]
(CNJ, 2014b)

Para a escolha da metodologia mais adequada [de mapeamento das
competéncias], o érgdo deve considerar o seu planejamento estratégico, a
sua misséao, a sua visdo, a sua propria estrutura, as suas necessidades e as
suas viabilidades financeiras. (CNJ, 2016a, p. 29)

Tendo em conta que o BSC € uma metodologia para uso na esfera empresarial
privada, sua adocdo na administracdo publica demandou adaptacdes. Assim, as
dimensdes do planejamento que em seu formato original sdo financas, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento (Kaplan; Norton, 1997), foram
remodeladas para as dimensfes sociedade, processos internos e recursos.

Nessa metodologia, a realizacdo do planejamento estratégico significou a
articulacdo de objetivos estratégicos, com mobilizacdo de metas predefinidas e
projetos, além da elaboracdo de indicadores que pudessem mensurar o alcance da
estratégia, tendo por objetivo a melhora no desempenho da atuacdo do Poder
Judiciario (Sauerbronn et al, 2016). Através da definicdo da misséo, visdo e dos
valores da instituicdo, bem como dos indicadores de resultados e o0s objetivos e metas
a serem alcancados a instituicdo avaliar4 seu desempenho. A indicacdo de metas,
objetivos e indicadores de resultados como parte do planejamento estratégico pode
ser identificado nos seguintes excertos:

§ 1° Os planejamentos estratégicos de que trata o caput conterao:

| - pelo menos um indicador de resultado para cada objetivo estratégico;

Il - metas de curto, médio e longo prazos, associadas aos indicadores de
resultado;

Il - projetos e agdes julgados suficientes e necessarios para o atingimento
das metas fixadas. (CNJ, 2009, grifo nosso).
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Art. 4° Os 6érgaos do Judiciario devem alinhar seus respectivos planos
estratégicos a Estratégia Judiciario 2020, com a possibilidade de revisdes
periddicas.

Paragrafo 1° Os planos estratégicos de que trata o caput, devem: [...]

Il — observar o contetddo tematico dos Macrodesafios do Poder Judiciario; e
[Il — contemplar as Metas Nacionais (MN) e Iniciativas Estratégicas Nacionais
(IEN) aprovadas nos Encontros Nacionais do Judiciario, sem prejuizo de
outras aprovadas para o0 segmento de justica ou especificas do proprio
tribunal ou conselho. (CNJ, 2014a, grifo nosso).

Art. 4° S&o diretrizes para o planejamento das acdes relacionadas a gestao
de pessoas:

| — instituir e executar plano estratégico de gestédo de pessoas, alinhado ao
planejamento estratégico nacional do Poder Judiciario e institucional do
orgdo, bem como as diretrizes desta Politica, com objetivos, indicadores,
metas e planos de acéo especificos; (CNJ, 2016b, grifo nosso).

Branco (2014) indica que nas instituicdes privadas, o planejamento estratégico
tem o objetivo de coloca-las em posicdo competitiva, fornecendo a direcdo a ser
seguida para viabilizar o sucesso de longo prazo da instituicio. No caso das
instituicbes publicas, de acordo com o autor, o planejamento pode trazer a
“‘integracdo”, mediante a introducdo das metas e de outras técnicas e processos do
setor privado, e “retirar da inércia” os funcionarios publicos. Assim, a adocao do
modelo planejamento estratégico defendido por Kaplan e Norton faz referéncia ao
movimento New Public Management (NPM) e, ao seu precursor, a Teoria da Escolha
Publica (TEP) por ser, em primeiro lugar, um instrumento de gestédo oriundo da esfera
privada, que demarca o postulado presente nesses movimentos em eleger 0s
mecanismos de mercado como mais eficientes do que os do Estado; em segundo
lugar, por estabelecer a gestéo por metas, sendo este um dos mecanismos de controle
e estimulo a concorréncia da chamada “nova gestao” neoliberal (Dardot; Laval, 2016)
ou a gestao gerencialista.

Contrario ao argumento de promocdo da integracdo levantado por Branco
(2014), o que o planejamento estratégico mobiliza é a concorréncia entre servicos
publicos, entre servigos publicos e privados, entre unidades de uma mesma instituicao
e entre trabalhadores. Esse mecanismo pode ser observado pela ferramenta
benchmarking, que diz respeito a um “método de gestdo que consiste em selecionar
referéncias padrdo de desempenho para comparar com o0s resultados de uma
entidade produtiva (filial, departamento, empresa), determinar as ‘boas praticas’ e
estabelecer metas mais elevadas de desempenho”. (Dardot; Laval, 2016, p. 228). Ha

uma referéncia a tal ferramenta nos fragmentos abaixo:
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Objetivo 7. Fomentar a interacdo e a troca de experiéncias entre Tribunais
nos planos nacional e internacional (CNJ, 2009)

Art. 4° O Conselho Nacional de Justica mantera disponivel no seu Portal na
Rede Mundial de Computadores (internet) o Banco de Boas Praticas de
Gestao do Poder Judiciario, a ser continuamente atualizado, com o intuito de
promover a divulgacdo e o compartihamento de projetos e acOes
desenvolvidas pelos tribunais. (CNJ, 2009, grifo nosso)

Sem desconsiderar o carater positivo que a eventual disseminacéo de praticas
gue promovam a ampliacéo do acesso e da democracia na organizagao e nos servigos
prestados pelo Judiciario possam ter, consideramos que esse processo se apresenta
como um movimento de disputa conduzida por segmentos democraticos no interior do
Poder Judiciario, todavia, ndo pode ser uma caracteristica passivel de ser
generalizada a partir da adogao da ferramenta benchmarking no contexto de uma
administracao gerencialista e que adota a gestéo por metas.

O fendmeno mais frequente se da no nivel do estimulo a concorréncia entre
tribunais e entre unidades de trabalho. Os padrdes definidos nos centros de poder do
Judiciério sao disseminados como padrdes de boas praticas entre os demais 6rgaos
e assim se instaura a concorréncia entre o0s servi¢os, 6rgaos, unidades de uma mesma
instituicdo e entre trabalhadores. Na medida em que se estabelece um certo nivel de
desempenho e se disseminam as boas praticas numa logica de concorréncia, 0s
servicos e agentes publicos serdao impulsionados a atingir esses objetivos e além de
buscarem novas formas de aprimorar a execugdo do proprio servigo para que sirva
como parametro para outras unidades e instituicoes.

O planejamento estratégio no Judiciario, com a gestdo por metas, segue,
portanto, a logica da gestdo gerencialista, uma gestao neoliberal do aparelho de
Estado, que entende que a “eficiéncia” da acdo do Estado sO pode ser atingida
mediante o estimulo a concorréncia e ao alcance de uma “posi¢cdo competitiva” frente
a outras instituicdes, sejam publicas ou privadas. Todavia, 0 que a gestdo
gerencialista significa, de fato, ao adotar a gestdo por metas é o disciplinamento e
apassivamento dos trabalhadores no sentido dos interesses e objetivos da instituicao
a partir de um consentimento ativo (Alves, 2007; Antunes, 2015, 2018); uma
intensificacdo da exploracéo dos trabalhadores no @mbito do Estado, que aumentam
o nivel de produtividade dentro das horas de trabalho para o atingimento das metas,
ou extendem sua jornada de trabalho para alcanca-la.

Aléem disso, a importacdo mecanismos de gestdo empresarial para a

administracdo publica tende a promover uma despolitizacdo entre o Estado e os
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cidaddos. Isso porque, ao considerar 0s usuarios dos servicos como clientes
individuais que devem ser retribuidos individualmente de acordo com o que pagam,
retira do espaco publico a concepcao de justica para ser substituida pela eficiéncia e
retorno financeiro (Dardot; Laval, 2016).

O segundo item compreendido na categoria gerencialismo trata da avaliacao
de desempenho. Esse mecanismo da gestdo gerencial considera o desempenho
através de critérios de “eficiéncia” na perspectiva da reducéo dos custos e da melhoria
da qualidade dos servigos prestados, voltando os esfor¢cos das instituicdes, dos
gestores e trabalhadores para a realizacdo das metas. Todavia, 0 que esta por traz
do discurso de “eficiéncia, eficacia e efetividade” reside no fundamento da visao de
funcionario publico propagado pela TEP: “um homem igual aos outros, um individuo
calculador, racional e egoista, que procura maximizar seu interesse pessoal em
detrimento do interesse geral” (Dardot; Laval, 2016, p. 296). Para dar conta desse
comportamento egoista defendido pela TEP, a gestdo gerencialista propde o tripé
“objetivo-avaliacado-sangao” (ibidem, p. 302), que nesse entendimento deve dar conta
de fazer com que os trabalhadores almejem alcancar o dito “interesse geral”.

Como se trata de um instrumento de gestdo gerencialista, o Balanced
Scorecard, adotado no planejamento estratégico do Poder Judiciario, incorpora a
avaliacdo do desempenho, que abrange metas, indicadores e objetivos, como pode
ser observado, no documento que trata do Udltimo sexénio (2021-2026) do
planejamento estratégico:

Art. 11. O monitoramento e a avaliacdo da Estratégia Nacional do Poder
Judiciario dar-se-ao por meio dos seguintes instrumentos, sem prejuizo de
?Ejgﬁg.lise dos indicadores de desempenho da Estratégia do Judiciario;

Il - andlise dos resultados das Metas Nacionais e Metas Especificas do
segmento de justica; e

I - verificagdo da realizacdo de programas, projetos ou a¢des implementados
pelos ¢6rgdos do Poder Judiciario que promovam o alcance dos

Macrodesafios do Poder Judiciario, dos seus respectivos indicadores de
desempenho e das Metas Nacionais. (CNJ, 2020)

Assim como nos planejamentos estratégicos dos sexénios anteriores (2009-
2014 e 2015-2020):

Art. 5° Os tribunais promoverdo Reunides de Andlise da Estratégia - RAE
trimestrais para acompanhamento dos resultados das metas fixadas,
oportunidade em que poderdo promover ajustes e outras medidas
necessarias a melhoria do desempenho. [...]

Art. 6° Sem prejuizo do planejamento estratégico dos 6rgdos do Poder
Judiciario, o Conselho Nacional de Justica coordenara a instituicdo de
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indicadores de resultados, metas, projetos e acdes de ambito nacional,
comuns a todos os tribunais (CNJ, 2009, grifo nosso).

Art. 12. Os Encontros Nacionais do Poder Judiciario serdo realizados
preferencialmente no més de novembro de cada ano, observando-se os
seguintes objetivos, sem prejuizo de outros:
| — avaliar a estratégia nacional;

Il — divulgar e premiar o desempenho de tribunais, unidades e servidores no
cumprimento das Metas Nacional (MN), na criacdo e na implantacéo de boas
praticas;

Il — aprovar metas nacionais, diretrizes e iniciativas estratégicas para o biénio
subsequente;

IV — ajustar, quando necessario, as metas nacionais, as diretrizes e as
iniciativas estratégicas previamente aprovadas no encontro do ano anterior.
(CNJ, 2014a, grifo nosso)

Explicando os termos adotados nos documentos: os Macrodesafios sdo 0s
objetivos a serem alcancados, os indicadores sao a forma de mensurar esse alcance
e as Metas Nacionais sao objetivos parciais, definidos pelos presidentes de tribunais
anualmente no Encontro Nacional do Poder Judiciario realizado CNJ e que permitirdo
0 alcance de um objetivo geral. De acordo com essa metodologia de planejamento
estratégico, inaugurada pela Resolugao N° 70/2009 e que se aperfeicoou ao longo dos
anos com as Resoluces N° 198/2014 e N° 325/2020, os indicadores de desempenho
servirdo para mensurar o quanto e de que forma o Poder Judiciario devera alcancar
0s objetivos de médio prazo definidos neste planejamento, organizado e revisto
periodicamente.

Podemos entender, a partir dos termos grifados (“avaliagao”, “indicadores de
desempenho”, resultados das Metas Nacionais e Metas Especificas”,
“acompanhamento dos resultados das metas fixadas”, “melhoria do desempenho”,
“‘indicadores de resultados, metas, projetos e ag¢des”, “avaliar”, “divulgar e premiar o
desempenho”), que a avaliacdo com base no desempenho é adotada no ambito da
gestado no Poder Judiciario, bem como os instrumentos de sancéo positiva, ao premiar
0 “bom desempenho” de tribunais, unidades e servidores no cumprimento das metas
e na implantacao das boas praticas.

Na medida em que o CNJ adota, na gestdo do Poder Judiciario, critérios de
avaliacdo desse desempenho, ele também estipula, em alinho com a gestédo
gerencialista, formas de concorréncia e premiacdo pelas metas atingidas. Um dos
espacos de premiacao desse desempenho é o Encontro Nacional do Poder Judiciario,
com suas edi¢Bes anuais. Seu objetivo é de: avaliar a estratégia nacional (que € o
planejamento geral, com duracéo de 6 anos); divulgar e premiar o desempenho dos

tribunais, unidades e servidores que tenham no cumprimento as Metas Nacionais e
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na criacdo e implementacédo de boas praticas; aprovar metas nacionais, diretrizes e
iniciativas estratégicas para o biénio subsequente; e ajustar as metas nacionais,
diretrizes e iniciativas que tenham sido aprovadas no ano anterior.

E possivel verificar que a presenca de eventos de premiagdo das boas praticas
pode ser um sinal do que Dardot e Laval (2016) apontam sobre a concorréncia entre
orgaos ou unidades de um mesmo 6rgédo da Administracdo Publica. Ainda que néo
haja premiacéo financeira direta, tendo em vista a particularidade da Administracao
Publica, ha uma certa projecao na instituicdo e no proprio Poder Judicidrio daqueles
trabalhadores responsaveis pela iniciativa (ou dos gestores das areas nas quais a
iniciativa foi realizada), o que possibilita acessar cargos e funcdes comissionadas, ou
mesmo de dotar aquela unidade ou 6rgado de mais recursos e/ou forga politica no
interior do 6rgdo ou do Poder Judiciario, além de outras possibilidades de
“recompensas”, como indicado no excerto:

No setor privado, normalmente a avaliacho de desempenho por
competéncias esta vinculada as recompensas financeiras. Pela singularidade
da remunerac¢do no setor publico, as recompensas podem abranger outros
aspectos, quais sejam: \ priorizagdo nos processos de movimentag&o
interna; v utilizagdo como critério no processo seletivo de fungdes de
confianga e cargos em comissdo; V utilizagdo como critério para concessao
de bolsas de estudo de pds-graduagao e lingua estrangeira; ¥ promogao da
imagem social; Y job enrichment e job enlargement: ampliacdo gradativa das
responsabilidades e das atividades, permitindo aumento da satisfagédo

intrinseca, da autonomia e da adequacdo das tarefas realizadas ao peffil
profissional do servidor. (CNJ, 2016a, p. 67).

Nessa légica de atribuicdo de recompensas, 0 compromisso com a prestacao
de um servico publico de qualidade e com a ética ficam em segundo plano, ganhando
énfase 0 receio da san¢ao e ao desejo pela recompensa, pensamento presente na
Teoria da Escolha Publica.

Sobre a gestdo por metas, a Resolucdo N° 325, de 29 de junho de 2020, que
versa sobre o Planejamento Estratégico do Judiciario no periodo 2021-2026, traz o
significado do termo e a permeabilidade nos processos de trabalho do Judiciario da
gestao por metas:

Il - Metas Nacionais do Poder Judiciario: compromissos, realizados
anualmente, dos 6rgdos do Poder Judiciario com o aperfeicoamento da
prestacao jurisidicional, buscando aprimorar os resultados dos indicadores de
desempenho dos Macrodesafios definidos nesta Resolugcdo, sob o
monitoramento do CNJ. [...]

Art. 12. As Metas Nacionais do Poder Judiciario serdo elaboradas,

prioritariamente, a partir dos indicadores relacionados a cada um dos
Macrodesafios de que trata o Anexo Il desta Resolucéo. [...]
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§2° As Metas Nacionais e as Metas Especificas poderéo ser de natureza
processual ou de gestdo administrativa. (CNJ, 2020)

As metas que compdem o planejamento estratégio podem se referir tanto a
gestdo administrativa, que aborda a organizacdo dos processos de trabalho, quanto
aos objetivos de carater processual, como é o caso das Metas 1 e 2, que devem
compor obrigatoriamente o planejamento estratégico dor 6rgaos:

Art. 13. A Meta Nacional 1 — Julgar mais processos que os distribuidos - e a
Meta Nacional 2 - Julgar processos mais antigos —, que visam,
respectivamente, a prevencao de formacdo de estoque e a reducao de

passivo processual, compordo obrigatoriamente o monitoramento da
Estratégia Nacional do Poder Judiciario 2021-2026. (CNJ, 2020)

A mensuracao do resultado do trabalho por metas, como citado, segue uma
|6gica gerencial de organizacao do trabalho, onde hd uma concentracdo de esforgcos
com vistas a obtenc¢éo do resultado definido pelo nucleo decisorio central e todo o
processo de trabalho é controlado e mensurado a partir de quesitos quantitativos,
independente do conteddo da atividade. As acdes abrangidas nos processos de
trabalho sdo mensuradas por metas de desempenho, que vao evoluindo com o tempo,
sempre buscando niveis mais elevados de produtividade.

A énfase no desempenho identificada no Poder Judiciario e adotada como
mecanismo transversal de avaliacdo das a¢des desenvolvidas pelos 6rgdos manifesta
a “nova gestao publica”:

Cada entidade (unidade de producdo, coletivo ou individuo) passa a ser
‘autbnoma’ e ‘responsavel’ (no sentido de accountability). No ambito de suas
missdes, recebe metas que deve atingir. A realizagdo dessas metas é
avaliada regularmente, e a unidade é sancionada positiva ou negativamente
de acordo com seu desempenho. A eficacia deve aumentar em razdo da
pressao constante e objetivada que pesara sobre os agentes publicos, em
todos os niveis, de tal modo que acabem artificialmente na mesma situagéo

de assalariado do setor privado, que esta sujeito as exigéncias dos clientes e
as de seus superiores. (Dardot; Laval, 2016, p. 302)

Aléem de sua presenca no Planejamento Estratégico do Judiciario, a
permeabilidade da avaliacdo de desempenho € identificada, principalmente, no ambito
da gestéo da forca de trabalho, como se pode perceber na Politica Nacional de Gestéo
de Pessoas do Judiciario:

CONSIDERANDO as recomendag8es contidas no Acordao TCU 3023/2013,
para que este Conselho oriente os 6rgdos do Poder Judiciario sobre a
necessidade de estabelecer, entre outros, objetivos, indicadores e metas para

as areas de gestao de pessoas, como também mecanismos para que a alta
administracdo acompanhe o seu desempenho. [...]
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Art. 1° Instituir a Politica Nacional de Gestdo de Pessoas do Poder Judiciério,
com as seguintes finalidades:

| — contribuir para o alcance dos propdsitos estratégicos do Poder Judiciario
e para a realizacdo da justica; [...]

V — instituir mecanismos de governancga a fim de assegurar a aplicacédo desta
politica e 0 acompanhamento de seus resultados, bem como do desempenho
da gestdo de pessoas. (CNJ, 2016b)

No que diz respeito a gestao de pessoas, a légica da avaliacdo atua como uma
imposi¢éo aos 6rgdos ndo so6 do Judiciario, mas de toda a Administracdo Publica. Isso
se torna evidente no trecho acima que cita o Acordéo do Tribunal de Contas da Uni&o
(TCU), que estipula, a partir da “crenca das virtudes de uma avaliacdo geral e
exaustiva” (Dardot; Laval, 2016, p. 314), que as instituicbes devem adotar acdes de
melhoria da governanca e gestao de pessoas, abrangendo dentre as recomendacdes,
0 estabelecimento de:

(i) objetivos de gestdo de pessoas alinhados as estratégias de negdcio; (ii)
indicadores para cada objetivo definido, preferencialmente em termos de
beneficios para o negdcio; (iii) metas para cada indicador definido, atentando-
se para as metas legais de cumprimento obrigatério; (iv) mecanismos para

gue a alta administracdo acompanhe o desempenho da gestdo de pessoas;
(Brasil, 2013, p. 19, grifo nosso)

O documento supracitado serviu como um instrumento de adequacao dos
orgaos da administracdo publica, inclusive do Judiciario, as altera¢des implementadas
pela Emenda Constitucional N°19/1998, que materializou a contrarreforma do Estado
brasileira na década de 1990. Nesse sentido, reforca-se a continuidade dos ajustes
contrarreformistas no aparelho do Estado, seja em 2013, através do acordao do TCU,
seja em 2016, pela adequagdo da “governanga de pessoas” do Judiciario as
recomendacdes e determinacdes presentes no acordao do TCU.

A concretizacao da avaliacdo de desempenho, segundo Dardot e Laval (2016)
da enfoque ndo nos recursos, mas nos resultados. Nesse sentido, o0 desempenho de
uma instituicdo é traduzida em metas quantitativas a serem alcancadas, monitoradas
através dos registros e do controle das a¢des, com o objetivo de elevar cada vez mais
a produtividade, tanto do 6rgdo como um todo, quanto de cada trabalhador. A mencgéo
a cultura orientada a resultados esta presente abaixo:

Art. 3° A Politica Nacional de Gestédo de Pessoas do Poder Judiciario sera
orientada pelos seguintes principios: [...]

V — promocgdo da cultura orientada a resultados, com foco no
aperfeicoamento da eficiéncia, da qualidade e da efetividade dos servigos

prestados a sociedade, na consecucao dos fins juridicos e metajuridicos da
Jurisdicéo [...]
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Art. 12 Os Tribunais devem avaliar continuamente as atividades, o
desempenho e os resultados da area de gestao de pessoas. (CNJ, 2016b).

Comprometida com o gerencialismo na gestao do Poder Judiciario, a “Politica
Nacional de Formacédo e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario”,
documento que versa sobre as diretrizes e principios da capacitacdo dos
trabalhadores no Judiciario, se realiza a partir da gestdo por competéncias, definida
pelo documento “Gestdo por competéncias passo a passo: um guia de
implementacdo” (CNJ, 2016a) 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
instituicdo” (CNJ, 2016a, p. 15). De acordo com essa metodologia, a gestdo por
competéncias abrange um processo formativo do trabalhador que deve ser subsidiado
pela avaliacdo do desempenho, que identificar4 suas “faltas” e assim proporcionara
uma educacgéao “corporativa” condizente com os objetivos da instituicdo e do alcance
dos resultados, bem como da adogcdo mais “adequada” dos mecanismos de incentivo
ao alcance da produtividade almejada, como indicado abaixo:

a avaliacdo de desempenho por competéncias é importante por identificar, de
uma forma mais acurada, os fatores que causam a discrepancia em relacédo
aos resultados tracados pela organizagéo. [...] O que se promove com esta
avaliagédo? [...] informagBes mais concretas e Uteis para futuras agbes de

recompensa a serem aplicadas pela area de gestdo de pessoas. (CNJ,
20164, p. 57, grifo nosso)

O conjunto de conhecimentos, atitudes e habilidades identificado como
relevante pela instituicAo servirdo de base para avaliagdo da conduta ou do
desempenho dos trabalhadores, permitindo que o trabalhador que se adequar melhor
ao perfil desejado pela instituicdo seja bem avaliado e tenha maiores chances de
acessar as recompensas propostas pela instituicdo. Essa ideia esta sintetizada em
um dos documentos: “[...] as instituigdes publicas vivem uma nova realidade
organizacional, em que os conhecimentos devem estar alinhados a coordenacédo do
comportamento de seus membros” (CNJ, 2016a, p. 15).

A “coordenacao do comportamento” dos trabalhadores, o interesse nas formas
de “conhecimentos, habilidades e atitudes” necessarias ao desempenho das
atividades no ambito da administracdo publica ndo esta apenas relacionado ao
alcance dos objetivos institucionais, mas faz parte da racionalidade neoliberal, que

transforma a prépria forma como o individuo lida com sua subjetividade, de criar em
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cada sujeito um “empreendedor”, estimulando uma “adaptabilidade” ao contexto de
competicdo generalizada:
[...] a racionalidade neoliberal impele o eu a agir sobre si mesmo para
fortalecer-se e, assim, sobreviver na competicdo. Todas as suas atividades

devem assemelhar-se a uma producédo, a um investimento, a um calculo de
custos. (Dardot; Laval, 2016, p. 331)

A crenca nos “beneficios” da avaliacdo, que abordamos anteriormente, esta
presente na possibilidade de implantar diversas perspectivas de avaliacdo de
desempenho, bem como na abordagem pretensamente “neutra” e “benéfica” da
avaliagéo:

Pode-se avaliar o desempenho em trés perspectivas: autoavaliagéo [...].
avaliacdo do gestor. [...] avaliacdo dos pares. [...] As vezes é preciso 0
amadurecimento da organizacdo como um todo para realizar as avaliagbes

dos pares. Orienta-se que, de inicio, a autoavaliagdo e a avaliagdo do gestor
sejam utilizadas. (CNJ, 2016a, p. 58).

O avaliador e o avaliado analisam, conjuntamente, os resultados obtidos na
avaliacdo, ressaltando os pontos positivos e listando os aspectos a serem
melhorados. Ademais, deverdo estabelecer formas de superar as
dificuldades encontradas no alcance de um desempenho desejado, definindo
os trilhos elou as trilhas de aprendizagem. [...] Recomenda-se utilizar o
momento do feedback para também discutir as falhas de estrutura que afetam
as atividades de cada colaborador. (CNJ, 20164, p. 60).

Todavia, 0 que se percebe na instituicdo e generalizacdo da avaliacdo do
desempenho, na maiorida dos casos, € a intensificacdo do trabalho e a reducéo da
qualidade do atendimento (Gurgel; Souza Filho, 2016). O mecanismo de avaliacéo
entre chefias e trabalhadores, entre os trabalhadores e dos préprios trabalhadores
sobre si mesmos exacerba a concorréncia e promove a individualizagdo no ambiente
de trabalho. Ainda que seja pouco adotada a avaliagcdo entre os pares, os demais tipos
de avaliacao, que se realizam de forma individual e ndo de forma coletiva, contribuem
para a diluicdo da identidade de classe, para a hipertrofia da acdo individual (Franco
et al, 2021) no enfrentamento do contexto de exploracdo do ambiente de trabalho, que
impacta numa maior aceitacdo dessas condigdes.

Os mecanismos de avaliacdo que abrangem a avaliacdo dos gestores também
visam aparentar uma “neutralidade” hierarquica das relagdes nas estruturas
burocraticas, como se todos estivessem com as mesmas condi¢des e possibilidades
de atingir o sucesso, mesmo que haja uma grande margem de arbitrariedade nesses
procedimentos de avaliacdo. Dardot e Laval (2016) apontam que o fundamental na

mensuracao do desempenho é o tipo de poder exercido sobre o sujeito avaliado:
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[...] impelido a ‘entregar-se completamente’, a ‘transcender-se’ pela empresa,
a ‘motivar-se’ cada vez mais para satisfazer o cliente, isto €, intimado pelo
tipo de contrato que o vincula a empresa e pelo modo de avaliagédo que lhe é
aplicado a provar seu comprometimento pessoal com o trabalho. (Dardot;
Laval, 2016, p. 331)

Visando capacitar os servidores publicos no sentido das competéncias

requeridas pela instituicdo, o documento “Guia...” indica algumas ferramentas:
‘Podem-se adotar, por exemplo, coaching, mentoring, visitas técnicas
(benchmarking), livros, filmes e outros” (CNJ, 2016a, p. 52). Uma das ferramentas
que, nos ultimos anos, emerge como grande aposta da fabricacdo neoliberal do
consenso € o coaching32. E uma estratégia que pretende dar conta de relagbes e
fenbmenos complexos da sociabilidade e afetividade humana a partir de ferramentas
gue prometem acelerar a obtencéo de resultados.

Identificamos que em alguns tribunais, seja no nivel da justica federal, estadual
ou nos tribunais superiores, ja esta presente a adocdo da metodologia coaching para
treinamento e adesédo dos trabalhadores a busca por padrbes excelentes e cada vez
mais elevados de produtividade. Essa metodologia tem sido utilizada via contratacao
de coachs profissionais externos ou através de treinamentos coletivos ou individuais
em que os trabalhadores do judiciario assumem o papel de treinadores, com o
pagamento de uma gratificacdo. Em ambos os casos h& direcionamento de uma
parcela do fundo publico para treinamento de trabalhadores a partir de uma visao
gerencialista e que reduzem a complexidade dos fenbmenos sociais e empobrecem
seu enfrentamento a uma iluséria espécie de “passo-a-passo” que visa resultados
rapidos.

No sentido da conformacédo de um tipo de trabalhador que se “adequa” as
flutuacbes do mercado de trabalho e esta em constante aperfeicoamento e melhora
de seu desempenho, a Resolugédo N. 192, de 8 de maio de 2014, ainda dispde que as
acOes de formacéo e aperfeicoamento devem ser ministradas preferencialmente pelos
magistrados e servidores de seus proprios 6rgaos:

Art. 8° As agles relativas a formacgéo e ao aperfeicoamento dos servidores

serdo conduzidas, preferencialmente, por magistrados e servidores na
condicéo de Instrutores Internos.

32 De acordo com informacéao divulgada no sitio eletrénico do Instituto Brasileiro de Coaching (IBC),
“coaching € um processo, uma metodologia, um conjunto de competéncias e habilidades que podem
ser aprendidas e desenvolvidas por absolutamente qualquer pessoa pra alcangar um objetivo na vida
pessoal ou profissional, até 20 vezes mais rapido, comprovadamente.” (IBC, [entre 2007 e 2022]).
Aqui, fica mais do que claro o pragmatismo e o produtivismo de resultados que esse tipo de
conhecimento visa buscar.
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§ 1° A remuneracéo dos Instrutores Internos observara a tabela estabelecida
pelo CNJ (CNJ, 2014b).

Essa medida tem, a nosso ver, dois impactos do ponto de vista da nossa
analise, ndo desconsiderando outros possiveis impactos: o primeiro é considerar a
mao de obra interna, capacitada pela instituicdo e ja afinada com os processos de
trabalho de conduzir agbes educativas nas instituicdes, o que possibilitaria maior
conhecimento da realidade institucional, propriedade na abordagem e maior economia
de recursos; o segundo ponto tem a ver com a possibilidade da promocéo de cursos
internos servir como mais uma forma de “empreendedorismo” no servico publico,
situacdo em que os servidores buscariam capacitagcdo em diversas areas, que nao
aquelas relacionadas com a atividade finalistica da instituicdo e, sob o pretexto de
uma formacdo relacionada com o0s objetivos “estratégicos”, reforcando o
gerencialismo e empreendedorismo no érgao.

Sobre este segundo ponto, verificamos no Relatério “Formagdo e
Aperfeicoamento de Servidores do Poder Judiciario — ano-base 2017 (CNJ, 2018) que
as acOes voltadas a area tematica “Administrativa/gestao” representam o maior
percentual na oferta de cursos no Judiciario (32,79%), seguida da area de “tecnologia
da informagao” (29,69%) e, s6 entdo, a area “Judiciaria” (29,65%), que é a area
relacionada a atividade finalistica do Poder Judiciario. Sobre a quantidade de vagas
ofertadas, o primeiro lugar fica com a “Judiciaria” (42%), seguida da &rea
administrativa (29%)33. Para possibilitar a analise no que diz respeito se, de fato, a
instrutoria interna poderia servir de incentivo ao empreendedorismo dos servidores
publicos, seria relevante a apresentacao dos dados sobre a relacao entre o percentual
de instrutoria interna e externa e as areas tematicas dos cursos, ja que o relatério
exple apenas o percentual geral de instrutoria interna (57%) e externa (43%) das
acOes de formacéao de servidores.

A modalidades de trabalho no Judiciario em que a dimensdo mensuracéo do
desempenho e o apreco pela produtividade fica mais patente é no teletrabalho.
Regulamentado pela Resolucdo N° 227 de 15 de junho de 2016, o primeiro objetivo

indicado no documento é o aumento da produtividade.

33 A area de “administrativa/gestao” diz respeito, segundo o documento, aos seguintes assuntos:
“contratagdo e convénios, licitagdo, gestdo de pessoas, gestdo por competéncias, gestao por
projetos, gestédo da qualidade, comunicacao, gestao estratégica, gestdo documental, secretariado,
finangas publicas, auditoria, administragcdo de recursos materiais, organizagcéo de eventos e outros”.
(CNJ, 2018, p. 13).
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“Art. 3° Sdo objetivos do teletrabalho: | — aumentar a produtividade e a
gualidade de trabalho dos servidores; Il — promover mecanismos para atrair
servidores, motiva-los e comprometé-los com os objetivos da instituicao; 11l —
economizar tempo e reduzir custo de deslocamento dos servidores até o local
de trabalho; IV — contribuir para a melhoria de programas socioambientais,
com a diminuicdo de poluentes e a redugcdo no consumo de agua, esgoto,
energia elétrica, papel e de outros bens e servigcos disponibilizados nos
orgdos do Poder Judiciario; V — ampliar a possibilidade de trabalho aos
servidores com dificuldade de deslocamento; VI — aumentar a qualidade de
vida dos servidores; VIl — promover a cultura orientada a resultados, com foco
no incremento da eficiéncia e da efetividades dos servicos prestados a
sociedade. (CNJ, 2016c¢)

Entretanto, apesar da regulamentacdo do teletrabalho buscar o aumento da
produtividade, ndo foi observado um indicador ou alguma forma de publicizar os
resultados exclusivos do teletrabalho pelo CNJ através dos painéis do planejamento
estratégico. O controle da produtividade do teletrabalho é feito por cada tribunal, em
acordo com a regulamentacdo do CNJ, mas nem sempre € publicizado nos seus
respectivos sitios eletrénicos.

Para dar conta de monitorar o processo de trabalho realizado de forma remota
e de seus resultados é que o teletrabalho foi limitado aquelas atividades possiveis de
serem mensuradas objetivamente. Todavia, considerando que grande parte das
atividades realizadas no ambito do Poder Judiciario tem forte componente intelectual,
sendo, dessa forma, um trabalho complexo, podemos observar a tentativa de traduzir
em termos quantitativos trabalhos que séo primordialmente qualitativos. Isso dificulta
a mensuracdo do tempo de trabalho dedicado pelos trabalhadores as atividades
demandadas pela instituicdo e uma grande possibilidade de consumo do tempo de
nao trabalho.

Uma das dimensdes do gerencialismo na administracao publica é a presenca
da contratualizacdo na execuc¢édo dos servi¢os publicos (Dardot; Laval, 2016; Gurgel;
Souza Filho, 2016) a partir do estabelecimento de parcerias publico-privadas, mas que
também esta presente na forma pela qual a gestéo do trabalho se organiza no interior
dos orgaos publicos, em que o controle € feito por registro de resultados e as metas
acordadas entre gestor, instituicdo e trabalhador, uma referéncia ao mecanismo de
relacéo por exceléncia no ambito do mercado: o contrato. O fato de o teletrabalho néo
ser um direito, reafirma a condi¢éo de desvantagem do trabalhador frente ao chefe da
unidade ou instituicdo, ja que néo existem garantias de ingresso e nem de

permanéncia nessa forma de trabalho, o que o coloca nhuma condi¢cdo de submissao
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a quase qualquer situacéo, inclusdo de assédio moral, para que seja possivel se
manter no teletrabalho.
Art. 4° A realizacdo do teletrabalho é facultativa, a critério dos 6rgaos do
Poder Judiciario e dos gestores das unidades, e restrita as atribuicdes em

gue seja possivel mensurar objetivamente o desempenho, ndo se
constituindo, portanto, direito ou dever do servidor. (CNJ, 2016c¢)

As metas do teletrabalho, de acordo com o normativo, devem ser estipuladas,
guando possivel, com o consentimento dos teletrabalhadores e estes devem dispor
de um plano individual de trabalho.

Art. 6° A estipulagdo de metas de desempenho (diarias, semanais e/ou
mensais) no &mbito da unidade, alinhadas ao Plano Estratégico da instituicéo,
e a elaboracéo de plano de trabalho individualizado para cada servidor sdo
requisitos para inicio do teletrabalho.

§ 1° Os gestores das unidades estabelecerdo as metas a serem alcancadas,
sempre que possivel em consenso com os servidores, comunicando
previamente a Presidéncia do 6rgdo ou a outra autoridade por esta definida.
§ 2° A meta de desempenho estipulada aos servidores em regime de
teletrabalho sera superior a dos servidores que executam mesma atividade
nas dependéncias do 6rgdo, sem comprometer a proporcionalidade e a

razoabilidade, e sem embaracar o direito ao tempo livre. (CNJ, 2016c, grifo
Nnosso).

A participacdo do trabalhador no estabelecimento das metas de seu préprio
trabalho, longe de configurar uma possibilidade emancipatéria frente a atividade de
trabalho executada, significa mais um mecanismo da gestdo gerencial neoliberal que,
atua na captura da subijetividade, estimulando o “autocontrole” por parte do sujeito que
deve agir no sentido de alcancar as metas da instituicdo (Dardot; Laval, 2016). Essa
estratégia € complementada pelo estabelecimento do plano individual de trabalho, que
em lugar de unificar os procedimentos de todos os trabalhadores da unidade,
personifica cada rol de tarefas a ser executado por cada um, o que permite um
refinamento dos mecanismos de controle sobre a realizacao dos resultados, além de
criar um cenario favoravel a competicdo entre os trabalhadores para manter sua
posicéo de teletrabalhador.

A gestdo do trabalho deixa de ser exclusivamente externa, para abranger
também o consentimento e aceitacdo ativa do trabalhador na organizacdo de suas
metas de trabalho. A estipulacdo das metas ndo deve impedir que o trabalhador
desfrute do tempo livre. Apesar dos diversos 6rgdos do Judiciario apresentarem
reportagens ou pesquisas de opinido realizadas com o publico interno em que indicam
uma melhoria na percepcdo do bem-estar por parte dos trabalhadores, nao

encontramos nenhuma pesquisa ou estudo que considere o tempo (em horas) de
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trabalho gasto com as atividades em regime de teletrabalho. Esse estudo serviria para
avaliar melhor se, de fato, ha uma intensificacdo do trabalho e um aumento da carga
horaria.

Outro aspecto a respeito da dindmica do teletrabalho se relaciona ao
entendimento presente no normativo de que o trabalhador ndo tem o0 mesmo gasto de
tempo (considerando o preparo para a ida ao trabalho e o tempo de deslocamento
etc.) que um trabalhador presencial. Entendendo a suposta “vantagem” do
teletrabalhador, a produtividade deste é aumentada com relacdo aqueles que
desempenham a atividade na forma presencial.

Um fator que pode impactar na percepcédo por parte do trabalhador do tempo
dedicado ao trabalho é a flexibilidade dos horéarios dedicados ao trabalho nessa
modalidade. Como a jornada deixa de ser desempenhada de forma continua, na maior
parte das vezes, e o0 trabalho deixa de ser pautado, majoritariamente, pela
disponibilidade de tempo, e passa a ser organizado pelo desempenho das metas, o
trabalhador tem a possibilidade de dividir sua jornada em diversos momentos ao longo
do dia e trabalhar aos fins de semana.

Sem desconsiderar os beneficios do teletrabalho pela ndo necessidade de
enfrentar horas de deslocamento para o trabalho e a facilidade do acesso as
informacBes de qualquer lugar, a gestdo do trabalho pautada por metas e
desenvolvida na esfera doméstica tem questbes complexas e que devem ser
dimensionadas. Uma delas diz respeito ao processo de apropriacdo do tempo e do
espaco (Harvey, 2016), que se aprofunda e se sofistica no capitalismo apds o
processo de reestruturacao produtiva. A logica do capital domina e se aprofunda nos
espacos de trabalho formal, mas também avanca para outros espacos da vida
ordinéria, diluindo as fronteiras que dividiam essas duas esferas, processo que se
tornou possivel pelo avanco das inovacdes tecnologicas. Nesse movimento de disputa
pelo tempo e espaco, juntamente com outras estratégias de gestdo, de flexibilizagédo
e de precarizagao de direitos do trabalho, o trabalho se intensifica, o que impacta na
saude dos trabalhadores (Souza; Melo, 2021).

A partir da discusséo com os trechos dos normativos sobre a politica de gestéao
de pessoas, sobre a politica de formacédo dos trabalhadores, o documento que versa
sobre a gestdo por competéncias e sobre o teletrabalho, € possivel identificar nos
mecanismos de gestdo adotados no Judiciario a demanda por um comportamento

“‘empreendedor”, por um determinado perfil de trabalhador “adaptado” e “flexivel”.
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Dessa forma, o trabalhador passa a ser avaliado no sentido do quanto pode “entregar”
a instituicdo em termos de produtividade e a validade dos conhecimentos adquiridos
passa a ser mensurada por sua aplicabilidade, submetendo a aquisicdo do
conhecimento ao resultado préatico que produz, seja em bem materiais ou em servigos.
Mais uma vez, o documento “Gestdo por competéncias passo a passo” ilustra

essa questao:
De acordo com a escola anglo-sax6nica, os Conhecimentos, as Habilidades
e as Atitudes (CHAs) que um individuo possui sdo essenciais para a
execucao de suas atividades em seu cargo. [...] Os individuos nao sédo mais
avaliados somente pelos requisitos formais do cargo ocupado, mas,

principalmente, pelo que entregam em uma situac&o laboral especifica. (CNJ,
20164, p. 21).

Complementando a ideia: “Por isso, as competéncias descritas devem ser
praticas, operacionais e Uteis; devem constituir-se referéncias claras e objetivas para
a avaliacdo do comportamento e do desempenho de servidores” (CNJ, 2016a, p. 34).

Essa forma de gestédo tem a clara funcéo de educar e adequar os trabalhadores,
inclusive psicologicamente, a circunstancia neoliberal, de concorréncia, individualismo
e empreendedorismo, posturas a serem adotadas frente ao cenario de incertezas do
mundo do trabalho. As desigualdades sociais sdo submetidas a psicologizacdo, em
que se pde como solucdo a capacidade de adaptacdo dos trabalhadores e seu
empenho no investimento em capital humano, a partir de uma perspectiva utilitarista,
pragmatica e, ao mesmo tempo, flexivel as demandas flutuantes dos mercados de
trabalho .

A instituicdo opera de forma a mobilizar ativamente os trabalhadores no sentido
dos objetivos institucionais, sem abandonar os mecanismos de controle e coergéo
econdmicos mais diretos, intervém em grande parte via producdo de consenso junto
aos trabalhadores.

Esse [sensibilizacdo dos dirigentes, magistrados e servidores] € um dos
topicos mais importantes para a institucionalizagdo do programa de gestao
por competéncias, pois se os servidores do 6rgdo nao entenderem a
importancia desse tema, a probabilidade de o projeto ndo atingir seus
objetivos é alta. Sem o apoio dos dirigentes, a implementacéo da gestédo por
competéncias torna-se dificil. Recomenda-se que, em cada mudanca de
gestdo, realize-se nova sensibilizacdo. Para esta atividade, sugere-se a
utilizacdo de palestras/seminarios/féruns/encontros/ oficinas/workshops com

especialistas, a apresentacdo de casos de sucesso e/ou de pesquisas sobre
0 assunto [...] (CNJ, 20164, p. 25, grifo nosso).

O terceiro subitem trata da descentralizagdo e insulamento burocrético. O

primeiro aspecto relacionado a descentralizacdo, do ponto de vista da acdo do Estado,
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tem a ver com a reducdo da estrutura burocratica e a manutencdo de um comando
politico centralizado, ao mesmo tempo em descentraliza boa parte das atividades
estatais para o mercado, seja via privatizacdes ou parcerias publico-privadas, por
exemplo. Nesse aspecto podemos perceber a presenca do insulamento burocratico,
traco permanecente na burocracia de Estado e constituinte da “democracia blindada”
(Demier, 2017) no Brasil, que protege os nucleos técnicos decisoérios do Estado contra
as interferéncias de organizagfes intermediérias e das demandas populares (Souza
Filho; Gurgel, 2016). A reducao do processo decisorio a nlcleos compostos por uma
elite burocrata € amplamente defendida pela Teoria da Escolha Publica, que vé na
democracia um “entrave” a busca pela eficiéncia econémica.

Podemos perceber a manifestacdo da descentralizacdo e do insulamento
burocratico, na medida em que o CNJ, em primeiro lugar, cabe ao CNJ a coordenacao
do planejamento estratégico do Poder Judiciario, a garantia do “alinhamento
estratégico” entre todas as unidades do Judiciario e a integragcéo entre os Tribunais:
“Alinhamento e Integracdo: Objetivo 6. Garantir o alinhamento estratégico em todas
as unidades do Judiciario” (CNJ, 2009). Além disso, para garantir a execucdo do
planejamento estratégico, o CNJ estabeleceu aos 6rgdos do Poder Judiciario a
criacdo de uma unidade de gestdo estratégica que ira implementar e monitorar o
planejamento estratégico executado pelo érgdo, como indicado nos trechos abaixo:

Art. 8° Os 6rgéos do Poder Judiciario manterdo unidade de gestao estratégica
para assessorar a elaboracdo, a implementacdo e o monitoramento do
planejamento estratégico

Paragrafo 1° A unidade de gestdo estratégica referida no caput também
atuard nas areas de gerenciamento de projetos, otimizacao de processos de
trabalho e, a critério do orgdo, producdo e andlise de dados estatisticos.
Paragrafo 2° As areas jurisdicionais e administrativas devem prestar, a

respectiva unidade de gestdo estratégica, as informagBes sob a sua
responsabilidade pertinentes ao plano estratégico. (CNJ, 2014a, grifo nosso).

Art. 8° Os 6rgéos do Poder Judiciario manterdo unidade de gestao estratégica
para assessorar a elaboracdo, a implementacdo e o monitoramento do
planejamento estratégico. Paragrafo 1° A unidade de gestdo estratégica
referida no caput também atuarad nas areas de gerenciamento de projetos,
otimizacao de processos de trabalho e, a critério do 6rgao, producéo e analise
de dados estatisticos. (CNJ, 2020, grifo nosso).

Art. 16. A Rede de Governanca Colaborativa do Poder Judiciario, coordenada
pelo CNJ e com representacdo de todos os segmentos de justica, compete
apresentar propostas de aperfeicoamento da Estratégia Nacional do Poder
Judiciario 2021-2026, bem como de auxiliar a execu¢éo, 0 monitoramento dos
trabalhos e a divulgacdo dos resultados, sem prejuizo de outras atribuicbes
previstas na Portaria CNJ n°59, de 23 de abril de 2019. (CNJ, 2020).
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A “Rede de Governanca Colaborativa”, entendida como um desses nucleos
decisdrios, tem o objetivo de impulsionar a implementacao da Estratégia Nacional nos
tribunais do Poder Judiciario, sendo composta pelos 6rgads do Judiciario,
representados por um magistrado (preferencialmente gestor de metas) e o titular da
unidade de gestdo estratégica, confirmando a baixa penetracdo, seja dos
trabalhadores dos niveis mais operacionais, seja dos cidadaos, que sao publico-alvo
dos servigcos prestados pelo Judiciario. A centralizacdo deciséria e o0 insulamento
burocratico também pode ser observada na forma de participacdo dos Encontros
Nacionais do Judiciario, em que fica a cargo dos presidentes dos tribunais brasileiros
deliberar os termos do planejamento estratégico do Judiciario, como no extrato do

documento:

Considerando que os Presidentes dos tribunais brasileiros, reunidos no |
Encontro Nacional do Judiciario, deliberaram pela elaboracdo de
Planejamento Estratégico Nacional, a fim de aperfeicoar e modernizar os
servicos judiciais (CNJ, 2009)
De igual forma estd presente na definicAo das outras instancias que
determinam os termos da organizacgéo e implementacdo do planejamento estratégico,

como pode ser observado na composi¢ao das instancias nos trechos abaixo:

paragrafo 1° A Cesta de Indicadores e Iniciativas Estratégicas referida no
caput sera definida e revisada pela Comissdo Permanente de Gestao
Estratégica, Estatistica e Orcamento e disponibilizada no sitio eletrénico do
CNJ.

Paragrafo 2° A mesma Comissao podera definir indicadores nacionais que
integrardo o Relatério Justica em NuUmeros, observado o disposto na
Resolucdo CNJ n. 76, de 12 de maio de 2009. (CNJ, 2014a, grifo nosso)

Art. 5° Os tribunais promoverdo Reunides de Andlise da Estratégia - RAE
trimestrais para acompanhamento dos resultados das metas fixadas,
oportunidade em que poderdo promover ajustes e outras medidas
necessérias a melhoria do desempenho. (CNJ, 2009, grifo hosso)

A existéncia das unidades de gestado estratégica, que realizam o monitoramento
e a adequacdo das acdes desenvolvidas por cada 6rgdo e unidade, materializam a
centralizacdo burocratica, pois atuam no sentido de assegurar o atingimento dos
objetivos da instituicdo, intervindo em todo o processo de trabalho executado pelos
trabalhadores da instituicdo de forma a adequa-lo ao planejamento estratégico. I1sso
reafirma a concentracdo efetiva de poder em determinadas unidades especificas e
demarca que, apesar do aparente “afrouxamento” dos mecanismos de controle do

processo de trabalho, que no padrdo de producédo fordista eram mais evidentes e
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ostensivos, tais mecanismos permanecem presentes em forma de vigilancia central e
da propagacdo da cultura de resultados nos 6rgdos do Judiciario. ldentificamos,
portanto, o que Abrucio (1997) verificou sobre a desconcentracdo de poderes, que
permite a autonomia dos departamentos e dos proprios servidores publicos, mas sob
uma definicdo clara de quais objetivos e metas a serem seguidos e debaixo da
patrulha desses nucleos de deciséo.

O segundo aspecto da descentralizagcdo estda na forma pela qual o
gerencialismo lida com a responsabilidade atribuida aos trabalhadores. Na medida em
gue a descentralizacéo prevé a reducédo da estrutura burocratica do Estado, no nivel
discursivo, a gestdo gerencialista propde ao trabalhador uma maior “autonomia” e
responsabilidade sobre suas atividades, lancando mao das estratégias de
internalizacdo do controle do trabalho.

A vigilancia presente nas instancias decisérias ndo opera tanto de forma direta
mas, com base na hipotese do ator racional e egoista da TEP, se realiza através de
mecanismos de avaliacdo contabil dos atos dos servidores publicos (Dardot; Laval,
2016), mediante o alcance das metas estipuladas, que terdo como resposta estimulos
positivos ou negativos, a depender do resultado com relacdo as metas definidas para
sua atividade. A gestdo gerencialista neoliberal visa “fazer os assalariados
interiorizarem as novas normas de eficiéncia produtiva e desempenho individual”.
(Dardot, Laval, 2016, p. 226) e, assim, torna-se possivel a modificacdo dos controles
hierarquicos, via controle de resultados e personalizagao e individualizacao da gestéo.

Mediante a introducdo da gestdo por metas e da avaliacdo no processo de
trabalho, o processo de gestao passa a ser entendido como uma forma de “guiar” os
individuos a produzirem o maximo possivel (Dardot; Laval, 2016). O trabalho deixa de
depender majoritariamente de uma coercao externa e passa, mediante os apelos do
autoempreendedorismo dos tempos neoliberais e da individualizagdo de
responsabilidade pelo préprio sucesso no mercado de trabalho, a internalizar os
objetivos da instituicAo que trabalha objetivos, se responsabilizando e sendo
responsabilizado pelo sucesso ou insucesso do alcance das metas individuais ou de
sua unidade. Todavia seu poder de decisao efetivo volta-se apenas para questdes

menos criticas e relevantes.
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2.3.2 Flexibilizacdo no Judiciario

Nenhuma das categorias utilizadas na andlise estdo estanques umas das
outras. Considerando isso, nos empenhamos em um esforgco de identificar a
preponderancia dos significados dos fragmentos dos normativos com relacdo a uma
ou outra categoria.

Para tanto, aqui adotamos a concepcéo de flexibilizagdo que abrange os
processos experimentados pela classe trabalhadora em que os direitos e o tempo de
trabalho se viram acuados frente aos imperativos da sociabilidade do capital (Alves,
2007). A flagrante precarizacdo do trabalho atinge de formas diversas as diferentes
fracbes da classe trabalhadora, a depender do setor da economia, do nivel de
especializacdo e de acesso a direitos, mas € fato que ela ndo poupa nenhum
trabalhador.

A década de 1980 significou, do ponto de vista dos paises de capitalismo
central, um grande salto tecnoldgico e novas formas de gestdo da forca de trabalho
(Antunes, 2015). Na década de 1970 firma, nos Estados Unidos, a flexibilidade de
tempo de duracdo das atividades de trabalho como principio e pratica relevante na
organizacdo das atividades de trabalho. Dai vao se desenvolvendo meios de
desregulamentacédo das relacdes de trabalho que tinham o objetivo de reduzir os
custos do trabalho e pretendiam aumentar a empregabilidade; todavia, frente a
manutencdo de niveis elevados das taxas de desemprego, esse fenbmeno nao se
realiza (Dal Rosso, 2017).

Com a crise do capital e as profundas transformacfes operadas na sociedade
na década de 1970, abrangendo a manifestacdo das politicas neoliberais e da
consolidagdo de uma “nova racionalidade” pautada na concorréncia, novas ténicas de
gestdo do trabalho, fundadas na flexibilidade, ganham espaco. No Brasil, a

flexibilidade pos-regulamentada®* se consolida na década de 1990, quando é

34 Sadi Dal Rosso (2017) faz uma diferenciacéo entre flexibilidade pré e pds-regulamentada. A
primeira consiste nas formas historicas de flexibilidade que antecederam a década de 1990 e que
operam conjuntamente com o trabalho regulamentado, dadas a incapacidade de fiscalizacdo do
Estado e a baixa taxa de sindicalizacdo. Ambas formas de flexibilidade misturam-se e confundem-se,
de acordo com o autor. Carleial e Azais (2007) entendem que no Brasil ndo foi possivel a constituicao
de uma sociedade salarial ou um Estado-Providéncia nos moldes do Estado de Bem Estar Social da
Europa, que contava com um sistema de protecdo para o conjunto dos trabalhadores. A Constituicdo
de 1988 foi 0 que mais se aproximou da instituicdo de um Estado-Providéncia no Brasil, todavia a
taxa de trabalhadores sem carteira assinada que, até os anos 1980 fica em 40%, se agrava nos anos
posteriores em virtude das praticas de flexibilizagdo do mercado de trabalho. Um dado que confirma o
Carleial e Azais apontam, no que diz respeito a condicdo estrutural do mercado de trabalho brasileiro
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sancionada a legislacédo sobre a terceirizacdo das atividades-fim no setor publico e
privado. Carleial e Azais (2007) apontam o conceito de hibridizacdo para caracterizar
o0 processo de flexibilizacdo dos mercados de trabalho, que abrange uma vasta
pluralidade de contratos e uma imprecisao juridica dessas situa¢des de trabalho. Esse
processo abrange um ataque a forma classica de contrato de trabalho — de tempo
indeterminado e com Unico empregador — e atinge a forma de organizacdo do tempo
de trabalho (contrato por tempo determinado, por tempo parcial e temporéario), da
atividade do trabalho (com a polivaléncia, por exemplo) e do lugar onde se realiza
esse trabalho, ndo mais necessariamente no espaco da empresa (ibidem).

O processo de flexibilizacdo pode ser ilustrado pelo teletrabalho, modalidade
de trabalho flexivel no Poder Judiciario que foi regulamentada pelo CNJ em 2016 e
que abrange a possibilidade do trabalhador realizar sua atividade laboral fora das
dependéncias do 6rgao, conforme conceituacdo da Resolucdo CNJ N° 227/2016: “as
atividades dos servidores dos 6rgaos do Poder Judiciario [que] podem ser executadas
fora de suas dependéncias, de forma remota” (CNJ, 2016c).

Essa modalidade de trabalho, que engloba o uso de recursos tecnolégicos para
gue a comunicacdo e a realizacdo do trabalho se deem a distancia, s6 se tornou
possivel a partir do desenvolvimento das forcas produtivas. Isso € apontado no
seguinte fragmento: “Considerando que o avango tecnoldgico, notadamente a partir
da implantagdo do processo eletronico, possibilita o trabalho remoto ou a distancia”
(CNJ, 2016c). Os processos de trabalho, assim, foram se transformando na medida
do avanco das forcas produtivas, principalmente com a incorporacdo dos recursos
tecnoldgicos informacionais apés o inicio da reestruturacdo produtiva na década de
1970, o que impactou em novas formas de geragao de trabalho excedente, ao mesmo
tempo em que amplia o contingente de trabalhadores sobrantes (Antunes, 2018).

Nesse sentido, cabe considerar que as condi¢cdes sociais de producao
determinam a maneira pela qual o desenvolvimento das forgas produtivas sera
realizado e se isso resultara em aprofundamento da exploracédo ou possibilidade de
emancipacao humana.

Isso porgue o sentido do trabalho que estrutura o capital (o trabalho abstrato)

€ desestruturante para a humanidade, enquanto seu polo oposto, o trabalho
gue tem sentido estruturante para a humanidade (o trabalho concreto que cria

na sua convivéncia com a informalidade, sdo os dados do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE). No primeiro trimestre de 2023, a taxa de informalidade, composta pelos
empregados sem carteira assinada, atingiu 39% (IBGE, 2023).
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bens socialmente (teis), torna-se potencialmente desestruturante para o
capital (Antunes, 2018, p. 26, grifo do autor).

Por isso, no modo de producéo capitalista, em que o trabalho tem significado a
partir de sua potencialidade em gerar mais valor, e ndo em satisfazer as necessidades
do sujeito que trabalha,o avanco da tecnologia impacta no aumento da produtividade
do trabalho e lucratividade dos capitais, no aprofundamento da exploracéo do trabalho
para agueles que permanecem empregados e na ampliagdo do contingente de
trabalhadores sobrantes.

Em termos de alteracdo dos processos de trabalho, a adocdo do Processo
Judicial Eletrénico (PJe), regulamentado pela Resolugdo CNJ N° 185/2013, permitiu
a incorporacdo de recursos tecnoldgicos na realizacdo das atividades judiciais,
reduzindo progressivamente o manejo de grandes volumes de processos fisicos e
permitindo, posteriormente, que o teletrabalho, ou trabalho remoto, pudesse emergir
engquanto modalidade de realizacdo do trabalho: “Considerando que a Lei 12.551/2011
equipara os efeitos juridicos da subordinacdo exercida por meios teleméaticos e
informatizados a exercida por meios pessoais e diretos” (CNJ, 2016c¢).

Todavia, esse avanco tecnolégico nao significou uma reducdo do tempo de
trabalho, ja que a norma estipula uma carga extra de trabalho em comparacao aos
trabalhadores da modalidade presencial. O desenvolvimento das for¢cas produtivas,
que se expressa no PJe, permitiu que o nivel de exploracdo sobre o trabalho
aumentasse, ja que as horas extras trabalhadas ndo sdo revertidas em remuneracgao
correspondente nem em banco de horas, como se expfe adiante. A configuracéo
flexivel do teletrabalho pauta-se na produtividade do trabalho. Essa maneira de gestéo
impacta na captura dos poros do tempo de nao-trabalho e da realizacdo de um maior
volume de trabalho. A parcela de trabalho que excede a meta de produtividade do
teletrabalho fica como um incremento de produtividade para as instituicdes. E o
trabalho ndo pago prestado pelo trabalhador ao Estado. Entretanto, se o trabalhador
nao cumprir as metas, isso sera considerado como ndo cumprimento da jornada, que
sera computada como falta ou devera ser compensada a partir de regras
estabelecidas pelo 6rgdo ou gestor da unidade, podendo ainda impactar na
suspensao do teletrabalho.

Ha, neste caso, uma pressdo sobre a jornada de trabalho dos servidores
publicos (Behring, 2021; Nogueira apud Raichelis, 2018), no sentido de intensificar a

exploracéo do trabalho via aumento do tempo dedicado a realizacdo das atividades,
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mas mantendo o mesmo salario. Manifesta-se no trabalho improdutivo da esfera
estatal as caracteristicas presentes no trabalho realizado no ambito da producédo
capitalista na busca por apropriagdo de todos os poros de nédo-trabalho que estéo
presentes no cotidiano do trabalhador. Apresenta-se, neste caso, a generalizagdo da
gestdo empresarial também no trabalho realizado no Poder Judiciario, o que constitui
uma das marcas da racionalidade neoliberal.

No excerto seguinte, observa-se que é demarcado o ndo pagamento de
adicional por prestacdo de servigco extraordinario pelo alcance das metas, nem a
concesséo do banco de horas:

Art. 7° O alcance da meta de desempenho estipulada ao servidor em regime
de teletrabalho equivale ao cumprimento da respectiva jornada de trabalho.
8§ 1° Nao cabera pagamento de adicional por prestacdo de servigo
extraordinario para o alcance das metas previamente estipuladas.
§ 2° Na hipdtese de atraso injustificado no cumprimento da meta, o servidor
ndo se beneficiard da equivaléncia de jornada a que alude o caput deste
artigo, cabendo ao 6rgdo ou ao gestor da unidade estabelecer regra para
compensacgao, sem prejuizo do disposto no art. 10, caput e paragrafo Unico,
desta Resolucéo.

§ 3° Durante o regime de teletrabalho, o servidor néo fara jus ao pagamento

de beneficio de auxilio transporte e nem se sujeitara a eventual banco de
horas. (CNJ, 2016c¢).

A visdo presente no documento sobre o teletrabalho propaga um entendimento
guase que romantizado sobre a maneira pela qual se realiza o teletrabalho, numa
avaliagdo quase que exclusivamente positiva sobre os efeitos do teletrabalho para o
as partes envolvidas entendidas como se estivessem em condicdo de igualdade
(Estado, trabalhador e cidaddos)®: “Considerando as vantagens e beneficios diretos
e indiretos resultantes do teletrabalho para a Administracdo, para o servidor e para a
sociedade” (CNJ, 2016c). A propagacao dessa ideia sobre o teletrabalho como
“benéfica”, tende a servir aos interesses da gestdo gerencial no Poder Judiciario que,
como dito anteriormente, usara do consentimento dos trabalhadores para impor-lhes

niveis mais elevados de produtividade.

35 Essa analise majoritariamente benéfica sera relativizada apds a suspensédo das medidas de
enfrentamento & emergéncia sanitaria de COVID-19 que alterou alguns processos de trabalho e
abrangeu a adocao do trabalho remoto naquelas atividades em que ndo era imprescindivel a
prestacao do servico de forma presencial. Identificada a falta de alguns magistrados em atividades
presenciais has comarcas ou a realizacao de audiéncias virtuais, o que acarretou no
comprometimento da prestacao jurisdicional, o CNJ decidiu criar um grupo de trabalho para fiscalizar
a retomada das atividades presenciais e restringir o teletrabalho a 30% do efetivo da Vara, Gabinete
ou Unidade Administrativa (CNJ, 2016c). Podemos afirmar que a flexibilidade declarada pelo CNJ é
decidida de forma unilateral e sempre com o objetivo de defender os interesses institucionais e sob
seu estrito controle.
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Nesse cenario de inseguranca e reducdo de garantias para o trabalho, fica a

cargo do trabalhador o preparo de sua estacdo e dos equipamentos para o

teletrabalho, podendo o tribunal apenas fiscalizar para verificagdo das condi¢Oes
apontadas pelo 6rgéo:

8§ 4° O servidor devera dispor de espaco fisico, mobiliarios e equipamentos

proprios e adequados para a prestacdo do teletrabalho. [...]

8 6° O tribunal podera vistoriar o local de trabalho, que devera permanecer
adequado durante todo o periodo de realizagdo do teletrabalho.(CNJ, 2016c)

A fiscalizacdo presente na citacdo pode ter um carater protetivo para o
trabalhador, na medida em que sé&o verificados os pré-requisitos de ergonomia para a
realizacdo do teletrabalho, mas pode ter apenas um carater fiscalizatorio e de
imposicdo das demandas da instituicdo para a realizacdo do teletrabalho, sem o
correspondente comprometimento com o custeio dos equipamentos. Mais uma vez a
responsabilizacdo do trabalhador, presente na gestao gerencialista da administragao
publica se revela no documento, pois ao passo em que atribui ao trabalhador a tarefa
de dispor dos equipamentos adequados para a realiza¢do do trabalho, o Judiciario
ndo se responsabiliza em prover tais equipamentos, como € o caso do trabalho
presencial. Sobre este aspecto sinalizamos a importancia de identificar, em trabalhos
futuros, a forma pela qual a fiscalizacdo das condicbes adequadas de realizagdo do
teletrabalho € realizada.

A criacdo do CNJ, enquanto esfera de controle administrativo e financeiro e a
adocao do planejamento estratégico como metodologia de gestdo no Poder Judiciario,
serviram para consolidar e intensificar a tendéncia que ja vinha se desenvolvendo no
ambito da burocracia do Estado brasileiro, desde a realizacdo da Reforma do Estado,
na década de 1990, e teve suas continuidades nos governos seguintes: a
incorporacao de uma gestao do trabalho com fortes tragcos empresariais.

As Resolucdes sobre o panejamento estratégico, na nossa analise, indicam a
adesdo a gestdo por metas, a presenca da avaliacdo de desempenho, os critérios de
eficiéncia e produtividade como fundamentais para mensurar a eficicia do trabalho no
Judiciario, ao mesmo tempo em que promovem a blindagem dos nucleos decisorios
sobre os processos de trabalho frente as demandas dos grupos subalternizados.
Esses fatores estdo presentes nas teorias que defendem e operam no sentido da

fabricagcdo de consensos para justificar a adogédo de medidas que flexibilizariam e
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tornariam mais préoximos da gestdo privada o trabalho realizado no aparelho do
Estado.

O planejamento estratégico no Judiciario, pela metodologia Balanced
Scorecard, ganha uma centralidade na tomada de decisdo sobre 0s processos no
ambito do Judiciario e passa a determinar, em grande medida, de que forma serao
organizadas as politicas de gestdo e os processos de trabalho. Na nossa analise,
estiveram presentes as politicas de gestdo de pessoas e a de formacgéo da forca de
trabalho, a norma que regulamenta o teletrabalho e um guia de orientacdo sobre a

gestao por competéncias.
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CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo dessa pesquisa nos propusemos a investigar as alteracdes na gestao
do trabalho no Judiciario apds a criacdo do CNJ, no ambito da reforma do Judiciario,
e a adocdo do planejamento estratégico, que € demarcada a partir da primeira
resolucao sobre tal tema publicada em 2009. Tinhamos a hipétese de que a criacao
do CNJ e a dire¢ao adotada na gestédo do trabalho serviram para afirmar uma direcéo
mais proxima a gestao empresarial e estaria em compasso com as medidas de carater
contrarreformistas adotadas pelo Estado brasileiro, a partir da década de 1990, mas
que tem sua culminancia em 1995, com o Plano Diretor de Reforma do Estado
(PDRE/MARE) durante o governo Fernando Henrique.

Procedemos a investigacao a partir de fontes documentais visando identificar a
presenca de mecanismos gerencialistas na gestdo do Judiciario, caracterizados por
serem provenientes da gestdo empresarial, com incorporacdo da avaliacdo do
desempenho, via gestdo por metas, e 0 encapsulamento burocratico, confirmando a
manifestacdo de uma “democracia blindada” (Demier, 2017), pouco permeavel as
demandas da populacdo e com a concentracdo do poder em nulcleos decisorios nas
instituicbes. A andlise abrangeu os normativos expedidos pelo CNJ sobre o
planejamento estratégico, as politicas de formacéo e de gestdo de pessoas, 0 guia
sobre a gestdo por competéncias e a regulamentacdo sobre o teletrabalho no
Judiciario (CNJ, 2020, 2016a, 2016b, 2016c, 2014a, 2014b, 2009).

Realizamos os objetivos propostos da pesquisa, que abrangeram a analise das
mudancas no mundo do trabalho, no contexto de crise do capital da década de 1970,
com o estabelecimento da flexibilidade na gestdo do trabalho e a emergéncia da
racionalidade neoliberal como organizadora das relagbes sociais. Tratamos da
Reforma do Estado brasileiro da década de 1990, sua vinculacdo com o
neoliberalismo, e sua relagdo com a Reforma do Judiciario.

A inscricdo da Reforma do Judiciario na Reforma do Estado brasileiro é
evidenciada por nés, em primeiro lugar, pelo discurso que motiva a realizacdo da
Reforma do Judiciario, denunciando a morosidade e a falta de acesso democrético a
justica, mas que na verdade tem por componente motivador central o atendimento a
demanda das orientagdes de cunho neoliberal dos organismos internacionais de
adequacao do Judiciario para que pudesse propiciar a seguranca juridica para o

aprofundamento do ingresso do capital internacional no Brasil. O segundo aspecto
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gue indica a continuidade da Reforma do Estado na Reforma do Judiciario tem a ver
com a incorporacéo das estratégias de gestdo empresarial no Judiciario. Isso fica mais
evidente com a adoc¢do do planejamento estratégico que inicia sua implementacao
durante a gestdo do Ministro Gilmar Mendes a frente do CNJ, em 2009.

O Conselho Nacional de Justica, criado pela Emenda Constitucional n°45/2004,
teve, portanto, papel fundamental para entrada das estratégias de gestdo empresarial
no Judiciario, tendo por metodologia o0 BSC. Organizando os espacos de discusséo
das metas abrangidas para a gestdo do Judiciario e seu reflexo em cada um dos
tribunais espalhados pelo pais, divulgando e premiando as “boas praticas” que
possibilitassem o alcance das metas, produzindo documentos orientadores e
definindo os ndcleos decisérios para 0 monitoramento e avaliagdo da implementacao
das medidas, o CNJ atuou como um ente fiscalizador e promotor da introducao e
coordenacao dos mecanismos de gestdo empresarial no Poder Judiciario. Isso esta
indicado nas Resolucfes que tratam do planejamento estratégico.

A partir da analise dos documentos, percebemos quais as principais
caracteristicas da gestdo empresarial no Judiciario, tendo por referéncia as ideias
apresentadas tanto pela Teoria da Escolha Publica, quanto pelo movimento da Nova
Gestado Publica: a eleicdo de modelos de gestdo privados como mais eficientes,
a descentralizacdo e insulamento burocréatico e a avaliagdo de desempenho
pautada em critérios de eficiéncia. Juntamente com essas caracteristicas,
observamos a flexibilidade, enquanto tendéncia marcante, tanto dos direitos do
trabalho, quanto dos processos de trabalho apds a reestruturacéo produtiva.

Os documentos apontam para a adocao de técnicas de gestdo que visam obter
o consentimento dos trabalhadores e sua adesao a logica da concorréncia, alcada
pelo neoliberalismo como organizadora da vida social e que altera a acdo e o
funcionamento Estatal, bem como as relac6es dos individuos entre si e do indiduo
consigo mesmo. A adeséao a légica da concorréncia traz duras consequéncias para a
consciéncia das classes trabalhadoras, pois acaba por desgastar os vinculos que os
sujeitos trabalhadores, que desfrutam de uma mesma condi¢cdo frente a producao
social da riqueza, compartilham, além de enfraquecer o enfrentamento as duras
condigbes de trabalho que emergem no contexto de reestruturagdo produtiva. A
concorréncia impacta na visao do sujeito sobre si, aprofundando expressivamente a
condicéo de alienacéo dos e das trabalhadoras, que passa a se auto conceber como

uma empresa, que deve estar em constante aprimoramento para tornar-se mais
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vendavel no mercado de trabalho ou, no caso dos trabalhadores do servi¢go publico,
possibilitar o acesso a cargos e funcdes comissionadas.

Percebemos que, mesmo que os servidores publicos do Judiciario conservem
ainda alguns direitos previdenciarios, a flexibilizacdo n&o deixou de atingir essa
parcela da classe trabalhadora. Isso fica patente ao considerar que, mesmo com o
desenvolvimento das forcas produtivas, mediante o incremento tecnolégico nos
processos de trabalho — via informatizacao dos processos judiciais, por exemplo —, 0s
teletrabalhadores tiveram um aumento da carga de trabalho quando em comparacéo
com os trabalhadores que realizam seu trabalho presencialmente. Em lugar de
possibilitar um maior desfrute do tempo livre pelos trabalhadores, o que a gestao do
trabalho no Judiciario fez foi aumentar os niveis de explora¢do. Assim, a légica do
capital acaba por se apossar dos poros de ndo-trabalho presentes no cotidiano dos
trabalhadores.

Todo esse processo esta em profunda relagdo com a totalidade da dinamica de
reestruturacao produtiva sofrida pelo modo de producéo capitalista nas décadas de
1970 e 1980, que abrangeu a refuncionalizacdo do Estado para melhor garantir os
interesses de acumulacao capitalista. O projeto neoliberal acaba por elevar a maxima
poténcia a l6gica da empresa capitalista a todos os ambitos da vida: lucratividade,
concorréncia e eficiéncia com vistas a resultados préticos.

Em razdo da demanda do capital em apropriar cada vez maiores parcelas do
fundo publico, como discutido por Behring (2021) e Nogueira (apud Raichelis, 2018),
o Estado age de forma a aumentar a exploracao do trabalho, mediante o0 aumento da
jornada de trabalho dos servidores publicos, via teletrabalho e/ou a mensuracdo do
trabalho por desempenho, que coloca em segundo plano o registro e correspondente
pagamento das horas trabalhadas. Assim, mesmo que se trate de um trabalho
desfrutado como servi¢co e improdutivo, as caracteristicas do trabalho na esfera da
produgdo também contaminam a maneira de gerir o trabalho reprodutivo.

O coroamento da adesdo da gestdo privada na esfera publica se deu pelas
ideias disseminadas no movimento chamado Nova Administracao Publica, em que se
destaca a maximizagcao dos resultados, a abordagem aos cidaddos como clientes, a
gestdo por metas, além da separacao entre gestdo e politica. Esse movimento, como
uma revisitacao a Teoria da Escolha Publica, visa despolitizar a gestdo dos ndcleos
decisorios dos 6rgdos do Estado, colocando-os nas maos de burocratas profissionais.

E necessario, de igual forma, um novo perfil de trabalhador, mais preocupado com a
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performance. Para tanto, busca-se mobilizar o trabalhador através de mecanismos de
recompensa tanto positiva, quanto negativa.

Para manter a cooperagdo e o consenso dos trabalhadores frente as novas
demandas do mundo do trabalho na esfera publica, as instituicdes aderem cada vez
mais as estratégias de fabricacdo de comportamentos importadas da esfera privada.
Treinamentos, coaching e mentoring, por exemplo, figuram numa gama de estratégias
gue visam implantar na subjetividade dos sujeitos os desejos por melhor performance
e produtividade, mediante a internalizagdo do modus operandi empresarial. Assim, o
interesse das instituicbes publicas no “capital humano” se reduz aos efeitos
pragmaticos que ele pode produzir:

As grandes proclamacgbes a respeito da importancia do ‘fator humano’ que
pululam na literatura da neogestéo devem ser lidar a luz de um novo tipo de
poder; ndo se trata mais de reconhecer que o homem no trabalho continua a
ser um homem, que ele nunca se reduz ao status de objeto passivo; trata-se
de ver nele o sujeito ativo que deve participar inteiramente, engajar-se

plenamente, entregar-se por completo a sua atividade profissional. (Dardot;
Laval, 2016, p. 327).

As novas técnicas de gestdo, seja na esfera privada, seja na esfera publica,
visam capturar o engajamento, “o desejo” (Dardot; Laval, 2016), ou seja, o sentido da
energia vital que mobiliza os seres humanos a fazerem o que fazem. Esse controle,
portanto, se internaliza ndo sé na esfera laboral desses sujeitos, mas em todas as
esferas da vida ordinaria. A alienacdo se internaliza de forma que desalienar o
trabalhador seja uma das tarefas mais complexas na contemporaneidade porque ela
nao se faz presente apenas no momento em que esse individuo vende sua forca de
trabalho, mas a todo 0 momento em que este se coloca interessado na maximizacao
de sua performance para conquistar melhores resultados.

O sujeito trabalhador tem a responsabilidade de tornar-se vendavel e, para
tanto, torna-se um empreendedor de si mesmo, mesmo aqueles trabalhadores
empregados sado submetidos a constantes apelos de aprimoramento profissional e
capacitacdo permanente, sob o risco de tornarem-se obsoletos, como uma
engrenagem que nao tem mais sua razao de ser no grande sistema que é a instituigéo
na qual trabalham. Esses apelos estiveram presentes nas fontes documentais
investigadas na pesquisa.

A internalizacdo do controle e a responsabilizacdo do trabalhador como unico
responsavel pelo seu proprio sucesso dificulta a identificacdo dos antagonismos de

classe presentes nas relagdes laborais. Dessa forma, a contraposi¢cao dos interesses
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do capital frente aos interesses do trabalho ndo se manifesta em um conflito claro e
aberto, mas é escamoteado por estratégias de convencimento, barganha e cooptacao
de trabalhadores para que estes se compreendam enquanto parte de um projeto com
“propdsito maior”.

O planejamento estratégico no Poder Judiciario, com a suas técnicas
empresariais, tem cumprido um relevante papel na fabricacdo de consensos entre 0s
trabalhadores do Judiciario. Vinculando-os a uma “missao maior”, ao passo que 0s
submetem a métricas de desempenho e de produtividade, acaba por aliena-los do real
processo ao qual estdo submetidos. Sofrendo os impactos das altas cargas de
trabalho, mas encurralados pelos incentivos positivos e negativos, o que Ihes resta é
seguir a maré da alta produtividade e torcer para que os impactos das elevadas horas
dedicadas ao trabalho ndo resultem no seu esgotamento fisico e mental. Entretanto,
existem outras saidas.

O enfrentamento ao capitalismo deve ser organizado a partir do desnudar das
estratégias, que tornam-se cada vez mais sofisticadas, de alienacéo e exploracao dos
trabalhadores. Trazer o componente de classe e a identidade do trabalho em servico
no ambito do Estado € fundamental para organizar o enfrentamento. Mesmo que 0s
trabalhadores do Judiciario figurem no topo da piramide do funcionalismo publico,
sobre estes também estdo as determinacfes gerais para o trabalho no modo de
producdo capitalista: exploracdo, intensificacdo da produtividade e um movimento
cada vez mais regressivo a respeito dos direitos do trabalho.

Por fim, esse trabalho se coloca na esteira de producfes académicas que
possibilitam conhecer a concretude das formas de exploracéo e alienacéo do trabalho,
além de apontar para possibilidade de continuidade das pesquisas. Uma das
possibilidades esta na investigacdo da organizacéo dos tempos livre e de trabalho dos
teletrabalhadores do Judiciario de forma a identificar o nivel de exploracédo que tem se

desenvolvido no trabalho no ambito do Estado.
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