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RESUMO

A busca por reformas no Estado com vistas a torna-lo mais eficiente, ndo é algo
recente no Brasil. Merece destaque, contudo, a Ultima proposta de reforma, na
década de 1990, que objetivou a moderniza¢do da administracédo publica de modo a
torna-la mais flexivel e gerencial. Considerando o interesse pelo tema, esta
pesquisa propde analisar a relagéo entre o formalismo e a execucao da reforma do
Estado no Tribunal Regional Eleitoral de Minas Gerais, bem como as implicacdes
desse modelo, na otica de seus servidores, tendo em vista a Lei 8.112/90 e suas
alteragOes. Para tanto, realizou-se revisao da literatura que trata sobre os modelos
de administracdo publica ja implantados no Brasil, a reforma do Judiciario, o
formalismo e a construcdo do Estado Brasileiro, utilizando-se, como método de
pesquisa, o estudo de caso descritivo, de carater qualitativo. A coleta de dados
amparou-se na analise dos documentos legais produzidos pelo poder Executivo,
TSE e TRE/MG. Os dados primarios foram coletados por meio de observacao
sistematica em setores da Secretaria de Gestdo de Pessoas do TRE/MG, além de
entrevistas. Optou-se pela anéalise tematica do conteddo, uma vez que a mesma
possui carater transversal, permitindo um recorte dos dados coletados para, dai,
extrair-se fatos relevantes ao problema da pesquisa que, ao final, confirmou-se a
presenca do formalismo na implantacédo da reforma do Estado no TRE-MG, tanto na

percepcao dos gestores, como na dos servidores novos e antigos.

Palavras-chave: Reforma. Estado. Formalismo. Patrimonialismo. Burocracia.
Judiciario.



ABSTRACT

The efforts to reform the State to make it more efficient are not recent in Brazil. The
last one dates back to the 1990’s and aimed at modernizing the public
administration to turn it more flexible and driven by managerial principles. The
present work aims at analyzing the relationship between the formalism of the reform
and its implementation in the Regional Electoral Court of Justice of the State of
Minas Gerais. It also aims at establishing its impacts, as seen by that court’s civil
servants. In the development of this work a revision was made of the literature about
the public administration models already implanted in Brazil, the reform of Judiciary
power, the formalism and the building of the Brazilian State. The study of descriptive
case of qualitative type was used as research method. The thematic analyses of
content was applied due to its transverse character which permits to gather relevant
facts to the research from a cut out of the primary data. Data collection was based
on legal documents produced by the Executive Power, the Superior Electoral Court
of Justice and the Regional Electoral Court of Justice of the State of Minas Gerais.
Systematic observation and interviews with members of different sectors of the
Personnel Department of Regional Electoral Court of Justice of the State of Minas
Gerais were used in the gathering of primary data. The results of the research
confirmed the occurrence of traces of patrimonialism, bureaucracy, managerialism,
administration hybridism, as well as a high level of formalism in the implementation
of the reform in the Regional Electoral Court of Justice of the State of Minas Gerais,

as perceived by court managers, new and old civil servants.

Key-words: Reform. State. Formalism. Bureaucracy. Patrimonialism.
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1 INTRODUCAO

A busca por modelos de administracdo do Estado brasileiro € atividade recorrente
desde a proclamacao da Republica, em 1889. Nessa busca, o Pais passou por trés
reformas de Estado: a primeira, em 1936, ficou conhecida como “Reforma
burocratica”; a segunda, em 1967, revelou ser um ensaio de descentralizagéo e de
desburocratizagédo; a terceira, em 1995, apresentou e buscou implementar uma
administracdo publica gerencial, como resposta a crise dos anos de 1980 e a

globalizacéo da economia.

Atualmente, apesar das reformas, é possivel identificar na Administracdo Publica
brasileira um hibridismo dos trés modelos de administracdo: Patrimonialista,

Burocratico e Gerencial.

Para Faoro (2000), um dos principais autores que trata do patrimonialismo nas
ciéncias sociais brasileiras, o Estado e a Administracao Publica no pais tém origem
no patrimonialismo como marca perceptivel de uma ética em que a apropriacao da
esfera publica se expressa, especialmente, nas praticas administrativas e
estamentais. O patrimonialismo surgiu no periodo colonial, quando o pais era
apenas um patriménio da coroa portuguesa. Nesse modelo, os administradores
confundiam os bens publicos com os de direitos particulares e os bens do Estado

eram usados como uma extensdo dos seus bens, surgindo dai o nepotismo.

O termo patrimonialismo ja havia sido utilizado por Weber (2004), para quem a
“administragao patrimonial cuidava especificamente das necessidades puramente
pessoais, sobretudo privadas, da gestao patrimonial do senhor” (WEBER, 2004, p.
240), segundo esse, a dominagdo patrimonial se estrutura conforme a dominacéo
patriarcal: o bem publico é administrado de acordo as leis da Casa Grande
(FREYRE, 1973).

No século XIX, com o surgimento do capitalismo industrial e das democracias

parlamentares, esse tipo de administracdo ficou incompativel, sendo necessaria
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uma administracdo que distinguisse o publico do privado e, também, o politico e o

administrador. Surgiu, entdo, a administragdo burocratica moderna racional-legal.

Este modelo baseia-se na teoria da racionalidade proposta por Weber (2004),
funciona por meio da criagdo e do cumprimento de leis como forma de combater a
corrupgcdo e o nepotismo patrimonialista. A grande expectativa em torno da
Administracédo Publica burocratica refere-se a necessidade de conseguir controlar o
conteldo da acdo governamental, impedindo que o0s politicos ajam contra os
interesses coletivos da comunidade. Contudo, a tentativa de tudo controlar na
Administracdo Publica e de ditar o modo como as coisas devem ser feitas,
regulando os procedimentos e controlando os insumos, fez com que se passasse a

ignorar os resultados.

Nesse cenario, emerge, na segunda metade do século XX, a Administracao Publica
gerencial, como resposta a expansao das funcdes econémicas e sociais do Estado,
ao desenvolvimento tecnoldgico e a globalizacdo da economia mundial. Na década
de 1980, logo apds a eclosdo da crise de endividamento internacional, parte dos
politicos se voltou para a reforma do Estado e para o ajuste fiscal. A Administracéo
Publica gerencial ganhou forca como resposta a crise do Estado para enfrentar a
crise fiscal, sendo também uma estratégia para reduzir o custo e tornar mais
eficiente a administracdo dos imensos servicos que cabiam ao Estado e como
instrumento de protecdo do patrimbnio publico contra os interesses do rent-
seeking™, ou da “corrupcdo aberta” (BRESSER PEREIRA; SPINK, 2005, p. 28).

Diante da crise fiscal da década de 1980 o governo brasileiro se viu obrigado a
tomar alguma atitude para modernizar a administracdo e acompanhar o
desenvolvimento socioeconémico das empresas privadas e publicas do resto do
mundo. O Estado vinha sofrendo as consequéncias da crise econémica desde a
década de 1970. Contudo, segundo Cardoso (2005), somente na segunda metade

dos anos de 1980, ela se torna evidente no Brasil.

! Competicdo por benesses governamentais
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Em busca de uma nova gestdo publica, em 1995, o governo de Fernando Henrique
Cardoso, tendo como ministro da administracdo Luiz Carlos Bresser Pereira,
aprovou o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), que consistia
em orientacbes objetivando melhorar o desempenho das instituicbes publicas
(PDRE, 1995).

De acordo com o PDRAE (1995) e Bresser Pereira (1999), o Pais precisava dar um
salto adiante em busca de uma Administracdo Publica que chamaria de “gerencial’,
baseada em conceitos e paradigmas atuais, voltada para o controle dos resultados,
a descentralizacdo e o reconhecimento do cidaddo como cliente dos servicos
publicos. Seguro do seu objetivo, o entdo ministro da administracdo apresentou e
discutiu o plano com os governos estaduais, prefeitos, deputados federais,
senadores e a sociedade antes de enviar a proposta formalmente ao Congresso
Nacional. Tamanho empenho se justificou pelo fato de o ministro ndo querer incorrer
no mesmo erro da reforma proposta nos anos de 1980: o ndo envolvimento da
sociedade no processo. Bresser Pereira (1999) e Abrucio (2005) concordam que um
dos pontos chave para a implementacdo de uma reforma deve contemplar o
convencimento e o0 apoio da sociedade, dos politicos e dos funcionarios publicos.
Afinal, os funcionarios publicos e a sociedade sdo os primeiros a serem atingidos

pela reforma.

Reformas bem elaboradas devem conter promessas de beneficios
potenciais para todos os servidores publicos do sistema: a criacdo de um
papel para a esperan¢a pode reduzir a resisténcia & mudanca e revitalizar
0s recursos humanos do servigco publico (CAMPOS?, 1996 p.13 citado por
ABRUCIO, 2005 p. 193/194).

Cardoso (2005) destaca a participacdo e o envolvimento do funcionalismo publico e
da alta administracdo como um desafio para a implantacdo da reforma do Estado.
Ressalta, ainda, a necessidade de: renovar os valores do servi¢o publico, buscando
eficiéncia e eficacia nas atividades do governo; abandonar o paternalismo; investir
na gestdo, em um planejamento de longo de médio prazo, visando reduzir custos e

obter maior interagdo com a sociedade. O Estado deve investir em uma

2 CAMPOS, Salvatore S. A reforma do servico plblico. Financas & Desenvolvimento, set. 1996.
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administracao transparente, da qual a sociedade € o principal cliente, sem o viés

clientelista das administracdes patrimonialista e burocréatica.

Sabe-se, contudo, que o abandono de valores e praticas tradicionais na esfera
publica é tarefa bastante dificil, em face do carater formalista do Estado e da
sociedade no Brasil. Entende-se por formalismo a “discrepancia entre a conduta
concreta e a norma prescrita que se supde regula-la” (RAMOS,1966;1983). Ocorre
guando o0 comportamento efetivo das pessoas ndo observa as normas
estabelecidas. E expresso pela discrepancia entre as normas escritas e a realidade

pratica. De acordo com Riggs (1961):

O formalismo corresponde ao grau de discrepancia entre o prescritivo e 0
descritivo, entre o poder formal e o poder efetivo, entre a impresséo que
nos é dada pela Constituicdo, pelas leis e regulamentos, organogramas e
estatisticas, e os fatos e praticas reais do governo e da sociedade (RIGGS,
1961, p. 123).

Ramos (1966) e Faoro (2000) apontam as dificuldades encontradas pelos politicos
para realizar a Construcédo do Estado brasileiro, ndo deixando de lembrar a questéo

do formalismo, que atinge a estrutura politica e legal do pais.

Ramos (1966), com base em Riggs (1961), afirma que o formalismo € uma das
principais caracteristicas funcionais das sociedades prismaticas, como € o caso do
Brasil, em que se verifica um alto grau de heterogeneidade, decorrente da
coexisténcia do antigo com o moderno, do obsoleto com o avancado. Todavia, o

autor adverte que esse fendbmeno tem incidéncia em todas as comunidades.

Percebe-se a interferéncia de “critérios familisticos” (MACHADO, 2008) na
administracao do pais, pelos atos administrativos secretos publicados pelo Senado
Federal nos ultimos 14 anos e divulgados pela imprensa no inicio de 2009. Por meio
dos atos, os dirigentes da casa nomeiam, exoneram e aumetam o salario de
parentes, amigos e afilhados, conforme reportagem de Guerreiro, publicada pela
Folha Online de junho de 2009. Ao fazerem atos secretos para nomear parentes
para ocupar altos cargos no senado, os representantes do povo demonstram o

arraigamento a tradicdo em administrar o bem publico como uma extensdo da sua
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casa: o0 coronel e os seus “afilhados”, “apadrinhados”, como bem coloca
Vasconcelos (2002). Para que as nomeacdes parecam legais, eles usam o
instrumento burocratico racional legal. A burocracia é usada apenas como pano de

fundo para dar continuidade a administracdo costumeira, nepotista.

Observa-se que, apesar de a reforma do Estado brasileiro de 1995 ter sido
concebida em trés dimensbes - institucional-legal, cultural e de gestdo -,
envolvendo os varios setores do governo e da sociedade, o Poder Legislativo,
responsavel por fazer e aprovar as leis do pais, apresenta tracos formalisticos na

sua administragéo.

O Poder Judiciario € responsavel pela aplicacdo, ou ndo, das leis e de sua
adequacao conforme a evolucédo da sociedade. De acordo com o que foi exposto
sobre os modelos de administracdo do pais e o envolvimento dos trés poderes do
governo e de todos os setores da sociedade na reforma do Estado de 1995, é

relevante, também, estudar a reforma no Judiciario.

Diante do contexto nacional de reforma da administracdo, o sistema judiciario do
pais propbs, em 1992, a reforma judiciaria, ciente da importancia de sua
participacdo no processo de desenvolvimento do pais e, também, da obrigacdo de
acompanhar todos os acontecimentos politicos, econémicos e sociais do mundo. O
Judiciario mobiliza-se pela atualizacdo e integracao do processo jurisdicional, isto €,
a adaptacao das leis aos avancos politicos, econdmicos, tecnologicos e culturais da

sociedade.

Uma das consequéncias da reforma do poder Judiciario foi a criacdo do Conselho
Nacional de Justica (CNJ), com os seguintes objetivos: controlar as atividades
administrativas e financeiras dos Tribunais; fiscalizar o cumprimento dos deveres
funcionais dos magistrados e dos servidores e construir alian¢cas necessarias para a
ocorréncia de mudancgas. “A reforma do sistema de justica € uma meta de longo
prazo, a ser alcancada em sociedades onde os politicos geralmente trabalham em
fungdo de politicas de curto prazo” (FRUHLING, 1997, p. 108).

E plausivel analisar as implicagdes do formalismo no poder Judiciario brasileiro,
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uma vez que, apesar da reforma por que passou, as leis e o comportamento dos
juizes ainda cultuam tradi¢Bes distantes da realidade social do pais. Esta pesquisa
foi realizada no Tribunal Regional Eleitoral de Minas Gerais (TRE-MG), 6rgdo do
Poder Judiciario Federal. Escolheu-se realizar a pesquisa no TRE-MG por ser o

6rgdo em que a pesquisadora trabalha.

O TRE-MG, criado em 1932, tem a missao de garantir a legitimidade do processo
eleitoral e o livre exercicio do direito de votar e ser votado, a fim de fortalecer a
democracia, com a preocupac¢do de atuar como instituicdo publica moderna, ética e
comprometida com as necessidades e expectativas da sociedade. E o 6rgdo
responsavel por gerenciar todo o processo eleitoral nos ambito estadual e municipal
e, concorrentemente, no ambito nacional em assuntos referentes ao estado de
Minas Gerais (TRE-MG, 2008).

Em julho de 2009, o TRE-MG possuia 1.532 servidores efetivos, sendo 779 lotados
na secretaria do Tribunal e 753 nas 350 zonas eleitorais do Estado. Este estudo
trabalhou com os servidores lotados na secretaria do Tribunal, por questbes de
acessibilidade (VERGARA, 2003).

E tarefa complexa a implantacéo, no Poder Judiciario, das alteracées previstas na
reforma do Estado, ja que nele os juizes tém autonomia constitucional para decidir e
administrar, pois trata-se de um poder independente do legislativo e do executivo.
Os juizes e seus representantes legais gozam das garantias de vitaliciedade?®,

inamovibilidade* e irredutibilidade de subsidio®.

Os juizes que interpretavam e aplicavam a legislacdo se veem diante de uma
reforma que apela ao senso da legalidade abstrata e se baseia em instrucéo técnica
(WEBER, 2004).

® Vitaliciedade — garantia constitucional de que o juiz s6 perdera o cargo mediante sentenca judicial
transitada em julgado (GUIMARAES, 2006).

* Inamovibilidade — garantia que tém os magistrados de se manterem na comarca a que servem e de
onde s6 serdo removidos a pedido, por promocao aceita ou pelo voto de dois tercos dos juizes
efetivos do Tribunal Superior competente, se assim o exigir o interesse publico (GUIMARAES, 2006).
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Nesse cenario, cabe aos gestores do TRE mineiro aplicar as leis aprovadas com a
reforma do Estado, no ambito do Tribunal, sem privilégios ou intervenc¢des, uma vez
que o objetivo da reforma do Estado é a sua organizacad e o abandono de visdes
do passado de um Estado assistencialista e paternalista (CARDOSO, 2005;
BRESSER PEREIRA, 2005).

Por meio do instrumento burocratico legal — neste caso, as alteracdes no regime
juridico Unico dos servidores publicos, Lei 8.112/90 —, o PDRE objetiva p6r fim ao
patrimonialismo e a centralizacdo das decisdes, tornando a administracdo mais

eficiente e moderna.

A reforma do Estado de 1995 e sua implementacdo nas diversas areas e setores
das organizacgOes publicas nacionais é objeto de pesquisa de varios autores: Diniz
(1998), Abracio (2005), Costa (2008), Matias-Pereira (2008). Como estudar a
reforma em um Tribunal bastante complexo é tarefa ampla, restringe-se aqui o
enfoque, ao se tratar da reforma do Estado, ao Regime Juridico Unico dos
Servidores Publicos — Lei 8.112/90 — e suas alteracGes. Esse marco legal trouxe
grandes consequéncias para os servidores, razao por que estudar as opinides e

impressodes dos envolvidos no TRE-MG constitui-se em tarefa necessaria.

Por meio de pesquisa de campo de natureza descritiva de carater qualitativo, foram
analisados os dados primarios. A coleta de dados amparou-se na analise dos
documentos legais produzidos pelo poder executivo, Tribunal Superior Eleitoral
(TSE) e TRE-MG. Os dados primarios foram coletados, por meio de observacao
sitematica, nas 3 sec¢des da Secretaria de Gestdo de Pessoas do Tribunal e de

entrevistas semiestruturadas, realizadas com 4 gestores e 8 servidores.

Analisou-se a reforma na Otica dos servidores antigos, ou seja, agueles que
ingressaram no Tribunal antes de 1995 e dos novos, que ingressaram no periodo

seguinte.

® Trata-se de garantia constitucional prevista no art. 95, inciso Il da Constituicio Federal de 1988.
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Optou-se pela analise tematica do contetdo, uma vez que é transversal e permitiu
um recorte dos dados primarios coletados, para que deles fossem extraidos os fatos

relevantes ao problema de pesquisa.

A pergunta que orienta este estudo ficou assim constituida:

Como se da a relacdo entre o formalismo e a execucdo da reforma do estado no

TRE-MG, na 6tica dos servidores?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Analisar as relacdes entre o do formalismo e a pratica da reforma do Estado de
1995 no TRE-MG, na ética dos servidores, tendo em vista a Lei 8.112/90 e suas

alteracoes.

1.1.2 Objetivos especificos

e Descrever a implementacao da reforma do Estado no ambito do TRE-MG;

e Analisar tracos patrimonialistas e burocraticos na pratica da reforma do
Estado no TRE-MG, na percepcédo dos gestores e servidores;

e Detectar tracos do formalismo na pratica da reforma do Estado, no TRE-
MG, na percepcéao dos gestores e servidores novos e antigos.

e Aprofundar as analises, por meio da observacao direta.
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1.2 Justificativa

Para a realizacao do estudo destacam-se trés justificativas:

a) Académica — pela importancia de analisar como se da a relagéo entre o
formalismo e a execuc¢do da reforma do Estado no TRE-MG, na 6tica dos
servidores, uma vez que as alteragbes ocorridas na lei 8112/90
repercutiram diretamente na vida profissional do funcionario publico.
Apesar de existir varias pesquisas sobre a reforma do Estado, a relagcéo
entre o formalismo e a execucéo da reforma do Estado € um tema pouco
explorado no campo da administracao;

b) Organizacional — a partir do resultado do estudo pretende-se identificar
as caracteristicas da administracdo publica adotadas na instituicdo. Os
resultados poderao indicar barreiras na execucéo da reforma do Estado
e, uma vez identificadas tais barreiras, a organizacdo podera corrigir
algumas acdes, a fim de buscar maior efetivacdo dos pressupostos da
reforma no Tribunal,

c) Pessoal - a pesquisadora trabalha no TRE-MG ha 12 anos, tendo-se
submetido a concurso publico em 1995, antes da reforma do Estado.
Tomou posse em 1997, época em que houve a implementacdo de muitas
alteracdes na gestdo de pessoas do Tribunal. Esses fatores serviram de

motivacdo no momento da escolha do tema para estudo.

Em termos estruturais, este trabalho compde-se de cinco capitulos, incluindo este, a
Introducdo, em que se apresentam o tema, 0s objetivos e a justificativa da pesquisa.
No segundo capitulo, trata-se do referencial teérico que embasa todo o trabalho. No
terceiro capitulo, descrevem-se os procedimentos metodolégicos adotados. No
guarto capitulo, os resultados sdo apresentados e analisados. No quinto capitulo,
apresentam-se as consideracdes finais sobre a implantacdo da reforma do Estado

no TRE-MG, além das limitagcdes do estudo e sugestdes para futuras pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico esta dividido em trés se¢cBes. Na primeira, discutem-se 0s trés
modelos de Administracdo Publica adotados no Brasil. Na segunda, estudam-se a
reforma do Estado de 1995 e a reforma do Judiciario. Na terceira, examinam-se a

teoria sobre o formalismo e suas implicacdes na construcéo nacional.

2.1 Modelos de Administracdo Publica

Bobbio; Matteucci e Pasquino (2000) analisam a Administracdo Publica como sendo
um conjunto de atividades diretamente destinadas a execugao concreta das tarefas

ou incumbéncias consideradas de interesse publico ou comum.

Di Pietro (2008) ensina que o conceito de Administracdo Publica divide-se em dois
sentidos: objetivo — a atividade concreta e imediata que o Estado desenvolve, sob
regime juridico de direito publico, para a consecucdo dos interesses coletivos; e
subjetivo — o conjunto de 6rgaos e de pessoas juridicas aos quais a lei atribui o

exercicio da funcdo administrativa do Estado.

A Administracdo Publica no Brasil € caracterizada por diversos elementos e
dimensdes herdados das crencas e praticas provenientes da formacao social e
historica do pais, que manifestam tracos peculiares que prevalecem no modelo de
gestdo publica. Nunes (1997) considera que ela é marcada pelo hibridismo nas
relacdes entre Estado e sociedade, ou seja, a convivéncia de diversos tipos de

gramatica, como o personalismo e o impersonalismo.

Na busca de um paradigma ideal para administrar o Estado brasileiro, ocorreram
trés reformas: a primeira, em 1936, conhecida como “Reforma burocratica”; a
segunda, em 1967, um ensaio de descentralizacdo e de desburocratizacdo; a

terceira, em 1995, que propde uma administracdo publica gerencial, como resposta



22

a crise dos anos de 1980 e a globalizacdo da economia. Todavia, é possivel
identificar na Administracdo Publica brasileira um hibridismo dos trés modelos de
administracdo: Patrimonialista, Burocratica e Gerencial (NUNES, 1997;BRESSER
PEREIRA, 2005)

2.1.1 Administragdo Publica patrimonialista

A Administracdo Publica Patrimonialista foi o primeiro modelo adotado no Brasil.
Tratava-se de uma mera extensdo do poder soberano, e a ele servia. Os cargos
publicos eram distribuidos entre os parentes como se fossem de posse particular,
surgindo ai o nepotismo. Como os administradores eram 0S COronéis ou seus
afilhados, o que predominava era a autoridade tradicional, cuja obediéncia nao era
guestionada. Quem detinha um emprego publico era considerado um individuo
privilegiado, bem posicionado na sociedade e que trabalhava pouco. Segundo
Bresser Pereira (2005), na administracdo patrimonialista o Estado era entendido

como propriedade do rei. O nepotismo, 0 empreguisSmo e a Corrupgao eram a norma.

Weber (2004) argumenta que o patrimonialismo é caracterizado como forma de
dominacéo tradicional, em que o soberano organiza o poder politico analogo ao

poder exercido em sua casa:

Em sua forma pura, a dominagcdo doméstica é, pelo menos juridicamente,
ilimitada e transfere-se igualmente ilimitada ao novo senhor quando o
antigo morre ou se retira por outros motivos, adquirindo o primeiro, entre
outras coisas, por exemplo, o direito do uso sexual das mulheres de seu
predecessor (WEBER, 2004, p. 236).

Pode-se perceber, ainda hoje, na pratica politica do pais a transferéncia de poder
semelhante a dominacdo doméstica, com excecao do direito sexual das mulheres,
principalmente nos estados. A medida que vai ficando mais velho, o pai ja articula
para eleger como sucessor “o filho ou a filha”, que continuara a ser o “coronel” da

regiao.
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Holanda (2006) comenta que “é possivel acompanhar, ao longo de histéria
brasileira, o predominio constante das vontades particulares, que encontram seu
ambiente préprio em circulos fechados e pouco acessiveis a uma ordenacgéo
impessoal” (HOLANDA, 2006, p. 146).

Ainda sobre o poder ilimitado do senhor patriarcal, Weber (2004) destaca a sua
influéncia na formacdo do complexo politico do Egito, do Paraguai, dos estados

Incas e de outros territorios:

Quando o principe organiza, em principio, seu poder politico, isto €, sua
dominacdo ndo-doméstica, com o emprego da coacgdo fisica contra os
dominados, sobre territérios e pessoas extrapatrimoniais (os suditos
politicos), da mesma forma que o exercicio de seu poder doméstico,
falamos de uma formacé&o estatal-patrimonial® ( WEBER, 2004, p. 240).

A expressdo mais extremada do patrimonialismo é, para Weber, a patriarcal,
caracterizada como pré-burocratica, cuja autoridade se baseia na submissdo ao
pater-familias com base em uma devocédo rigorosamente pessoal. A expressao
original do patriarcalismo € a autoridade paterna no seio da comunidade domeéstica.
O patrimonialismo é uma extensdo dessa autoridade tradicional para além das
fronteiras do lar, conservando os tracos domésticos de uma administracdo nao
racional (VELEZ RODRIGUEZ, 2006, p. 13).

Reforcando a origem tradicional das acdes do patrimonialismo, Weber (2004)

destaca:

a) As normas na burocracia sdo racionalmente criadas, apelam ao senso da
legalidade abstrata e se baseiam em instrucéo técnica. Ja na dominacao
patriarcal as normas baseiam-se na tradicdo, no costume,;

b) Na dominacéo patriarcal, € a submisséo pessoal ao senhor que garante a
legitimidade das regras por este estatuidas. Somente o fato e os limites
de seu poder de mando tém, por sua vez, sua origem em “normas’, mas

em normas nao estatuidas, sagradas pela tradicao;

® Grifo do autor.



24

c) Ao cargo patrimonial falta, sobretudo, a distincao burocrética entre a
esfera “privada” e a “oficial’;

d) H& a utilizacdo de prebendas a todas as categorias do funcionalismo,
tanto funcionarios financeiros quanto administrativos;

e) Ocorrem a representacdo e o servi¢co pessoal por todos os funcionarios.

Faoro (2000) explica que o patrimonialismo brasileiro surgiu no periodo colonial e
que as tradi¢cdes portuguesas foram reproduzidas no Brasil por intermédio de dom
Pedro |, desde o tempo do Império, quando ocorreu a reformulacdo do Estado
brasileiro, pela Carta de 1824. Uma das preocupac¢des dos representantes da nagao
era fazer prevalecer seus proprios interesses em detrimento dos das bases
eleitorais. O proprio autor ressalta que essas praticas vigoraram por muitos anos,
criando raizes no Brasil, mesmo depois de este ter deixado de ser coldnia. Explica
Holanda (2006):

O modelo de governantes que se moldou a partir de tais costumes ficou
caracterizado pela cordialidade, que trata de situacdes que deveriam ser de
interesse geral e carater impessoal da mesma maneira como trataria de
seus problemas pessoais, mas sempre mantendo as relacdes de poder
intactas, nas quais 0S mesmos grupos sempre se encontram acima dos
demais (HOLANDA, 2006, p.147).

A cordialidade, o intimismo e a ternura do povo brasileiro sdo tracos herdados dos
negros, conforme Freyre (1973) e Holanda (2006). O personalismo do brasileiro
atinge também a esferas politica e juridica. As campanhas eleitorais apoiam-se na
imagem de um determinado “patriarca” da regidao. O povo nao vota no partido ou no
candidato pelo seu histérico politico, mas sim na figura que representa o partido. Em
algumas regibes, pratica-se, até hoje, o famoso “voto de cabresto”, quando o

coronel diz aos seus suditos em quem votar.
O Congresso Nacional é outro exemplo de personalismo quando aprova leis e
decretos que privilegiam individuos com base na relacéo de compadrio entre eles. E

a institucionalizac&o do “jeitinho”.

Faoro (2000) ensina que o patrimonialismo pessoal se converte em patrimonialismo
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estatal, o qual adota o mercantilismo como técnica usada na economia. Assim,
todas as esperancas, de pobres e ricos concentram-se no soberano, porque 0
Estado reflete o polo condutor da sociedade. Para o autor, o sudito quer a protecao,
e néo participar da vontade coletiva.

Faoro (2000) ressalta que

[...] o regime autoritario convive com a vestimenta constitucional, sem que
a lei maior tenha capacidade normativa, adulterando-se no aparente
constitucionalismo- o constitucionalismo nominal, no qual a Carta Magna
tem validade juridica mas ndo se adapta ao processo politico, ou o
constitucionalismo semantico, no qual o ordenamento juridico apenas
reconhece a situagdo de poder dos detentores autoritarios (FAORO, 2000,
p. 373).

Matias-Pereira (2008) defende que o Estado patrimonialista esta fortemente
presente na cultura politica brasileira e se manifesta no clientelismo, no fisiologismo

e na corrupgao.

Também na esfera privada, Prates e Tanure (1997) identificaram a presenca do
patriarcalismo e do patrimonialismo convivendo lado a lado na cultura brasileira ,
impondo a tradicional aceitacdo de sua vontade a seus membros. Para Freitas
(1997), a familia patriarcal forneceu o modelo moral que regula as relacbes entre
governantes e governados, definindo as normas de dominacéo, que centraliza o
poder nas maos dos governantes e mantém a subordinacdo dos governados. Nesse
sentido, Freitas ressalta que a influéncia da familia patriarcal e do sistema agrario
na questdo hierarquica predomina até hoje nas empresas privadas e na

Administracao Publica.

Prates e Tanure (1997) ilustram as articulacdo dos elementos da estrutura cultural
brasileira que sustentam o sistema de acado cultural. O modelo mostrado na FIG. 1
revela a concentracdo do poder paternalista, personalista e formalistico nas
relacdes sociais e administrativas do pais. Percebe-se que o modelo da

administracao publica também € encontrado nas organizagdes privadas.
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Figura 1 — Visao integrada do sistema de acéo cultural brasileiro
Fonte: Tanure e Prates (1997, p. 59).

Em pesquisa realizada com gestores publicos brasileiros, Junquilho (2003)
constatou a existéncia de praticas sociais que apontam 0s processos historicos
sociais que deram origem a tracos marcantes da cultura nacional. As praticas
gerenciais confirmadas em sua pesquisa revelam nos cenarios organizacionais do
setor publico pesquisado, tendéncias a alto grau de centralizacdo de poder e tracos

do patrimonialismo:

A boa vizinhanc¢a — universo pouco propicio a cooperagao e a troca de informacgdes
técnicas entre unidades organizacionais, gerando a necessidade de os gerentes
desenvolverem relacdes pessoais e amizades como propriedades indispensaveis a

facilitacdo do convivio profissional.

O sincretismo casal/rua — a nao distingdo entre o espago em que predominam
valores ligados as relacdes familiares, a hierarquia patriarcal e a pessoalidade (a
idéia da casa) e o mundo dominado pela impessoalidade, pelos decretos e
regulamentos (a rua), caracterizando uma representagdo das organizac¢des publicas

para 0s gerentes como uma segunda casa ou uma grande familia e, ao mesmo
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tempo, como local de conflitos e de definicdo de estratégias pelas quais eles devem

lutar para a propria sobrevivéncia nos cargos.

O controle cordial — o uso de relagdes afetuosas para o controle de subordinados,
buscando-se evitar ao maximo as situacdes de conflito direto, tendo em vista a
dificuldade para a aplicacdo de regras impessoais para a punicdo de

insubordinados.

A contemporizacdo - a transigéncia no dia a dia organizacional é comum;

tornando-se habitual deixar as coisas como estao.

O plantador de coco - a dificuldade para conviver com o planejamento das
atividades cotidianas, imperando as situacées de emergéncia, o “apaga incéndio” e

as prioridades que mudam ao gosto dos governantes.

O faz de conta — pratica que sinaliza para espagos organizacionais em que nao sao
privilegiadas avaliacbes formais de desempenhos individuais ou coletivos; ou seja,
dificilmente s&o medidos metas e alcance de resultados, valendo mesmo a
informalidade, a conversa informal, como no caso de um entrevistado que declarou
gue o seu chefe imediato |he outorgava notas de acordo com critérios que arbitrava

cada dia.

O mandachuva — um conjunto de relagdes entre superiores e subordinados em que
o “manda quem pode, obedece quem tem juizo” € o lema basico, o que caracteriza-
se universos organizacionais marcados pelo autoritarismo e pela centralizacdo do

poder nos pontos mais altos da hierarquia.

O dar a volta por cima - situacdo em que se torna comum o uso do jeitinho como
recurso indispensavel para a convivéncia com 0s excessos de normas e decretos
formais, o que se revela em situacbes nas quais as relacbes pessoais e as
amizades facilitam o contorno de dificuldade para a obtencdo de resultados pelos

caminhos formais.
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Junquilho (2003) explica que as praticas sociais descritas e que orientam a agao
dos gerentes pesquisados evidenciam a dualidade da estrutura em interagédo, ou
seja, o vinculo entre a acdo gerencial e as propriedades estruturais da sociedade
brasileira — suas raizes historico-sociais. O autor mostra, por meio do modelo da
dualidade da estrutura’, como ocorre a conduta dos gerentes pesquisados. Nas
condutas de “boa vizinhanga” e do “mandachuva”, sdo legitimadas a centralizac&o
do poder, a departamentalizacdo excessiva e 0 baixo nivel de integracédo

organizacional.

Nas condutas “sincretismo casa/rua” e “controle cordial”, legitimam-se tracos de
uma heranca patriarcal e do predominio da pessoa sobre o individuo (DaMatta,
1986), em que a norma que guia a acdo humana passa a ser a pessoalidade. Nas
condutas “contemporizac¢ao”, “faz de conta”, “dar a volta por cima” e “do plantador
de coco”, predomina a ocorréncia de pouca definicdo de metas e objetivos a
alcancar, bem como dos consequentes controle e avaliacdo formal de resultados

alcancados e por alcancar.

Como demonstra a pesquisa de Junquilho (2003), também com apoio em Motta
(2007), a Administracdo Publica brasileira ainda carrega tradicdes seculares de
caracteristicas semifeudais e age como um instrumento de manutencédo do poder

tradicional.

Somente em 1936 € que se deu inicio a uma administracdo burocratica. Segundo
Vasconcellos (2002), a burocracia profissional e o movimento operario atrelado ao

Estado, conhecido sob o nome de “Trabalhismo”, nasceram com Vargas®

Bresser Pereira (2001) ressalta que a corrup¢ao, o uso de recursos publicos e o
nepotismo eram considerados normas na administracdo patrimonialista. Bresser

Pereira e Spink (2005) destacam, contudo, que o advento do capitalismo e da

" O conceito de dualidade da estrutura proposto por Giddens é uma alternativa ao dualismo relacionado ao
sujeito e ao objeto nas ciéncias sociais, em que a estrutura € tomada como externa, suprema e limitadora da
acao de individuos (JUNQUILHO, 2003).

8 Gettlio Dornelles Vargas foi presidente do Brasil de 03/11/1930 a 20/07/1934 (governo provisorio), de
20/07/1934 a 10/11/1937 (governo constitucional), de 10/11/1937 a 29/10/1945 (Estado novo), e de 31/01/1951
a 24/08/1954 (eleito pelo voto popular).
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democracia trouxeram a necessidade da adocao de um novo paradigma capaz de
combater tais préticas e de proteger o patrimbnio publico contra a privatizagdo do
Estado.

Schwartzman (1998) afirma que a continuidade do modelo de Administracao Publica
patrimonial é uma das marcas do nosso Estado, pois a sociedade ainda se depara
com a dificuldade de enxergar uma separacédo entre o publico e o privado, o que faz

com que a troca de favores ainda seja relevante no processo politico.

No momento que o capitalismo e a democracia se tornam dominantes, surge a
administracao burocratica, embasada pelo modelo de Max Weber, com o propdsito
de determinar um método de organizacdo racional e eficiente, em substituicdo a

forca do poder exercido por regimes autoritarios.

2.1.2 Administracao Publica burocratica

Na segunda metade do século XX, ganha destaque a Administracdo Publica
burocratica, baseada na racionalidade e, que estabelece a criacdo e o cumprimento
de leis como forma de combater a corrupcédo e o nepotismo patrimonialista. Esse
modelo era incompativel com o capitalismo industrial e as democracias

parlamentares que surgiram no século XIX.

O conceito de burocracia de Weber (1978) prevé que a eficiéncia esta no
detalhamento antecipado de como as coisas devem ser realizadas. Nele sao

consideradas as seguintes caracteristicas:

a) hierarquia de autoridade;

b) divisdo do trabalho;

c) competéncia técnica,

d) normas de procedimentos para atuagéo no cargo;

e) separacédo entre propriedade da organizagéo e propriedade pessoal,

f) gratificacao diferencial por cargo;
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g) normas que controlam o comportamento dos empregados;
h) autoridade limitada do cargo;
1) énfase nas comunicagdes escritas;

j) disciplina racional.

Hall (1978) aponta seis dimensdes da burocracia, as quais foram escolhidas para
estudo com base na frequéncia de citacdo e importancia teorica. Os autores
pesquisados com relacdo as dimensdes foram: Weber, Friedrich, Merton, Udy,

Heady, Parsons, Berger, Michels e Dimock.

a) divisdo do trabalho baseado na especializacéo funcional;

b) hierarquia de autoridade definida;

c) sistema de normas englobando os direitos e deveres dos ocupantes de
cargos;

d) sistema de procedimentos que ordenam a atuacao no cargo;

e) impessoalidade das relacdes interpessoais;

f) promocéao e selecdo segundo a competéncia técnica.

Das seis dimensdes selecionadas, apenas a dimenséo impessoalidade das relacbes
interpessoais ndo faz parte das caracteristicas da organizacdo burocratica
defendida por Weber. O referido autor aponta essa dimensdo juntamente com
outras duas, tendéncia ao nivelamento e tendéncia a plutocratizacdo no interesse

de uma formacéo profissional, como consequéncia da dominacéo burocratica.

Hall (1978), Gouldner (1978) e Udy (1978), defendem que a “burocracia € uma
condicdo que existe ao longo de um periodo, e ndo uma condicdo que esteja
presente e ausente”. Ramos (1966) interpreta o conceito de organizagao burocratica
de Michel Crozier, socidlogo francés, como uma organizacdo que ndo chega a
corrigir-se em funcdo dos seus erros. Ou seja, para Crozier a burocracia € um
circulo vicioso onde os erros- informagdes e as correcdes funcionam mal devido a
constante luta pelo poder entre os dirigentes e subordinados. Talvez pelo caréater
rigido do modelo, os dirigentes ndo conseguem separar a funcdo administrativa da

pessoal, criando assim o ritualismo, que, segundo Merton (1963), € um traco

caracteristico da burocracia.
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A grande expectativa em torno da Administracdo Publica burocréatica refere-se a
necessidade de conseguir controlar o contetdo da acdo governamental, impedindo
gue os politicos ajam contra os interesses coletivos da comunidade (BRESSER
PEREIRA, 2005).

Na década de 1930, a Administragdo Publica burocréatica ganha forga no Brasil, por
meio da criacdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP), cujo
proposito era constituir-se em um agente modernizador dos processos
administrativos, de acordo com o paradigma burocratico, promovendo a
racionalidade e a eficiéncia do Estado. Além disso, objetivava implantar critérios
profissionais para o ingresso, a promocdo e o desenvolvimento da carreira no
servico publico, mediante formacdo de uma politica de administracdo de pessoal
baseada no mérito, supervisionar a Administracdo Publica e fixar o orcamento

nacional vinculado ao planejamento (PDRAE,1995).

Bresser Pereira (1996) explica que a criagdo do Departamento Administrativo do
Servico Publico (DASP) representou ndo apenas a primeira reforma administrativa
do Pais, com a implantacdo da Administracdo Publica burocratica, mas também a
afirmacao dos principios centralizadores e hierarquicos da burocracia classica. Com
0 objetivo de adaptar as normas vindas do governo central as unidades federadas
sob intervencdo racional das atividades substantivas, foram criadas sec¢des do

DASP nos estados.

A reforma administrativa do Estado Novo constituiu-se no primeiro esforgo
sistematico de superacao do patrimonialismo. Foi uma acéo deliberada e ambiciosa
no sentido da burocratizacdo do Estado brasileiro, que buscava introduzir em seu
aparelho administrativo a centralizacdo, a impessoalidade, a hierarquia, 0 sistema

de mérito e a separacao entre o publico e o privado (COSTA, 2008b).

Martins (1997) argumenta que o Brasil nunca chegou a ter um modelo de burocracia
publica consolidado. O que se constata € a presenca de um padrdo hibrido de
burocracia patrimonial. Na visdo do autor, a gestdo publica do pais traca duas

trajetérias: uma burocrética e outra democratica. Mas ambas parecem disfuncionais.



32

A Administracdo Publica burocratica moderna, racional-legal, baseia-se na
centralizacdo das decisfes,na hierarquia traduzida no principio da unidade de
comando, na estrutura piramidal do poder, nas rotinas rigidas, no controle das
etapas dos processos administrativos, e em uma burocracia estatal formada por
administradores profissionais, especialmente recrutados e treinados, que
respondem de forma neutra aos politicos (BRESSER PEREIRA, 1996).

Na década de 1980, registrou-se no Brasil uma nova tentativa de reformar a
burocracia, com a criacdo do Ministério da Desburocratizacdo e do Programa
Nacional de Desburocratizacdo (PrND), cujas acbes voltaram-se, inicialmente, para

0 combate a burocratizagdo dos procedimentos e, em seguida, para a

desestatizacao.

Apesar do esforco do governo para conter 0s excessos da expansdo da
administracdo centralizada, o modelo burocratico de administrar comeca a entrar em
decadéncia a partir de 1970 e passa por varias dimensdes. Segundo Matias-Pereira
(2008), as dimensdes da crise da burocracia publica brasileira sdo: da estratégia
(foco e convergéncia de programas e acodes), da estrutura (lenta, excessiva em
alguns setores, escassa em outros), dos processos (sujeitos as regras
padronizadas), dos recursos (inadequados, desde os logisticos e instalacfes a
tecnologia da informacéo), da cultura (excessivamente burocratica e permeavel as
praticas patrimonialistas) e das pessoas (com inumeras distor¢cdes relativas a
distribuicdo, caréncia, qualificacdo e remuneracdo) (MATIAS-PEREIRA, 2008, p.
76).

Merton (1963) ressalta que Weber se ocupa quase que exclusivamente daquilo que
se consegue com a estrutura burocratica: precisdo, confianca e eficiéncia,
esquecendo-se das limitacfes da organizacdo para alcancar tais objetivos. Na viséao
do referido autor, para que a burocracia funcione satisfatoriamente é necessario alto
grau de confianca na conduta do funcionario, ou seja, um grau excepcional de

conformidade com as responsabilidades atribuidas (MERTON, 1963, p. 101).
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Ferreira (1999) explica que os reflexos das disfungdes do modelo burocratico

podem ser observados em diversas esferas:

e nas pessoas: gerando superconformidade em relacdo as regras e aos
regulamentos, atitude de defesa as pressfes externas e resisténcias a
mudancas;

e nos relacionamentos: promovendo a despersonalizacdo dos
relacionamentos e a sua diferenciagdo, com a exibicdo de sinais de
autoridade;

e no processo decisorio: gerando a categorizacdo do processo decisoério —
ou seja, a decisdo passa a ser prerrogativa do funcionario superior
hierarquicamente, independente do conhecimento sobre o assunto
decidido;

e nas comunicacdes: dificultadas pelo excesso de formalismo e de
papelorio;

e no alcance dos objetivos organizacionais: limitado pela internalizacao das

diretrizes

Na opinido de Ferreira (1999), essas disfuncdes podem ser facilmente identificadas
nas organizacdes publicas. E, talvez por isso, quando se fala em servigo publico, as
caracteristicas percebidas pelos usuarios sejam: peso da estrutura, morosidade,

indiferenca, inflexibilidade e mau atendimento.

Nas palavras de Bresser Pereira (2005), o pressuposto de eficiéncia em que se
baseava a administracdo burocratica ndo se mostrou real. Para o autor, no momento
em que o pequeno Estado liberal do século XIX cedeu definitivamente lugar ao
grande Estado social e econdmico do século XX, verificou-se esse tipo de
administracdo nao garantia nem rapidez, nem boa qualidade, nem custo baixo para
0s servicos prestados ao publico. Em verdade, a administracdo burocratica é lenta,
cara, autorreferida, pouco ou nada orientada para o atendimento das demandas dos

cidadaos.
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Bresser Pereira (1996) ressalta que a crise da Administragdo Publica burocratica
comecou ainda no regime militar. Nao apenas porque nao foi capaz de extirpar o
patrimonialismo, mas também porque esse regime, ao invés de consolidar uma
burocracia profissional no pais, com a redefinicdo das carreiras e a abertura de
concursos publicos para a alta administracdo, preferiu o caminho mais curto do

recrutamento de administradores por intermédio das empresas estatais.

Ferreira (1999) acredita que a burocracia ndo pode ser considerada criadora de
falhas na Administragdo Publica. Ao contrario, esse modelo contribuiu na fase de
estruturacdo dos governos, quando buscou racionalizar as agcdes governamentais.
Para Marini (2003), a adocdo dos principios do paradigma burocratico pela

Administracéo Publica foi fundamental para frear a l6gica patrimonialista.

Bresser Pereira (1996), todavia, ressalta os limites do modelo burocratico na
Administracdo Publica. Para o autor, esse modelo demonstrou-se ineficiente quando
o Estado assumiu um numero crescente de servigos sociais e econémicos. Assim,
em resposta a essas limitacfes, a expansdo das funcdes econémicas e sociais, ao
desenvolvimento tecnolégico e a globalizacdo da economia, emerge, na metade do
século XX, a administracao publica gerencial (BRESSER PEREIRA ; SPINK, 2002).

2.1.3 Administracdo Publica gerencial

A Administracdo Publica burocratica veio instaurar um método de organizacao
racional e eficiente, em substituicdo a forca do poder exercido por regimes
autoritarios. Todavia, a tentativa de moderar o conteddo da acdo governamental,
evitando que os politicos agissem contra os interesses coletivos da comunidade,
regulando os procedimentos e controlando os insumos, fez com que o controle se
transformasse na prépria razdo de ser do funcionério, ignorando, dessa forma, os
resultados (BRESSER PEREIRA, 1999).

Quando o Estado amplia suas func¢des, a eficiéncia torna-se essencial, demandando

mais efetividade e agilidade na prestacdo do servigo publico. Porém, esse modelo
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burocratico demonstra-se lento, oneroso e ineficiente. Tal fato esta relacionado a
importancia dada as ferramentas de controle, que passaram a ter supremacia sobre
os resultados da instituicdo, em relagdo ao atendimento da sociedade (TAVAREZ,
2002).

No final dos anos de 1960, o Brasil tem a primeira tentativa de reforma gerencial,
por meio do Decreto-lei 200°, sob o comando de Amaral Peixoto. Segundo o PDRE
(1995) e Bresser Pereira (2005), por meio desse decreto-lei, estabeleceram-se

algumas diretrizes para a reforma administrativas:

e planejamento e orgcamento (diretriz dominante);

e expansdo das empresas estatais (sociedades de economia mista e
empresas publicas) e dos 6rgaos independentes (fundacdes publicas) e
semi-independentes (autarquias);

e necessidade de fortalecimento e expansao do sistema do mérito, sobre o
gual se estabeleciam diversas regras;

e diretrizes gerais para um novo plano de classificacéo de cargos;

e reagrupamento de departamentos, divisdes e servicos em 16 ministérios.

Ainda segundo o autor, a reforma iniciada com o Decreto-lei 200 foi uma tentativa
de superar a rigidez burocratica, podendo ser considerada como primeiro momento
da administracdo gerencial no Brasil (BRESSER PEREIRA, 1996, p. 7).

Abrucio (1997) observa que, desde o final da década de 1970, a reforma do Estado
tornou-se tema central em quase todo o mundo, fazendo com que a introducéo do
modelo gerencial no setor publico comecasse a ganhar forca. O autor aponta quatro
fatores socioeconémicos que contribuiram fortemente para detonar a crise do

Estado contemporaneo.

O primeiro deles é a crise econbmica mundial, iniciada em 1973, com a primeira

crise do petréleo e retomada ainda com mais forca em 1979.

° O Decreto-lei 200, de 25 de fevereiro de 1967, era uma espécie de lei organica da Administracdo
Publica, fixando principios, estabelecendo conceitos, balizando estruturas e determinando
providéncias (COSTA, 2008b).
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O segundo, a ordem fiscal que veio enfraquecer os alicerces do antigo modelo de
Estado. Apds ter crescido por décadas, a maioria dos governos ndo tinha mais
como financiar seus déficits. Abracio (1997) observa que nao foi facil superar essa
crise, pois, de um lado, os contribuintes estavam revoltados com a cobranga de
mais tributos e, de outro, os clientes dos servicos publicos e os beneficiarios ndo
gueriam perder o que haviam até entdo conquistado.

O terceiro, aquilo que a linguagem da época chamava de “situagcdo de

ingovernabilidade”.

O quarto, a globalizacdo e todas as transformacdes tecnoldgicas, que
transformaram a l6gica do setor produtivo e afetaram profundamente o Estado.

Ainda segundo Abrucio (1997), em razéo desse cenario, 0s governos tinham menos
recursos e mais déficits, tornando-se inevitavel o corte de custos. A area de pessoal
foi a primeira a sofrer reducdo. A segunda acdo seria aumentar a eficiéncia
governamental. “Foi nesse contexto de escassez de recursos publicos, de
enfraguecimento do poder estatal e de avanco de uma ideologia privatizante que o

modelo gerencial no servico publico foi implantado” (ABRUCIO, 1997, p. 11).

Partindo da constatacdo de que relevantes mudancas vém ocorrendo na
Administracdo Publica desde os anos de 1980, Ferlie et al. (1997) sustentam que se
pode falar de uma nova gestdo. Todavia, ndo ha uma visdo clara sobre o que é ou 0

gue deveria ser a nova gestao publica.

Bresser Pereira (1996) e Cardoso (2005) ressaltam que a crise da Administracao
Publica burocratica comecgou ainda no regime militar. Destacam ainda que o modelo
nao foi capaz de extirpar o patrimonialismo e consolidar uma burocracia profissional
e uma administracao impessoal no pais. Na década de 1970, a critica a burocracia
se acentuou a medida que a crise econbmica se tornava mais aguda. O palco
dessas criticas foram os Estados Unidos, devido a problemas fiscais e de ma
gestdo, simbolizados pela bancarrota da prefeitura de Nova York (BRESSER
PEREIRA, 2005).

Enquanto o resto do mundo estudava novos paradigmas administrativos para
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enfrentar os problemas advindos com a crise econémica mundial, no Brasil, com a
transicdo para a democracia em 1985, renascia o burocratismo, como enfatizam
Diniz (1998) e Bresser Pereira (1999). Nesse periodo, de acordo como o PDRAE
(1995), o governo brasileiro, em meio a uma crise de populismo patrimonialista,
promoveu o loteamento dos cargos publicos da administracdo indireta e das
delegacias dos ministérios nos estados para os politicos dos partidos vitoriosos.
Identifica-se como principal marco de reforma gerencial a acdo empreendida pelo
Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE), na pessoa de Luis
Carlos Bresser Pereira, durante o primeiro governo de Fernando Henrique
Cardoso™® (BRESSER PEREIRA, 1997).

Tal modelo fundamentava-se em experiéncia internacional, uma vez que outros
paises ja o haviam adotado, como a Gré-Bretanha, em 1979 (governo Thatcher), e
os Estados Unidos, em 1980 (governo Reagan), onde o enfoque gerencial da
administracdo publica manifestou-se primeiro. Em ambos o0s paises, mas
principalmente na Gra-Bretanha, o servi¢co publico tradicional passou por profunda
transformacdo, perdendo os tracos burocraticos e adquirindo caracteristicas
gerenciais (ABRUCIO, 2005).

Abrucio (2005), sobre o movimento de reforma do Estado na Gra-Bretanha e nos
Estados Unidos, aponta os objetivos e o ponto central de cada modelo. Ressalta, no
entanto, que a divisdo entre os modelos é utilizada apenas para facilitar a
comparacao entre eles. Para o autor, ha a incorporacdo dos aspectos positivos de

cada teoria.

O primeiro modelo adotado € o gerencialismo puro, que tem por objetivos reduzir os
custos do setor publico e aumentar sua produtividade. O ponto central desse
modelo que defendia a eficiéncia e a efetividade dos servicos publicos, apoiou-se
na busca da eficiéncia e da economia. Uma das primeiras providéncias do modelo
foi cortar custos e pessoal, um reflexo da crise que afetava os paises. Da-se inicio,

nesse momento, a incorporagdo da Otica da qualidade ao servico. Um dos erros

1 Fernando Henrique Cardoso, foi presidente do Brasil, por dois mandatos consecutivos, de

01/01/1995 a 01/01/1999 e de 01/01/1999 a 01/01/2003.
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apontados nesse modelo € a subestimacdo do conteudo politico da administracéo.

O segundo modelo é o consumerism, ou 0 novo caminho para o modelo gerencial,
gue tem por objetivo promover a flexibilidade da gestdo e a melhoria da qualidade
no setor publico. Umas das iniciativas do governo nesse periodo foi implantar a
qualidade total (TQM)' no servico publico. Para manter a qualidade, o governo
britAnico implementou algumas estratégias direcionadas as demandas do
consumidor. Nesse sentido, 0o programa mais importante foi o Citizen’s Chart.* O
governo reforcou a estratégia adotando trés medidas: a descentralizacé@o
administrativa, a competicdo entre as organizacfes do setor publico, e a adocao de
um novo modelo contratual para o servi¢co publico. Apesar dos avancos em relacao
ao gerencialismo puro, o modelo recebeu varias criticas, sendo mais geral aquela

gue diz respeito ao conceito de consumidor de servigos publicos.

O terceiro modelo, que defende as virtudes politicas da descentralizacao, é o Public
Service Orientation (PSO) que, segundo Abrucio (2005) procura encontrar oS Nnovos
caminhos abertos pela discussado gerencial, explorando suas potencialidades e
preenchendo suas lacunas. Diferencia-se das outras correntes por usar o termo
cidadao (como coletivo), no lugar de cliente (individual), e tem como ideias-chave a

conjugacéo de accountability™ e o binémio justica/equidade.

No QUADRO 1, apresentam-se as trés visbes da Administracdo Publica inglesa
(ABRUCIO, 1997, p.12):

Modelo Gerencial Puro Consumerism Public Service Orientation
Economia/Eficiéncia - . . .
(produtividade) Efetividade/Qualidade Accountability/Equidade
Taxpayers (contribuintes) Clientes/Consumidores Cidadéos

Quadro 1 — Respostas a crise do modelo burocratico inglés (Whitehall)
Fonte: Abrucio (1997, p. 12)

Kettl (2005) destaca que, no inicio dos anos de 1980, aconteceu ho mundo uma

! Total Quality Managemet (TQM) (ABRUCIO, 2005)

Citizen’s Chart — consiste na implantacdo de programas de avaliacdo de desempenho
organizacional de acordo com dados recolhidos junto aos consumidores (ABRUCIO, 2005)
3 Transparéncia e prestacdo de contas por parte dos gestores.
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onda de reformas no setor publico. O autor faz uma critica a reforma americana, por
meio da qual o governo reduziu a maquina publica e privatizou varios servi¢cos, sem
uma analise mais visiondria. Outros paises, como a Nova Zelandia, seguiram a
onda americana, sem antes fazer uma critica do que estava acontecendo nos
Estados Unidos e Inglaterra. Ele destaca os dois dilemas da reforma: organizar
governos que funcionassem melhor e custassem menos; e decidir o0 que o governo

deveria fazer.

O que diferencia a administracdo gerencial da administracdo burocratica € que
aquela é descentralizada, visa o cidaddo, tem objetivos claros, busca definir
indicadores de desempenho, ndo adota procedimentos rigidos e possibilita
criatividade e inovac&o por parte dos servidores. E uma administracédo que requer
uma mudanca néo soO dos servidores, mas, principalmente, de seus dirigentes, que
terdo a responsabilidade de efetivar esse novo modelo de Estado democrético,
possibilitando ao servidor assumir o papel de verdadeiro agente do Estado, sempre
a servico do cidaddo no cumprimento dos direitos deste (BRESSER PEREIRA,
2005).

Algumas caracteristicas definem a Administracao Publica gerencial. Ela pressupde
gue os funcionarios publicos sdo merecedores de confianca; ha o incentivo a
criatividade e a inovagao; o contrato de gestdo é o instrumento mediante o qual se
faz o controle dos Orgdos descentralizados; esta organizada em poucos niveis
hierarquicos, ao invés de estruturas piramidais; sdo organizacgdes flexiveis, ao invés
de unitarias e monoliticas; o controle é feito por resultados a posteriori, ao invés do
controle rigido e sistematico dos processos administrativos; ha descentralizacéo
financeira e administrativa, do ponto de vista politico e por meio da delegacédo de
autoridades para os administradores publicos, respectivamente; e a administracéo é
voltada para o atendimento do cidaddo (BRESSER PEREIRA, 1998).

Kettl (2005) recomenda ao administrador publico ter senso publico e ser sensivel ao
interesse publico. Ndo se pode simplesmente impor uma reforma; é preciso tempo,
planejamento, investimento em recursos humanos e tecnologia, além de atencdo

constante para inicia-la:
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Para que uma reforma “pegue” é preciso trabalhar muito e por muito tempo;
0 reconhecimento de que ndo basta lancar a reforma para que ela navegue
sozinha; e de que o sucesso tdo almejado depende da capacidade - de
pessoas, tecnologias e processos para lhe dar sustentagdo (KETTL, 2005,
p.105- 106).

Souza (2002) também enfatiza a profissionalizacdo da burocracia como um dos
pontos de partida da reforma gerencial. Os funcionarios devem ser tecnicamente
preparados e motivados, com competéncia para negociar e assumir
responsabilidade perante o sistema politico. Devem estar preparados para atender

aos interesses do publico.

Nesse contexto, Abrucio (1997) afirma que o modelo gerencial ndo € um corpo
tedrico fechado; € um pluralismo organizacional que vem sofrendo uma série de

mudancas e sendo adaptado aos paises em que fincou raizes.

2.2. Reforma do Estado e o Judiciario

Nesta secdo do referencial, examinam-se a reforma do Estado de 1995, aprovada
pelo Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), no governo do
presidente Fernando Henriqgue Cardoso, e a reforma do Judiciario, aprovada em
2004.

2.2.1 Reforma do Estado

Apesar do patrimonialismo, o Brasil ja vivenciou varios esforcos localizados de
reforma do Estado. Um dos exemplos, como se viu, foi a criacdo do Departamento
Administrativo do Servico Publico (DASP), em 1938, com o objetivo de realizar a
modernizacdo administrativa. Sua criagdo representou, além da implantacdo da
administracdo publica burocratica, a afirmagdo dos principios centralizadores e

hierarquicos da burocracia classica (PDRAE,1995).
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Desde entdo, o Estado brasileiro tem crescido bastante em tamanho e proporc¢éo, o
gue levou os governos a refletir sobre a sua eficiéncia. Em 1985, com o fim do
regime militar, assume a presidéncia José Sarney. Segundo Souza (2002), no
governo Sarney, foi proposta a reforma chamada Nova Republica, que tinha como
diretrizes basicas a racionalizacdo e a contencdo de gastos publicos, a formulagcéo
de novas politicas de recursos humanos e a racionalizagdo da estrutura
administrativa. Com esse objetivo, foi criada a Escola Nacional de Administracao

Publica (Enap) vinculada a Secretaria de Recursos Humanos, a qual seria

responsavel pela formacao de novos dirigentes do setor publico.

Em 5 de outubro de 1988, é promulgada a Constituicdo da Republica Federativa do
Brasil (CF/88). Com ela, a administracdo publica recebeu uma atencédo especial,
como, por exemplo, a exigéncia de aprovagao prévia em concurso publico para ter
acesso a cargo publico, aléem de terem sido estabelecidos os principios norteadores
da administracdo publica: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia (SOUZA, 2002).

Segundo Bresser-Pereira (1999), a preocupacdo premente do governo Collor™ em
relacdo a administracéo publica era cortar custos, reduzir o tamanho da maquina do
Estado por meio de demissdo. Movida pelos imperativos orcamentarios, a reforma
Collor procedeu a uma operacdo de downsizing, promovendo a reducdo dos
ministérios, a fusdo ou a extincdo de Orgdos publicos e o afastamento e

remanejamento de pessoal (COSTA. 2008b).

Com a eleicdo de Fernando Henrique em 1994, o debate sobre a reforma do Estado
ficou sob a responsabilidade do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do
Estado (MARE), criado em 1995, sendo ministro Luiz Carlos Bresser Pereira. No
mesmo ano, foi aprovado o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado que,
segundo Bresser Pereira (1997), deveria transformar o modelo de administracéo

publica vigente no pais em uma administracéo voltada para resultados.

1 José Ribamar Ferreira de Araljo Costa, mais conhecido como José Sarney, presidente da
republica de 15/03/1985 a 15/03/1990
'* Fernando Affonso Collor de Mello, presidente da republica de 15/03/1990 a 02/10/1992.
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O PDRAE 1995 foi dividido em nove partes, sendo os pontos mais relevantes da

reforma explorados no documento:

e resumo da crise do Estado;

e breve histérico das trés formas de administracao publica do Brasil;

e diagnéstico da administracdo publica brasileira;

e descricdo de formas de propriedade, setores do Estado e tipos de gestao;
e 0s objetivos globais e especificos da reforma;

e estratégias de transicao;

e principais projetos da reforma (PDRAE, 1995).

Ressalte-se ainda o caréater neoliberal da reforma de Estado da década de 1990. E
sabido que o ministro Bresser Pereira se fundamentou em experiéncia internacional,
como a da Gra-Bretanha, para implantar a reforma no Brasil. Adeptos as medidas
recomendadas pelo consenso de Washington, Gra-Bretanha e Estados Unidos, em
uma dobradinha, fortalecem o neoliberalismo (FERRARI, 2004). O modelo
neoliberal, além de fazer ruir o movimento sindical, gerou um alto indice de
desemprego e um amplo programa de privatizacdo das empresas publicas. Apesar
das consequéncias, o governo brasileiro seguiu as regras do consenso de

Washington ao implantar a reforma de 1995.

Segundo Abranches (1999), o governo brasileiro nao tem ainda “um saber” sobre a
reforma do Estado. O que prevalece € a ideia de redefinicdo do Estado brasileiro,
gue deixa de ser burocratico e intervencionista para se tornar regulador
(ABRANCHES, 1999; COSTA, 2008). Para Abranches (1999), o Plano Diretor de
Reforma do Estado estabelece uma doutrina setorial, sem uma concepcéao explicita

sobre a natureza operacional do novo Estado.

Bresser Pereira (1998) identifica trés objetivos para essa reforma: aumentar a
eficiéncia e a efetividade dos 6rgaos do Estado, melhorar a qualidade das decisdes
estratégicas do governo, e assegurar o carater democratico da Administracdo

Publica. Para o autor, as caracteristicas da nova gestao seriam: descentralizacao e
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desconcentracdo das politicas e atividades publicas, separacdo dos 6rgaos
formuladores e executores, controle gerencial das agéncias autdbnomas, distingao
de dois tipos de unidades descentralizadas (agéncias que realizam atividades
exclusivas de Estado e servicos sociais em que este poder ndo esta envolvido),
transferéncia para o setor publico ndo estatal dos servicos sociais e terceirizacdo

das atividades auxiliares.

Para alcancar a melhoria da qualidade das decisdes, Bresser Pereira (1998) propde
maior autonomia e capacitacdo dos administradores e dos politicos eleitos.
Finalmente, o carater democratico da Administracdo Publica seria assegurado,
segundo o autor, por meio de um servico orientado para o cidadao-usuario, ou o
cidadao-cliente, e baseado na responsabilizacdo do servidor publico perante os
seus superiores, 0s politicos eleitos e o0s demais representantes, formais e

informais, da sociedade.

Em sintese, Pimenta (1999, p. 181) relaciona oito principios da reforma gerencial:
“‘desburocratizacdo, descentralizacdo, transparéncia, accountability, ética,

profissionalismo, competitividade e enfoque no cidadao”.

Martins (1997) afirma que a construcdo da regulacédo ou reforma politica em bases
nacionais € uma tarefa complexa, pois esbarra nos imperativos fisiolégicos da
governabilidade e no bloqueio a burocratizacédo da politica. Ele cita como exemplo a
“‘obstrucdo da pauta das comissdes parlamentares em favor das liderangas
politicas” (MARTINS, 1997, p. 71). Fato comum no Congresso brasileiro é que, se
ndo ha acordo entre os partidos, todo o0 processo € interrompido,
independentemente das consequéncias que possam trazer para a populacdo.

Percebe-se, mais uma vez, a presenca do personalismo na politica nacional.

Por ser um pesquisador e conhecer a trajetéria politica do pais, Bresser Pereira, ao
propor a reforma do Estado de 1995, envolveu varios setores do governo e da
sociedade. Assim, ela foi concebida em trés dimensdes, conforme Bresser Pereira
(1996):



44

a) institucional-legal, por meio da qual se modificam as leis e se criam ou
modificam instituicdes. Nessa dimensao, foi preciso modificar a
Constituicdo, as leis e os regulamentos para se implantar as mudancas
advindas com a reforma.

b) cultural, baseada na mudanca dos valores burocraticos para 0os
gerenciais. A dimenséao cultural da reforma significava sepultar de vez o
patrimonialismo e transitar da cultura burocrética para a gerencial.

c) de gestdo, que para o autor € a mais dificil, uma vez que visa colocar em
pratica as novas ideias gerenciais e oferecer a sociedade um servico
publico efetivamente mais barato, mais bem controlado e com melhor
gualidade. Nesse contexto, foram criadas as agéncias autbnomas, no
ambito das atividades exclusivas de Estado, e as organizagdes sociais no

setor publico ndo estatal.

Bresser Pereira (1999) destaca algumas estratégias que foram pontos chave para a

implantacéo da reforma gerencial de 1995:

e descentralizacdo dos servi¢os sociais para estados e municipios;

e delimitacdo mais precisa da area de atuacao do Estado, estabelecendo
distincdo entre as atividades exclusivas do Estado, as atividades sociais e
cientificas e a producao de bens e servicos para o mercado;

e distincdo entre as atividades do nucleo estratégico, que devem ser
efetuadas por politicos e alto funcionarios, e as de servicos, que podem
ser terceirizadas;

e separacado entre a formulacéo de politicas e sua execucao;

e maior autonomia para as atividades executivas exclusivas do Estado que
adotardo a forma de agéncias executivas;

e maior autonomia ainda para servi¢cos sociais e cientificos que o Estado
presta — hospitais, universidades, escolas, museus, etc.,

e responsabilizacdo (accountability), por meio da administracdo por
objetivos e aumento da transparéncia do servi¢co publico, diminuindo a

funcédo do controle interno.
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Por meio desses pontos e, também, da privatizacdo das empresas estatais que
produzia bens e servigos para o mercado, o plano ambicionava fortalecer o ndcleo
estratégico do Estado e revigorar a Administracdo Publica. Apesar de o modelo
almejar uma gestdo publica mais eficiente, os atores estavam cientes da
necessidade do instrumento burocratico como regulamentador para que as

mudancas fossem efetuadas.

Bresser Pereira (2005) sustenta que a reformulacdo das estruturas publicas

evidenciou a existéncia de quatro setores nos Estados modernos:

Nucleo estratégico — centro no qual sdo definidas as leis e as politicas

publicas, assim como o cumprimento das mesmas.

e Atividades exclusivas que envolvem o poder do Estado e garantem,
diretamente, o cumprimento e o financiamento das leis e das politicas
publicas.

e Servicos ndo exclusivos — sdo aqueles que o Estado prové, mas podem
ser também oferecidos pelo setor privado e pelo setor publico ndo estatal
(ndo governamental).

e Servico de producao de bens e servicos — desempenhado pelas empresas

estatais.

O ndcleo estratégico € o centro no qual se definem as leis. Fazem parte dele os
parlamentares, os juizes, os Tribunais e 0 Executivo. Em uma democracia, 0s juizes
exercem papel fundamental na manutencdo da Constituicdo e de seus principios.
Por isso, a importancia do envolvimento também do Judiciario no processo de
reforma. Portanto, ha relevancia de se estudar a reforma no ambito do Judiciario no
Brasil. Tais estudos tém sido feitos por académicos da area do direito (PACHECO,

2000; SADEK, 2004), carecendo um estudo nesta esfera na area da Administracao.
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2.2.2 Reforma do Judiciério

O Poder Judiciario tem a funcao de dirimir os conflitos sociais por meio da aplicacédo
das leis. E também fungdo dos Tribunais gerir os seus 6rgéos administrativos e os
recursos humanos, para que suas acdes ocorram de forma eficiente, eficaz e
transparente. No Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado, o Judiciario faz
parte do nucleo estratégico do pais, juntamente com o Poder Legislativo, o
Ministério Publico, os ministros de Estado e seus auxiliares e assessores, € 0
presidente da Republica. O Plano atribuiu a esse nucleo alguns objetivos

especificos:

e aumentar a efetividade do nucleo estratégico, de forma que os objetivos
democraticamente acordados sejam, adequada e efetivamente,
alcancados;

e modernizar a administragdo burocratica, que, no seu nucleo, ainda se
justifica pela sua seguranca e efetividade, por meio de uma politica de
profissionalizac&o do servico publico, ou seja, de carreiras, de concursos
publicos anuais, de programas de educacao continuada permanentes e de
uma efetiva administracao salarial, ao mesmo tempo em que se introduz
no sistema burocratico uma cultura gerencial baseada na avaliacdo do
desempenho;

e dotar o nucleo estratégico de capacidade gerencial para definir e
supervisionar 0s contratos de gestdo com as agéncias autbnhomas,
responsaveis pelas atividades exclusivas do Estado, e com as
organizacdes sociais, responsaveis pelos servicos nao exclusivos do

Estado, realizados em parceria com a sociedade (PDRAE, 1995, p. 45).

Apesar de fazer parte do PDRAE e de ser um dos grandes influenciadores nos
resultados das politicas publicas, a reforma do Judiciario proposta em 1992
somente foi aprovada em 2004, apds grande mobilizacdo dos juizes e, ainda, de
certa cobranca do presidente Lula, que, em algumas oportunidades, teceu criticas
ao desempenho do Judiciario (SADEK, 2004).
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Sadek (2004) declara que o modelo de presidencialismo consagrado pela
Constituicdo de 1988 conferiu capacidade aos integrantes do Poder Judiciério de
agirem politicamente, quer questionando, quer paralisando politicas e atos
administrativos aprovados pelos poderes Executivo e Legislativo, ou, mesmo,
determinando medidas, independentemente da vontade expressa do Executivo e da
maioria parlamentar. Para a autora, “o maior ou menor grau de participagdo do
Judiciario e de seus integrantes na vida publica esta fortemente condicionado pelos

imperativos constitucionais e pelo modelo institucional” (SADEK, 2004, p. 3).

A Constituicdo de 1988 representou um passo importante no sentido de garantir a
independéncia e a autonomia do Judiciario. O principio da independéncia dos
poderes tornou-se efetivo, e ndo meramente nominal. Foi assegurada autonomia
administrativa e financeira ao Judiciario, cabendo a este a competéncia de elaborar
0 seu proprio orgcamento, a ser submetido ao Congresso Nacional, conjuntamente

com o do Executivo.

Com a Constituicho de 1988 a estrutura do Poder Judiciario sofreu uma
reorganizacao e redefinicdo de atribuicbes dos 6rgaos que o compdem. O Supremo
Tribunal Federal (STF), como oOrgdo de cupula, passou a ter atribuicdes
predominantemente constitucionais. Foi criado o Superior Tribunal de Justica (STJ),
gue incorporou parte das atribuicdes antes concentradas no STF. Foram instituidos
ainda o Juizado Especial de Pequenas Causas e a Justica de Paz. Desapareceu 0
Conselho Nacional da Magistratura, para dar lugar ao Conselho da Justica Federal.
O art. 92 da Constituicdo nomeou os 6rgaos do Poder Judiciario: I. o Supremo
Tribunal Federal; II. O Superior Tribunal de Justica; Ill. Os tribunais regionais
federais e juizes federais; IV. os tribunais e juizes do trabalho; V. os tribunais e
juizes eleitorais; VI. Os tribunais e juizes militares; VII. Os tribunais e juizes dos
estados e do Distrito Federal e territérios (BRASIL, 2007).

Apesar de todo o processo de reformas publicas por que o Brasil passou nas
Gltimas décadas, o Judiciario ndo tem acompanhado tais altera¢cdes. O mundo abriu
as portas para o mercado internacional, as regras de economia e o mercado. Até

mesmo 0s costumes da sociedade foram influenciados pela sociedade em rede. E o
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sistema judiciario do Pais destoa da evolugédo, como bem destaca Sadek (2004):

Qualquer retrato desse poder indicara que se esta diante de uma instituicao
muito refrataria as marcas do tempo. A persisténcia de tracos antigos néo
corresponde a um desejo de conservacdo por parte da cidadania. Ao
contrério, parece ndo restar dividas de que o Poder Judiciario, com sua
configuracdo atual, estd longe de atender as necessidades de uma
sociedade regida pela lei democrética (SADEK, 2004, p. 48).

Conforme Cintra Janior (2004), ndo adianta mudar as leis ou criar um érgdo para
fiscalizar o Poder Judiciario, para resolver o problema da Justica. E preciso, antes
de tudo, que os membros do Poder Judiciario abandonem a tradi¢cdo formalista do

curso de Direito e mudem a forma de pensar.

Em 2004, o Congresso Nacional aprovou a Emenda Constitucional 45/2004,
conhecida como “Reforma do Judiciario”, que teve por objetivo minimizar os efeitos
da situacao caracterizada como “Crise do Judiciario”, cuja consequéncia expoente é

a morosidade da prestacao jurisdicional.

Hertel (2005) declara que as principais alteracdes conquistadas pelo Judiciario com

a Emenda Constitucional 45 foram:

e iNgresso na magistratura,

e processo de vitaliciamento;

e critérios para remocao e permuta de magistrados;

e ampliacdo do quorum para a aprovacao de magistrados;

e ampliacdo dos legitimados para propor a Acado Declaratéria de
Constitucionalidade (DAC); e

e criacdo do Conselho Nacional de Justica (CNJ).
O CNJ foi criado com o objetivo de controlar as atividades administrativas e
financeiras dos Tribunais e fiscalizar o cumprimento dos deveres funcionais dos

magistrados e dos servidores (CNJ).

Em 2003, ao abrir o Seminario sobre a Reforma do Judiciario, o ministro Nilson
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Naves ressaltou que ao novo 6rgdo competiria definir e fixar o plano de metas e
promover a periodica avaliagdo do funcionamento do Judiciario, tendo em vista o
aumento da eficiéncia, a racionalizacdo, o incremento da produtividade e a maior
eficacia do sistema, garantindo mais seguranca e celeridade. O Conselho Nacional
desempenharia, inclusive, o papel de ouvidor, competente para receber

reclamac6des e denuncias da populacdo (NAVES, 2003).

O Plenario do Conselho é formado por 15 membros, para um mandato de dois anos,
admitida uma reconduc¢ao: um ministro do Supremo Tribunal Federal, um ministro do
Superior Tribunal de Justica, um ministro do Tribunal Superior do Trabalho, um
desembargador de Tribunal de Justica estadual, um juiz estadual, um juiz de
Tribunal Regional Federal, um juiz federal, um juiz de Tribunal Regional do
Trabalho, um juiz do Trabalho, um membro do Ministério Publico da Unido, um
membro do Ministério Publico estadual, dois advogados e dois cidadaos, sendo um

indicado pela Camara dos Deputados e outro pelo Senado Federal (BRASIL, 2007).

Os membros da Justica Eleitoral — TSE e TREs — ndo constam listados entre
aqueles que compdem o CNJ. Trata-se de justica especializada cujos membros sao
oriundos de outros O6rgdos da justica comum e exercem mandatos de dois anos no
minimo e nunca por mais de dois biénios consecutivos. O Tribunal Superior Eleitoral
€ composto por sete membros, dentre eles trés sdo escolhidos entre os ministros do
Supremo Tribunal Federal e dois entre os ministros do Superior Tribunal de Justica.
Os Tribunais Regionais Eleitorais sdo compostos por sete membros, dentre eles
dois sdo escolhidos entre os desembargadores do Tribunal de Justica, dois entre os
juizes de direito e um juiz do Tribunal Regional Federal (BRASIL, 2007). Por ser
uma justica formada por membros de outros 6rgaos e esses ja terem representantes
na composicdo do CNJ, entende-se que indiretamente a Justica Eleitoral esta

representada no referido Conselho.

Bastos (2005), citado por Vieira e Pinheiro (2008), declara que muitas foram as
expectativas em relagdo a atuacdo do CNJ para a melhoria da gestdo do Poder
Judiciario: ter ele “o papel de correicdo e o de planejamento estratégico e

integracdo da Justica brasileira, abandonando velhas rotinas, padrdoes de
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comportamento, suscitando novas questdes e novos desafios” (BASTOS'®, 2005
citado por, VIEIRA ; PINHEIRO, 2008, p. 6).

Embora um dos objetivos da criagio do CNJ tenha sido o de promover o
planejamento estratégico e a transparéncia das ac¢des do judicario, 0os primeiros
anos de sua atuagdo se restringiram, basicamente, a organizar as questdes
administrativas e o planejamento de suas ac¢des. Em 2009, o Conselho publicou
duas resolugcbes que atingem diretamente todo o Judiciario. A primeira foi a
Resolugcdo CNJ 70, de 18.03 2009, que dispde sobre o planejamento e a gestao
estratégica no ambito do Poder Judiciario. Nela, institui-se o planejamento
estratégico do Poder Judiciario, que devera ser consolidado no plano nacional, bem
como sao estabelecidas algumas metas e indicadores para o Judiciario. A segunda
€ a Resolucdo CNJ 79, de 9.6.2009, que dispde sobre a transparéncia na
divulgacéo das atividades do Poder Judiciario brasileiro e da outras providéncias.
Com essa resolucdo, o Conselho pretende colocar em préatica alguns principios
constitucionais que, apesar de serem antigos, nunca sairam do papel, como a
transparéncia de todos os atos do Judiciario por meio da midia, além da divulgacéo

dos direitos do cidadao

2.2.3 Executando a Reforma do Estado: as implicacdes para os servidores

A reforma do Estado brasileiro apds 1995 tem sido implementada em diversas
frentes e areas nas organizacdes e instituicbes publicas. Assim, estudar a reforma
do Estado como um todo é tarefa por demais ampla. Como a area de pessoas tem
sido um dos setores organizacionais em que a reforma tem apresentado maior
implicacdo, esta pesquisa se dedicou a analisd-la no TRE mineiro com maior

detalhe.

Kettl (2005) explica que a administracdo baseada no desempenho pode contribuir

® BASTOS, Marcio T. Discursos do Ministro da Justica. Supremo Tribunal Federal. Brasilia, 14
jun, 2005.



51

para que as pessoas envolvidas no processo pensem mais estrategicamente. A
prépria concepgdo de recursos humanos contribui para que as pessoas deixem de
ser passivas para se tornarem proativas no processo. Um dos papeis da
administracdo de recursos humanos é encontrar e desenvolver as pessoas da
organizagdo como recursos humanos que invistam o0 seu conhecimento e

experiéncia na organizacao (DAFT, 1999).

Para Daft (1999), a abordagem estratégica para a administracdo de recursos
humanos nas organizagOes reconhece trés elementos principais, a saber: todos os
gerentes sdo gerentes de recursos humanos; os funcionarios sdo considerados
ativos, pois eles ndo sao prédios ou maquinas e a administracdo de RH € um
processo de combinacao, integrando a estratégia e as metas da organizacédo com a

abordagem correta para administrar os recursos humanos da empresa.

Ao elaborar o PDRAE 1995, Bresser Pereira e equipe propuseram duas emendas

constitucionais para legitimar a reforma administrativa.

A primeira propunha alteracdes relativas aos recursos humanos, tendo como
premissa corrigir “alguns equivocos da constituicdo de 1988, como a
institucionalizac&o do regime juridico unico dos servidores publicos” (PDRAE, 1995,
p. 27). As principais mudancas propostas foram: a) fim da obrigatoriedade do regime
juridico unico, permitindo-se a volta de contratacdo de servidores celetistas; b)
exigéncia de processo seletivo publico para a admissdo de celetistas; c)
flexibilizacdo da estabilidade dos servidores estatutarios; d) colocacdo de
servidores em disponibilidade com remuneracdo proporcional ao tempo de servico,
como alternativa a exoneracdo por excesso de quadro; e) contratacdo de
estrangeiro para o servico publico, desde que lei especifica autorize; f) limitacédo
rigida da remuneracéo dos servidores publicos; g) limitacdo rigida aos proventos da
aposentadoria e das pensfes; h) transferéncia de pessoal e encargos entre
pessoas politicas da Federacdo, Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios; e i)

eliminacéo da isonomia como direito subjetivo (PDRAE, 1995).

A segunda emenda se refere a “autonomia dos trés poderes e a fixacdo de
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vencimentos dos servidores da administracdo publica, excluidos os titulares de
poder” (PDRAE, 1995, p. 52).

Em contrapartida, constam da proposta do PDRAE (1995): reestruturacdo das
carreiras e cargos dos servidores, e implementacdo de acdes na area de recursos
humanos para o aperfeicoamento gerencial e técnico dos servidores publicos, via
recrutamento de pessoal estratégico. Tal recrutamento seria realizado por
concursos e processos seletivos publicos anuais, com nimero reduzido de vagas e
em periodos menores, com o propésito de manter um quadro de profissionais

atualizados no Estado.

Na dimenséo gerencial, como na institucional legal, as medidas propostas para a
reforma administrativa tiveram como base o paradigma adotado em alguns paises
(Inglaterra, 1979 e EUA, 1980). Segundo Kettl (2005), os Estados Unidos e a
Inglaterra, por exemplo, fizeram um corte drastico no pessoal; outros paises, como a

Australia, foram mais paulatinos nos cortes na area de pessoal.

Nesse sentido, no Brasil, o impacto da reforma do Estado sobre o servidor publico
nao foi diferente da Inglaterra e dos EUA. Apesar de Bresser Pereira ter analisado a
experiéncia de outros paises antes de implantar a reforma, a area de pessoal sofreu
um grande impacto. Para realizar o ajuste fiscal, além das medidas que interferiram
indiretamente, como as privatizacfes dos servicos considerados ndo exclusivos
(hospitais, universidades, museus), foram tomadas as seguintes medidas nos
recursos humanos (BRESSER PEREIRA, 2005):

e exoneracao de funcionarios por excesso de quadros;

e definicdo clara de teto remuneratdrio para os servidores; e

e modificacdo do sistema de aposentadorias, como aumento tempo de
servico exigido, idade minima para aposentadoria, exigéncia de tempo
minimo de exercicio no servico publico e valor da aposentadoria

proporcional a contribuicao.
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De acordo com Bresser Pereira (2005), a primeira medida foi aplicada nos estados
e municipios, ndo atingindo os funcionarios da Unido, por considerar que ndo existia
excesso de pessoal. J& a segunda e a terceira medida atingiram também a Uni&o.
Para reduzir o quadro de pessoal, foi utilizado o desligamento voluntério, conhecido
como Programa de Desligamento Voluntario (PDV). Nesse programa, oS
administradores escolhem a populacédo de funcionarios passiveis de exoneragdo e
propdem que uma parte deles se exonere voluntariamente em troca de indenizagéo

e treinamento com foco na iniciativa privada.

Temerosos com a crise por que o pais passava (crise dos anos de 1990) e com as
mudancgas impostas pela Reforma Administrativa, grande parte dos servidores
aderiu ao PDV como uma oportunidade, uma vez que o programa oferecia aos

adeptos uma série de vantagens.

Segundo Bresser Pereira (2005), essas e outras medidas foram tomadas para
realizar o ajuste fiscal e atingir o objetivo maior da reforma administracdo publica
burocratica para a gerencial. Para Motta (2007), com tais medidas, o governo
guestiona o tradicionalismo da administracdo publica, mas incorpora 0s
fundamentos democraticos implantados na Constituicdo de 88, como a
“subordinacdo da administracdo publica a mandatos politicos conquistados em
elei¢des democraticas” (MOTTA, 2007, p. 92).

N&o muito diferente do que aconteceu na construcdo do Estado brasileiro, a reforma
administrativa implantada no pais foi transplantada dos setores privado e publico de
outros paises para a administracdo publica brasileira. H4 de se considerar que
algumas préticas sdo aplicaveis ao contexto do pais, mas, como ressaltam Metcalfe
e Richards'’ (1990) citados por Ferlie et al (1997), é necessario desenvolver novos
conceitos voltados para atender a demanda do setor publico, antes de implantar a

reforma.

Y METCALFE, L; RICHARDS, S. Improving Public Management. London: Sage. 1990.
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Para os autores da reforma, a inadequacdo da estrutura, a auséncia de
procedimentos adequados e a incompeténcia dos servidores publicos eram os
principais responsaveis pela falta de eficiéncia da administracdo (MOTTA, 2007).
Nessa linha, foram preservadas as estruturas organizacionais e 0s instrumentos
burocraticos, ao mesmo tempo em que eram trazidas para o servico publico as
técnicas e os modelos do setor privado, como as privatizacdes e a terceirizacao dos

Servigos.

A questdo dos recursos humanos na reforma do setor publico, todavia, ndo se
revelava tdo simples como pensavam muitos gestores; ela “envolve uma mudanca
cultural a qual os servidores e alguns administradores resistem firmemente”
(KETTL, 2005, p.103). Na visao de Kettl (2005), os administradores publicos
precisam entender que ndo se resolvem problemas de recursos humanos apenas

com incentivos monetarios; deve-se investir na motivacao dos servidores.

Um dos incentivos na area de aperfeicoamento advindos com a reforma foi
resultado da aprovacéo da Lei 9.527/97, que possibilita ao servidor publico adquirir
o direito a licenca para capacitacao profissional. O servidor pode, apds cinco anos
de exercicio, afastar-se por trés meses, sem perda do salario, para fazer curso de

capacitacao:

Art. 87. Ap6s cada quinquénio de efetivo exercicio, o servidor podera, no
interesse da Administracdo, afastar-se do exercicio do cargo efetivo, com a
respectiva remuneracao, por até trés meses, para participar de curso de
capacitagao profissional (BRASIL, 1997).

Investimentos na carreira do funcionario publico, por meio de treinamento, incentivo
a busca de conhecimento, como a licenca para capacitacéo, valorizacao das acdes
inovadoras e a progressao salarial sdo propostas que, apesar de constarem em lei
desde 1997, estdo sendo implantandas paulatinamente nas organizacdes publicas.
Assim, com uma perspectiva de futuro melhor, a resisténcia a mudanca tornou-se
menor. Segundo Abrucio (2005), os servidores devem ser envolvidos no processo

de mudanca para se tornarem adeptos a reforma:



55

E importante frisar que as transformacées na administragdo publica n&o
visam acabar com o corpo burocratico, pois, apés a instalacdo das
mudancas, serdo necessarios servidores publicos que manejem o novo
arcabouco de regras — 0 que parece 6bvio, mas na pratica de varios paises
n&o tem sido (ABRUCIO, 2005, p.193).

Além dos impactos nos servidores, a reforma causou alteragbes em varios setores.

Abrucio (2007) aponta alguns erros de diagnéstico da reforma proposta em 1995:

e conceito muito restrito de carreiras estratégicas de Estado, tanto para o
Governo Federal quanto para o contexto federativo;

e estabelecimento, em boa parte do debate, de uma oposicdo completa
entre a chamada “administragcdo burocratica” e as novas formas de

gestao.

Abrucio ressalta que a reforma enfrentou um problema estrutural, uma vez que boa
parte do sistema publico tem um célculo de carreira que bate de frente com a
modernizacdo administrativa.  Profissionalizar a burocracia e avalia-la
constantemente contrasta com o fisiologismo dos politicos. Os cargos e verbas
publicos até hoje sdo usados como forma de barganha. “Baseia-se em valores e
praticas tradicionais: assenta grande parte do poder politico no distanciamento

autoritario, no paternalismo e no exercicio da bondade” ( MOTTA, 2007, p. 91).

Diniz (1998) explica que o desenho institucional trazido pela nova Administracao
Publica — a Reforma do Estado de 1995-1998 — aumentou o isolamento dos
decisores, estimulando as préaticas personalistas e voluntarias. Paula (2005)
ressalta que a politica de recursos humanos proposta pela reforma do Estado
mantém a diferenciacdo entre os escaldes governamentais, pois tenta fortalecer a
alta burocracia por meio do projeto de contratacdo e formacdo de especialistas e
procura isentar o Estado do recrutamento, formacdo e qualificacdo dos escaldes
inferiores, que seriam idealmente transferidos para a responsabilidade do setor

privado.

Como demonstrado, a reforma administrativa do Estado trouxe diversas mudancas
para a gestdo de pessoas no setor publico. O modelo gerencial propde, por meio da

introducdo da filosofia do mercado, reorganizar as estruturas e 0S recursos
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humanos da administragdo publica e tornar mais eficientes as atividade exercidas
pelo Estado. Faz-se, entdo, necessario examinar a influéncia do formalismo na

construcéo do Brasil.

2.3 O formalismo e a construgcao nacional

Segundo Riggs (1961), o formalismo € a discrepancia entre a conduta concreta e a
norma prescrita que se supde regula-la. Registra-se ali onde o comportamento
efetivo das pessoas nao observa as normas estabelecidas que Ihe correspondem,
sem que disso advenham sanc¢des para os infratores. Ainda de acordo com Riggs
(1968):

Uma lei formalistica estabelecera uma diretriz ou objetivo que ndo sera
posto em pratica, administrativamente. O comportamento social ndo se
contém dentro de uma norma prescrita. A administracdo formalistica
representa um tipo especial de sistema formalistico (RIGGS, 1968, p. 18).

A fim de caracterizar os diferentes modelos de sociedade, Riggs (1968) utiliza,
basicamente, o critério do formalismo, embora recorra também a dois outros: o de
heterogeneidade e o0 de superposi¢cdo. Superposicdo, segundo Riggs (1968), € o
exercicio cumulativo de fungbes diferentes por uma mesma unidade social, em que
funcdes administrativas, politicas, econémicas e educacionais sdo exercidas por
uma mesma agéncia. A heterogeneidade se exprime materialmente, sob a forma de
mistura de elementos tecnoldgicos, modernos e antigos, urbanos e rurais. Também
nas condutas humanas se registram idénticas disparidades: costumes, habitos,
atitudes e estilos de alta sofisticacdo. Riggs (1968) propde trés tipos ideais de
sociedade: concentradas — paises extremamente subdesenvolvidos; difratadas —

paises desenvolvidos; prismaticas — paises em desenvolvimento.

Além das sociedades difratadas e prismaticas, o autor também define a sociedade
concentrada como hipotética, dotada de uma sé estrutura funcionalmente difusa. A
superposicdo acontece nessa sociedade, necessariamente por imperativo

estrutural. Essa sociedade predomina nos paises pobres, que dependem da
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estrutura econdmica e politica dos mais desenvolvidos (RIGGS, 1968).

Na sociedade difratada, mais desenvolvida, 0os comportamentos, por suposto,
parecem ser altamente realisticos, embora ela ndo esteja isenta do formalismo
(RIGGS, 1968).

A sociedade prismatica se refere ao ponto médio entre os dois extremos:
concentrada e difratada. Segundo Riggs (1968), a sociedade prismatica apresenta
alto grau de heterogeneidade, uma vez que nela coexistem o antigo e o moderno, 0
atrasado e o avancado, o velho e o novo. Nessa sociedade, € comum que cada
pessoa seja interiormente dividida pela assimilacdo de opostos critérios de

avaliacao e acéo.

Para Machado-da-Silva et al. (2001), em uma sociedade como a brasileira,
fortemente influenciada por padrbes ou modelos estrangeiros, torna-se mais facil
adotar uma estrutura formal por decreto ou lei do que institucionalizar o

correspondente comportamento social.

Prates e Tanure (1997) defendem que o formalismo é encontrado em situacdes em
gue seja preciso regular as relacdes entre lideres e liderados, procurando criar

mecanismos de suposta estabilidade.

“A realidade é que existe hiato entre o direito e o fato, que caracteriza o formalismo,
mas que também o justifica” (PRATES; TANURE, 1997, p. 63). Na visdo dos
autores, este hiato € o lado patolégico do formalismo. Sabe-se que algumas
situacdes ocorrem conforme a tradicdo, e, para torna-las “legal”’, normas séao

impostas.

Ao discutir o tema “Formalismo no Brasil”, Ramos (1966) aponta-o como uma
estratégia de modernizacéo institucional e de constru¢do nacional. Isso, devido ao
que viveu a primeira geragao de politicos do “Brasil-Nacido”, logo apds a
independéncia do pais. Apds a Independéncia, em 1822, os politicos se viram no
dever de criar as instituicdes e leis que servissem de suporte para governar o Pais.

Estando em uma situagdo menos evoluida politicamente do que as sociedades
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difratadas, os politicos optaram por se espelharem nas leis das velhas nacgdes:

Inglaterra, Estados Unidos e Franca.

De acordo com Ramos (1966), Paulino José Soares de Souza, o Visconde do
Uruguai, destacou-se entre 0S que se preocuparam com o0s problemas
administrativos do Brasil. Ele condenou a transplantacdo literal e mecéanica de
instituicBes politicas e administrativas das velhas na¢fes para o Brasil. Para ele, a
criacdo das instituicdes no Brasil deveria ter em vista as condi¢cdes efetivas e as
particularidades histérico-sociais do meio nacional. Foi ainda grande defensor da
centralizacdo politica e administrativa contra aqueles que, influenciados por ideias
em voga no exterior, principalmente na Inglaterra, esmeravam-se na defesa da
autonomia das provincias e municipios. Ramos (1966) defendia que a construcao
do pais ndo deveria tornar-se uma simples transplantacéo das leis das na¢cées mais
velhas a sociedade subdesenvolvida. Era necessario, que correspondesse ao
contexto e a cultura do Brasil. Riggs (1968) defende a heterogeneidade, a
superposicdo e o formalismo como caracteristicas da sociedade prismatica. E o
formalismo remete a sociedade a circunstancias em que os valores eleitos séo

distintos dos valores verdadeiros, tradicionais da sociedade.

Ramos (1966;1983) salienta que os trés poderes nas nacdes mais velhas foram,
primeiramente, uma realidade, costumes consagrados, e, depois, uma teoria formal.

No Brasil, devido a sua formacéao historica, a formacéao foi inversa:

N&o caminhamos do costume para a teoria; do vivido, concreta e
materialmente, para o esquema formal. E o inverso que se d&; caminhamos
até agora, no tocante & constru¢do nacional, do teérico para o
consuetudinario, do formal para o concretamente vivido (RAMOS 1966, p.
388).

Entende-se que, em plena construcdo nacional, os politicos, que até entdo eram
tidos como membros de uma sociedade prismatica, que se caracterizava pela
“rusticidade tropical”, ndo podiam compor as instituicbes do pais com poderes que
nao fossem reconhecidos. Diversamente, esses poderes tiveram que ser aqui
implantados e organizados segundo as prescricdes da cultura juridica universal
(RAMOS; 1966).
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Ramos (1966; 1983) defende que o formalismo na sociedade brasileira, como em
toda sociedade prismatica, revela-se, essencialmente, como estratégia quando
examinado do ponto de vista do mundo; uma fase paradigmética que toda
sociedade prismatica vivencia como estratégia de “superagdo do carater dual da
sociedade” (RAMOS, 1966, p. 421). Para ele, a dualidade da economia e da
sociedade no Brasil ndo € acidental; € exigéncia objetiva do modo historico pelo
qual o pais se articulara com o mundo enquanto, internamente, ndo existir um

contetudo econdmico-social equivalente ao dominante no exterior.

Efetivamente, o formalismo é expressao do carater dual que tem marcado,
até agora, a sociedade brasileira. O seu surgimento, colonizagéao,
emancipacao politica, sua histéria nacional, ou seja, a sua integracdo no
mundo teve que implicar a sua dualidade (RAMOS 1966, p. 412).

Sobre a questéo do formalismo na constru¢do nacional do pais, Faoro (2000) coloca
a questdo de o conteudo das leis contradizer os costumes, a tradicdo e as
necessidades da populacdo: “a vida social sera antecipada pelas reformas
legislativas, esteticamente sedutoras, assim como a atividade econdmica sera

criada a partir do esquema, do papel para a realidade” (FAORO, 2000, p. 376).

O formalismo continua sendo uma caracteristica dominante em todo o processo de
formacédo da nacao brasileira, que marca o carater nacional. Ainda hoje, as leis e os
modelos de gestdo continuam sendo “copiados” de outros paises, implantados nas
organizacdes e impostos a sociedade brasileira sem uma rigorosa critica e
adequacao cultural. Nao se pretende ficar como opositores do uso de modelos de
gestdo publica ou privada que deram certo em determinada nacgéo para a realidade
cultural do Brasil. H4& de se ressaltar, contudo, que as organiza¢cfes publicas e 0s
gestores ndo sdo como esponjas, que absorvem tudo, mas atores que respondem a

mudanca guiados por instituicdes existentes (SCHOMMER, 2003).

Atualmente, as contratacdes e os recrutamentos amplos no servico publico ilustram
a discrepancia entre a conduta concreta e a horma prescrita que se supde regula-la.
O abuso dos governantes dos poderes Executivo, Legislativo e Judiciario levou o
Supremo Tribunal Federal a aprovar a Sumula Vinculante 13 (2008), que veta a

contratacdo de parentes em até terceiro grau, incluindo cénjuges, para cargos da
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Administragdo Publica direta e indireta da Unido, dos estados, do Distrito Federal e
dos municipios.Vetou também as chamadas “contratagcdes cruzadas”. O fato vem
reforcar a necessidade do instrumento burocratico para combater o uso do
patrimonialismo na Administracao Publica. Nas palavras do ministro Celso de Mello,
em reportagem ao reporter Soalheiro (2008), do jornal Agéncia Brasil, a funcdo do
Poder Publico é manter a ordem democratica e acabar com a “patrimonializagdo” do

Estado:

Cabe preservar as relagBes que os conceitos de espaco publico e privado
guardam entre si. A consagracdo do nepotismo na esfera institucional do
poder politico ndo pode ser tolerada e desrespeita os preceitos da igualdade
e da moralidade (MELLO citado por SOALHEIRO, 2008)

Riggs (1961) interpreta que a existéncia do formalismo faz com que as instituicoes e
as pessoas possam dar, negar, vetar e consentir determinado comportamento. O
fato de ocorrer o desrespeito a algumas leis em determinada sociedade faz com que
haja uma generalizagdo da desconfianga em torno da validade de todas as suas
demais leis. Nesse contexto, Ramos (1966;1983) define o “jeito” como o genuino
processo brasileiro de resolver dificuldades, a despeito do conteido das normas,
codigos e leis. E o formalismo que acarreta a pratica do “jeito”, sendo o formalismo
uma estratégia primaria e o jeito uma estratégia de segundo grau, suscitada pelo
formalismo. Hirschman®® (1965), citado por Ramos (1983), chama o formalismo de
“tratamento remediador” de problemas, o qual seria: realista, flexivel, pragmatico e

mudanca adaptativa.

Diante desse contexto, é interessante observar e analisar de que modo esse carater
formalista ainda existente na Administracdo Publica interfere na execucdo e na

préatica da reforma do Estado.
Especificamente, esta dissertacdo pretende analisar como se da a relacdo entre o
formalismo e a execucdo da reforma do Estado no TRE-MG, na Otica dos

servidores.

Em particular, esta dissertacdo ira, inicialmente, apresentar o marco legal que
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representa os esforcos da reforma do Estado de 1995 na area de Gestdo de
pessoas. Quanto ao parametro legal, o ponto inicial refere-se ao Regime Juridico
Unico dos servidores, implementado pela Lei 8.112/90, que dispbe sobre o regime
juridico dos servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das fundacdes

publicas federais.

A reforma do Estado trouxe regulamentacfes a Lei 8.112/90 e também algumas

alteracdes, sendo as principais discriminadas no QUADRO 2:

LEI EMENTA

Lei 8.112/90-Presidéncia da Disp0Ge sobre o regimento juridico dos servidores publicos civis
Republica da Unido, das autarquias e das fundacdes publicas federais.

Lei 9.421/96-Presidéncia da Cria as carreiras dos servidores do Poder Judiciario; fixa os
Republica valores de sua remuneracéo e da outras providéncias.

Altera dispositivos das Leis 8.112, de 11 de dezembro de 1990,
8.460, de 17 de setembro de 1992, e 2.180, de 5 de fevereiro
de 1954, e da outras providéncias

Modifica o regime e disp8e sobre principios e normas da
administracao publica, servidores e agentes politicos, controle
de despesas e finangas publicas e custeio de atividades a cargo
do distrito Federal e d& outras providéncias.

Modifica o sistema de previdéncia social, estabelece normas de
transicdo e da outras providéncias.

Altera dispositivos da Lei 9.421, de 24 de dezembro de 1996, e
reestrutura as carreiras dos servidores do Poder Judiciario da

Lei 9.527/97-Presidéncia da
Republica

Emenda Constitucional 19/2008

Ementa constitucional 20/2008

Lei 10.475/2002-Presidéncia da

Republica T
Uniéo.
Resolucdes do TSE e TRE-MG Ql(e;m das regulamentacdes e portarias internas do TSE e TRE-

Quadro 2 — Lei 8.112/90 e as principais alteracdes
Fonte: Brasil (1990)

O Regime Juridico Unico dos Servidores Publicos, aprovado em 1990, institui que o

recrutamento de servidor publico deve ser feito mediante concurso publico:

Art. 10. A nomeacdo para cargo de carreira ou cargo isolado de provimento
efetivo depende de prévia habilitagdo em concurso publico de provas ou de
provas e titulos, obedecidos a ordem de classificacdo e 0 prazo de sua
validade (BRASIL, 1990).

Ao instituir o Regime Juridico Unico dos Servidores Publicos, o Congresso

8 HIRSCHMAN, Albert.O. Politica Econdmica na América Latina. Rio de Janeiro:Fundo de

Cultura, 1965. 273 p.



62

constituinte aspirava coibir o clientelismo até entdo existente na contratagdo do
servico publico. De acordo com o PDRAE (1995), a Lei 8112/90 uniformizou o
tratamento dos servidores publicos, inibindo o espirito empreendedor da

administracao publica.

No que se refere ao estagio probatério e a avaliagdo de desempenho, a Emenda
19/98 altera o periodo, antes de dois anos, para trés e institui a aprovacdo na

avaliacdo de desempenho como pré requisito para a aquisi¢ao da estabilidade:

Art. 20. Ao entrar em exercicio, o servidor nomeado para cargo de
provimento efetivo ficara sujeito a estagio probatério por periodo de 24
(vinte e quatro) meses, durante o qual a sua aptiddo e capacidade serdo
objeto de avaliacdo para o desempenho do cargo, observados os seguinte
fatores:

| — assiduidade;

Il —disciplina;

Il —capacidade de iniciativa;

IV —produtividade;

V — responsabilidade (Lei 8.112 de 11 de dezembro de 1990)

Art. 41 Sao estaveis apds trés anos de efetivo exercicio os servidores
nomeados para cargo de provimento efetivo em virtude de concurso
publico.

8§ 4° Como condicdo para a aquisicdo da estabilidade, é obrigatoria a
avaliacdo especial de desempenho por comissdo instituida para essa
finalidade (BRASIL,1998).

A Emenda Constitucional 19/1998, além de aumentar o periodo do estagio
probatorio, trouxe também a flexibilizacdo da estabilidade dos servidores publicos,
‘permitindo-se a demissédo, além de por falta grave, também por insuficiéncia de

desempenho e por excesso de quadros” (PDRAE, 1995, p. 51).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, descrevem-se os aspectos metodoldgicos que foram utilizados para
responder aos objetivos geral e especificos da pesquisa e para explicar a maneira
como foi trilhado todo o processo da pesquisa, desde o referencial tedrico até a
coleta e andlise dos dados (COLLIS; HUSSEY, 2005). Explicam-se, na sequéncia,
o tipo de pesquisa, as unidades de analise e observacao, a selecdo dos sujeitos, a

coleta de dados e o tratamento e analise dos dados.

3.1. Tipo de pesquisa

O método de pesquisa utilizado neste trabalho é o estudo de caso descritivo de
carater qualitativo. Conforme salienta Yin (2005), o estudo de caso é a estratégia
escolhida ao se examinarem acontecimentos contemporaneos e em relagcao aos
guais nao se podem manipular comportamentos relevantes. Esta escolha se justifica
pela possibilidade de trabalhar varias dimensdes da situacdo e de lidar com uma
ampla variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e observacdes

—além do que pode estar disponivel no estudo histérico convencional (YIN, 2005).

Ainda de acordo com o autor, o estudo de caso € utilizado em diversas situacdes
para contribuir com o conhecimento que se tem sobre fenémenos individuais,
organizacionais, sociais, politicos e outros relacionados. Ele afirma ainda que o
estudo de caso tem-se constituido como uma estratégia de pesquisa comum nas

areas de Ciéncia Politica, Administracdo e Planejamento Social.

O estudo é descritivo, uma vez que o objeto de estudo da pesquisa € um grupo

especifico. Explica Richardson (1999):

O estudo descritivo representa um nivel de andlise que permite identificar
as caracteristicas dos fendbmenos, possibilitando, também a ordenacéo e a
classificacdo destes; por outro lado, com base em estudos descritivos
surgem outros que procuram explicar os fendmenos segundo uma nova
Optica, ou seja, analisar o papel das variaveis que, de certo modo,
influenciam ou causam o aparecimento dos fendbmenos (RICHARDSON,
1999, p. 71).
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Trivifios (1997) acrescenta que o estudo descritivo pretende descrever os fatos e
fendmenos de determinada realidade. Para Vergara (2003) e Yin (2005), o estudo
descritivo pressupbe a existéncia de algum conhecimento preliminar sobre o
assunto a ser estudado e tem como proposito essencial descrever como é o caso

em estudo.

No que se refere a pesquisa qualitativa, esta tem sido uma tradicdo nas Ciéncias
Sociais. Para Demo (1985), a pesquisa qualitativa permite estudar o sujeito como
um ser social e histérico e entendé-lo em seu sentido mais amplo, levantando
questdes mais profundas de suas relagbdes. Segundo Minayo (2003) ela “aprofunda-
se no mundo dos significados das acbes e relacbes humanas, um lado néo
perceptivel e ndo captavel em equagdes e médias estatisticas” (MINAYO, 2003, p.
22).

E uma abordagem adequada para compreender e analisar o processo vivido por um

grupo social e por alguns individuos. Ensina Richardson (1999):

O objetivo fundamental da pesquisa qualitativa ndo reside na producéo de
opinides representativas e objetivamente mensuraveis de um grupo; esta
no aprofundamento da compreensdo de um fendmeno social por meio de
entrevistas em profundidade e analises qualitativas da consciéncia
articulada dos atores envolvidos no fenbmeno (RICHARDSON, 1999, p.
102).

O uso da metodologia qualitativa justifica-se neste estudo, uma vez que forma
analisadas as opinides e impressdes dos servidores a respeito das implicacdes do

formalismo na prética da reforma no TRE-MG.

3.2 Unidades de analise e observacéao

A unidade de andlise desta pesquisa foram os setores e 0s servidores do Tribunal
Regional Eleitoral de Minas Gerais, cuja estrutura organizacional consta no ANEXO
A.
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A unidade de observacgao foi composta por:

a) base legal produzida pelo Poder Executivo, TSE e TRE-MG relativas a
reforma do Estado;
b) servidores do TRE-MG, analistas e técnicos judiciarios;
c) gestores do TRE-MG representados nesta pesquisa pelos diretores de
secretaria e coordenadores de secoes.
O quadro de servidores do Tribunal é composto por: analista judiciario, area
judiciaria (formacdo em direito); analista judiciario, area administrativa (qualquer
curso de nivel superior); e técnico judiciario (curso de 2° grau). Para ocupar o cargo
de diretor geral é exigida a formacdo académica em Direito, Administragcdo ou
Ciéncias Contabeis. Para exercer o cargo de diretor de secretaria e coordenador

nao € exigida formacéo académica especifica.

3.3. Selecao dos sujeitos

Os sujeitos da pesquisa correspondem aos servidores dos setores da Secretaria de
Gestao de Pessoas, selecionados por ser responsavel pela geréncia de recursos
humanos do tribunal, e aos servidores efetivos e requisitados que trabalham na
secretaria do Tribunal, visto que as zonas eleitorais estdo distribuidas em todos os
municipios de Minas Gerais que possuem comarca do Tribunal de Justica do
Estado. Os funcionérios terceirizados ndo foram selecionados intencionalmente,
uma vez que o objetivo € analisar as implicagcbes do formalismo na pratica da
reforma do Estado no TRE-MG, na ética dos servidores.™ O universo da pesquisa é
composto por 817 servidores (779 servidores da secretaria do Tribunal mais os 38
requisitados), dos quais 1 ocupa o cargo de diretor geral, 7 de diretor de secretaria,

2 de assessores da presidéncia e 1 de assessor do corregedor.

% para a pesquisa, servidores sdo aqueles que prestaram concurso publico e possuem entdo um
cargo efetivo.
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Os sujeitos da pesquisa foram selecionados com base nos critérios de tipicidade e
acessibilidade. Tendo como base o tempo de servico na instituicAdo e a
acessibilidade, foram escolhidos para serem entrevistados 8 servidores, sendo 4
gue ingressaram no TRE antes da reforma administrativa de 1995 e 4 que
ingressaram apos a reforma de 1995. Além desses, foram selecionados para
entrevista 4 gestores. Estes, escolhidos considerando-se a competéncia do setor na
instituicdo e sua responsabilidade na aplicacdo das alteracbes advindas com a
reforma do Estado no &mbito do Tribunal. Ao final da selecdo, foram realizadas 12

entrevistas.

3.4. Coleta de dados

Decididos os parametros para a conducéao do estudo, em funcéo do tema escolhido,
a pesquisa analisou os documentos legais e os dados primarios. Primeiramente foi
realizado um levantamento dos documentos legais: leis, medidas provisorias e
resolucbes produzidas pelo Executivo, CNJ, TSE, bem como as resolucdes,
portaria, comunicados e instru¢cdes normativas publicados pelo TRE-MG no periodo
de 1995 a 2009 e que tiveram alguma influéncia e relacdo com as medidas
implantadas com a Reforma do Estado, conforme o (APENDICE A). Os documentos

legais foram utilizados para contextualizar o estudo.

A coleta dos dados primarios foi realizada por meio da observacao sistematica e da
entrevista semiestruturada, ou semidirigida, conforme roteiros disponiveis nos
APENDICES B, C e D. Devido & natureza da tematica da pesquisa, realizou-se a
observacdo sistematica em trés secfes da Secretaria de Gestdo de Pessoas do
Tribunal, por ser a secretaria responsavel pela aplicagcdo das leis advindas da
reforma do Estado e, também, por gerenciar as manifestacbes e reacdes dos
servidores as alteracdes. A observacdo foi realizada pela propria pesquisadora.
Foram feitas 36 horas de observacdo, sendo 12 horas em cada sec¢ao selecionada.
A observacgéo se iniciava as 07:00 horas e era finalizada as 19:00 horas de cada

dia. Optou-se por observar 12 horas seguidas, para cobrir os dois turnos de



67

trabalho do tribunal: o primeiro de 07:00 as 13:00 horas e o segundo de 13:00 as
19:00 horas. Foram objeto de observagédo: a execucao das leis, o controle da
jornada de trabalho (se a jornada é fixa ou ha flexibilidade de horario), a ocupacéo
dos cargos publicos, a divulgacao das resolucdes, portarias e instru¢des internas, a
aplicacéo da avaliacado de desempenho, o desenvolvimento do servidor na carreira,
a concessédo de adicional de qualificacdo e mais algum dado sobre a rotina da
secretaria, dos gestores e dos servidores do TRE-MG, considerado relevante para o
objetivo da pesquisa (APENDICE B). Coube ao observador descrever e explicitar os
comportamentos e eventos, tendo por base o referencial teérico do estudo
(MINAYO, 2003; VERGARA, 2009).

Optou-se pela observacao sistematica por ser um método que exige do observador
um planejamento previo, e especifico das questdes a serem pesquisadas, ou seja,

objetivos e propositos predefinidos. Conforme destaca Vergara (2009),

A observacdo estruturada tem a capacidade de ajudar a clarificar
comportamentos em termos de frequéncia, duracdo, forma,
sequenciamento de ocorréncias, na medida em que o observador
decodifique o0 que estd observando. Uma relacdo prévia de categorias
adequadamente elaboradas pode ajudar bastante no processo de
decodificacdo (VERGARA, 2009, p.76).

A entrevista semiestruturada foi realizada com servidores do Tribunal, conforme
selecdo anteriormente indicada. Como as entrevistas aconteceram com dois
grupos, foram elaborados dois roteiros, um para os servidores (APENDICE C) e
outro para os gestores (APENDICE D), com perguntas comuns, para comparacao
posterior na andlise e perguntas especificas para cada realidade. Considerado
tratar-se de tema melindroso na administracdo vigente, as perguntas do roteiro de
entrevista foram formuladas de modo indireto, cabendo ao entrevistador conseguir a
obtencdo das respostas que atendessem ao objetivo da pesquisa. Dois dos
entrevistados optaram por ndo gravar a entrevista, tendo sido portanto gravadas 10
entrevistas. A utilizacdo da entrevista semiestruturada possibilitou a liberdade de
adaptar algumas questdes do roteiro de entrevista, aos que entraram no tribunal
ap6s a reforma do estado, bem como fazer alguns gquestionamentos aos

entrevistados para melhor esclarecer o caso.
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3.5 Tratamento dos dados

Como a metodologia da pesquisa € qualitativa de carater descritivo, optou-se pela
analise de conteudo para o tratamento dos dados. Na visdo de Vergara (2003), a
analise de conteldo visa investigar o que esta sendo dito a respeito de determinado

tema.

Bardin (2006) assim conceitua analise do conteudo:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteido das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo/recepgdo (variaveis
inferidas) destas mensagens (BARDIN, 2006 p. 37).

Dentre as diversas categorias de analise de conteudo, Bardin (2006) ressalta trés
como principais: tematica, formal e estrutural. Nesta pesquisa, optou-se pela analise
tematica, uma vez que é transversal e permitira um recorte dos dados primarios
coletados, para extrair as partes relevantes ao problema da pesquisa. Para tal,
foram realizadas as trés etapas da analise do conteudo: pré-analise, que consistiu
em organizar os dados coletados por meio da transcricdo na integra das gravacoes;
a exploracdo e a analise dos dados, momento em que foi feita uma releitura dos
dados e a sua categorizacdo de forma tematica, utilizando categorias criadas a
posteriori. Ou seja, as categorias e seus respectivos indicadores foram criados a
partir do conteudo da pesquisa, para depois “serem interpretadas a luz das teorias
explicativas” (FRANCO, 2005, p. 60). Na ultima etapa, procedeu-se ao tratamento e
a interpretacdo dos dados por meio categorizacdo tematica das entrevistas. O
critério utilizado foi o de repeticdo e de relevancia dos termos a fim de que fossem
verificadas nos relatos as reincidéncias e a esséncia da situacdo pesquisada.
Desse modo, a tabulacdo quantitativa dos dados fundamenta-se na estatistica
descritiva apresentada no formato de tabelas, possibilitando uma visdo mais ampla,
guantificada e resumida das entrevistas (BARDIN, 2006; MELO et al., 2007).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo, estruturado em 4 sec¢des, tem o objetivo de apresentar a organizacao
pesquisada e de demonstrar e analisar os resultados obtidos com a pesquisa. Na
primeira secdo, apresenta-se uma breve histéria da organizacdo pesquisada. Na
segunda, a analise dos dados da observacéo sistematica. Na terceira, mostram-se
os resultados da entrevista semiestruturada realizada com os gestores. Na quarta e
Ultima secdo sdo apresentados os resultados da entrevista realizada com os

servidores.

4.1 Historia do TRE-MG

A criacdo da Justica eleitoral independente representa uma grande conquista da
sociedade uma vez que o processo eleitoral do pais era repleto de vicios e fraudes
seculares. Como demonstrado nos modelos de administracéo publica que vigoraram
no pais, também no processo eleitoral o poder era exercido pelas oligarquias

politicas que, mesmo apos a proclamacédo da republica, alternavam-se no poder.

O forte apelo popular da Revolucdo de 1930, que, ao final, levou Getulio Vargas a
presidéncia da republica, estabeleceu as condicdes ideais para a instalacao de uma
estrutura judiciaria que teria por responsabilidade a regulamentacédo, o controle e a

fiscalizacdo do processo eleitoral (TRE-MG, 2009).

Assim, em 1932 é criada a Justica Eleitoral no Brasil, pelo decreto 21.076/192. No
mesmo ano, € criado o Tribunal Regional Eleitoral de Minas Gerais. Em 1937, a
Justica Eleitoral foi extinta, uma vez que a Constituicdo de 1937 a excluiu dos
orgaos integrantes do Poder Judiciario. Em maio de 1945, a Justica Eleitoral foi
reinstalada no pais. Uma das determinagBes advindas com o terceiro codigo
eleitoral brasileiro foi a regulamentacao do alistamento eleitoral e das eleicbes em

todo o pais (TRE-MG, 2009).
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Em 14 de junho de 1945, o TRE foi reinstalado em Minas Gerais, na Capital. A
reinstalacdo do TRE-MG foi um acontecimento de grande repercussao social e

politica.

Como dispunha de pouca verba e ndo possuia funcionario proprio para o imenso
trabalho de organizar a estrutura e coordenar as eleicdes de 1945, os primeiros
funcionarios do tribunal, requisitados de outros 6rgaos publicos, fizeram, em regime

de urgéncia, o alistamento do Colégio Eleitoral do Estado (TRE-MG, 2009).

Em 1949, foi realizado o primeiro concurso publico do TRE-MG.

Em 1956, Juscelino Kubitschek, no cargo de presidente do Brasil, exigiu um amplo
alistamento eleitoral no Pais. O TRE mineiro, em convénio com as empresas de
transporte coletivo, transformou Onibus em cartorios volantes para levar o
alistamento a todo o Estado (TRE-MG, 2009).

Visando acabar com as fraudes causadas pelos “eleitores fantasmas”, em 1985 e
1986, o Tribunal Superior Eleitoral iniciou uma campanha de recadastramento do
eleitorado em todo o Pais. Estava sendo iniciado o processo de informatizacdo da
Justica Eleitoral. Primeiramente, o Cadastro Nacional de Eleitor foi totalmente
informatizado e, em 1992, também a totalizacdo dos resultados informatizada. Em
1996, foi criada a urna eletrbnica, que permitiu a total informatizacdo do processo
de votacdo e apuracdo. Em Minas Gerais, quatro municipios que possuiam
eleitorado acima de 200 mil eleitores tiveram votacdo eletrénica: Belo Horizonte,
Contagem, Juiz de Fora e Uberlandia. O voto eletrénico foi sendo implantado
paulatinamente em todo o territério nacional. Em 2000, atingiu 100% dos municipios
brasileiros (TRE-MG, 2009).

Dando continuidade ao processo de informatizacdo e seguranca das informacdes, o
TSE, em 2008, realizou em trés estados brasileiros (Mato Grosso do sul, Rondénia
e Santa Catarina) a eleicdo utilizando a urna eletrénica com o leitor biométrico,
dispositivo que permite o reconhecimento do eleitor por meio das impressdes

digitais. Para que os eleitores desses estados pudessem votar no sistema
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biométrico, foi realizado novo cadastro de eleitor, no qual as digitais também foram
cadastradas. Outras novidades: a informatizacdo da prestacdo de conta dos
partidos e candidatos, e o registro de candidatura, dando maior celeridade e
transparéncia as elei¢cbes, possibilidade de o eleitor consultar na pagina da internet
do TSE e do TRE-MG sua situagéo com a Justica Eleitoral (TRE-MG, 2009).

Em 2010 o sistema biométrico sera utilizado em 51 municipios brasileiros. Em Minas
Gerais a eleicdo com o0 sistema acontecerd em 4 municipios: Curvelo, Para de

Minas, Ponte Nova e Sao Joao Del Rei.

O Tribunal Regional Eleitoral tem a seguinte composi¢céo, sendo todos os membros

oriundos de outros 0rgaos:

e 2 juizes dentre os desembargadores do Tribunal de Justica;
e 2 juizes, dentre juizes de direito, escolhidos pelo Tribunal de Justica;

e 1 juiz federal;

2 juizes nomeados pelo presidente da Republica dentre 6 advogados
indicados pelo Tribunal de Justica (BRASIL, 1988).

As principais atribuicbes do TRE-MG sé&o: o planejamento e a coordenacédo do
processo eleitoral em ambito estadual e municipal; o julgamento de recursos
interpostos das decisGes dos Juizes e Juntas Eleitorais do Estado, bem como os
processos originarios e administrativos do préprio Tribunal; o registro de candidatos
aos cargos de Governador, Senador, Deputado Estadual e Federal, assim como a
analise das contas por eles prestadas ao fim das campanhas; a analise das
prestacdes de contas anuais dos 0Orgaos regionais dos partidos politicos; a
elaboracdo de um calendario para veiculacdo regional da propaganda politico-
partidaria; a anotacdo e o cancelamento dos diretérios estaduais e municipais dos
partidos politicos; a designacao dos Juizes titulares das 350 Zonas Eleitorais do

Estado de Minas Gerais e o gerenciamento do cadastro de eleitores mineiros.

Segundo informacao da Secao de Registros Funcionais, em agosto de 2009 o TRE-

MG possuia 1.798 servidores. Deste total, 1.532 ocupam cargo efetivo, 779
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servidores sdo lotados na secretaria do Tribunal e 753 distribuidos nas 350 zonas
eleitorais do Estado. Compdem, ainda, o quadro da secretaria do TRE-MG 38
servidores requisitados, 26 terceirizados da éarea de Informética, 22 terceirizados da
area de Manutencdo predial e 180 terceirizados, compreendendo pessoal da
limpeza, motoristas, garcons e mensageiros. A sua estrutura organizacional em
julho de 2009 consta no ANEXO A.

4.2 Resultados obtidos na observacao

Nesta secdo sdo apresentadas as informacOes obtidas por meio da observacao
sistematica, realizada pela pesquisadora nas trés secdes da Secretaria de Gestao
de Pessoas do TRE-MG, conforme APENDICE E.

A observacdo ocorreu no més de novembro de 2009. A pesquisadora foi bem
recebida em todas as secOes observadas. Os servidores demonstraram interesse
pelo tema da pesquisa. Os dados obtidos na observacdo foram categorizados
conforme APENDICE E, tendo como temas principais: a implantacéo da reforma no
tribunal, tracos do patrimonialismo na administracdo, tracos burocraticos, tracos

gerenciais e tracos do formalismo.

Foi possivel perceber que algumas alteracdes na lei 8.112/90, decorrentes da
implantacdo da reforma, como o fim da licenca prémio e o provimento do cargo
publico pela ascensdo e transferéncia, na area de gestdo de pessoas foram
implantadas imediatamente no Tribunal. Nos casos em que ha necessidade de
regulamentacdo pelo TSE, este publica uma resolucdo a qual € aplicada pela
administracdo do TRE-MG. Este fato pode ser também comprovado pelo
levantamento dos documentos legais publicados antes e apos a implantacdo da
reforma. Por exemplo: combate ao nepotismo — simula vincula n® 13 STF, programa
de prorrogacao da licenca a gestante — instrucdo normativa n° 14 da Diretoria Geral
do TRE-MG e regulamentagédo do Adicional de Qualificacdo — resolugcéo 22.576/07
do TSE.
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De maneira geral, percebeu-se, no Tribunal, o hibridismo dos trés modelos de
administracdo publica. Na observacdo pode-se constatar a existéncia de
caracteristicas que definem cada modelo o que vem reforcar a colocacao de Abrdcio
(1997) “o quadro administrativo brasileiro € marcado por uma multiplicidade de
situagbes, um modelo hibrido muito peculiar’. Uma das caracteristicas do
patrimonialismo observada foi a indicacado de pessoas fora do quadro de servidores
do Tribunal para ocuparem certos cargos de chefia e assessoramento. Em geral, os
indicados para os cargos em comissao sao amigos ou afilhados. Essa prerrogativa
de cargos € prevista na lei 11.416/2006 a qual proporciona ao presidente dos
tribunais a possibilidade de nomear a sua escolha, em percentuais especificos, para
cargos e funcbes comissionadas, pessoas que nao fazem partem do quadro de

servidores.

Recorde-se que a corte do TRE-MG é composta por membros oriundos de outros
orgaos, que desconhecem a cultura e os servidores da organizacdo. Assim, além da
abertura que ha na lei, tem-se também o fato de o administrador eleito vir de 6rgao
estadual cuja realidade estrutural, administrativa e cultural € diversa da federal. O
objetivo da lei é proporcionar ao administrador publico a possibilidade de prover a
administracdo de profissionais qualificados, com conhecimento académico e
experiéncia em administracdo privada, que possam contribuir para o aprimoramento
do servico publico. Mas, ainda influenciado pelas raizes patrimonialistas, o
administrador destina “os cargos para os homens e nao os homens para os cargos,”
como sugere Faoro (2000). Os cargos sdo oferecidos aos amigos, ou colegas, nao
havendo uma exigéncia de qualificacdo profissional ou formacdo académica. Atos
semelhantes impedem a renovacdo e a profissionalizacdo do servico publico

brasileiro.

Sabe-se que o instrumento burocratico, no caso o concurso publico, veio para coibir
tais indicacdes, dando um carater mais impessoal a adminsitracdo publica. Contudo,
algumas leis no Brasil ndo saem do papel; na pratica as coisas acontecem de
maneira diversa, uma vez que a lei antecede os costumes, tendo assim pouco efeito
sobre os individuos (RAMOS, 1964; MACHADO-DA-SILVA, 2003). Segundo Faoro

(2000) e Weber (2004), a nado distingdo das esferas publica da privada, e 0 uso
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daquela para beneficios pessoais ou como prebendas é uma caracteristica da
administracdo patrimonialista. Foi também constatada, nas rela¢des funcionais, a

presenca do paternalismo®, um dos elementos do patrimonialismo.

Apesar da presenca de elementos do patrimonialismo, foi possivel identificar
algumas caracteristicas do modelo burocratico descritas por Weber (1978) nas
sec¢Oes observadas no TRE-MG: os comunicados sdo formais, o trabalho € dividido,
ha presenca da hierarquia do trabalho e de autoridades, mantém-se caréater legal
das normas e regulamentos e, apesar da informatizacdo, prevalece o uso do
processo fisico em papel e o controle dos procedimentos. Um exemplo do controle
dos procedimentos é a avaliacdo de desempenho, do servidor em estagio
probatorio, realizada em atendimento a resolucéo 22.582/TSE de 2007. Ainda que o
TRE-MG seja dotado de um sistema informatizado, por meio do qual sédo feitos a
avaliacdo do servidor e o calculo da nota obtida por ele, classificando-o como
aprovado ou nao, todo esse processo é controlado pelo processo fisico, em papel,

com a assinatura de todos os interessados.

Foram também observadas caracteristicas da administracdo gerencial como:
terceirizacdo dos servicos, flexibilizacdo do horéario, sistemas informatizados,
transparéncia, incentivo a criatividade e inovacéo, profissionalizacdo, capacitacao
do servidor e administracdo voltada para o atendimento do cidaddo. Destacam-se
ainda algumas acfes tais como a criacdo da ouvidoria em marco de 2009, o
concurso de monografia e o cursos de capacitacdo profissional presenciais e a

distancia para os servidores.

Percebeu-se que a pratica do formalismo € institucionalizada pelo TRE-MG na
medida em que, por meio de instrucdo normativa, oficializa-se a jornada de trabalho
e a compensacao de horéario. Segundo Motta (1999), o formalismo se da uma vez

gue as estruturas e as normas da sociedade ndo condizem com a realidade

2 O paternalismo é uma forma de dominagéo social ou politica porque é aquele que detém o poder
guem outorga beneficios, atribui direitos ou facilita situagdes para outros, sem consideracdes de tipo
legal e muitas vezes até serem ser justo e sem obrigacdo alguma a ndo ser o simples sentido de
ajuda, consideragdo ou quaisquer outras razdes pessoais e voluntérias para quem recebe os
beneficios (Dicionario de Ciéncias Sociais, 1986).
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habitual, “sendo que tal incompatibilidade implica a impossibilidade da aplicagao
total das estruturas implementadas”. Para legalizar o habito, a administragcdo do
tribunal concede-lhe um carater normativo, definindo, assim, o seu modo de agir.
Para Machado-da-Silva (2003), um dos tracos indicadores da presenca do
formalismo é a “transformacdo em regras ou normas das decisdes sobre o

funcionamento da instituicdo e o comportamento dos funcionarios”.

Em resumo, as alteragdes ocorridas na lei 8.112/90 foram implantadas no Tribunal
assim que publicadas. A administracdo apresenta caracteristicas dos trés modelos
de administracdo publica ja implantados no pais. O formalismo permeia a
administracdo, fornece uma gramatica compreensivel para as relacées humanas e

de trabalho e organiza verticalmente a administragédo (NUNES, 1997).

4.3 Caracterizacédo dos gestores entrevistados

Nesta secdo sdo apresentadas as informacfes obtidas a partir do roteiro pré-
elaborado (APENDICE C).

Como descrito no item Metodologia, foram entrevistados quatro gestores, sendo trés
do sexo feminino e um do sexo masculino. Trés ingressaram no tribunal no periodo
de 1980 a 1985 e um a partir de 2001. Em relacdo ao tempo em que ocupam O
cargo atual, dois gestores desempenham a funcéo entre um a dois anos, um entre
dois a cinco anos e um no periodo de seis a dez anos. Ressalta-se que alguns
gestores oscilam nos cargos de direcdo, coordenacdo e geréncia, conforme a
designacdo da administracdo. Portanto, os gestores podem fazer parte da
administracao por periodos prolongados, ocupando cargos de direcao diferentes do

gue ocupavam na época da pesquisa.

Quanto a faixa etaria dos quatro gestores entrevistados, dois tém idade entre 41 e
50 anos e dois na faixa entre 51 a 60 anos. Em relagdo ao nivel de titulacdo, os

guatro possuem especializagéo.
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4.3.1 Resultados obtidos nas entrevistas com 0s gestores

Nessa categoria, entre os quatro gestores entrevistados, trés ingressaram no TRE-
MG antes de 1995 e um ingressou ap0s 1995. As entrevistas foram realizadas nos
meses de novembro e dezembro de 2009 e tiveram duragédo de aproximadamente
uma hora. Foram analisadas 33 péaginas de transcricdo das entrevistas. Neste
trabalho, os gestores seréo identificados como E1 a E4, sendo EGA gestor que
ingressou antes de 1995 e EGN aquele que ingressou apds 1995. Salienta-se que
os entrevistados foram escolhidos considerando as atribuicdes do setor no Tribunal
e sua responsabilidade na aplicacdo das alteracdes advindas com a reforma do
Estado.

Com relacéo a opinido dos entrevistados sobre a reforma do Estado de 1995, houve

a prevaléncia de conteudo negativo nas respostas conforme demonstra a TAB. 1

Tabela 1 — Opinido dos gestores sobre areforma do Estado de 1995 (n=4)

Respostas F
Houve perda dos direitos adquiridos pelo servidor. 3
A reforma sé trouxe prejuizos para o servidor. 2
Foi uma reforma visando o Estado e ndo o servidor. 1
Para o estado sim, a reforma foi um grande ganho. 2
Houve corte de beneficios. 2
Visou enxugar a maquina estatal. 1
Sem.se preocupar com o0s direi.tos ja adquiridos pelos servidorgs 1
publicos, o servidor publico foi tratado como sendo o grande viléo.
A reforma foi aprovada em detrimento do servidor de carreira. 2

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Eis a opinido de E3 e E4 sobre a reforma do Estado de 1995:

Foi prejudicial para o servidor. O discurso € que a reforma iria diminuir
custos e racionalizar, mas isto nunca foi provado. Sé trouxe prejuizos para
o servidor (EGA3, 2009).



77

A meu ver, objetiva enxugar a maquina estatal, sem se preocupar com 0s
direitos ja adquiridos pelos servidores publicos, decorrentes de décadas de
luta (EGA4, 2009).

Quanto ao posicionamento sobre a reforma, os dados demonstram que o gestor que
ingressou apos 1995, além de comentar a respeito das perdas para o servidor,

reconhece que “para o Estado sim foi um grande ganho”.

[...] para o Estado foram importantes as mudancas. Foi o equilibrio da
magquina. Eram gastos com pessoal em torno de 90% a 100% que iriam
para a folha de pagamento. Hoje a coisa mudou bastante, principalmente
com a lei de responsabilidade fiscal que entrou. Eu acho que para o Estado
foi um grande ganho, agora para o servidor, houve perdas (EGNZ2, 2009).

Os gestores que estavam no servico publico desde a década de 1980 se

posicionaram mais em defesa dos direitos perdidos com a reforma do Estado:

Tirou direitos adquiridos pelo servidor ao longo de muitos anos. Foi uma
reforma visando o Estado e ndo o servidor (EGA1, 2009).

O servidor publico foi tratado como sendo o grande vildo e o culpado pelos
desajustes e descontrole do orcamento publico. Em nome do principio da
eficiéncia, a reforma foi aprovada, em detrimento do servidor de carreira
(EGA4, 2009).

Sobre a questdo da reforma do Estado ter trazido prejuizo ou beneficio para o
servidor, as respostas dos entrevistados sdo similares; ha uma frequéncia de 3 de
afirmacdes de que trouxe prejuizos e 1 disse que ndo houve beneficios, conforme

demonstrado na TAB. 2.

Tabela 2 — Prejuizos e ou beneficios da reforma para o servidor (n=4)

Respostas F
N&o trouxe beneficios para o servidor publico. 1
Com a reforma, houve uma perda maior para o servidor. 1
Prejuizos como perda dos direitos adquiridos. 3
O servidor publico se tornou o grande responsavel por todos os 1

problemas relacionados as financgas publicas.

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Essa posicdo dos servidores era esperada pelos idealizadores da reforma do

Estado, como esclarece o PDRE (1995) “ por implicar a flexibilizacdo da
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estabilidade do funcionalismo, a reforma administrativa tem sido identificada como
contraria aos interesses dos sevidores” (PDRE, 1995, p. 07). Ao fazer um balango
sobre a agenda de reformas no Brasil, Abrucio (2007) destaca a era Collor, de 1990
a 1992, em que o servidor publico foi transformado no bode expiatorio dos
problemas nacionais. As medidas tomadas por esse governo, como a extin¢cdo de
diversos setores e politicas publicas e a cagca aos “marajas”, disseminaram a
desconfianca e pavor no servidor. Por conseguinte, é explicavel a opinido dos
gestores, uma vez que 75% dos entrevistados estavam no servi¢co publico desde
1980.

Com relacéo a implantacéo das alteracdes ocorridas na lei 8112/90 em 1996 e 1997

no Tribunal, os gestores foram unanimes na colocacéo:

Algumas alteracBGes ja estavam até anteriores pela Constituicdo (EGAL,
2009).

Todas as alteracdes advindas com a reforma foram aplicadas pelo Tribunal
imediatamente (EGA3, 2009).

Dessa forma, desde a edi¢do da primeira MP, em 19/01/95, esse Tribunal ja
havia implantado as alteracdes em questdo (EGA4, 2009).

As informacdes dos entrevistados vém reforcar os resultados obtidos na
observacdo, ou seja, a presenca dos modelos burocratico e gerencial na
administracao do Tribunal. Isso vem demonstrar que um modelo ndo exclui o outro,
pelo contrario, a administracdo publica gerencial estd apoiada na burocratica
(PDRE, 1995). Esta € também a opinido de Abracio (1997) ao analisar o modelo
gerencial de diversos paises. Para o autor, o modelo gerencial € um pluralismo

organizacional sob a protecdo das bases pos-burocraticas (ABRUCIO, 1997).

Destaca-se que a questdo numero trés néo foi feita ao E2, visto que ele ingressou

no Tribunal apds a implantacao das alteracdes ocorridas na lei 8.112/90.

Em relacdo a avaliacdo de desempenho aplicada aos servidores, na opinido dos
gestores, apesar de ter havido progresso em alguns itens, ela ainda nao é utilizada

pela administragcao conforme estabelece a resolugéo 22.582/TSE de 2007:
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Art. 6° sdo finalidades da Avaliagdo de Desempenho:

| — verificar a aptiddo do servidor para o exercicio das atribui¢cdes do cargo
efetivo, no periodo do estagio probratorio;

Il - subsidiar a concesséo de progressao funcional e promogao;

Il — detectar necessidades de capacitacéo e desenvolvimento;

IV-identificar necessidades de adequacdo na lotacdo do servidor
(Resolucéo 22.582/TSE de 30 de agosto de 2007).

Art. 16 § 1° A avaliagdo abrangera cada periodo de doze meses de efetivo
exercicio no cargo, durante os quais sera acompanhada a atuacdo do
servidor em relagdo as competéncias necessarias ao seu efetivo
desempenho, no ambito de cada tribunal eleitoral (Resolugédo 22.582/TSE
de 30 de agosto de 2007).

Como demonstra a TAB. 3, a avaliacdo de desempenho aplicada no TRE-MG ainda

€ comportamental, ndo atende as finalidades para as quais foi criada.

Tabela 3 — Opinido dos gestores sobre a avaliagdo de desempenho (n=4)

Respostas F
A avaliacédo feita antes da reforma era um horror. 4
A avaliacdo ainda € comportamental. 1
Pretende-se utiliza-la como recurso para montar os treinamentos e 1
qualificacdo do servidor.
O ideal € que houvesse a participacédo direta do proprio servidor 2
através da auto avaliacao.
Antes da reforma a administrag&o tinha que ter , obrigatoriamente a metade 1
dos servidores ruins ou em um nivel abaixo.
Precisa ser melhorada, em vérios aspectos. 1

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Percebe-se uma discrepancia entre a resolucdo e a sua aplicacdo pratica. Ha o

predominio da heterogeneidade nas rela¢des, o confronto do comportamento antigo

— pessoal, com a profissionalizacéo e a impessoalidade defendidos pela burocracia

gerencial. Segundo Machado-da-Silva (2003), o formalismo é uma instituicao

presente na sociedade brasileira. Aspectos do comportamento formalistico podem

ser identificados nos relatos a seguir:

[...] ndo, ideal ndo é; tem que melhorar, mas ja estivemos muito pior. ...
para desenvolver competéncias ainda ndo se usa tanto, mas eu acho que é
um emprego que deveria ser implementado, mas € devagar ( EGAL, 2009).

Eu acho meio falha sabe, acho que deveria ser melhorada; os itens eu acho
gue deveriam ser para haver uma mudanca, mas eu acho que a gente
deveria ser chamado, o trabalhador, o servidor deveriam ser chamados
para opinar sobre aquilo que é que ele acha que deveria ser (EGN2, 2009).



80

A capacitacdo a nivel estratégico ainda nédo esta sendo feita. O servidor é
acompanhado isoladamente na atual avaliacdo. A avaliacdo ainda é
comportamental. O efeito da avaliagdo da época que entrei no Tribunal
para agora € o mesmo. Temos que evoluir bastante (EGA3, 2009).

As caracteristicas do formalismo foram auferidas por meio da “sociologia do jeito”
(RAMOS, 1966) com relacdo & concessdo do Adicional de Qualificacdo®'(AQ)
regulamentado na Justica Eleitoral pela resolucéo 22.576/TSE, em 28 de agosto de
2007. Como a lei ndo restringe os cursos que devem ser aceitos, fica a cargo do
administrador avaliar e decidir quais cursos, além do de Direito, serdo aceitos para
o Adicional de Qualificacdo, preservando, assim, o carater discricionario da
administracdo publica.Ou seja, como a decisdo depende do administrador, antes de
fazer o curso o servidor consulta o setor responsavel pela concessdo do AQ para
saber se 0 curso € aceito ou ndo. Caso seja, ele faz a sua matricula e realiza o
curso. E quando o curso que ele pretende realizar ndo é aceito pelo Tribunal, ele
realiza um dos que séo aceitos. Na observacéo, verificou-se casos em que 0 curso
nao era aceito, mas, apos analise da grade curricular decidiu-se pela concessao.
Segundo Ramos (1966), o formalismo € uma modalidade estratégica que acarreta a
pratica do “jeitinho” brasileiro de resolver dificuldades de entendimento ou pratica
com relacdo as leis e normas. Observa-se nos relatos sobre a concessdo do
adicional de qualificacdo, que tanto os gestores que ingressaram antes de 1995

COMO 0 que ingressou apos apresentam a mesma opiniao:

E um grande problema, ndo ha uma definicdo na resolucdo do TSE e o que
a gente percebe é que cada Tribunal esta fazendo de um jeito; é a nossa
luta [...] ja esteve pior (EGA1L, 2009).

Ah! eu acho que as vezes é qualquer um, eu acho que deveria ser mais
direcionada, sinceramente! Apesar de que aqui € mais aberta, mais
abrangente se ndo me engano...(EGN2, 2009)..

H& uma andlise da casa. Todos os cursos de Direito s&o aceitos. Isto foi
uma evolucao, gragas também ao apoio de alguns presidentes do Tribunal
gue assim entendiam. A lei ndo é clara sobre quais cursos devem ser
aceitos. Ficou a critério de cada tribunal e cada um interpreta de uma forma
guais o0s cursos de interesse da Justica Eleitoral. Aqui, quando temos
davidas com relacdo a algum curso, analisamos a grade curricular (EGA3,
2009).

2 Adicional de Qualificacdo — AQ destinado aos servidores das Carreiras dos Quadros de Pessoal do
Poder Judiciario, em raz&do dos conhecimentos adicionais adquiridos em ac¢bes de treinamento,
titulos, diplomas ou certificados de cursos de pés-graduacgéo, em sentido amplo ou estrito, em areas
de interesse dos 6rgaos do Poder Judiciério (art. 14 da Lei 11.416 de 15 de dezembro de 2006).
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[...] agora o que acontece é que o servidor antes de fazer o curso ele ja
avalia se é aceito ou ndo, porque ele ndo vai investir em uma coisa que
ndo vai usar (EGA3, 2009).

[...] ndo existe na lei o elenco dos cursos que deveriam ser considerados
para esse fim. O que a lei prevé é que o curso feito pelo servidor seja
compativel com as atribuicdes e cargos exercidos pelo mesmo no Tribunal.
Portanto ha uma dose de discricionariedade da administracdo, que sera
responsavel pela andlise dessa incompatibilidade entre curso e fungdes
executadas pelo servidor (EGA4, 2009).

Com relagédo aos cursos de desenvolvimento gerencial exigidos pela lei 11.416 de

2006, as opinides ficam divididas entre a questdo legal e a questdo gerencial.

Contudo, durante a entrevista, os gestores mais antigos destacaram o cumprimento

da determinacéo legal, de o tribunal oferecer cursos de desenvolvimento gerencial

aos gestores a cada dois anos. O gestor que ingressou apos o ano 2000 ressalta a

importancia do curso para o aprimoramento profissional “tenho aprendido muito com

0S cursos, eles sao muito interessantes”. Estes resultados podem ser conferidos na

TAB. 4.

Tabela 4 — Opinido sobre o desenvolvimento gerencial dos gestores (n=4)

Respostas F
S&o oferecidos cursos para os gestores, inclusive a distancia para os 5
chefes de cartérios.
Ha aprendizado nos cursos de desenvolvimento gerencial. 1
E obrigagéo legal do tribunal oferecer os cursos gerenciais.
E obrigatéria a participacéo de todos os gestores nos cursos de 4

desenvolvimento gerencial.

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Observe-se a fala dos gestores antigos sobre o curso de desenvolvimento

gerencial:

Por resolucdo, o TRE € obrigado a oferecer 30 horas de curso aos gestores
por ano. O ano passado e este ano oferecemos mais de 30 horas. Ha uma
frequéncia. Tem uma portaria do Poder Judiciario que fala que o gerente
gue nado fizer o curso ndo pode ficar no cargo. Os cursos tém sido
obrigatorios (EGA3, 2009).

Por for¢ca da lei 11.416 de 2006 € obrigatéria a participacdo de todos os
gestores dos cursos de desenvolvimento gerencial que sdo oferecidos pelo
Tribunal de dois em dois anos (EGA4, 2009).

A andlise das respostas dos entrevistados quando solicitados a opinar sobre o

critério utilizado para indicar as pessoas que ocupam cargos em comissao, reforca

que se percebeu

durante a observacdo: existéncia de caracteristicas
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patrimonialistas na administracdo, apesar das reformas administrativas por que o

pais passou.

[...] Mas ela acaba sendo subjetiva, porque a proépria lei cria critérios; entdo
a gente pode questionar a lei mas nao o administrador que esta avaliando.
Se para ele aquela pessoa que ele esta nomeando é competente, pode até
ser que nao seja para nds mas nao ha um critério objetivo. Agora, o que a
gente vé sdo administracdes que abusam dessa regra e outras que ndo. No
TRE de Minas, por exemplo, nés temos limites para o recrutamento amplo
(EGAL, 2009).

O presidente tem essa prerrogativa e sempre € assim. O presidente tem
essa prerrogativa e pronto; ai ele chega... ai vocé sabe que a politica, entao
ndo adianta ... ele quer (EGN2, 2009).

Critério de competéncia, merecimento, confianca e também por pedido

politico. Tem alguns casos que séo politicos, como em todo lugar (EGA3,
2009).

Na questdo sobre a flexibilizacdo do horario de trabalho e a carga horéaria dos
servidores e gestores a resposta € unanime quanto & jornada de trabalho de 30
horas semanais dos servidores e 40 horas dos gestores. Observe-se a fala de

EGA3 quanto a flexibilizacdo do horario:

Os gestores fazem 40 horas e o servidor 30 horas semanais. O servidor
estudante tem direito de flexibilizar. Embora haja uma instrugdo normativa
dizendo que o horéario ndo é flexivel, temos dois turnos um de 7 as 13 e o
outro de 13 as 19 horas; o tribunal flexibiliza o horario (EGA3, 2009).

A presenca do formalismo € demonstrada de forma clara na fala de EGA3, ao
afirmar que, apesar de existir uma norma dizendo que o horario ndo é flexivel, o
Tribunal flexibiliza o horario. Essa pratica demonstra que a ado¢do de uma norma
estranha ao comportamento social pode torna-la uma simples fachada

administrativa como destacam Ramos (1966) e Machado-da-Silva (2003).

Em sintese, na visdo dos gestores entrevistados a reforma do Estado trouxe
prejuizos aos servidores, ndo sendo identificados beneficios ou ganhos
significativos para a administracdo. A avaliacdo de desempenho aplicada aos
servidores, na opinido dos gestores ainda € comportamental, ndo sendo utilizada
como instrumento de apoio a administracdo de recursos humanos. O caréater
discricionario do gestor prevalece na concessdo do AQ, 0 que origina o “jeitinho”.

Os cursos de desenvolvimento gerencial sdo percebidos pelos gestores mais
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antigos como uma obrigacéo legal a ser cumprida. A presenca do patrimonialismo
ainda prevalece em algumas ac¢bes administrativas. E o formalismo, em algumas

situacdes, é normatizado pelo Tribunal.

4.3.2 Caracterizagao dos servidores entrevistados

Nesta secdo sédo apresentadas as informacdes de identificagcdo dos servidores
entrevistados, obtidas por meio das respostas ao questionario de identificacdo
(APENDICE D).

Foram entrevistados oito servidores, sendo trés do sexo masculino e cinco do sexo
feminino. Desses, cinco sdo analistas judiciarios e trés técnicos judiciarios. Quanto
ao ano de ingresso quatro iniciaram suas atividades no tribunal no periodo de 1990
a 1995, dois de 1996 a 2000, um de 2001 a 2005 e um de 2006 a 2008.

Em relacdo a faixa etaria dos servidores entrevistados, trés tém idade entre 30 e 40
anos, quatro entre 41 e 50 anos e um esta na faixa de 51 a 60 anos. No que
concerne ao nivel de titulacdo, dois servidores possuem graduacgéo, cinco possuem
especializacdo e um possui mestrado. Foi considerada a ultima titulacéo obtida pelo
servidor. As entrevistas foram realizadas nos meses de novembro e dezembro de
2009 e tiveram aproximadamente uma hora de duracdo. Devido ao sigilo da
pesquisa, os servidores entrevistados foram nomeados como E5 a E12; os
servidores novos, aqueles que ingressaram apos 1995 foram caracterizados como

ESN e os antigos, os que entraram antes de 1995 como ESA.

4.3.3 Resultados obtidos nas entrevistas com os servidores

Foram analisadas 90 paginas de transcricdo das entrevistas com os servidores.
Dentre os critérios de selecdo dos entrevistados, procurou-se selecionar pelo

menos um servidor de cada secretaria.
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A opinido dos servidores entrevistados sobre a reforma do Estado € de que houve
poucas alteracbes na administracdo. Em relacdo aos oito entrevistados, a
frequéncia de respostas para os prejuizos foi de 3 frequéncia igual as respostas que
consideram um ponto positivo para a administracdo publica. Uma frequéncia de
respostas considera que a reforma ficou mais no papel do que na prética, conforme
resultados da TAB. 5.

Tabela 5 — Opinido dos servidores sobre a reforma do Estado de 1995 (n=8)

Respostas ‘ F

A reforma foi um prejuizo para os servidores.
Antes dareforma néo havia um critério rigido para o servidor subir de

. 1
nivel.
A reforma ela foi um pontapé para a evolucéo do servico publico. Foi 4
direcionada para o cliente, para a sociedade.
A reforma foi positiva. para o estado brasileiro. 3
Na verdade eu ndo tenho opinido formada porque como eu entrei para o 1

servigo publico s6 recentemente.

A reforma sé trouxe beneficios no papel na préatica a teoria é outra,
Na prética, as alterac6es da reforma foram implantada somente em 4
torno de 40%. Ainda tem muito a melhorar.

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Verificou-se pela analise das entrevistas que na opinido dos servidores novos, dois
consideraram que a reforma foi positiva para o servi¢o publico, um ndo opinou e um
considerou que trouxe prejuizo. Esclarece-se que o servidor que considera
prejudicial era servidor em outro 6rgao publico antes da implantacdo da reforma do
Estado. Dos quatro servidores antigos, trés consideram positiva e um que 0s

beneficios ficaram apenas no papel. De acordo com as respostas dos servidores:

Olha, para mim foi uma reforma muito intensa, muito complexa. Ela trouxe
consequéncias para todos os ambitos, todos os ambitos administrativos do
Estado e do Judiciario, porque teve que haver uma adequacdo das
exigéncias que estavam l|a fora. Muitos principios adotados na iniciativa
privada tiveram que ser incorporados a iniciativa publica para adequar [...]
eu acho que a reforma foi um pontapé para a evolugéo do servi¢o publico
direcionado para o cliente, para a sociedade (ESN7, 2009).

Eu acho que sempre se faz reforma no sentido de querer prejudicar o
servidor. Com certeza foi! Cortando beneficio né, eu mesma [...] eu perdi
férias prémio por causa desse esquema. Ndo sei se entrou nessa reforma,
mas... eu sei que eu ndo pude tirar la e nem pude aproveitar elas aqui. Eu
acho que a coisa da reforma. [...] foi um prejuizo, um dos [...] (ESN5, 2009).

Apesar de ela ter atingido em cheio o servidor publico eu concordo com
mudanca, mas no sentido amplo, porque ela ficou sem efeito porque,
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apesar de ser uma servidora publica e de estar satisfeita com os beneficios
gue eu tenho hoje, os beneficios que eu teria hoje caso a mudanca nao
ocorresse seriam muito maiores. Mas a gente ndo pode pensar
egoisticamente s6 em nds de servidores publicos, nds temos que pensar no
pais. O Brasil € um pais pobre, entdo é um privilégio absurdo! Vocé para de
trabalhar e ai vocé continua carregando tudo aquilo que vocé ganhava
enquanto vocé estava na ativa. Vocé estava produzindo, é claro que vocé
trabalhou 20, 25, 30 anos, vocé merece! N&o s6 o servidor publico, mas
qualquer cidadéo brasileiro merece! (ESA8, 2009)

Observa-se nas informacgdes obtidas a presenca do formalismo na aplicacdo da
reforma do Estado “na pratica a teoria € outra, a minha percepcao é assim é que
ficou muito bonito no papel” (ESA11, 2009). Na opinido de ESAL1l, na pratica as

alteracdes foram muito pequenas, houve mais barulho do que acéo.

Na minha opinido, ela foi muito bem-intencionada, porque o Estado
brasileiro ja estava precisando de uma reforma assim; e até pelos
beneficios financeiros. Como reforma, pelo que eu entendi, ela foi voltada
para buscar resultados; uma administracdo para buscar resultados, buscar
eficiéncia, buscar transparéncia. E até porque a populagéo anseia por isso;
a populacdo quer ver a gestdo publica trabalhando de uma maneira
eficiente, voltada mesmo para o0 bem comum. Entdo, na minha opinido, ela
€ muito positiva [...] mas ela s trouxe beneficios no papel .O que existe
dela no papel s6 traz beneficios para o estado brasileiro .Na pratica a teoria
€ outra (ESA11, 2009).

Sobre a questdo da reforma do Estado ter trazido prejuizo ou beneficio para o
servidor, a maioria expressiva dos entrevistados considerou que a reforma trouxe
prejuizos para o servidor. Dois dos servidores novos disseram que trouxe prejuizos
e dois julgam que nao trouxe beneficios nem prejuizos. Dos servidores antigos, trés

informaram que trouxe apenas prejuizos e um que trouxe so beneficios.

Como servidor publico, eu diria que nao trouxe beneficios, mas também
nao trouxe prejuizos, porque as exigéncias que tiveram que ser impostas
para o servidor publico exigem mais do funcionario, mas exigem também
como postura de funcionario, publico, como postura de pessoas que
recebem um salario pago pela sociedade. Entdo acaba exigindo mais. Do
meu ponto de vista ndo é prejuizo, mas também ndo é nenhuma vantagem
(ESN7, 2009).

Eu imagino que tenha trazido beneficios para o Estado; para o funcionario
publico, sempre que vocé perde alguma regalia é... prejudicial mas eu creio
gue esta no caminho de uma profissionalizacdo (ESN10, 2009).

Foi um prejuizo, um dos [...] e fora também o arrastdo! Eu entrei [...] fiquei
aqui praticamente onze anos para chegar a final de carreira, enquanto que
guem entrou em 95, em 96 j4 conseguiu entrar e ficar em final de carreira
(ESN5, 2009).

[..] os prejuizos sdo toda essa perda que houve dos beneficios do
funcionalismo e que ndo teve uma contrapartida direta. Por exemplo, se
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tira, mas no sentido também de valorizar o profissional. Isso nao esta
ocorrendo, esta tirando, mas esta deixando de olhar aquele profissional que
poderia estar exercendo o seu papel, que deveria ser aproveitado aqui
dentro. Mas eles continuam contratando de fora e continuam fazendo toda
essa... burlando o concurso publico e trazendo esse prejuizo (ESA9, 2009).

Eu acho que trouxe s6 beneficios, porque a capacitagdo do servidor € a
grande questdo que era completamente abandonada. Como quase tudo na
estrutura do governo era engessado, e quem trabalhasse e comecasse ali
morria daquele jeito. E a gente vé a dindmica acompanhando todo
processo de gestdo moderna que naturalmente reflete na gente sim, de
maneira, eu acho que, profunda. Talvez o que eu chamaria de prejuizo,
nem sei se seria isso, é que toda adaptacdo tem um custo... e ela foi
implantada, eu acredito, assim, efetivamente, por pessoas que nao tinham
essa visdo, de vanguarda, de gestdo moderna para poder construir uma
coisa moderna. Implantar, mas com uma visao retrograda talvez o prejuizo
tenha sido... eu nem conto que tenha sido prejuizo, mas sim um peso
acelerador dessa mudanca. E eu acredito que boa parte dos gestores ndo
tinham nocdo do que estava acontecendo e, pior que isso era contra a
questdo moderna, era contra. Vocé ainda vé isso demais! (ESA12, 2009)

Ao analisar a fala de ESA12, percebem-se alguns reflexos da disfuncéo burocratica
na implantagado da reforma: “...] gestores com uma visao retrograda, [...] boa parte
dos gestores nédo tinham nocédo do que estava acontecendo e pior que iSso era
contra a questdao moderna” (ESA12, 2009). Os gestores nao tinham conhecimento
do modelo de administracdo que estava sendo implantado e muitos ndo estavam
dispostos a abandonar a administracao tradicional. Merton (1963) aponta como
disfuncao burocratica as limitacdes das organizacdes para alcancar os objetivos e 0
fator humano. Em pesquisa realizada por Ferreira (1999), € destacada a presenca

dessas disfun¢cdes nas organizacdes publicas.

Observa-se na fala de ESA11 a presenca do formalismo com relacdo a progressao
do servidor na carreira “quando eu entrei aqui € que assim eu comecei em um nivel,
um nivel como € que chama aquele nivel [...]: Al e rapidinho dentro de trés meses
eu cheguei no final de carreira”. Enquanto a lei diz que o servidor deve percorrer 15
niveis, ou seja, 15 anos de exercicio para atingir o final de carreira na pratica o

servidor atingia o final de carreira em trés meses.

Bom eu acho que trouxe... bom se for pensar em termos econémicos, ela
pode trazer prejuizo, porque antes o dinheiro era mais facil . A gente é
funcionario federal, né ... Quando eu entrei aqui, comecei em um nivel, um
nivel... como é que chama aquele nivell...]: Al e rapidinho, dentro de trés
meses , eu cheguei no final de carreira, cheguei e me falaram assim: “ ah,
tem um tal de arrastdo ai”. Eu falei “o que € que € isso arrastdo”? Ai eles
foram me explicar que eu ia passar do nivel Al para o nivel B e
automaticamente depois para C15, uma coisa assim... Eu nem sabia do
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gue se tratava. Entdo, assim o prejuizo para o funciondrio publico foi em
termos financeiros, agora as coisas sdo mais agarradas... a gente tem
aumento assim, né... muito pouco em relacdo ao que a gente tinha
antigamente (ESA11, 2009).

Quanto a avaliacdo de desempenho, na opinido dos servidores entrevistados, ela
ainda é falha, e sua aplicacdo e as notas sao discrionarias. Para trés dos servidores
novos, a avaliacdo € utilizada como um instrumento burocratico de controle e
autoridade, “N&o visa o desenvolvimento do servidor”. Na opinido dos servidores
antigos, trés descrevem a avaliagdo como formalistica e paternalista, e um
considera a avaliacdo burocratica e paternalista. Veja-se na TAB. 6 a frequéncia

das respostas.

Tabela 6 — Opinido dos servidores sobre a avaliagcdo de desempenho (n=8)

T

Respostas

w

A avaliacdo poderia ser mais profunda, melhor explorada pelos gestores..
Ao responder a avaliacdo ha uma certa presséo.

Antes da reforma o chefe fazia a avaliacdo e o servidor ndo tinha
conhecimento

A avaliacdo existia somente no papel.
Os chefes avaliam pela empatia que tém com o funcionario.

A avaliacdo de desempenho é valida
A avaliacdo ndo é utilizada como instrumento de gestéo.

N W N NN

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Segundo Bresser Pereira (1996), a administracao burocratica moderna baseia-se na
legalidade, na rigidez , na estrutura hierarquica do poder, no controle das etapas
dos processos administrativos e na divisdo do trabalho. A seguir, o modo como

ESN10 define a avaliacdo desempenho.

Primeiro quanto a forma, as perguntas em si, sdo bem genéricas e nao sei
se isso vai demonstrar exatamente o desempenho do profissional . Mas, ao
mesmo tempo, se as perguntas fossem mais diretas ou mais restritas
também a gente teria problema. A gente poderia esquecer de avaliar
alguma coisa. Muito genéricas a gente ndo especifica aquilo que o
funcionario deveria fazer, muito restritas, agente pode deixar alguma coisa
de fora na avaliacdo. E realmente... um problema ,mas de forma geral,
como esté hoje, a avaliagcdo esta muito genérica (ESN10, 2009)

Ao analisar a fala de ESA8, chama a atencdo sua opinidao sobre a aplicagdo da
avaliacdo de desempenho no Tribunal. Sua fala demonstra o uso de valores e

praticas tradicionais na administracéo publica, conforme destaca Motta (2007).
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[...] alguns casos de chefes que ndo estdo preparados para lidar com
funcionario. Eles avaliam a pessoa nao pelo desempenho, mas eles
avaliam pela empatia que eles tém com o funcionario (ESA8, 2009).

Destacam-se na fala de ESA9 e ESA12 caracteristicas do patrimonialismo e do
formalismo na aplicacdo da avaliacdo de desempenho quando eles explicam que,
na préatica, a avaliagdo ndo era aplicada ao servidor, ela existia na lei. O chefe
avaliava o servidor sem que este soubesse. A avaliacdo era utilizada pelo chefe
como instrumento de poder. Esse relato confirma a teoria de autores como (Freyre,
1973; Faoro, 2000; Weber, 2004; Holanda, 2006) da predominancia do
personalismo, da vontade particular e da cordialidade na administracéo

patrimonialista.

[...] ela era sé no papel, inclusive pelas histérias que eu escuto aqui no
Tribunal... as promocgdes eram feitas em cima dessas avaliacdes. Eles
faziam um alternado escolhiam alguém para ser promovido e davam
aquela avaliacdo melhorada [..] porque antes tinha até as promocdes que
ndo eram de... como é que se diz, era aquela antes de 88? Era ascens&o!
[...] mas, se eu ndo estou enganado, eu me lembro que isso era até usado
nessa troca. Essa ascensdo avaliava melhor do que se a pessoa tivesse
essa ascensdo. Entdo isso era péssimo... e ndo se usava nenhum critério
I6gico para fazer isso; era aquela questéo assim: que eu gostei de vocé, ao
fazer o rodizio e vou te colocar primeiro ( ESA9, 2009).

[...] a idéia é excelente, mas eu acho que a forma como ela é colocada é
muito delicada e, se por um lado ela pode te motivar, por outro pode ser um
grande frustrador para o servidor, dependendo da forma como ela é
colocada. Eu até vou mencionar, eu ndo tenho restricdo em mencionar
isso, que a primeira avaliacdo & qual eu fui submetida eu n&o fui
comunicada, eu ndo sabia gque teria essa avaliacdo (ESA12, 2009).

A respeito do Adicional de Qualificacdo concedido ao servidor com o plano de
carreira do judiciario, tanto na opinido dos servidores novos como dos antigos foi
uma alteracdo importante, pois incentiva o servidor a buscar uma profissionalizacéao.
Grande parte dos servidores novos destacam nas respostas a importancia de a
instituicdo fazer um trabalho de conscientizacdo, mostrando aos servidores a
importancia da aplicacdo do conhecimento adquirido com o curso no Tribunal. Esse
fato € demonstrado na fala de ESN7 “Eu acho que nao esta havendo um trabalho,
uma movimentacao, uma conscientizacdo e para que as pessoas saibam que essa
especializacdo tem que ter um retorno para a instituicdo, amanha, de alguma

maneira’.

Os quatro servidores antigos destacam o fato de alguns servidores fazerem o curso
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de capacitacdo apenas pelo AQ, mas ressalvam que ha casos de pessoas que

durante o curso se interessam pela area e até aplicam no servico.

[...] alguns véo buscar o aperfeicoamento profissional sim, que eles tém de
estardo naquele cume, de querer ,no afa do estudo, &, de contribuir para a
sociedade, para o Tribunal, e para eles mesmos mas muitos vao fazer essa
pos-graduacédo talvez até sO para poder ter um acréscimo os salarios. Eu
nado posso avaliar as pessoas, essa € a minha visao (ESAS8, 2009).

[...] porque quando eu tenho intencdo de fazer, ndo é apenas para o
aumento salarial. Se eu for investir ,espero que pelo menos me traga um
beneficio em troca [...] que seja o investimento profissional, porque

simplesmente fazer eu acho que vai contra a minha forma de ser (ESA9,
2009).

As falas de ESA8 e ESA9 demonstram como o servidor utiliza o jeitinho brasileiro
para conseguir o adicional no salario. Foram percebido na observacdo, casos em
gue o servidor escolhe um curso presencial ou a distancia que nao tenha um custo
alto e seja aceito pelo Tribunal e o realiza apenas para conseguir o AQ e a licenca
de capacitacdo, sem levar em consideracdo o aperfeicoamento profissional.
Observou-se um caso de a pessoa procurar o setor de recursos humanos com a
grade do curso que pretendia realizar para saber se o curso seria aceito no AQ.
Segundo Motta e Alcadipani (1999) o jeitinho funciona como uma valvula de escape

gue as pessoas usam para driblar as normas e imposicoes.

O servidor que faz um curso de pés-graducdo, em area de interesse do Tribunal,
tem direito a um adicional sobre o seu vencimento béasico calculado de acordo com
o titulo, sendo, 12,5% para o titulo de doutor, 10% para o de mestre e 7,5% no caso
de especializacdo. Também a lei 9.527 de 1997 alterou o art. 87 da lei 8.112/90 e
criou a licenca capacitacdo, na qual o servidor apos cada quinquénio pode se
afastar do cargo com a respectiva remuneracédo, por até trés meses para participar
de capacitacao profissional. Esta licenca acabou com a licenca prémio, que garantia
ao servidor o direito de, a cada quinquénio ininterrupto de exercicio, tirar trés
meses a titulo de prémio. Na opinido dos entrevistados, o fim da licenca prémio foi
uma perda para o servidor, mas também eles ndo consideram justo que apenas o
servidor publico tenha direito a essa “regalia”. Isso pode ser observado na fala de

ESA12 a respeito do fim da licenca prémio:
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Oh!... eu te falar assim talvez seja até advogar em causa prépria, mas eu
ndo achei que isso foi ruim; eu acho que isso traz um prejuizo para o
Estado. Pensa bem, com um estado grande como 0 nosso ... e se vocé for
totalizando isso ai, em termos de Brasil , acho que isso ndo é benéfico e
Unico. Isso nado traz uma isonomia para trabalhar todo Estado. Nao acho
gue isso foi necessariamente ruim; a capacitacdo e os outros beneficios
gue trouxe sdo mais préoximos da nossa realidade. Ndo tenho nada a
gueixar disso, acho que até era uma coisa que para o Estado nao era
positiva, era uma coisa muito boa s6 para a gente, para o servidor (ESA12,
2009).

Quando perguntados se conhecem os critérios adotados pelo TRE-MG para
conceder o AQ, 50% dos entrevistados disseram ndo conhecer e 50% responderam
que o critério é discricionario. Dos 4 servidores novos, dois disseram que nao
conhecem os critérios e dois disseram que o critério € discricionario. Dos servidores
antigos, dois disseram que ndo conhecem, um disse ser discricionario e um que 0s

critérios ainda sao vagos.

Teoricamente sim. Seriam cursos de interesse do Tribunal, que trazem
interesse para o Tribunal. Mas eu acho que ainda sdo... que ainda nédo é
perfeitamente definido ndo... eu mesmo sei de casos de pessoas que
fizeram o mesmo curso que outras e ndo ganharam. E era exatamente o
mesmo curso e ndo ganharam [...] Ndo conseguiram, uns conseguiram
outros n&o conseguiram [...] E bem discricionéario, eu acho (ESN6, 2009).

N&o, eu ndo faco idéia[...] como funciona (ESAS8, 2009).

[...] entdo esta assim esta voltado sim, sdo areas em que existe pontuacéo
dentro do TRE, s6 que esta muito amplo. A meu ver estd muito vago e
assim se a pessoa trabalha em determinada area ,poderia ficar mais focado

para um curso de [...] eu deveria exercer alguma coisa no setor que seja
[...] voltado para essa area (ESA11, 2009).

Com relacdo a concessdo de horario de estudante, horario especial e horario
flexivel, trés dos servidores novos consideram gque a concessao segue as normas
da casa e um considera que é discricionaria. Dois dos servidores antigos
responderam que preencheram o formulario de solicitacdo do horario e o pedido foi
deferido; um informou que segue as regras e um respondeu que desconhece o
critério. Todos os servidores foram unanimes ao responderem que o controle do
horério especial e flexivel é feito com a marcacdo do ponto na entrada e saida.
Também ressaltaram que as pessoas que ndo possuem horario especial marcam o
ponto apenas na entrada, sendo dispensado o fechamento do ponto. Observe na

TAB.7 as respostas mais frequéntes.
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Tabela 7 — Opinido sobre horéario flexivel, ou especial e formas de controle do horario (n=8)

Respostas | F
Nao tem conhecimento de colegas que fazem o horario especial. 2
A solicitacdo do horario especial ou flexivel é realizada formalmente, 5
por escrito.
O controle do horario é feito por meio da marcacgéo do ponto na entrada e 6
saida do servigo.
Nao ha um rigor na marcacéo do ponto 3
Nao conhece o critério adotado para conceder o horario especial. 1
O critério adotado para concesséao do horario é discricionario. 2

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Observa-se, na fala de alguns servidores sobre a concesséo do horario especial e
flexivel, a presenca do padréo hibrido de burocracia patrimonial na administragédo
do Tribunal. Apesar de utilizarem o instrumento burocratico legal - o formulario -
alguns gestores utilizam a “boa vizinhanga” para autorizar ou ndo o horario.
Situacdo que, conforme Junquilho (2003) e Motta (2007), demonstra a existéncia de

tracos patrimoniais na administracdo publica.

Olha o critério, como acho que quase tudo aqui dentro do TER, € muito
discricionario. A gente fica muito na méo do chefe imediato. Se ele
concede, vocé acaba conseguindo. SO que vocé precisa fazer uma
justificativa. Essa justificativa tem que casar com o bem do servigo, com o
horario do servico, mas € um caminho muito dificil para vocé poder
conseguir, porque se a sua justificativa nédo for plausivel aos olhos do
chefe imediato , as vezes, mesmo sendo uma necessidade sua, vocé nunca
pode ter aquele horéario, porque como falei, é discricionério, e o chefe pode
nao aceitar (ESN7, 2009).

E totalmente formal, vocé pede ao chefe da secfo, que passa para a
coordenadora, que passa para a secretaria [...] a secretaria é que aprova
(ESA11, 2009).

Na verdade eu preenchi o formuléario e enviei com justificativa porque que
eu estava querendo horario especial, enviei e foi deferido. [...].Eu tinha que
bater ponto no dia do curso, eu tinha que bater ponto na entrada e na saida
(ESN6, 2009)

Todos o0s entrevistados responderam que tém conhecimento das instrugdes,
resolucdes e noticias do Tribunal por meio da intranet do TRE-MG e do Sintonia,
canal de comunicacdo interno disponivel na intranet. Tal fato demonstra a
caracteristca da administragdo gerecial, a publicidade dos atos, o uso da tecnologia

a servigco da administracdo e a transparéncia das informacdes.
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Ao serem questionados sobre os critérios adotados para a indicacdo das pessoas
para os cargos de chefia, os quatro servidores novos responderam que o critério
politico. A opinido dos servidores antigos ficou dividida, dois consideram que o
critério € pessoal, indicam-se os amigos para ocupar cargo de chefia, um afirma que

nao ha critério e um declara que desconhece o critério.

Critério politico! Critério da amizade! Critério para a aproximacado! Aqui
dentro do TRE as pessoas sao indicadas ndo pelo que elas exercem, mas
pela proximidade que elas tém com o chefe maior. E muito raro a gente
escutar uma indicagdo por merecimento (ESN7, 2009).

O critério é totalmente subjetivo, independente da pessoa que ocupa o
cargo de chefia superior, ndo h& nenhum critério formal ou objetivo, a nao
ser que a propria pessoa, o proprio chefe dos chefes escolha alguns
critérios mas isso ndo é divulgado, isso ndo é sujeito a nenhum tipo de
discussdo. E uma escolha pessoal. O costume é... eu selecionar a minha
patotinha. E isso... as pessoas que se ddo bem com os chefes s&o
escolhidas; critérios politicos, totalmente politicos; somente critérios
politicos. Se, digamos, é recomendavel que dé uma funcdo para
determinada pessoa, isso € dado, ndo precisa de maiores explicacdes
(ESN10, 2009).

Eu acho que 60% é critério pessoal € um que conhece e indica a pessoa
agora existe assim um ... vamos supor 40% que ja olha assim sabe aquela
capacidade profissional da pessoa, ja estdo olhando mais assim a parte de
profissional mesmo, ja existe uma linha muito grande principalmente
algumas secretarias que sdo muito técnicas e ai exige realmente que a
pessoa tenha uma formacdo para exercer a funcéo [...] indicacdo pessoal
(ESA11, 2009).

Eu ndo sei quais sdo os critérios, eu desconheco. Eu gostaria que tivesse!
gostaria muito! (ESA8, 2009).

Sao perceptiveis, na fala dos entrevistados novos e antigos, tracos da cultura
brasileira desde a colonizacdo, a saber, a pessoalidade, a cordialidade (Freyre,
1973; Faoro, 2000; Vasconcelos, 2002) e a mentalidade da casa-grande (Holanda,
2006). Esses tracos presentes na indicacdo dos chefes e no tempo de permanéncia
no cargo vém reforcar a existéncia do patrimonialismo na administracdo do TRE-

MG.

E ndo ha [...] o que eu vejo € que ndo ha uma estabilidade. Veja bem, eu
vivi um periodo no tribunal que a funcéo era da pessoa era dificil vocé ver
alguém perdendo uma funcéo. Alids eu ndo tinha visto até o periodo em
gue houve um problema na eleicdo de 96 ou 98, foi a primeira vez que vi
alguém perder funcdo, foi maior escandalo no Tribunal. Era um cargo
vitalicio, vocé tinha funcdo vocé exercia até o momento que vocé abria
ma&o (ESA9, 2009).
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[...] deveria haver rodizios de chefia, porque quando eu entrei é... se
fizeram donos do lugar parecia que isso aqui era uma empresa privada,
todo mundo era propriedade do cargo e isso esta errado, isso aqui é
servigo publico e eu acho que tem que dar direitos e oportunidade para o
servidores todos, para eles mostrarem que eles tém capacidade. E tenho
certeza que dentro do TRE tem muita gente tdo boa ou melhor do que
muitos chefes, entdo eu acho que ndo tem que perpetuar chefia ndo (ESAS,
2009).

A presenca do patrimonialismo na administracdo reforca a existéncia do formalismo,
uma vez que a estrutura da organizagcdo ndo condiz com a lei. A administracéo
gerencial prega que pelo menos 50% dos cargos em comissao devem se ocupados
por servidores do quadro. N&o justifica o Estado investir na profissionalizacéo e no
aperfeicoamento do servidor, se ao indicar os gerentes ndo se levar em

consideracdo a competéncia e 0 merecimento.

Nao tem um periodo definido ele fez, fica, normalmente tem certeza que
vai ficar dentro do periodo do tempo do presidente. Ai troca de presidente
normalmente troca. E nhormalmente tem alguns chefes que trocam de lugar,
vao para outros setores ou saem mesmo da chefia de acordo com vontade
do presidente (ESN5, 2009).

[...] ndo tem essa danca de cadeiras. Ela acontece sempre quando o
presidente assume e ai sim, presidente assumindo consequentemente
outros setores DG assumem e ai mudam os setores, mudam algumas
chefias, elas ndo permanecem por muito tempo néo... (ESN7, 2009).

Em sintese, tanto os servidores novos como 0s antigos consideram a reforma
positiva para o Estado brasileiro, apesar de ela ter trazido alguns prejuizos para o
servidor publico. A avaliacdo de desempenho instituida pelas alteracdes na lei
8112/90 é considerada pelos servidores novos como mais um instrumento
burocratico que, na verdade, ndo serve como um bom instrumento de avaliacdo. Os
servidores antigos a consideram como um instrumento formalista e paternalista na
mao dos gestores. O adicional de qualificacdo, na opinido dos servidores novos e
antigos, é valido como incentivo para a profissionalizacdo. A concessdo do horario
especial e flexivel é visto como um instrumento burocratico. E por fim a indicacéo
das pessoas para o cargo de chefia é considerada politica pelos servidores novos.
Para servidores antigos ela € pessoal, ndo havendo critérios definidos pela

administracao para selecionar os gestores.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O modelo de administracdo adotado na gestao publica brasileira é hibrido, conforme
entendimento predominante na literatura tratada nesta pesquisa. Esse hibridismo se
da pela combinacdo de tracos paternalistas, corporativistas, burocraticos e até
mesmo gerencial que prevalece nos gestores. Apesar desse carater hibrido de
administrar, trés reformas de Estado foram propostas e implantadas pelos
governantes do pais na busca de modernizar a administracdo publica, tornando-a

mais flexivel e gerencial.

Tendo como base a reforma de Estado de 1995, a presente pesquisa se prop6s a
analisar como se da a relacdo entre o formalismo e a execucdo da reforma do
Estado no TRE-MG, na otica dos servidores, tendo em vista a Lei 8.112/90 e suas

alteracoes.

Para alcancar o objetivo proposto, a pesquisa realizou a analise dos documentos
legais produzidos pelo Poder Executivo, TSE e TRE-MG relativos a reforma do
Estado. Os dados primarios foram coletados por meio da observacao sistematica e
de entrevistas semiestruturadas. Foram entrevistados quatro gestores e oito
servidores do tribunal, sendo que quatro servidores ingressaram no tribunal antes
de 1995 e quatro apds 1995. O método empregado foi o estudo de caso descritivo

de carater qualitativo.

Apesar dos cuidados metodoldgicos aplicados na pesquisa, faz-se necessario
destacar duas limitacfes do estudo. A primeira diz respeito ao método de pesquisa
empregado - o estudo de caso. Sabe-se que os resultados ndo sao aplicaveis,
necessariamente, a outras instituicdes publicas. A segunda é que a pesquisa foi
realizada apenas na secretaria do Tribunal, ndo obtendo a opinido dos servidores

das zonas eleitorais da capital e do interior do Estado.

De acordo com o primeiro objetivo tragado na pesquisa, verificou-se que a reforma

do Estado foi implantada no Tribunal imediatamente, ou seja, assim que as Leis e
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medidas provisorias foram publicadas. No decorrer da pesquisa, percebeu-se,
através da analise documental, da observacdo realizada na instituicdo e do
depoimento dos entrevistados, que o TRE-MG colocou em prética as alteracfes
ocorridas na lei 8.112/90 assim que essas foram publicadas. No entanto, a analise
dos resultados permite afirmar que houve influéncia da administracao
patrimonialista, burocrética e gerencial na implementacdo da reforma, além da

presenca de tracos formalisticos na administracao.

Na visdo dos gestores entrevistados, a reforma trouxe perda dos direitos adquiridos
pelos servidores decorrentes de décadas de luta da categoria, causando corte dos
beneficios e prejuizos aos que estavam no servigo publico antes de 1990. Foram
destacados entre 0s prejuizos o fim da incorporacdo da gratificacdo de chefia, o
aumento do tempo para a aposentadoria e o fim da licenca prémio. Para os gestores
antigos, o servidor publico foi tratado como um grande vildo do desequilibrio das
financas publicas. Ressalta-se, contudo, que o gestor que ingressou apos 1995

reconhece que para o Estado a reforma foi um ganho.

Ao contrario dos gestores, a maioria dos servidores considera a reforma como
positiva para o Estado, por gerar uma melhor percepcdo da sociedade quanto ao
servidor publico. O servico publico se tornou mais transparente, passando a ter a
sociedade como cliente. Entretanto, quando questionados se a reforma trouxe
prejuizos ou beneficios, os servidores antigos informam que trouxe somente
prejuizos, ocasionando perdas dos direitos adquiridos, tais como o aumento do
tempo para a aposentadoria, o fim da licenca prémio e da incorporacdo de
gratificacdo de chefia. Assim, a opinido dos servidores antigos é semelhante a dos
gestores com relacdo as perdas acarretadas pela reforma. Os servidores novos
ficaram divididos: metade entende ter havido prejuizo e a outra metade entende que

nao houve nem prejuizo e nem beneficio.

Ao analisar a influéncia de tracos patrimonialistas e burocraticos na préatica da
reforma do Estado, foi identificado em diversos momentos que a administracéo
apresenta tracos burocraticos e patrimonialistas, especialmente na aplicacdo da

avaliacdo de desempenho e no controle do horério flexivel e especial. A avaliagdo
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de desempenho, na visdo dos gestores, ainda é comportamental, com aspectos
rigidos de controle. Esses tragos burocraticos se reforcam a partir do processo
fisico, no qual todas as avaliacbes realizadas sdo impressas e distribuidas aos
servidores e gestores, para conhecimento, ciéncia e validacdo daquele resultado.
Ressalta-se assim a énfase na comunicacao formal. Para os servidores novos, a
avaliacdo representa um instrumento burocrético hierarquico, que ndo visa o
desenvolvimento do servidor e sim o controle das etapas do processo sem, no
entanto, retratar a realidade. Contudo, na visdo dos servidores antigos, a mesma €
paternalista e formalista, pois € realizada de maneira particular, de acordo com a
relacdo que existe entre o chefe e o servidor. O controle dos horérios, especial e
flexivel, é feito pelo registro eletronico do ponto de entrada e saida, monitorado
rigorosamente pelo sistema. As solicitacbes desses horarios passam por um

processo hierarquico que abrange toda a instituicéo.

Observou-se quanto ao Adicional de Qualificacdo (AQ) que, no entendimento dos
servidores novos, ele serviu de incentivo para se buscar o aperfeicoamento
profissional, resultando em ganhos para a administracdo publica. Na visdo dos
servidores antigos, o AQ foi benéfico, porém eles revelaram que muitos buscam a
gualificacdo visando apenas beneficios financeiros, ndo se preocupando com o
aperfeicoamento profissional. Para garantir o AQ e a licenca capacitacdo, 0s
servidores fazem uma consulta prévia ao setor de recursos humanos acerca da

grade do curso que pretendem fazer, certificando-se de que o0 curso sera aceito no

AQ.

Verificou-se, na opinido dos servidores antigos, a presenca do formalismo com
relacdo a progressao na carreira. Essa situacdo ndo € confirmada pelos servidores
Nnovos, uma vez que a progressao € realizada de forma transparente e dentro das

normas e procedimentos estabelecidos.

Na visdo dos gestores quanto ao formalismo na pratica da reforma, foi possivel
observar que, apesar de haver uma instru¢do normativa dizendo que o horéario ndo
é flexivel, o tribunal flexibiliza o horario dos servidores de acordo com o interesse da

administracao.
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Segundo informacao dos gestores, a indicacao de pessoas que ndo sédo do quadro
para exercerem cargo em comissdo ou de confianca vem diminuido muito no
Tribunal, apesar de a lei dar essa abertura ao administrador. Antes de 1995, essas
nomeacdes eram mais frequentes; atualmente sdo poucos 0s cargos ocupados por

pessoas que ndo sao do quadro. Alguns ainda continuam por indicacao politica.

Constatou-se pelas informagcdes dos gestores que, apesar de haver uma portaria da
direcdo geral proibindo a cessédo de servidores para outro 6rgéo, ainda persiste, em
alguns casos, a questdo politica. Assim, em algumas situacdes, a norma €

desconsiderada, fazendo-se valer a prética patrimonialista.

Os resultados demonstram também a presenca da administracdo gerencial na
administracdo do TRE-MG. Destaca-se o investimento no atendimento ao cidadéo,
o treinamento dos servidores, a criagdo da ouvidoria, 0 convénio com universidades

e a informatizac&o de alguns processos.

Neste contexto destaca-se a atuacdo do CNJ que trouxe para o servidor do
judiciario e o cidaddo novas perspectivas quanto ao desempenho do Poder
Judiciério brasileiro. Em 2008, no 1° Encontro Nacional do Judiciario, decidiu-se que
todos os tribunais realizariam o0 seu planejamento estratégico, objetivando
aperfeicoar a gestdo. Esta foi uma das 10 metas prioritarias de 2009, cumprida no
final do ano de 2009 por todos os tribunais. No TRE-MG a elaboracdo do
planejamento estratégico teve a participacdo de todos os gestores. Ressalta-se,
ainda, a realizacdo do 3° Encontro Nacional do Judiciario realizado em S&o Paulo,
no dia 26 de fevereiro de 2010, do qual participaram todos os presidentes dos
tribunais brasileiros. O objetivo do encontro foi apresentar, discutir e aprovar novas
diretrizes para o poder judiciario. Nesse encontro, os gestores publicos assistiram a
palestras sobre o uso de metodologias e praticas gerenciais utilizadas em
instituicdes publicas de outros paises e em empresas privadas nacionais e
internacionais. Ao final do evento outras dez metas foram definidas como prioritarias
para o judiciario em 2010. Entre elas estd a meta 8 “promover cursos de

capacitagcdo em administracdo judiciaria, para 50% dos magistrados, priorizando o
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ensino a distancia’. Todas essas agbes demonstram o esforco do CNJ na

profissionalizacao gerencial do judiciério.

Durante a pesquisa percebeu-se que a maioria dos servidores aspira a um servico
publico mais profissional, transparente e atuante na sociedade. Devido aos planos
de carreira do judiciario e a propria proposta da reforma do Estado de
profissionalizar o servico publico, os servidores tém se capacitado, participam de

trabalhos e workshop promovidos por outras instituicdes publicas e privadas.

Entretanto, o tribunal ainda ndo estad preparado para absorver grande parte das
inovacdes gerenciais, causando muitas vezes a desmotivagdo profissional. Tal fato
foi demonstrado pelos servidores nas entrevistas, quando eles falam que a
avaliacdo de desempenho nédo é utilizada como ferramenta de auxilio da gestéo
para programar os treinamentos necessarios, na falta de critérios para indicar os

chefes e na discricionariedade para conceder o AQ.

Enfim, a pesquisa mostrou a presenca do formalismo na implantacdo da reforma do
Estado no TRE-MG, tanto na percepcdo dos gestores como dos servidores novos e
antigos. Os resultados demonstram que quando ndo se considera a tradicdo da
instituicao, as leis, resolucdes e instrucées normativas muitas vezes servem apenas

como instrumento de normatizacédo administrativa.

A partir das consideracdes tecidas ao longo de todo o trabalho, sugere-se para
futuras pesquisas: averiguar a aplicacdo e o0 desenvolvimento das alteracbes
ocorridas na lei 8.112/90 em relacdo ao desempenho funcional e profissional do
servidor publico, bem como analisar as consequéncias da aplicacdo do Adicional de

Qualificacdo no aperfeicoamento do servidor e do gestor publico.

Para a organizacdo pesquisada, sugere-se uma reestruturacdo do uso da avaliacao
de desempenho, para que ela seja utilizada como instrumento de identificacdo das

necessidades de aperfeicoamento dos servidores.
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APENDICES

APENDICE A - Cronologia das leis, resolucdes, portarias e comunicados.

DATA LEI FEDERAL EMENTA
Lei 8.112 DispGe sobre o Regimento Juridico dos Servidores Publicos
1990 Ca _ Civis da Unido, das Autarquias e das Fundac6es Publicas
Presidéncia da Republica .
Federais.
Lei 9.421\90 Cria as carreiras dos servidores do Poder Judiciario, fixa os
1996 Ca _ ~ . NS
Presidéncia da Republica | valores de sua remuneracdo e d& outras providéncias.
Lei 9.527 Altera dispositivos das Leis 8.112, de 11 de dezembro de
1997 N . 1990, 8.460, de 17 de setembro de 1992, e 2.180, de 5 de
Presidéncia da Republica : . o
fevereiro de 1954, e da outras providéncias
Modifica o regime e dispde sobre principios e normas da
administracao publica, servidores e agentes politicos,
Emenda Constitucional 19 | controle de despesas e finangas publicas e custeio de
atividades a cargo do distrito Federal, e d&a outras
1998 providéncias.
o Modifica o sistema de previdéncia social, estabelece
Emenda Constitucional 20 . . PG
normas de transi¢do e da outras providéncias.
Lei 10475 Altera dispositivos da Lei 9.421, de 24 de dezembro de
2002 A T _ 1996, e reestrutura as carreiras dos servidores do Poder
Presidéncia da Republica L "
Judiciario da Unido.
Modifica os arts. 37, 40, 42, 48, 96, 149 e 201 da
2003 | Emenda Constitucional 41 | Constituicdo Federal, revoga o inciso IX do § 3° do art. 142
da CF e dispositivos da EC n° 20 e d& outras providéncias.
Lei 10 842 Cria e transforma cargos e fun¢des nos quadros de pessoal
2004 A T _ dos Tribunais Regionais Eleitorais destinados as Zonas
Presidéncia da Republica L
Eleitorais.
2006 Lei 11.416 Dispbes sobre as Carreiras dos Servidores do Poder
Presidéncia da Republica | Judiciério da Uni&o.
DATA SUMULA VINCULANTE EMENTA
Samula Vinculante 13 A nomeacéo de conjug(_a,_companr]elro ou parente em linha
2008 : reta, colateral ou por afinidade, até o terceiro grau para
Supremo Tribunal Federal o !
cargo em comisséo ou de confianca.
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DATA RESOLUCAO DO CNJ EMENTA
2009 Resolucéo 70 DispGe sobre o Planejamento e a Gestdo Estratégica no
CNJ ambito do Poder Judiciario
2009 Resolucéo 79 Dispde sobre a transparéncia na divulgacdo das atividades
CNJ do Poder Judiciario brasileiro e d& outras providéncias
~ DispOe sobre a jornada de trabalho no &mbito do Poder
Resolucéo 88 A : -
2009 CNJ Judiciario, o preenchimento de cargos em comisséo e o
limite de servidores requisitados.
DATA RESOLUCAO DO TSE EMENTA
~ Dispde sobre o Sistema de Avaliacdo Programada -
1990 Resolu_(lg_gcl)EZOJ?Z SIAPRO, destinado a avaliacdo de desempenho, durante o
periodo de estagio probatorio.
Resolucio 21,251 Dispdes sobre o desenvolvimento, nas carreiras dos
2002 & ' servidores ocupantes de cargos de provimento efetivo dos
TSE ; . o
quadros de pessoal dos Tribunais Eleitorais
2004 Resolu%_aSoEZl.832 Aprova instrucdes para aplicacdo da Lei 10.842
2005 Resolucao 2.138 Aprova instrucdes para a aplicacdo da lei 11.202, de 29
TSE novembro de 2005.
Resolucio 22.180 Regulamentacédo do Adicional de qualificacéo
2006 '?’SE ' Altera o inciso Il e os 88 3° e 4° do art.5° e inclui 0 § 5° no
art. 5° e 0s 88 30 e 4° no ar. 9° da Resolugéo 21.251.
~ Dispbe sobre o Programa Permanente de Capacitagdo e
Resolu_?_gcl)522.572 Desenvolvimento do Servidor da Justica Eleitoral e da
outras providéncias.
2007 Resolugio 22,576 Dlsp_o_e sopre a Regulamentacgédo do Adicional de
gualificagéo.
Resolucgéo 22.582 Dispbe sobre o Desenvolvimento da carreira do servidor.
2008 Resolucio 22.692 Dispbe sobre a implanta¢éo da Educagéo a distancia na

Justica Eleitoral.
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RESOLUCAO/PORTARIA/
DATA | COMUNICADO/INSTRUCAO EMENTA
NORMATIVA DO TRE-MG
1993 Resoluco 499 — TRE-MG Dlspoe§ s_obre ava/hz_agao de desempenho do servidor
em estagio probatério
1994 Resolucédo 505 — TRE-MG Regimento Interno do TRE-MG
Aprova nova estrutura da Secretaria TRE-MG,
1994 Resolucédo 511 — TRE-MG decorrente criacdo de cargos pela Lei 8.868, de
14.4.94
1995 Resolucédo 518 — TRE-MG Dispde sobre a Avaliacdo de Desempenho
2000 Resolucio 20,753 — TRE-MG E;:ﬁgfafobre a requisicao de servidores para Justica
Dispde sobre a concessao de Auxilio Bolsa de estudos
2002 Resolucédo 631 — TRE-MG para cursos de graduacao e pos-graduacao aos
servidores do quadro permanente do Tribunal.
2004 Resolucio 664 — TRE-MG _De_fl_n’e'a area de at|V|dad¢ para os cargos de analistas
judiciarios criados pela Lei 10.842.
Resolucdo 696 — TRE-MG Aprova estrutura organica do TRE-MG.
2006 Resolucdo 709 — TRE-MG Dlsppe sobre a unlfqrmlzagqo dq quantidade de
servidores nos Cartorios Eleitorais.
Resolucdo 707 — TRE-MG DispOe sobre a Avaliacdo de Desempenho.
2004 Resolucio 664 — TRE-MG pef_lng a area de at|V|dade_ para os cargos de analistas
judiciérios criados pela Lei 10.842.
Regulamenta a concessao de Auxilio Bolsa de estudos
2007 Resolucao 711 — TRE-MG para cursos de graduacédo e pds-graduacao aos
servidores do quadro permanente do Tribunal.
Cria Formulario de Avaliacdo de Desempenho para 0s
Resolucdo 721 — TRE-MG servidores do TRE-MG, em atendimento a resolucdo
2008 TSE 22.582/2007 e altera a resolucdo 608/02 TRE.
Resolucdo 733 — TRE-MG Regimento Interno do TRE-MG
2009 Resolucdo 764 — TRE-MG Regimento Interno. Alteracéo do art. 174
Dispbe sobre competéncia/atribui¢cdes dirigentes ndo
Portaria 251 — DG existentes no atual Regulamento Secretaria. Criacao
Comunicado 23 — DG Cursos custeados pelo TRE-MG
Comunicado 26 Relatério referente aos cursos custeados pelo TRE-MG
~ . B Dispbe sobre a concesséo de licenca para capacitacao
Instrugao No r[napva 04 de que trata o art. 87 da lei n® 8.112/90, com redac¢éo
Presidéncia dad la lei n° 9.527/97
2007 ada pela lei n° 9. . _
~ . Dispbe sobre a jornada de trabalho e o servico
Instrugdo Normativa 06 — . : -
iAo extraordinario dos servidores da secretaria do TRE-
Presidéncia g o
MG e dos cartérios eleitorais.
Comunicado 06 -DG Treinamento presencial
2008 Instrucio 07 — SGP Dispbe sobre o desenvolvimento nas carreiras dos

Instrucdo Normativa 14 — DG

servidores ocupantes de cargos efetivos do TRE-MG.

Institui, no &mbito do TRE-MG, o programa de
prorrogacgdo da licenga a gestante
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APENDICE B - Roteiro de Observacéo

Data: I/

Observacao n°: Nome do observador:
Secretaria: Cargo:

Secao:

Inicio da observacéo: Fim da observagao:

Dados da secéo observada:

Numero de funciondrios na sec¢ao:

Impactos da reforma gerencial do Estado nos trabalhos da secéao:

1. Alteracgdes da lei 8.112/90:

Foi possivel identificar servidores ingressantes no TRE sem concurso publico?
( )Sim ( ) Néo

Comente (cargo, data da entrada, maneira de entrada):

2. Foi possivel observar se houve prorrogacdo da posse ou exercicio do servidor
aprovado e nomeado em concurso publico?

() Sim ( ) Nao

Comente:

Se sim, qual foi o prazo de prorrogacao?

3. Qual a jornada de trabalho dos servidores com e sem funcédo comissionada?

Comente:
Como ela foi estabelecida?

Ha servidores que fazem horario flexivel? Como ele se estabelece?

4. Existe alguma forma de compensacédo de horario ou a existéncia de banco de
horas no érgao?

( )Sim ( ) Néo

Comente:

Se sim, como é feito o controle desse banco?
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5. Regulamentacéo das leis:
Como se da a regulamentacado de lei que concede beneficios ao servidor pelo TRE-
MG?

Comente (tempo para regulamentacao, alteracées, critérios):

Ao regulamenta-la o Tribunal a adequou a realidade do 6rgéao?

(...) Sim ( ) Néo

Comente:

Se sim, a adequacé&o condiz com os costumes vividos pelos servidores?

6. Tempo entre a regulamentacéo e a aplicagéo:
Quanto tempo existe entre a regulamentacao e aplicacéo da lei no Tribunal?

Comente (tempo, situagéo):

7. Divulgagéo das leis e resolugdes:
Como se da a divulgacéo de leis e resolucdes referentes ao servidor?

Comente (meios de divulgacéo):

8. Avaliacdo de Desempenho:
Como ocorre a avaliacdo de desempenho aplicada aos servidores?

9. Adicional de qualificagéo:
Houve concesséo de adicional de qualificacdo aos servidores?
( ) Sim ( ) Néo

Comente:

Se sim, qual o critério utilizado para aceitar o curso?

Outros comentarios:

10. Como ocorre a alocacéo de servidores para realizacdo de treinamentos externos
ao TRE?

Comente:

11. Outras observacoes.
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APENDICE C - Roteiro de Entrevista Gestores

1-Dados do Entrevistado

Cargo: Data:

Ano em que comecou a trabalhar no TRE-MG:

Tempo que ocupa o cargo:
ldade: Formagéo:

PERGUNTAS

1. Qual a sua opinido sobre a reforma do estado de 19957

2. Em sua opinido a reforma trouxe beneficios ou prejuizos para o servidor publico?

a) Quais os sao beneficios? b) Quais os prejuizos?

3. As alteragbes ocorridas na lei 8.112 em 1996 e 1997 foram implantadas
imediatamente na secretaria do Tribunal? ( Fim do provimento de cargo publico
pela ascenséo e transferéncia, incorporacao das gratificacées das funcoes, etc.)

4. Qual a reacédo dos servidores as alteracdes advindas com a reforma?

5. Qual a sua opinido sobre o fim da licenca prémio?

6. A lei 9527/97 acabou com a prorrogacao da posse em cargo publico. Qual a sua
opinido sobre o0 assunto?

7. Como ocorre a avaliacdo de desempenho aplicada aos servidores?

8. Como ocorre a concessao do adicional de qualificacdo aos servidores? A lei
clara quanto aos cursos que devem ser reconhecidos para a qualificacdo?

9. Como se da a regulamentacao de lei que concede beneficio ao servidor pelo
TRE-MG (tempo de regulamentacdo, alteracfes)? Ao regulamentar as leis o
Tribunal as adapta a realidade do 6rgéo?

10. O Tribunal oferece curso de desenvolvimento gerencial aos gestores? Qual a
frequéncia desses cursos?E obrigatdria a participacdo de todos os gestores?

11. Ocorreu alteracdo no regimento interno do tribunal no dltimo ano? Qual o
critério para altera-1o0?

12. Qual o critério utilizado para indicar as pessoas que ocupam cargos em
comissao?

13. O tribunal possui flexibilizacdo de horarios para os gestores e servidores? Qual
a carga horéria dos gestores? E dos servidores?

14. Como ¢é feita a cessdo de servidores do TRE-MG para outro 6rgdo? E a
requisicao de servidores para o TRE-MG?

15. No Tribunal existe pessoa que ndo é do quadro que exerce cargo em
comissao, ou de confianga?
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APENDICE D - Roteiro de Entrevista Servidores

1-Dados do Entrevistado

Secretaria em que trabalha: Secéo:

Cargo:

Tempo que trabalha nesta segéo:

Ano em que comecou a trabalhar no TRE:

Idade: Formacéo:

PERGUNTAS

1. Qual a sua opinido sobre a reforma do estado de 1995?

2. Em sua opinido a reforma trouxe beneficios ou prejuizos para o servidor publico?

a) Quais os sao beneficios? b) Quais os prejuizos?

3. Qual a sua opiniao sobre o fim da licenca prémio?

4. Em 1997 a lei 9527, acabou com a prorrogacao da posse em cargo publico. Qual
a sua opiniao?

5. Qual a sua opinido sobre a avaliacdo de desempenho aplicada aos servidores?

6. Qual a sua opinido sobre o fim da incorporacao das gratificacdes de chefia ?

7. Qual a sua opinido sobre o fim da conversdo de 1/3 das férias em abono
pecuniario?

8. Qual a sua opinido sobre o Adicional de Qualificacédo (pés-graduacao) concedido
com o plano de carreira do judiciario? E um incentivo para o servidor buscar
aperfeicoamento profissional?

9. Vocé conhece os critérios adotados para a aceitacdo do curso de pos-graduacgao
no adicional de qualificacdo?

10. Na sua secao existem pessoas que tém horario flexivel, ou especial? Qual
critério para a concessao? Como é feito o controle do horéario?

11. Como vocé toma conhecimento das leis, portarias e instrucdes normativas
relativas ao servidor?

12. Ocorreu alteracéo no regimento interno do tribunal no ultimo ano?

13. No tribunal existe pessoa que nao é do quadro que exerce cargo em comissao,
ou de confianga?

14. Qual a sua opinido sobre os critérios adotados para a indicacdo das pessoas
para os cargos de chefia? E sobre o periodo que a pessoa permanece no cargo?




APENDICE E - Tabela de Categoriza¢do da Observacéo
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SECOES OBSERVADAS

SECOD
Secao de Estéagios,
Concursos e Gestao de

SEREF

Secdao de Registros

SECAB

Secao de Gestéao de Cargos

Funcionais e Beneficios
Desempenho
Questdes Implantacdo da Tre_u;os . " Tracos .
patrimoni Tracos burocréticos . Tracos formalismo
observadas reforma . gerenciais
alistas
Cargos de
L chefia Comunicagéo formal Terceirizagao
1 Terceirizacdo de | ocupados dos servigos
servigos basicos por
Ingresso do > )
servidor no (servicos gerais, pessoas Detentores -
TRE-MG mensageiros, “indicadas” de cargo de
) manutengéo,etc) pela Divisdo do trabalho confianca
presidénci sem vinculo
a. afetivo.
Alei de
prorrogacgdo de
2 posse aplicada —
Prorrogacdo da | Ex: nomeados em - - - -
posse concurso em gozo
da licenca
maternidade
Controle rigoroso dos
horarios flexiveis,
estudante e especial. ~ S
] ) N&o exigéncia da
Hierarquia de marcagao do ponto
autoridade (detentores na entrada e saida do
de Funcéo servigo. cartéo (
Comissionada — FC6 informal).
acima de 6 ndo precisa
passar o cartdo de
Concessao ponto)
do horario | carater legal das o
3 especial € | yormas e Flexibilidade
Horério flexivel flexivel a regulamentos ( ha uma de horério
critério dos instrucdo da )
diretores. Sistema fecha o

presidéncia
regulamentando o
horério 6 horas. Os
pedidos de horarios
flexiveis e de estudante
sdo formais)

Chefes devem cumprir
8 horas diéarias.

ponto do servidor
automaticamente.

Casos de horario de
especial cumprido
sem a devida
formalizag
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- Implantaca Tracos
Questdes P ¢ acos - Tracos Tracos
oda patrimonial Tragos burocraticos e )
observadas . gerenciais formalismo
reforma istas
Controle rigoroso das
horas extras e Hora extra
compensac6es (ha um trabalhada é
documento formal paga como
assinado pelo servidor) compensagao
de horério e ndo
As compensacdes em pecunia,
adquiridas em um ano Sistema conforme opc¢ao
4 devem ser tiradas no ano | informatizado do servidor.
compensaca - - seguinte. gue controla as
o de horario Caréater racional e divisdo | compensagoes e
do trabalho.Cada setor horas extras.
tem uma
responsabilidade ex: o A compensacao
sistema de compensacgdo é uma pratica
é controlado pela do TSE e TRE.
informatica, mas é
administrado pela se¢édo
de registros funcionais
Ha algumas
leis que ndo
foram
regulament
as pelo TSE
nem pelo
TRE.
Segundo
informacédo
se a lei for
regulament o uando possivel
9 . As leis sao o Q P
ada muita As leis sdo a
5 ) regulamentadas de forma =
. gente vai I . regulamentadas regulamentacéo
Regulament | Imediata. hierarquica (assim que o . .
~ . entrar com assim que observa o que é
acao das leis . TSE regulamenta o TRE - ”
0 pedido. . publicadas aplicado no
X . também o faz)
Lei que dd o TRE.
direito do
servidor se
afastar do
servigco com
proventos
integrais
para cursar
mestrado
ou
doutorado
6 . .
Assim que é
Tempo de . o
requlamenta - - - publicada a lei é -
9 . aplicada
¢do das leis
Ha casos . .
e a Divulgacéo
givul acio Transparéncia- apenas aos
7 ocorr% & as leis séo interessados,
Divulaacso ) apenas aos ) publicadas em por telefone e
gac ap canal de email. Ex:
das leis interessado S "
s, por comunicacdo de | alteragbes na
' acesso a todos aposentadoria
telefone e p ’

email.

penséo, etc.
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Implantaca

Tragos

Questdes i .| Tragos L .
o da patrimoni " Tracos gerenciais Tracos formalismo
observadas : burocraticos
reforma alistas
Processos fisicos
em papel para
acompanhar o Informatizacdo do
desempenho do r0CESSO &
servidor P )
Divisdo do
8 trabalho.
Avaliacéo de - - Hierarquizacdo do -
mpenh trabalho. L
desempenho . . Transparéncia.
Hierarquia de
autoridade
. Incentivo a criatividade
Carater legal das . ~
e inovacgéo (uso se
normas e .
sistema
regulamentos : :
informatizado).
Carater legal das
normas e Polémica e recursos
regulamentos com relagdo as
Processos em Informatizac¢éo do decisbes da
papel para processo comissao instituida,
acompanhar o levaram a sua
desempenho do dissolucéo.
9 Poder servidor
- centralizad | Controle de
Adicional de - :
qualificagao oem 1 procedimentos Cursos aceitos
essoa. Todos os cursos Incentiva a criatividade
P de direito sao e inovagéo (uso se conforme parecer do
: . . . secretario. E analise
aceitos, sistema informatizado) .
; do responsavel
independente de
analise.
Hierarquia de Falta de critério para
autoridade Transparéncia aceitar ou nao os
' cursos
A instituicdo
proporciona Competéncia
10 treinamento
Treinamento | externo ha - Control_e de -
procedimentos
externo alguns ) )
servidores e Perfil do servidor
gerentes.
persiste o o o
. profissionalizagéo.
paternalis
mo no . . . .
TRE pedidos formais. decisbes a critério da
apes,ar da transparéncia. administracao (
reforma muitas vezes a
aternall's deciséo é contréaria a
P : ) uso da tecnologia lei — cessao de
mo no caréter formal servidor)
controle da | das pessoas mais.
marcagdo | comunicagdes. conscientes dos seus
11 o
do ponto. direitos.
Outras i idad3o é levad procedimentos
P Cldadao e levado em
observacges considerac&o. realizados de acordo
relacdes de com a pratica ( convoca
compadrio ( . N . nomeados em concurso
tentativa de capacitagdo do servidor. por edital e também
. impessoalidade nas i
aplicar a Ip S envia AR) .
avaliagdo relacoes. diferencaentre alei e a
360° prética ( servidor
fracassada) transparéncia. reprovado no Estagio

probatdrio, apds conversa
com o chefe a situacao é
revertida).
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ANEXO A - Organograma Organizacional
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TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL
DE MINAS GERAIS

PRESIDENCIA

Ouvidoria

GABINETES DOS JUIZES

MEMBROS Gabinete da

Presidéncia

Assessoria
Juridica

Q

CORREGEDORIA
REGIONAL
ELEITORAL

I

Assessoria de Planejamento

Assessoria da
Corregedoria Regional

ANEXO1

Assessoria Técnica

da EJE

Coordenadoria

Estratégico e Gestio

Assessoria de Imprensa,

Comunicagio e Cerimonial

Coordenadoria
Juridica

Acompanhamento do

DIRECAO
GERAL

Cadastro Eleitoral

Gabinete da
Diretoria-Geral

|——| Assessoria Juridica

SECRETARIA DE SECRETARIA DE
SJEJ(;D}TE;F/QSI":\ CONTROLE INTERNO ORCAMENTO E
B E AUDITORIA FINANCAS

1
SECRETARIA DE
GESTAO
ADMINISTRATIVA

1
SECRETARIA DE
GESTAO DE
SERVICOS

1
SECRETARIA DE
GESTAO DE
PESSOAS

SECRETARIA DE
TECNOLOGIA DA
INFORMAGAO

Coordenadoria de
Controle de Gestio ¢
Auditoria

H Coordenadoria de
Registros ¢ Informagoes
Processuais

H  Coordenadoria de
Or¢amento

Coordenadoria de
Controle Patrimonial

Coordenadoria de
Comunicagdes
Administrativas

Coordenadoria de
Pessoal

Coordenadoria de
Processamento de
Eleigbes

| Coordenadoria de ~ .
s Coordenadoria
Conirpleide: Contas Contibil ¢ Financeira =1
Eleitorais e Partiddrias

Coordenadoria de
Gestio da Informagiio

Compras, Licitagbes ¢
Contratos

Coordenadoria de
Servigos Gerais

H Coordenadoria de
Pagamento

Coordenadoria de Or-
ganizagdo de Sessdes

- Coordenadoria de
Registros Eleitorais
¢ Partidirios

Coordenadoria de
Desenvolvimento e

Sistemas Corporativos

Coordenadoria de
Manutengio e
Obras

Coordenadoria de
Educagio e
Desenvolvimento

Coordenadoria de
Suporte e
Infra-cstrutura

Coordenadoria de
Produgiio Técnica

Fonte: Resolucdo 737/08 — TRE-MG




