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RESUMO

O objetivo deste trabalho é averiguar o que sdo as ac¢des administrativas que
promovem a melhoria da eficiéncia dos servi¢os publicos, a partir da Sociologia das
Representacbes, principalmente, a Teoria das Representacdes Sociais,
desenvolvida por Serge Moscovici. Com a expedicdo da Emenda Constitucional n°
19/98, que instituiu o Principio da Eficiéncia, os 6rgdos publicos passaram a se
preocupar com a qualidade dos seus servicos. A insercdo de um Principio
Constitucional estabelecendo nova conduta aos servidores publicos pode ndo ser
suficiente para que a eficiéncia desejada seja alcancada. E € dentro desta
perspectiva que esta pesquisa foi realizada. Sabe-se que o0 servico de um 0rgéo
publico é realizado por individuos, que, por sua vez, sao criados e educados das
mais diversas formas e, quando adultos, compdem as forcas de trabalho das
instituicbes, € da reunido desses individuos que se formam as organizacdes.
Observe-se que a pesquisa se limitou ao Tribunal Regional Federal da 52 Regiédo e
que este estudo ambiciona colaborar com o éxito na implantacdo de acbes que
tenham por finalidade a melhoria da gestdo do Tribunal, por aliar conceitos teéricos
as situacdes cotidianas de um oOrgao publico, utilizando-se de estudo do tipo
exploratdrio e o descritivo. A pesquisa de campo gqualitativa foi aplicada em quatro
grupos focais no TRF da 52 Regido, cujos depoimentos foram sopesados a luz dos
preceitos contidos no referencial e vinculados aos objetivos especificos. Na andlise
dos resultados ficou patente a influéncia do processo formador do Tribunal;, a
existéncia de uma “atmosfera” propria, como preceitua Serge Moscovici (2007); e
frutos decorrentes de implementacdes de acbes administrativas que objetivaram a
melhoria da gestdo. Esté evidente, também, a necessidade de uma atencéo especial
a forma como as acdes sao propostas, assim como a relevancia da legitimidade da
pessoa que as propde. Ressalta-se, por fim, que este trabalho ndo tem a ambicao
de exaurir o tema, principalmente em razdo da sua complexidade, apenas, tem a
expectativa de despertar em outros pesquisadores a aspiracdo de se buscar
compreender mais profundamente as relacdes sociais nas organizacoes.

Palavras chaves: representacédo social; eficiéncia; melhoria da gestéo.



ABSTRACT

The goal is find out what are the administrative actions that promote the improvement
of the efficiency of public services, from the sociology of representations, mainly
Social Representations Theory, developed by Serge Moscovici. With the dispatch of
Constitutional Amendment n © 19/98, which established the principle of efficiency, the
public began to worry about the quality of their services. The insertion of a new
constitutional principle establishing conduct to public officials may not be sufficient for
the desired efficiency is achieved. It is within this perspective that this research was
performed. It is known that the service of a public agency is held by individuals,
which, in turn, raised and educated are the most diverse forms, and when adults, the
component institutions of the labor force, is the meeting of those individuals who
graduate organizations. Please note that the search was limited to the Federal
Regional Court of the 5th Region and this study aims to collaborate with the
successful implementation of actions whose purpose is to improve the management
of the Court, by combining theoretical concepts to everyday situations of a public
agency, using study of exploratory and descriptive type. The field research used
gualitative focus groups in four TRF in the 5th Region, whose testimonies were
weighed in light of the precepts contained in the reference and linked to specific
objectives. In the analysis of results demonstrated the effect of trainer of the Court,
the existence of an "atmosphere" itself, but provides Serge Moscovici (2007), and the
fruits resulting from implementation of administrative actions aimed at improving
management. Is evident, then, the need for special attention to how the shares are
offered, as well as the importance of the legitimacy of the relevant person proposes
that. It is emphasized that this work has no ambition to exhaust the subject, mainly
because of their complexity, only, is expected to attract other researchers in the
desire to look more deeply understand the social relations in organizations.

Keywords: social representation, efficiency, improvement of management.
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INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho é procurar entender o que séo as a¢des que visam a
melhoria da gestdo no ambito do Tribunal Regional Federal da 52 Regiéo, atendendo
ao Principio da Eficiéncia.

Sabe-se que a crise do Estado Brasileiro iniciada na década de 70 tornou-se
mais acirrada nos anos 80. Dificuldade como descontrole fiscal, reducdo nas taxas
de crescimento econbémico, elevacdo nos indices de inflacdo e aumento do
desemprego passou a ser a tbnica em diversos paises.

“A reforma do aparelho do Estado tornou-se imperativa nos anos 90", € o que
esta dito no Plano de Diretor, aprovado pela Camara da Reforma Estatal e pelo
Presidente da Republica, em 1995. (BRASIL, 1995a, p. 9).

Como também afirmado no referido Plano, a reforma além de ser um
instrumento para enfrentar a crise, tinha o condao de defender o Estado “enquanto
coisa publica, enquanto patriménio que, sendo publico, € de todos e para todos”
(BRASIL, 19954, p. 9).

A reforma proposta no Plano Diretor era de dotar a Administracdo Publica
Brasileira do modelo gerencial, em cuja orientacdo predominava os valores da
eficiéncia e qualidade na prestacao dos servi¢os publicos.

Assim, uma das medidas contidas no Plano Diretor foi transformada em
Principio Constitucional, através da Emenda Constitucional n® 19, de 04 de junho de
1998, que, de acordo com o disposto na sua Exposicdo de Motivos (BRASIL,1995b)
tinha a finalidade de incorporacdo da dimensédo da eficiéncia na administracdo
publica.

Contudo, é relevante avaliar que a simples inclusdo na Constituicdo Federal
do Principio da Eficiéncia ndo implica dizer que os 6rgaos publicos passaram a ser
eficientes, principalmente por serem compostos por individuos que estdo habituados
a laborar de uma determinada maneira. O imperativo legal ndo € suficiente para
modificar automaticamente todo um processo de aprendizagem anterior, € preciso
apoiar-se em teorias que tenham por finalidade o estudo da complexidade das
relacfes sociais.

Neste contexto, passou-se a analisar a eficiéncia sob o foco da sociologia das
representacdes, mais especificamente a Teoria das Representa¢gbes Sociais, a qual,
no entendimento de Moscovici (2007), tem por finalidade investigar os fatores
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intangiveis das relacdes sociais que se fazem presentes em todos 0s movimentos
da sociedade e que nem sempre sdo considerados e que, por este motivo, podem
se transformar em objetos intransponiveis a ponto de prejudicar o éxito na
implementacdo de qualquer acdo que venha a modificar conduta, seja inclusive,
para atender, imposicdes legais, mesmo que, no tocante a sua finalidade, ndo reste
davida quanto a moralidade ou legitimidade.

Nessa perspectiva de se analisar a eficiéncia no servico publico, mais
precisamente apos a expedicdo de Emenda Constitucional n° 19/1998 e a luz da
Teoria das Representacdes Sociais, foi realizada esta pesquisa que se limitou ao
ambito do Tribunal Regional Federal da 5% Regido, Orgdo do Poder Judiciario
Federal, instalado na Capital Pernambucana.

A pesquisa é composta por sete capitulos, sendo que o Capitulo | teve por
objetivo definir os parametros da pesquisa, apresentar a sua justificativa e
viabilidade, demonstrar a sua necessidade e 0s seus objetivos.

No Capitulo 1l — Apresentacdo do Tribunal Regional Federal da 5% Regiéo:
Estrutura e funcionamento do TRF da 52 Regido — buscou-se apresentar o Tribunal
Regional Federal da 5% Regido, localiza-lo no cenario do Poder Judiciario Federal,
além explanar a sua estrutura e a forma como o referido érgao funciona.

No Capitulo Ill, intitulado A Reforma do Estado e o Principio da Eficiéncia, foi
apresentado um breve histérico da reforma da Administracdo Publica Brasileira, um
estudo sobre a Emenda Constitucional n® 19, evidenciando as razbes apresentadas
para a sua expedicdo. O Principio da Eficiéncia foi ilustrado com estudo comparado
em outros Paises e explanando sobre os conceitos legais e cientificos. Neste
Capitulo também estéo relacionadas acoes realizadas no Tribunal Regional Federal
da 52 Regido, fruto de pesquisa documental efetuada nos Relatérios de Gestdo
deste 6rgao e disponibilizado na Rede Mundial Internet.

No Capitulo IV — Referencial Teorico — a énfase foi direcionada ao estudo da
Teoria das Representac¢des Sociais, cujo principal tedrico é o Psicologo Social Serge
Moscovici, contudo n&o se limitou a este autor. E importante salientar que se buscou
compreender as Representacdes desde os preceitos propostos por Emile Durkheim
e, com suporte no trabalho do autor pernambucano Artur Perrusi, foi possivel
elaborar um conciso histérico sobre as representacdes. Na andlise da teoria
meditada por Serge Moscovici também foram adicionados os ensinamentos de

Denise Jodelet e Jean-Claude Abric.



14

Ainda neste Capitulo IV, com o objetivo de compreender melhor esses
elementos intangiveis das relagbes sociais, inclusive, como suporte para a propria
representacdo social, os preceitos contidos no trabalho desenvolvido por Pierre
Bourdieu sobre o habitus foram sopesados, procurando averiguar a importancia da
interiorizacdo de acdes propostas pela administracdo e como o produto desta
interiorizacdo pode ou sera exteriorizada, além das ponderagdes com referéncia aos
conceitos de espaco, campos e classes sociais desenvolvidos pelo mesmo autor.
Com alusdo, também, ao conceito de habitus foram colacionados o0s preceitos
preconizados por autor Norbert Elias, principalmente com realce na questédo
temporal e camadas de habitus.

No Capitulo V — Metodologia da Pesquisa — ficou demonstrado que a
pesquisa teve por caracteristica uma abordagem empirico-tedrica e que o tipo de
estudo foi exploratorio e descritivo. A pesquisa qualitativa e semi-estrutura foi
aplicada através de quatro grupos focais, compostos por servidores do TRF da 52
Regido. Representaram a administracdo os gestores e servidores; e os gabinetes,
gestores e servidores. Com a finalidade de avaliar o roteiro da pesquisa se optou
pela realizagdo de um pré-teste, cujos resultados e conclusdo foram consignados
neste Capitulo.

No Capitulo VI — Apresentacdo dos Resultados — os resultados da pesquisa
de campo foram analisados com base nos conceitos contidos no Referencial
Tedrico, relacionados, ainda, aos objetivos especificos, sendo que, na primeira parte
da analise, buscou-se demonstrar o entendimento dos servidores pesquisados sobre
eficiéncia, a importancia do Principio da Eficiéncia na Constituicdo Federal de 1988
e o impacto da inclusdo do Principio da Eficiéncia na CF para o TRF da 52 Regido e,
na segunda parte, procurou fazer uma vinculagdo aos preceitos teoricos ja
mencionados.

No Capitulo VII — Consideracfes Finais — evidenciou-se a importancia que se
deve reconhecer as relacdes sociais e principalmente aos seus fatores intangiveis,
que dependendo da forma como estejam estabelecidos podem beneficiar ou
dificultar a implementacéo de determinadas ac¢des proposta a um grupo de trabalho.
Como proposicao para continuidade da pesquisa se mencionou o desafio de se

procurar compreender mais profundamente as relacfes sociais nas organizacoes.
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Caracterizacdo do Problema

Com o objetivo de formalizar as mudancas da Administracdo Publica, prevista
no Plano Diretor de Reforma do Aparelho Estatal aprovado, em 1995, pela Camara
da Reforma Estatal e pelo Presidente da Republica, aconteceram relevantes
alteracdes na legislacdo brasileira, essas modificacfes atingiram desde o texto da
Constituicdo Federal até os simples regulamentos ou regimentos internos de 6rgéos
publicos, decorrentes dos seus desdobramentos.

Dentre essas alteracbes mencionadas se encontra a Emenda Constitucional
n® 19, de 04 de junho de 1998, que, entre outros preceitos, acrescentou, aos
principios da Administracdo Publica Federal, previstos na Constituicdo Federal, art.
37, o Principio da Eficiéncia (BRASIL, 1988).

Com a expedicdo da Emenda Constitucional n® 19/1998, as instituices
publicas passaram a ter a obrigacdo legal de serem eficientes. Diante disso, a
maioria dos 6rgdos publicos refletiu sobre a forma de desenvolvimento dos seus
servicos e buscaram apreender e implementar ferramentas de gestéo, inclusive
experimentadas na iniciativa privada, para aperfeicoar a sua atuacgao.

Assim, foram elaborados, para as instituicbes publicas, instrumentos como
planejamento estratégico, plano de acado, dentre outros, que contemplavam acdes
com o fito de modificar a forma de agir dos servidores, além de procurar conhecer a
expectativa dos usudrios, através de pesquisa de satisfacdo e instituicdo, inclusive,
de caixa de sugestdes.

Contudo, percebe-se que os usuarios dos 6rgdos publicos, apés 10 anos de
vigéncia da EC n® 19, ainda ndo confiam na eficiéncia dos servicos publicos, o que
demonstra que a expedicdo de uma norma impondo determinada conduta, ndo &
eficaz, sendo preciso que essa norma seja compreendida por cada servidor, além da
necessidade de se entender como as acdes que busquem a implementacdo dos
preceitos legais, objetivando a eficiéncia, sdo percebidas pelo grupo.

Por outro lado, observa-se que esse descrédito € corroborado pela propria
administracdo publica que nao instrumentalizou corretamente o usuario ao deixar de
expedir a norma prevista na Constituicdo Federal, que preveé:

§ 3° A lei disciplinara as formas de participagcdo do usuario na
administracdo  publica direta e indireta, regulando
especialmente:

| - as reclamacdes relativas a prestacdo dos servigos publicos
em geral, asseguradas a manutencdo de servicos de
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atendimento ao usuario e a avaliacdo periddica, externa e
interna, da qualidade dos servi¢cos; (BRASIL, 1988, art. 37, 8
39

Acrescente-se a isso o fato de que também ndo pode ser considerado o
legado ainda existente no servigo publico, como o paternalismo e o patrimonialismo
gue, embora bastante combatidos ndo sejam facilmente destruidos.

Diante disso passa-se a afirmar que o problema que fomenta este estudo
reside na falta de parametro no tocante ao entendimento dos servidores do TRF da
52 Regido, quanto aos preceitos constantes da EC n® 19, de 04 de junho de 1998, no
que diz respeito a introducdo do Principio da Eficiéncia no ordenamento juridico
nacional, através da Constituicdo Federal, como também pela caréncia de anélise de
como o corpo de servidores do TRF da 5% Regido encontra-se preparado para
recepcionar a¢des propostas pela administragdo com o objetivo de ofertar melhoria &
gestado do mencionado Tribunal.

Pergunta de pesquisa

O que séo as acOes administrativas que promovem a melhoria da eficiéncia
dos servicos prestados pelo Tribunal Regional Federal da 52 Regido, a partir da

Teoria das Representagdes Sociais?

Objetivo Geral

Analisar 0 que sdo as acbes administrativas que buscam promover a
eficiéncia da prestacdo do servico do TRF da 5% Regido, a luz da Teoria das

Representacbes Sociais.

Objetivos Especificos

* Avaliar o nivel de influéncia do “poder das idéias” proposto e refletido por
Moscovici no processo de aceitacdo, pelos servidores do TRF da 52 Regido, das
acOes administrativas que buscam a melhoria da gestéo.

e Averiguar, sob a otica do habitus, a possibilidade das propostas de
implementacdo de agbes que promovam a eficiéncia da gestdo passarem a ser
interiorizadas e consequentemente estruturadas e estruturantes para producdo das

representacoes.
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Justificativa

O Tribunal Regional Federal da 5% Regido como a maioria das organizacdes
publicas, apés a publicacdo da Emenda Constitucional n® 19, de 04 de junho de
1998, que estabeleceu entre os principios constitucionais o Principio da Eficiéncia,
avaliou a forma de desenvolvimento das suas atividades e buscou implantar
instrumentos de gestdo buscando se tornar mais eficiente.

Na Gestdo 1999/2001 trilhou seus primeiros passos rumo a qualidade,
contratando a Fundacdo Joaquim Nabuco com o objetivo de implantar o Sistema de
Qualidade e de preparar-se para certificacdo ISO 9000 (TRIBUNAL REGIONAL
FEDERAL DA 52 REGIAO, 2001).

Em 2002, o TRF da 5% Regido, dentro do Programa pela Qualidade, elaborou
0 seu Planejamento Estratégico e conduziu a sua implantacdo nas suas instalacdes
e na Justica Federal de Primeiro Grau da 5% Regidao (TRIBUNAL REGIONAL
FEDERAL DA 52 REGIAO, 2003).

Pela leitura dos Relatérios de Gestdo relativos aos exercicios 2003/2005,
2005/2007 e 2007/2009, observa-se que a busca em atender ao principio da
eficiéncia ndo paralisou. Em 2008, foi elaborado o Plano de Acéo e neste exercicio
de 2009 sera expedido Planejamento Estratégico com vigéncia por cinco anos, cuja
meta j& foi estabelecida pelo Conselho Nacional de Justica para cumprimento até o
dia 31 de dezembro do corrente ano. Em suma, o TRF da 52 Regido nio deixou de
desenvolver acdes buscando a eficiéncia da gestdo e cada uma dessas acoes
deixou o seu legado.

N&o hé registro, no entanto, nos Relatérios de Gestdo disponibilizados no
Sitio do TRF da 52 Regido, de estudo proposto pela Administracdo com o objetivo de
avaliar a melhor maneira de propor aos servidores do Tribunal Regional Federal da
52 Regido a¢des que venham a buscar a melhoria da gestdo, a luz de uma teoria e é
neste particular que se demonstra o inédito deste trabalho.

Por outro lado, como para o desenvolvimento deste estudo houve a aplicacao
de preceitos de uma teoria ja difundida no meio académico, ambiciona-se que 0s
resultados alcancados neste estudo sirvam de contribuicdo para a demonstracéo da
necessidade de se estudar, sob todos os aspectos, as rela¢des sociais.

Ao mesmo tempo em que se anseia oferecer subsidios para outros estudos,

espera-se que esta pesquisa venha a oferecer aos gestores instrumentos para que
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as proposicoes de implementacdo de acbes, que fomentem a melhoria da gestéo,
sejam eficazmente acatadas pelos servidores, o que possibilitara a melhoria dos
servicos do TRF da 5% Regido, atendendo, desta maneira, a sua missdo e
colaborando para o alcance social que este estudo deve atingir.

Almejou-se, assim, “que a pesquisa contribua tanto no tocante a ordem
pratica como no estado da arte na area” (VERGARA 2007, p. 32).

A realizacdo da pesquisa ocorreu no prazo estipulado, isso pelo fato da
mestranda laborar no Tribunal Regional Federal da 5% Regido a seis anos, de forma
que foi possivel ter acesso aos documentos necessarios, mais precisamente
conseguiu realizar os encontros dos quatro grupos focais, sendo representados
desta forma os Gabinetes e as Diretorias, sejam pelos seus titulares, seja pelos
servidores destas unidades.

Os custos na realizagcédo da pesquisa ficaram cargo da mestranda.



19

CAPITULO 1 - APRESENTACAO DO TRF DA 52 REGIAO

1.1. Estrutura e funcionamento do TRF da 52 Regiéo

O Tribunal Regional Federal da 5 Regido é um 6rgéo do
Poder Judiciario Federal criado pela Constituicdo Federal
de 1988 e que juntamente com mais quatro Tribunais
Regionais Federais substituiu o Tribunal Federal de
s | Recursos, com o objetivo de descentralizar as atribuicdes
do dltimo Tribunal, dar celeridade ao andamento dos
processos e aproximar a Justica Federal de Segundo Grau
da populacdo (TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 52
REGIAO, 1995)

Foto: Narcisio Lins

Esta registrado em livro do Tribunal Regional Federal da 52 Regido, intitulado
Dados Historicos do TRF da 52 Regido, disponivel na sua Home Page, que houve
um esfor¢co, em 1976, do entdo Presidente do Tribunal Federal Recursos, Ministro
Lauro Leitdo, da Comissao formada pelos Ministros Flacquer Scartezzini, Carlos
Thibau, Nilson Naves, Eduardo Ribeiro e limar Galvdo, de magistrados da Justica
Federal de Primeiro Grau, e de membros do Poder Executivo e Legislativo no
sentido de propor a reforma da Justica onde se “ponderou sobre a descentralizacéo
da Justica Federal de Segundo Grau, com fito de uma maior rapidez na distribuicdo
da Justica” (TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 52 REGIAO, 1995).

Pela leitura do organograma a seguir pode-se concluir, pela posicdo dos
Tribunais Regionais Federais, na estrutura do Poder Judiciario Nacional, sdo 6rgaos
que dependem da Justica Federal e que as suas decisdes podem ser encaminhadas
ao Superior Tribunal de Justica ou ao Supremo Tribunal Federal.



Figura 1 — Estrutura do Poder Judiciario brasileiro
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Tribunais Superiores ou 32 instancia. (Superior Tribunal Militar,
Tribunal Superior do Trabalho, Superior Tribunal de Justi¢ca, Tribunal
Superior Eleitoral). Geralmente analisam em grau de recurso

Tribunais Regionais ou de 22 instancia. (Tribunal de Justi¢a, Tribunal
Regional do Trabalho, Tribunal Regional Federal, Tribunal Regional
Eleitoral). Analisam em grau de recurso ordinério processos oriundos

IM Justica de 1° grau ou 12 instancia. (Justica Militar, Justica do
e Trabalho, Justica Comum, Justica Federal e Justica Eleitoral).
JF eJE

Fonte: ALBERGARIA, (2008).
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A competéncia dos Tribunais Regionais Federais estd disposta na
Constituicdo Federal, no art. 108, contudo, e de maneira sintética, pode se afirmar
que a competéncia do TRF da 5% Regido de forma geral € revisar as decisées dos
magistrados da Justica Federal de Primeira Instancia, isto é, a Justica Federal de
Primeira Instancia é responsavel por conhecer, primeiramente, o pedido do
jurisdicionado e monocraticamente decidir o pedido. Contudo, ndo estando o
requerente ou o requerido satisfeito com a decisdo do magistrado, podera requerer a
revisdo desta decisdo pelo Tribunal, sendo que desta feita a decisdo a ser prolatada
sera fruto de um colegiado.

Como ja mencionado, a Constituicdo Federal de 1988 criou cinco Tribunais
Regionais Federais, 0s quais tiveram as suas sedes e jurisdicdo estabelecidas pela

Resolucdo n° 1, de 06 de outubro de 1988, do Tribunal Federal de Recursos, a

saber:

O Tribunal Regional Federal da 12 Regido, com sede em

Brasilia, tem jurisdicdo compreendida nos estados do Acre,

oy RN
(N
S lArE

Amapa, Amazonas, Bahia, Goias, Maranhao, Mato Grosso,

Minas Gerais, Para, Piaui, Rondbnia, Roraima e Tocantins.

\f “l \.n;
v\"u—f:'\_ ‘/J y
AM /I - /MA (I‘I‘ CE/“;NPB
AL
O Tribunal Regional Federal da 22 Regi&o, com sede “& = = ™
: : : Ay )
no Rio de Janeiro, tem nos seguintes estados na sua f-é!
o : g A 4
jurisdicdo: Rio de Janeiro e Espirito Santo. =
SR}
ff; ~ liw, . O Tribunal Regional Federal da 3% Regido, instalado em
amM FA 'f\ IP,I‘J;::‘:: . .
- GJ”‘J Séo Paulo, compreende os estados de S&o Paulo e Mato
28 ro'- ol ea &
—J e e |
) Grosso do Sul.
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¥,
o Lo (R
" ‘/' JI\CU/{J_;PE
T;/;T it ‘fsf? O Tribunal Regional Federal da 42 Regido, com
‘\r{é we ff sede na cidade de Porto Alegre, abrange os estados do
e , . .
é/ " Rio Grande do Sul, Santa Catarina e o Parana.

4 O Tribunal Regional Federal da 5% Regiéo, instalado em
« [ w30 de margo de 1989, em Recife, tem jurisdicéo sobre os
estados do Ceara, Rio Grande do Norte, Paraiba,

>
o
‘w{,ﬂ"% = ff Pernambuco, Alagoas e Sergipe, como demonstra o
LA
*/554/’4 mapa ao lado (TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 52
& REGIAO, 2009).

A composi¢cdo inicial do TRF da 52 Regido de dez Juizes Federais foi
estabelecida pela Lei 7.727/89 (TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 52 REGIAO,
1995). Através da Lei 9.967 de 10 de maio de 2000, o TRF da 52 Regido teve a sua
composi¢cdo ampliada, no tocante aos magistrados, para quinze desembargadores
federais, sendo esta a atual composicdo. Os Desembargadores Federais
desenvolvem suas atividades na Presidéncia, Vice-Presidéncia e Corregedoria-
Geral, Pleno, quatro Turmas de Julgamento, Conselho de Administracao,
Coordenadoria dos Juizados Especiais Federais e Escola de Magistratura Federal
da 52 Regido, e nos quinze Gabinetes. Saliente-se que cada um destes 6rgaos tem a
sua competéncia definida no Regimento Interno do TRF da 52 Regiéo.

Além dos oOrgaos voltados para a atividade fim, existem as unidades
administrativas que compdem a atividade meio e que sao responsaveis, entre outras
atribuicbes, pelas proposicoes de manutencdo ou modificacdo da gestdo
(TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 52 REGIAO, 2009).

A administracdo do TRF da 52 Regido é exercida pelo Presidente e, na sua

auséncia ou impedimento, pelo Vice-Presidente. O Presidente do Tribunal pode, em
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alguns casos, submeter as decisbes administrativas ao Conselho de Administracéo
e ao Tribunal Pleno (TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 52 REGIAO, 2009).

O Presidente do TRF da 52 Regido dispde de uma estrutura de apoio da area
fim e meio para administrar. Assim, ha a Diretoria Geral que se divide nas
Secretarias Judiciaria e Administrativa, as quais, por sua vez, subdividem-se em
areas especificas (TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 52 REGIAO, 2009).

Além dos 15 desembargadores, o TRF da 5% Regidao dispde de 756
(setecentos e cinguenta e seis) servidores, 214 (duzentos e catorze) estagiarios de
nivel superior e 70 (setenta) estagiarios de nivel médio, além de cerca de 170 (cento
e setenta) profissionais terceirizados (TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 52
REGIAO,20009).

De maneira geral, pode-se dizer que o TRF da 52 Regido esta dividido em
Administracdo e Gabinetes, onde a Administracdo é vinculada ao Presidente e os
Gabinetes a cada desembargador federal, ficando a administragcao ao seu cargo.

Ressalta-se, por sua vez, que cabem a administracdo as atividades de
planejamento e de elaboracdo de instrumentos que visem a melhoria da gestdo. No
entanto, considerando que a missdo do TRF da 52 Regido € atender ao usuario
independentemente de qual unidade responda a sua necessidade, € preciso que
estas acoes sejam desenvolvidas em todas as unidades do TRF da 52 Regiao, para
gue os objetivos sejam alcancados.

Assim, ha a necessidade de se avaliar como se comportam as unidades da
administracdo e cada gabinete, com relacdo a receptividade dos projetos que
tenham por fim propor mudangas e que venham a modificar a gestdo, com o intuito
de atender ao principio da eficiéncia.

Com isso, pode-se afirmar que a pretensdo desse estudo € buscar
compreender o comportamento dos servidores do Tribunal Regional Federal da 52
Regido, tendo como fundamento as teorias que estudam o comportamento em
coletividade, especialmente a Teoria da Representacdo Social, elaborada em 1961,
por Serge Moscovici e tem sido bastante difundida, em razdo do interesse pelos
fendmenos coletivos, “e mais exatamente pelas regras que regem o pensamento
social” (ABRIC 2000, p. 27), para propor estratégia de implementagédo de a¢bes que

tenha por fim a melhoria da eficiéncia da gestéo do Tribunal.
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CAPITULO 2 — A REFORMA DO ESTADO E O PRINCIPIO DA E FICIENCIA

2.1. Administrag&o Publica em busca da Eficiéncia

A Reforma do Aparelho do Estado, implementada no Brasil por meio do Plano
Diretor de 1995, teve como principal objetivo a superacéo da crise, na qual o Pais se
encontrava (BRASIL, 1995a).

Esta crise foi definida no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
com o estabelecimento de trés pontos especificos: “a crise fiscal, 0 esgotamento da
estratégia estatizante da intervencdo do Estado e a superacdo da forma de
administrar o Estado” (BRASIL, 1995a, p. 10-11).

Com a reforma de 1995, foi introduzida no Brasil a administracdo publica
gerencial. Registre-se, por oportuno, que para Pereira (1998, p. 20), existem trés
formas de administrar o Estado: “a administracdo patrimonialista, a administracéao
publica burocratica e a administracdo publica gerencial”.

O mesmo autor afirma ainda que “a administracdo patrimonialista é do
Estado, mas ndo é publica, na medida em que ndo visa ao interesse publico”
(PEREIRA, 1998, p. 20). Para ele a administracdo patrimonialista “é tipica dos
estados pré-capitalista, mais particularmente das monarquias absolutistas que
antecederam imediatamente o capitalismo e a democracia” (PEREIRA, 1998, p. 20).
Ainda sobre a administracdo patrimonialista € importante esclarecer que nesta
administracdo ha a “confusdo” do patrimoénio “privado do principe com o patriménio
publico” (PEREIRA, 1998, p. 20).

Para Rua (1996), a administracdo patrimonialista tem como funcéo oferecer
emprego segundo critérios particularistas, atender aos interesses pessoais e servir
lealmente aos chefes politicos. Entende a mesma autora que a administracao
patrimonialista tinha essas caracteristicas porque se baseava na légica patriarcal-
patrimonial, marcada pela auséncia de distingbes entre a atividade publica e a
atividade privada.

Sobre a administracdo publica burocratica observa-se que Bresser Pereira a
define como “aquela baseada em um servico civil profissional, na dominacéo
racional-legal weberiana e no universalismo de procedimentos expresso em normas
rigidas de procedimento administrativo” (PEREIRA, 2000. p. 9).
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E relevante notar que o conceito de Rua ndo difere daquele ofertado por
Bresser Pereira, pois a autora, além de ratificar a necessidade de obediéncia as leis,
infere que o objetivo € de servir ao Estado, havendo a “separacao entre a politica e a
administracdo” (RUA, 1996, p. 5).

Enfatizando a I6gica weberiana apontada por Bresser Pereira, Rua esclarece
gue Max Weber “mostra que esse modelo de administracéo se consolidou porque as
necessidades das economias complexas e das sociedades de massas colocavam
como imperativo o maximo de rendimento” * (RUA, 1996, p. 6).

A proposito das referéncias dos autores acima mencionados e a respeito da
contribuicdo de Max Weber acerca da burocracia, convém ressaltar, no entanto, que
este Ultimo autor ndo conceituou burocracia, preferiu defini-la através de descricao
das suas caracteristicas (MOTTA e PEREIRA, 2004).

Assim, Weber destacou como principais caracteristicas da burocracia: o
estabelecimento de regulamentos e fixacdo de area de jurisdicdo, a prevaléncia da
hierarquia, o registro das atividades em documentos, a realizacdo habitual de
“treinamento especializado e completo” dos “empregados e funcionarios do Estado”,
exigéncia de “capacidade plena de trabalho do funcionario”, e conhecimento das
regras de trabalho por parte do funcionario (WEBER, 1982, p. 229-231)

Continuando a apreciacdo dos tipos de administracdo e analisando a
administracdo publica gerencial, essa modalidade de administracdo para Bresser
Pereira visa modernizar o Estado e tornar a maquina administrativa mais eficiente e
mais voltada para o cidadao-cliente (PEREIRA, 2000).

Pereira (2000) salienta que a administracdo publica gerencial somente é
possivel em regimes democraticos e que 0s pontos principais combatidos por este
modelo de administracdo sdo a apropriacdo privativa do Estado, a atuacao auto-
referida da burocracia, a falta de responsabilidade publica (accountability ou
responsabilizacdo) e a ineficiéncia.

Rua (1996), por sua vez, aduz que a administracdo publica gerencial se
compromete com o servico a sociedade, em relacdo a qual desenvolve as funcdes

tipicas do Estado, orientadas pelos principios da cidadania. E salienta que tem como

! Rua acrescenta que “esse maior rendimento supostamente seria obtido” para Weber “ocorria
através da administracdo burocratica em virtude das suas vantagens: precisdo, continuidade,
disciplina, rigor e confiabilidade (calculabilidade), intensidade e extensibilidade dos servicos e
aplicabilidade formalmente universal a todas as espécies de tarefas” (RUA, 1996).
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principais caracteristicas a priorizacdo dos conceitos de flexibilidade, planejamento
estratégico e qualidade, alterando a dindmica interna das organizacdes publicas
além da orientacdo dos servicos publicos para a busca de resultados em
atendimento as demandas e anseios dos cidadaos, a par da busca da eficiéncia.

Até a década de 30, o clientelismo dominava a administragcdo brasileira. O
patrimonialismo existente no Brasil possuia profunda raiz no Estado patrimonialista
portugués (PEREIRA, 2000).

Foi no primeiro governo de Getulio Vargas, mais precisamente por volta do
ano de 1936, que ocorreu no Brasil a Reforma Burocratica, a exemplo da reforma
implementada nos paises europeus no século anterior (PEREIRA, 2000).

Com referéncia a esta reforma, Bresser Pereira (2000) ressalta que, além da
transformacdo do Conselho Federal do Servico Publico no DASP — Departamento
Administrativo do Servico Publico —, responséavel pela formulagdo e execucdo em
grande parte do movimento reformista, teve como principais objetos a administracéo
de pessoal, 0 orcamento e a administracdo de material e a revisdo de estrutura e
racionalizacdo de métodos (PEREIRA, 2000).

No balanco da reforma burocratica encontram-se relatos de pontos positivos e
negativos. Como ponto positivo menciona-se, com base nos principais objetivos, a
difusdo de idéias e praticas modernizadoras da administracdo, devendo ser dado
destaque ao sistema de meérito para ingresso e promoc¢ao no servico publico, a
definicdo do orcamento como plano de trabalho, e a simplificacdo, padronizacdo e
racionalizacdo no processo de aquisicdo de materiais. Também n&o se pode deixar
de registrar a institucionaliza¢do do treinamento e aperfeicoamento dos funcionarios
publicos (PEREIRA, 2000).

No entendimento de Pereira (2000) esse movimento contribuiu para a
divulgacdo da teoria administrativa j& devidamente difundida nos paises ocidentais
mais adiantados, culminando com o reconhecimento da existéncia das Ciéncias
Administrativas.

Como pontos negativos da reforma burocratica, Bresser Pereira assinala a
pretensdo de realizar um controle demasiado, a centralizacdo no DASP e a
observancia de normas gerais e inflexiveis (PEREIRA, 2000).

A implementacdo e desenvolvimento da Reforma Burocratica no Brasil
perduraram até 1967, quanto foi expedido o Decreto-Lei n°® 200, que procurou

introduzir, no Pais, uma administragdo para o desenvolvimento. Para Pereira (2000),
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esta reforma teve por fim distinguir com clareza a administracdo direta da
administracdo indireta, e garantir as autarquias e fundacfes desse segundo setor, e
também as empresas estatais, uma maior autonomia de gestao.

A reforma desenvolvimentista foi o primeiro movimento no Brasil para
administracdo gerencial, pois através desta reforma teve inicio o processo de
descentralizacdo da administracao publica (PEREIRA e SPINK, 1998).

Contudo, Pereira e Spink (1998, p. 244-245) afirmam que a reforma
desenvolvimentista de 1967 ndo se completou, pois 0 Decreto-Lei n°® 200 permitiu
praticas patrimonialistas, ao possibilitar o ingresso de pessoas no servigo publico
sem 0 necessario concurso e ndo houve a preocupacdo com mudancgas no ambito
da administracdo direta ou central, tendo sido vista como “burocratica ou rigida”.
Continuando, salientam os autores que o nucleo estratégico, durante a vigéncia da
reforma desenvolvimentista, ficou enfraquecido ao deixar de realizar concurso para
os cargos do alto escaldo, permitindo a contratacdo para preenchimento destes
cargos através das empresas estatais.

Essas praticas e a propria reforma desenvolvimentista perdeu forcas com a
volta do regime democratico para o Brasil em 1985. Em 1988, a Constituicdo Federal
exigiu de forma generalizada concurso publico e a descentralizacdo das acdes
sociais do Estado Federal para os estados e municipios. Porém, por outro lado, para
Pereira (1998), esta Constituicdo de 1988 trouxe um retrocesso burocratico em
reacdo ao clientelismo que se estabeleceu no Brasil e ndo observou as novas
orientages da administracéo publica.

A Carta Magna de 1988, ao enveredar pelas diretrizes da burocracia classica,
frustrou a descentralizacdo implementada pelo Decreto-Lei n® 200, que no
entendimento de Pereira (1998, p. 175), em decorréncia da sua efetiva participacao
no processo de reforma do Estado, era uma resposta a necessidade do Estado
administrar com eficiéncia as empresas e 0S servigos sociais.

Paradoxalmente, a Constituicdo de 1988 permitiu uma série de privilégios,
contrariamente ao espirito burocratico racional-legal, ao mesmo tempo em que
fortaleceu o desprestigio da administragdo publica brasileira. Ressalta-se, que em
1987 a crise fiscal e a crise do modo de intervencdo do Estado na economia
comecavam a ser percebida. Contudo esse problema ndo foi alcancado pelos
constituintes de 1988. Apenas com a elevacao da inflacdo em 1990, ja no término do

Governo Sarney, que a sociedade percebeu a crise (PEREIRA, 1998, p. 179).
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E importante salientar que no Governo Collor, a despeito da “corrupcéo
desenfreada”, algumas iniciativas foram realizadas, com a finalidade de promover a
forma de intervencéo do Estado na economia. Foi no Governo Collor que aconteceu
a abertura comercial e a ampliagdo do processo de privatizacdo, assim como o
ajuste fiscal avancou por intermédio de acdes permanentes e o cancelamento da
divida publica interna (PEREIRA, 1998, p. 179).

Observa-se, ainda, no Governo Collor, tentativas de reforma da administracao
publica, no entanto, para Pereira (1998, p. 179), de maneira equivocada, como a
diminuicdo do Estado através da demissdo de funcionarios e eliminagédo de 6rgéos
sem antes assegurar a legalidade das medidas com a reforma constitucional.

Sobre a reforma iniciada no Governo Collor, Diniz (1995, p. 399), em
consonancia com as afirmacées de Bresser Pereira, salienta que houve um
desmantelamento do aparelho governamental e agravamento da situacdo de
faléncia do servigo publico quando se buscou enxugar a maquina burocratica sob a
inspiracdo de uma concepc¢ao minimalista.

Contudo, a despeito dos erros ja apontados anteriormente, o proprio Pereira
(1998) destaca que no Governo Collor houve uma preocupacao gerencial, embora
que timida, ao se referir quanto a implementacdo do Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade no servi¢o publico.

Foi no Governo de Itamar Franco, no entanto, que surgiram 0S primeiros
diagndsticos sobre a crise da administracédo publica, como o trabalho realizado pelo
Centro de Estudos de Cultura Contemporanea — CEDEC, para a Escola Nacional de
Administragcédo Publica — ENAP. Todavia, observou-se que as solugdes encontradas
ainda se revestiam de apegos aos valores burocraticos classicos (PEREIRA, 1998).

Em 1995, no Governo de Fernando Henrique, no entanto, iniciou-se com mais
veeméncia a reforma gerencial. E importante notar, contudo, que o Brasil ndo foi o
primeiro pais a implantar a administracdo gerencial, esse novo conceito de
administracdo surgiu na segunda metade do século XX na Gra-Bretanha e nos
Estados Unidos.

Ressalta-se, a propdésito, o esclarecimento efetuado por Abrucio (1997) ao
afirmar que o primeiro modelo gerencial surgido tanto no governo de britanico como
no americano foi o puro, utilizado no setor publico para diminuir os gastos em uma
era de escassez e para aumentar a eficiéncia governamental, dentro de uma

perspectiva de estado minimo.
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Com as criticas sofridas e a necessaria adequacdo, o modelo passou por
algumas transformacdes como a priorizacdo dos conceitos de flexibilidade,
planejamento estratégico e qualidade e ainda a adocdo de servicos publicos
voltados para os clientes/consumidores (ABRUCIO, 1997. p. 20).

O terceiro momento do trabalho apresentado por Abrucio (1997) destaca a
revisdo do modelo gerencial para acrescer a conjugacao do conceito accountability
com justica/equidade, permitir a participacdo de todos e, ainda, a evolucdo do
conceito de cidaddo no sentido de suplantar a esfera individual para o ambito da
coletividade.

Andriolo (2006, p.3) analisando o trabalho de Abrucio (1997) e a teoria de
reinvencdo do governo de Osborne e Glaebrer?, concluiu que os dois Ultimos
momentos da reforma gerencial apontados por Abrucio, 0s quais foram
denominados por este autor de consumeris e Public Service Oriented,
respectivamente em consonéancia com a teoria de reinvencdo do governo formaram
o movimento nominado Nova Gestdo Publica (New Public Management), definido
como o conjunto de discussdes relativas a transicdo de um paradigma burocratico
de administragé@o publica para um novo paradigma gerencial.

A implementacdo do modelo de administracdo gerencial no Brasil ocorreu
com base no modelo internacional denominado Nova Gestdo Publica (ANDRIOLO,
2006).

A proposito da implementacdo da administracdo gerencial brasileira, Marini
(2002, p. 46) elucidou que a primeira acdo objetivando a reforma gerencial se

concretizou com

a transformacéo da Secretaria de Administragéo Federal (SAF)
em novo ministério, que, além das atividades tradicionais de
gestdo da funcdo publica, assumiu o papel de coordenador o
processo de reforma do aparelho do Estado, assessorada pela
Camara da Reforma do Estado e pelo Conselho de Reforma do
Estado 3.

2 Andriolo salienta que a reinvencdo do governo para Osborne e Gaebler, tedricos do “reinventando o
governo”, ndo necessita de mais ou menos governo: precisa de um governo melhor. Acrescenta que
os autores daquela teoria relegam a concepg¢do do Estado minimo e apostam na melhoria da
atividade (ANDRIOLO, 2006, p. 03).

3 A camara da Reforma do Estado, instancia interministerial, tinha por objetivo deliberar sobre planos
e projetos de implementacao da reforma, ja o Conselho da Reforma era integrado por representantes
da sociedade civil, com atribuicbes de assessorar essa cAmara nessa matéria (Marini, 2002)
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Pereira (1998), entdo Ministro do MARE - Ministério da Administracao
Federal e Reforma do Estado — pasta recém-criada a época, aduziu que era preciso
nao reduzir o tamanho do Estado, mas torna-lo eficiente e eficaz e avaliar os
profundos desequilibrios salariais existentes.

E importante ressaltar que para Pereira (2008) a reforma do Estado, que
buscou implementar a administracdo gerencial no Brasil, ndo foi fruto das
recomendacées constantes do consenso de Washington®. De acordo com citado
autor essas medidas procuraram na verdade impor reformas neoliberais aos paises
em desenvolvimento. Para Pereira (2008, p. 14) “a reforma gerencial ndo tinha nada
de neoliberal. Ndo enfraquecia, mas fortalecia o Estado tornando-o mais capaz e
mais eficiente”.

Ainda neste contexto, Pereira (1998, p. 28) afirma:

a administracdo gerencial surgiu como resposta a crise do
Estado, como enfrentar a crise fiscal, como estratégia para
reduzir o custo e uma forma mais eficiente o servi¢o publico e
como um instrumento para proteger o patrimdnio publico conta
os interesses de grupos ou corrupgdes abertas.

Continua o autor, ao afirmar que “a administragdo gerencial € orientada para o
cidaddo e para a obtencao de resultados” (PEREIRA, 1998, p. 28).

Sobre a reforma do Estado Eli Diniz, por sua vez, ressaltou que esse
movimento reformista era necessario para o enfrentamento da crise, porém com “um
novo padrdo de gestdo publica, com capacidade de executar uma estratégia de
reformas em conexdo com a dindmica dos interesses sociais” (DINIZ, 1995, p. 404).

A formalizacdo da reforma gerencial se concretizou através do Plano Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado de 1995, o qual contemplou o diagndstico, que
demonstrou, no entendimento de Marini, “os principais problemas da administracao

publica brasileira nas dimensées institucional-legal, cultural e de gestdo™ (MARINI,
2002. p. 24).

* O Consenso de Washington € um conjunto de medidas formuladas, pelas “agéncias multilaterais

em Washington, como o Tesouro, o FED e o Departamento de Estado dos Estados Unidos, os
ministérios das financas dos demais paises do G-7 e os presidentes dos 20 maiores bancos
internacionais constantemente ouvidos em Washington”, para implementagcao na América Latina, com
o fim de solucionar a crise alastrada na América Latina (PEREIRA, 2008. p. 5). Eli Diniz (2007)
salienta que entre as medidas contidas no Consenso de Washington estdo: as politicas
macroecondmicas restritivas, a liberalizacdo do comercio internacional e dos investimentos, a
Erivatizagéo e a desregulamentacéo.

Convém registrar que consta do Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado que “a dimenséo
institucional-legal estava relacionada aos obstaculos de ordem legal para o alcance de uma maior
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Marini (2002) continua afirmando que no mesmo documento foi proposto um
novo modelo conceitual, que assinalava os quatro segmentos fundamentais
caracteristicos da acdo do Estado. O proprio Plano Diretor os denominou de setores

do Estado, os quais se faziam necessarios distinguir:

nucleo estratégico — corresponde ao governo, em sentido lato.
E o setor que define as leis e as politicas publicas, e cobra o
seu cumprimento. Atividades exclusivas — é o setor em que
sdo prestados servicos que sO o Estado pode realizar.
Atividades nao-exclusivas — corresponde ao setor onde o
Estado atua simultaneamente com outras organizacoes
publicas ndo-estatais e privadas. Producdo de bens e servicos
ao mercado — corresponde a area de atuacdo das empresas
(BRASIL, 19954, p. 42).

Para Marini (2002), dentre as principais ag0es realizadas e introduzidas com a
reforma gerencial estdo: a reforma constitucional, especialmente a Emenda
Constitucional n°® 19, de 04 de junho de 1998 e as alteracbes na legislacéo
infraconstitucional, a criacdo das agéncias reguladoras e organizacdes sociais, a
implementagdo dos contratos de gestédo, de programas de inovacao e de qualidade
no servico publico, além da preocupacdo com o estabelecimento de politica de
recursos humanos, notadamente o fortalecimento das carreiras, a reformulacdo na
politica de remuneracdo e a busca pelo fortalecimento na capacitacdo dos
servidores, com o fim de possibilitar mudancga cultural

O balango da administragédo gerencial no Brasil efetuado por Bresser Pereira

€ de que os resultados foram positivos. Ele afirma que:

nestes treze anos, a Reforma Gerencial de 1995 fez
importantes avancos, mas naturalmente ndo transformou do
dia para a noite a organizacdo do Estado brasileiro; uma
reforma desse tipo demora 30 a 40 anos para poder ser julgada
relativamente completa (PEREIRA, 2008. p. 5).

Esclarece Pereira (2008, p. 5) que a reforma gerencial alcangou éxito no
plano institucional, no plano cultural e no plano da gestdo. No primeiro plano o fator
positivo se encontra na aprovacao de uma emenda constitucional e algumas leis

basicas. Com referéncia ao plano cultural, para o autor citado a conquista se deu em

eficiéncia do aparelho do Estado; a dimenséo cultural, por outro lado, foi definida pela coexisténcia de
valores patrimonialistas e principalmente burocraticos com os novos valores gerenciais € modernos
na administracdo puablica brasileira; e que a dimensdo gerencial, referia-se as praticas
administrativas” (BRASIL, 1995. p. 25).
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face de alcancar o coracdo e as mentes da alta administracdo publica brasileira,
além da boa receptividade pela opinido publica, desde a sua criacdo até a
atualidade, pois € vista como uma importante realizacdo do governo brasileiro. No
plano de gestdo, por sua vez, observou o estudioso que o éxito € comprovado pela
continuidade da sua implementacdo nos trés niveis de governo e, sobretudo, que a
utilizacdo dos principios gerenciais da administracdo publica revelam substancial
aumento de eficiéncia e de qualidade dos servicos.

A viséo de Eli Diniz (2007) no tocante a reforma do Estado n&o € tdo positiva
guanto a opinido de Bresser Pereira, ao afirmar que reforma inspirada nas praticas
da administracdo gerencial, implantada por meio do Ministério da Administracéo e
Reforma do Estado (MARE), demonstrou-se incapaz de realizar a ruptura
preconizada por seus idealizadores, atribuindo ao fracasso da reforma gerencial o
erro de diagnaéstico.

E relevante acrescentar que Eli Diniz (2007) ressaltou que a reforma em
comento buscou direcionar os esforcos para os objetivos fiscais, de forma que
restou sacrificado a mudanca institucional, a qual se apresentava como decisiva
para a transformacéo esperada.

Vale salientar que em 2002, sob a justificativa de caréncia de indicadores
visiveis para a percepcdo da mudanca na administracao publica pela sociedade, no
que diz respeito a reforma do Estado Brasileiro, iniciada em 1995, o Ministério de
Planejamento, Orcamento e Gestéo realizou o Seminario de Balanco da Reforma do
Estado, em Brasilia. O Semindrio contou com a participacdo de dirigentes e
representantes de 6rgdos publicos e entidades privadas, além de estudiosos sobre
tema evidenciado. Assim, foram discutidos temas como o desenvolvimento do
nacleo estratégico, a descentralizacdo para o terceiro setor, as agéncias executivas
e reguladoras, cultura, tecnologia e melhoria de gestdo, a integracdo entre o
planejamento, orcamento e gestdo, a reforma nos estados e municipios e o capital
humano e a governanca.

A Abrucio (2002) coube o 6nus de fazer uma sintese de Seminario, que inicia
0 seu trabalho se referindo o0 momento em que a reforma iniciou, primeiro por ser
implantada sob um regime democratico, o que exige um grau maior de discussdes e
em, segundo lugar, por ter de considerar os legados que o Pais possuli,

especialmente o deixado pelo governo Collor.
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A anadlise da reforma do Estado de 1995 por Abrucio (2002), em geral, é
positiva, ressalta a importancia do Plano Diretor e a relevancia da tecnologia da
informacéo, para a implementacdo das mudancas, pois com os dados e informacdes
foi possivel conhecer os servidores e, principalmente, ter base para a reforma fiscal.

Como Eli Diniz, Abrucio (2002) também percebeu a énfase que foi estabelecia
no movimento reformista a questdo fiscal, porém ressaltou que, a despeito da
prevaléncia da logica fiscal, houve importantes avancos na gestdo, como a
instituicio do PPA e da Lei de Responsabilidade Fiscal, o investimento na
capacitacdo dos servidores publicos, a ampliacdo na realizagdo de concursos
publicos, a maior autonomia ao terceiro setor, a preocupagdo com 0 usuario, com a
criacao dos servigos de atendimento aos cidadaos, entre outros.

Assim, a implementacdo da administracdo gerencial no Brasil deixou um
saldo bastante positivo e nao foi relegada no governo Lula. Algumas modificacdes
previstas, ainda da sua elaboracdo, foram realizadas no governo Lula, como as
Emendas Constitucionais n°® 41 e 45, que tratam das reformas da previdéncia e do
judiciario.

Segundo Buenos Ayres (2006. p.46) “a adocdo do modelo de gestdo
gerencial se configura numa das mais importantes providéncias administrativas
tomadas pelos dirigentes publicos nos derradeiros decénios do século XX”.

E claro que as criticas ndo podem ser afastadas, porque sdo essenciais para
a necessaria reflexdo e conseqgientemente a revisdo, no que for possivel, para o
alcance dos resultados almejados. Outro aspecto que nao pode deixar de ser
avaliado é referente as variaveis existentes no momento da implementacdo de uma
reforma deste porte, principalmente levando em consideracdo a existéncia de
legados importantes e contrarios a nova conducao.

Todavia, pontos de extrema relevancia foram frutos desta reforma como a
inclusdo ou revisdo de normas juridicas que revestem a administracdo publica de
uma nova visdo e que, aos poucos, tem sido objeto de reconhecimento pela
sociedade.

A inclusdo de um principio como o da eficiéncia entre os principios
constitucionais, a busca pela profissionalizagcdo dos servidores, 0 ingresso macico
através de concurso publico, a preocupacdo dos 6rgaos publicos com a satisfacéo

dos usuarios, a implementacdo de programas da qualidade, de planejamento
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estratégico, tudo isso reflete a preocupacdo do Estado com a sua eficiéncia e,

consequentemente, com o0s usuarios do servi¢o publico.

2.2. A Emenda Constitucional n® 19 e o Principio da  Eficiéncia

Antes de adentrar no tema eficiéncia no servico publico € salutar tecer
consideracOes sobre a reforma gerencial, que passou a ocorrer “a partir dos anos
80, quando a crise do Estado levou a crise também a sua burocracia” (PEREIRA,
1998, pg. 51) e introduziu com mais veeméncia o tema eficiéncia na administracao
publica.

Lembra Pereira (1998) que a administracdo gerencial sucedeu a
administrac@o burocrética, que teve inicio no Brasil por volta dos anos 30. Para o
mesmo autor, “a Reforma Burocratica ou Reforma do Servigo Publico foi a primeira
grande reforma administrativa ocorrida nos quadros do capitalismo industrial”’
(PEREIRA, 1998, pg. 51).

No entendimento de Pereira (1998, p. 45) “a Reforma Gerencial era essencial,
a curto prazo, para reduzir os custos do Estado e para completar o ajuste fiscal, e a
meédio prazo para tornar o Estado mais eficiente, mas efetivo”.

Dentro dessa perspectiva e para enfrentar a crise fiscal, foi elaborado o Plano
Diretor de Reforma do Aparelho do Estado que previa, entre outras alteracdes,
revisdo na Carta Magna do Brasil. Desse modo, no dia 05 de junho de 1998 foi
introduzido no ordenamento juridico brasileiro e para a Administracdo Publica®, o
Principio da Eficiéncia, com a Emenda Constitucional n° 19, de 04 de junho de 1998.

Desde entdo a Administracdo Publica deve atender aos seguintes principios:
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

Para alguns autores nado se fazia necessario a inclusdo de principio na CF
para se exigir um servico publico eficiente. A esse respeito salienta-se que na
Constituicdo Federal, antes da introducéo da EC n° 19 ja havia dispositivo pugnando
pela eficiéncia, a exemplo do Art. 74, Il, que determinava a criagdo de Orgdo de

Controle Interno com o objetivo, entre outros, de

® «Administracdo Publica pode ser definida como a atividade concreta e imediata que o Estado
desenvolve para a consecucdo dos interesses coletivos e subjetivamente como um conjunto de
Orgdos e de pessoas juridicas as quais a lei atribui a funcdo administrativa do Estado” (MORAES,
1999).
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Art. 74

Il — comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a
eficiéncia e eficacia, da gestdo orcamentéaria, financeira e
patrimonial nos 6rgdos publicos por entidades da administracao
federal, bem como da aplicacdo de recursos publicos por
entidades privadas (BRASIL, 1988).

Também estava prescrito na Constituicdo Federal o que se segue:

Art. 144

§ 7°. A lei disciplinara a organizagdo e o funcionamento dos
O0rgdos responsaveis pela seguranca publica, de maneira a
garantir a eficiéncia das suas atividades (BRASIL, 1988).

A respeito desta discussao é relevante comentar que o objetivo deste trabalho
ndo é a analise da conveniéncia e oportunidade da publicacdo da Emenda
Constitucional 19, de 1998, mas avaliar que a referida norma legal alterou o texto da
ConstituicAo Federal para estabelecer, entre o0s principios que norteiam a
administracdo publica, o Principio da Eficiéncia, conforme se depreende da leitura

do caput do art. 37, abaixo transcrito:

Art. 37. A administracdo publica direta e indireta de qualquer
dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios obedecerd aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia [...]
(BRASIL, 1988)

A Exposicdo de Motivos da PEC, que resultou na EC n® 19 evidenciou a
necessidade do pais de minorar a crise do Estado a qual o Brasil atravessava — a
exemplo de outros paises que também ja haviam passado por uma reforma
administrativa — e a importancia da elevacao da eficiéncia do aparelho do Estado
para a superacao definitiva da crise fiscal (BRASIL, 1995b).

Destarte esta consignado, também, na exposicdo de motivos n° 49/95 que,

além de outros resultados, havia como expectativa:

a incorporacdo da dimensdo da eficiéncia na administracéo
publica: o aparelho de Estado devera se revelar apto a gerar
mais beneficios na forma de prestagdo de servico a sociedade,
com o0s recursos disponiveis, em respeito ao cidadao
contribuinte (BRASIL, 1995b).

Com relacdo ao conceito de eficiéncia, Schettino (2006) discorrendo sobre 0s

principios do planejamento afirma que eficiéncia é fazer as coisas de maneira
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adequada, resolver problemas, salvaguardar os recursos aplicados, cumprir seu
dever e reduzir custos.

Observa-se que definicdo constante da Exposicao de Motivos n°® 49/95 néo se
distancia dos conceitos destacados da literatura.

No tocante ao Principio da Eficiéncia, Modesto o conceitua como:

A exigéncia juridica imposta aos exercentes de funcdes
administrativas, ou simplesmente aos que manipulam recursos
publicos vinculados, de subvencdo ou fomento, de atuacao
idénea, econbmica e satisfatoria na realizacdo de atividades
publicas, assinaladas por lei, ato ou contrato de direito publico
(MODESTO, 2007, p. 10).

Alexandre de Moraes, por sua vez, define o Principio da Eficiéncia como:

aquele que impbe a administracdo publica direta e indireta e a
seus agentes a persecucao do bem comum, por meio do
exercicio das suas competéncia de forma imparcial, neutra,
transparente, participativa, eficaz, sem burocracia e sempre em
busca da qualidade , primando pela adoc¢éo de critérios legais e
morais necessérios para a melhor utlizacdo possivel dos
recursos publicos, de maneira a evitar desperdicios e garantir
uma maior rentabilidade (MORAES, 1999, p. 296).

A Constituicdo Brasileira ndo foi a primeira a contemplar o principio da
eficiéncia entre os principios que regem a administracdo publica, estando ele
presente na Constituicdo Espanha (promulgada em 27 de dezembro de 1978, art.
178), na Constituicdo da Republica das Filipinas (de 15 de outubro de 1986, art.IX,
B, Secdo 3 e art. Xl Secédo 1), na Constituicdo da Republica do Suriname (de 10 de
outubro de 1987, art. 122), na Constituicdo Portuguesa (art. 267) e na Constituicdo
da Republica de Cuba (art. 66, “c”) (MORAES, 1999).

Com essa breve analise observa-se a obrigatoriedade dos gestores de
ampliar o nivel de eficiéncia dos Orgaos publicos. Para consolidar esse
entendimento, consigna-se posicionamento de Moraes (1999) afirmando que o
administrador publico deve dar bom resultado, exercer as suas atividades sob o
manto da igualdade de todos perante a lei, velando pela objetividade e
imparcialidade.

A simples inclusdo do Principio da Eficiéncia no ordenamento juridico do
Brasil, por si s6, pode ndo ser suficiente para que os 0rgaos publicos atinjam o0s

indices de eficiéncia desejada.
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De certa forma essa previsdo ja era esperada, pois a propria Constituicao
Federal previu a expedicdo de lei permitindo a participagdo dos usudrios da
administracao, direta ou indireta, reclamando quanto a prestacdo dos servi¢os pelos
6rgdos publicos’ (BRASIL, 1988).

Para a efetivacdo da eficiéncia ambicionada pelos usuarios e prevista na
Constituicdo Federal os 0rgdos publicos necessitam criar mecanismos ou
instrumentos para implementar a¢cdes com foco na melhoria da gestdo. E a partir
desse ponto que se passa a avaliar sobre a segunda questdo desse estudo, o
comportamento coletivo, ou seja, como um determinado grupo reage as proposi¢cdes

que lhes sdo impostas, que tem por fim, também a mudanca de conduta.

2.3. Atividades desenvolvidas no TRF da 52 Regido e m prol da eficiéncia

Antes de descrever as atividades desenvolvidas pelo Tribunal Regional
Federal da 52 Regido com objetivo de ser eficiente na realizacdo do seu trabalho é
de bom alvitre lembrar que a eficiéncia aqui mencionada refere-se a constante da
Emenda Constitucional n° 19, de 04 de junho de 1998, e exigida aos o6rgédos

publicos, inserida na Constituicdo Federal, no art. 37 que estabelece:

Art. 37. A administracdo publica direta e indireta de qualquer
dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios obedecera aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia e,
também, ao seguinte: (Redacdo dada pela Emenda
Constitucional n° 19, de 1998). (BRASIL, 1988)

Para melhor entender o que significa a inser¢do do Principio da Eficiéncia na
Constituicdo Federal, ressalta-se que de acordo com Pereira (1998), era preciso
enfrentar a crise fiscal e para isso foi elaborado o Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado, em 1995, no qual constava no seu conteuddo o melhor
aparelhamento da administracéo publica.

E importante registrar que a reforma do Estado e o Principio da Eficiéncia
estdo sendo tratado neste trabalho, de forma que ndo se faz necessario discorrer

sobre o0 neste tema neste momento.

’ Saliente-se que ainda nao foi publicada a regulamentac&o prevista para o §3°, do art. 37 da
Constituicdo Federal.
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Com isso, passa-se a registrar o ponto principal deste tdpico, salientando em
primeiro plano que as informacdes apresentadas neste sub-capitulo sdo decorrentes
de pesquisa nos Relatérios de Gestao e documentos afins disponibilizados na Home
Page do Tribunal Regional Federal da 52 Regiao.

Em segundo plano, salienta-se que as pesquisas tiveram como marco inicial o
documento disponibilizado na pagina do TRF da 5% Regido, cujo titulo é Dados
Historicos do Tribunal Regional Federal da 5% Regido, que registra as principais
acOes realizadas pela Administracdo no periodo de 1989 a 1994. A partir de 1995,
as informacdes relativas as gestdes estado disponibilizadas por mandatos, ou seja,
anualmente até 1996 e apOs 1996 por biénio, observando-se, dessa forma, o
entendimento de que era possivel haver uma preocupacéao com a eficiéncia antes da
incluséo do Principio mencionado.

Em terceiro plano fica ressaltado que as acfes destacadas dos Relatérios de
Gestao aqui transcritas refletem as afirmac¢des sobre o conceito de eficiéncia citadas
de Alercian (2001) (que relaciona os resultados das a¢fes com o desenvolvimento
dos meios para a sua consecucdo, levando em consideracdo a manutencdo dos
custos) e de Oliveira (2006) (que traduz a eficiéncia como fazer as coisas de
maneira adequada, resolver problemas, salvaguardar os recursos aplicados, cumprir
seu dever e reduzir custos).

Diante disso podem-se registrar as seguintes iniciativas:

Dados Historicos de 1989 a 1994

* Inicio de informatizacao do Tribunal,

* Modernizacdo de equipamentos e melhoria de sistemas de informatica dos
Tribunais e das Sec0es judiciarias a ele vinculadas;

* Implantacdo de Software de acesso as bases de dados do STF;

* Implantacdo do Sistema de Controle Interno no &mbito da 52 Regiéo;

e Capacitacdo permanente dos recursos humanos, extensiva as SecOes
Judiciarias, através de cursos, palestras, seminarios e encontros como: Visao
Estratégica e Comportamento Gerencial (Programa de Capacitagéo e Integracdo de
Dirigentes), Chefia e Lideranca e relagdes humanas no trabalho;

* Criacdo da Subsecretaria de Desenvolvimento Organizacional, responsavel

por diversas atividades nesta gestdo, tais como atualizacdo do Organograma do
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Tribunal, elaboracdo do Organograma e Manual de Atribuicbes das Secdes
Judiciarias, padronizacdo de Instruc6es Normativas e reestruturagdo organizacional

da Justica Federal de 12 Instancia.

Relatorio de Gestéo 1995

» Elaboracdo do novo Manual de Atribuicdes do Tribunal;

* Padronizagdo das atribuicdbes das SecOes de Expedicdo de Mandados e
Oficios Diversos e de Organizacéo das Sessfes de Turmas;

* Revisdo da estrutura organizacional e Manual de Atribuicbes das Secbes
Judiciarias;

* Levantamento de necessidade de racionalizacéo e padronizagéo de todos os
formularios do Tribunal,

» Padronizacdo do Manual de Beneficios e Servicos do Tribunal Regional
Federal da 5% Regido, em atendimento a solicitacdo da Divisdo de Assisténcia
Social.

Relatério de Gestdo 1996
Consta do Relatério da Gestdo, cujo periodo compreendeu o periodo de 30
de margo de 1995 a 29 de marco de 1996, que, além do seu objetivo de prestacao

de contas,

vale como um meio de afericdo da eficiéncia de um modo de
gestao consistente em potencializar a capacidade de cada um
dos magistrados e servidores para consecuc¢ao da finalidade
comum de uma prestacao jurisdicional mais rapida, segura e
eficaz (TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 52 REGIAO,
1996, p.5).

Esta também registrado no referido Relatorio a consecucdo das acdes
planejadas como:
» Interligacdo da rede de computadores;
* Implantacdo do servico STM 400 que possibilitava acesso aos usuérios de
informacgdes processuais do TRF da 52 Regiéo;
» Acesso do TRF da 52 Regido a internet;
» Aperfeicoamento dos servidores;

* Modernizacao das Sedes das Secdes Judiciarias;
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» Disciplinamento das ligacdes telefénicas no Tribunal, do uso da TOPIC e dos
servicos de malotes, postagens e sedex, da capacitacdo funcional no Tribunal e da

utilizacdo da ambulancia.

Relatorio de Gestédo 1997 a 1999

A apresentacdo do Relatério de Gestdo de 1997-1999 (TRIBUNAL
REGIONAL FEDERAL DA 52 REGIAO, 1999, p. 8) consigna que a Constituicéo
Federal de 1988 fortaleceu o Estado de Direito e a consciéncia de cidadania estava
a exigir maior eficiéncia do Poder Judiciario Federal, e que para atender esse anseio
da populacdo era preciso investir em Tecnologia da Informacdo ainda pouco
utilizada pelo Poder Judiciario Federal.

Esta registrado também no referido Relatério de Gestao que foi cumprido o
programa de realizagOes ora buscando a eficiéncia da prestagéo jurisdicional, ora
promovendo uma profunda revisdo nas rotinas administrativas (TRIBUNAL
REGIONAL FEDERAL DA 52 REGIAO, 1999, p. 8).

Acdes descritas no Relatorio:

* Modernizacéo dos equipamentos de informatica;

* Modernizagéo das instalac¢des fisicas e do mobiliario;

* Implementacdo de nova home page do Tribunal, destinada a tornar mais
ageis as consultas a jurisprudéncia e ao andamento processual;

* Programa de capacitacdo para acompanhar a modernizacao, inclusive com
foco em Qualidade de Atendimento e Gestdo da Qualidade Total e na area de
Direito.

Relatorio de Gestédo 1999 a 2001

O Relatorio de Gestao 1999-2001 ressalta a importancia da implantacado de
tribunais fora da Capital Federal, contribuindo para o fortalecimento da cidadania —
“um dos frutos mais preciosos da consolidacdo da democracia no pais” (TRIBUNAL
REGIONAL FEDERAL DA 52 REGIAO, 2001, p. 15).

Ha uma reflexdo sobre a elevada demanda processual, alertando que “0s
novos tempos insinuavam a necessidade de ampliar até o limite do possivel a
qualidade do desempenho da estrutura organizacional da Corte e das Secdes
Judiciarias” (TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 52 REGIAO, 2001, p. 15).
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Diz ainda que “essa ampliacdo passaria necessariamente pela énfase em
uma politica de pessoal que fosse baseada no aperfeicoamento do agente humano
das tarefas jurisdicionais”, uma vez que 0 objetivo da administracdo era o de
expandir a eficiéncia em todos os setores da Corte. (TRIBUNAL REGIONAL
FEDERAL DA 52 REGIAO, 2001, p. 16).

Acdes consignadas no Relatério de Gestdo 1999-2001:

» Melhor aproveitamento das instalagfes fisicas do TRF da 5% Regido e das
Sec0Oes Judiciarias;

» Atualizacdo da tecnologia utilizada no TRF da 5% Regiao;

» Aperfeicoamento do magistrado e servidor, inclusive com estruturagcdo do
curso de mestrado em Direito Civil para os magistrados e o curso de Especializacéo
em Planejamento e Gestao Publica para os servidores;

» Criacéo do Centro de Recursos Humanos;

« Area fisica do disciplinamento das liga¢@es telefénicas no Tribunal, do uso da
TOPIC e dos servicos de malotes, postagens e sedex, da capacitagao funcional no

Tribunal e da utilizacdo da ambulancia.

Relatério de Gestao 2001 a 2003
O Relatorio de Gestdo 2001-2003 inicia-se demonstrando outra fase na
administracdo publica, como esta relatado no inicio do documento, no qual ressalta

0S contingenciamentos orcamentarios e crise energeética:

A histéria deste periodo ndo pode ser contada sem a
consideracao de que, a par do desafio de administrar as coisas
publicas, constantes em todos os tempos, ocorreram duas
crises simultaneas exigiram muito trabalho e até pesados
sacrificios. A primeira delas foi, sem duavida, o
contingenciamento dos recursos alocados ao orcamento do
Tribunal e das Secdes Judicidrias, em niveis que quase
inviabilizam o funcionamento dos servi¢cos basicos de todos os
orgdos que compdem a 52 Regido. A segunda foi a crise
energética, que impds um rigoroso regime de racionamento,
com a dréastica reducdo das jornadas de trabalho nos diversos
setores (TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 52 REGIAQ,
2003, p. 17).

Acbes consignadas no Relatorio de Gestédo 2001-2003:

« Enfase ao programa de qualidade que deveria permear toda a administrag&o;
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* Subsecdo de Campina Grande, que teve concedida a certificacdo de seu
Sistema de Gestdo da Qualidade na norma NBR ISO 9001:2000;

» Planejamento financeiro desceu até a Ultima instancia administrativa;

* Maior comprometimento de todos os setores com o produto de seus servigos
e 0 respectivo custeio;

* Foi repensado o funcionamento de todos os setores da atividade-fim do
Tribunal, tendo em conta o objetivo de uma prestacdo jurisdicional célere e
qualificada;

* Instalacdo de terminais de auto-atendimento, leitores Opticos, impressoras
térmicas para gerar codigo de barras e atualizagdo dos equipamentos de informética
do Tribunal e das Secdes Judiciarias;

* Maior qualificacao do servidor;

* Acdo educativa formal voltada para os prestadores de servico e empregados
de empresas terceirizadas;

* Instalacédo da Ouvidoria;

» Expansdo dos espacos fisicos na Regido e a manutencdo das instalacdes

existentes;

Relatdrio de Gestao 2003 a 2005
Consta das palavras iniciais do Relatorio de Gestdo 2003-2005 (TRIBUNAL
REGIONAL FEDERAL, 2005, p, 13) que havia a necessidade de promover
mudancas na forma de trabalhar do TRF da 52 Regido, em razéo das reclamacdes
externas dos jurisdicionados, por uma maior eficiéncia da Justica Federal, que
procurasse ofertar ao cidadéo a oportunidade de desfrutar seus direitos e apaziguar
sua sede de justica.
Acbes descritas no Relatério 2003-2005:
» Cuidar da clientela interna;
» Proporcionar o espirito de equipe em todos os servidores;
* Buscar o bem de todos e o enaltecimento da cidadania;
* Regionalizar ainda mais as decisbes administrativas e as questbes
orcamentarias;
* Revisdo dos equipamentos de ar condicionado e elevadores;

* Realizacado de concurso de monografia para estudantes e profissionais;
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» Edicdo do livro comemorativo aos 15 anos do TRF da 52 Regido, cujo titulo &
O papel social da Justica Federal: garantia de cidadania;

» Estabelecimento das macrometas:

* 1) Administracéo Participativa e Transparente, com a criacdo do Conselho de
Administracdo e pratica de reunides periddicas com Diretores de Foro, de
Secretaria Administrativa e Diretores do TRF da 52 Regiao;

» 2) Democratizagédo e Popularizacdo da Justica Federal, com a instalagéo de
Juizados Especiais Federais e Varas Federais no Interior;

e 3) SubstituicAo dos Sistemas de Acompanhamento Processual, com a
integracdo digital do TRF da 5% Regido e as Secdes Judiciarias e implantagdo do
processo eletronico;

* 4) Modernizacao Digital, melhorias da Internet e Intranet do TRF da 52
Regiéo;

* 5) Revisao e reducéao do acervo processual;

* 6) Transferéncia do Arquivo Judiciario, com o objetivo de melhoria do acervo
processual;

» 7) Ampliacéo e revisdo dos espacos fisicos;

* Criacéo do jornal mural denominado TRFHoje;

e Capacitacdo dos servidores através de cursos de especializacdo e
reciclagem, congressos, seminarios, palestras;

* Gestdo pela qualidade — realizacdo de mapeamento de processos com o fim
de fundamentar modificacfes e reestruturacdo administrativa;

* Apresentagoes culturais;

» Feira de servigos, realizada com o objetivo de promover o entrosamento entre
os servidores e fomentar a visao sistémica;

* Primeira Mostra Regional da Qualidade;

* Pesquisa de Satisfacao do Cliente Externo;

Ao término do Relatorio foi consignado o que se segue:

finalmente, talvez seja oportuno registrar que este Relatorio
nao abarca todas as acfes voltadas para a eficiéncia e o bem-
estar do TRF da 5% Regido. Muitas dessas acoes - é claro -
foram pequenas, discretas, mas com elas se procurou dar
suporte a muitas outras de carater mais estrutural, capazes de
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racionalizar os gastos - a exemplo da reciclagem de cartuchos
para impressoras, da reducdo do consumo de papel e de
custos dos servicos reprograficos- ou de simplesmente
realcarem a beleza de nosso ambiente de trabalho, como o
cuidado com os jardins da fachada, que, com seu verde, nos
traze a esperanca de dias sempre melhores.
Relatdrio de Gestdo 2005 a 2007
Esta registrado nas palavras do Presidente que administrou o TRF da 52
Regido no periodo 2005 a 2007 (TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 52 REGIAO,
2007, p. 5) que o objetivo da gestdo foi buscar a continuidade dos esfor¢cos na
otimizacdo da prestacdo jurisdicional, priorizando a celeridade processual e a
democratizacdo do acesso a justica.
Esta relacionado como acdes realizadas o que se segue:

* Celeridade nos julgamentos;

* Consolidacao do processo virtual;

* Consolidacao da utilizagdo da comunicacéo por via eletronica;

* Maior integracdo entre o TRF da 52 Regido e Sec¢6es Judiciarias vinculadas;

* Investimentos em estrutura fisica, com modernizacdo de instalacdes ja
existentes, aquisicdo e construcao de sedes proprias;

* Aplicacdo de recursos em tecnologia (tanto na renovacgéo do parque, como no
desenvolvimento de sistemas operacionais);

* Investimentos em capacitacdo de pessoal (incentivando principalmente os
cursos de especializagao e mestrado);

* Profunda revisdo na estrutura administrativa (adequando-a para propiciar
maior eficiéncia nas atividades administrativas);

« A ampliacdo do acesso a justica se deu com a instalacdo de 13 varas
federais, em complementacao ao total de varas previstas na Lei n° 10.772, de 21 de
novembro de 2003, principalmente em cidades do interior da 52 Regido, assim como
com a inovagdo dos Postos de Atendimento Avancados e Nucleos de Pratica
Juridica.

« Gestao transparente;

» Sistematizacdo dos controles de aplicacdo dos recursos para racionalizacao

das despesas;

* Modernizacédo do Almoxarifado;
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* Preocupacdo com a responsabilidade socioambiental;

O documento é concluido com as seguintes palavras:

através de uma gestdo participativa e transparente, o biénio
gerou o6timos frutos, principalmente com a democratizacdo e
popularizagdo da Justica Federal, que provoca profundos
impactos na sociedade, que passou a acreditar mais numa
prestagcdo jurisdicional mais acessivel, rapida e eficiente
(TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 5% REGIAO, 2007, p.
55).
Relatorio de Gestédo 2007 a 2009
A gestado de 2007-2009 teve como registros iniciais do relatério as palavras do
Presidente (TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 52 REGIAO, 2009, p. 5)
salientando a sua preocupacao com a eficiéncia, ao afirmar que “tudo quanto foi feito
voltou-se a eficiéncia do Tribunal que, significativamente para mim, alcancou,

durante a minha gestéo, a sua maioridade temporal”.

Estéo descritas como a¢cfes cumpridas na gestdo o que se segue:

e Celeridade processual,;

* Busca de ampliacédo da estrutura do TRF e Secdes Judiciarias, com o objetivo
de melhor atender ao jurisdicionado;

* Mudancas e atualizacbes tecnoldgicas — a utilizacdo da certificacdo digital
para alguns processos do TRF da 52 Regiao;

* Revisdo e melhoria do Sistema Processual do TRF da 52 Regiao;

» Criacao do Diario Eletrénico;

» Busca da padronizacao de procedimentos;

* Reducgéao de acervos com a realizagcao de mutirdes;

* Realizagédo de concurso publico;

» Celebracao de convénio de parceria e cooperacdo técnica;

* Modernizacgéo e reforma de sedes da Justica Federal;

» Elaboracao de Plano de Acéo para aplicacdo no TRF da 5% Regido;

* Articulacao Institucional externa e interna;

» Transparéncia das acgoes;

* Renovacao do parque de informatica;

« Desenvolvimento de software em plataforma livre;
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Descarte de processos;

Renovacao de frota;

Capacitacéo dos servidores da area de seguranca e em gerenciamento;
Realiza¢do de seminarios, congressos e curso de reciclagem;
Concluséo de Curso de Especializacdo em Gestado Publica;

Realizac&o de curso de ambientacdo para os servidores novos;
Promogé&o de agdes com foco na qualidade de vida,;

Continuidade das acfes socioambientais;

Concurso de monografia, com o tema: “O Impacto Sociojuridico da Criacdo do

Tribunal Regional Federal da 5% Regido no Nordeste pela Constituicdo Federal de

1988".

Em conclusao as ac¢des realizadas na gestao 2007-2009, transcreve-se trecho

de um poema Tecendo o Amanha, de Jodo Cabral de Melo Neto, que traduz a

importancia do trabalho em equipe para a realizacdo de um bom trabalho e que esta

consignado no mencionado documento:

Um galo sozinho ndo tece uma manha: ele precisara sempre
de outros galos. De um que apanhe esse grito que ele e o
lance a outro; de outro galo que apanhe o grito que um galo
antes e o lance a outro; e de outros galos que com muitos
outros galos se cruzem os fios de sol de seus gritos de galo,
para que a manha, desde uma teia ténue, se va tecendo, entre
todos os galos (TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 52
REGIAOQ, 2009, p. 4).
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CAPITULO 3 — REFERENCIAL TEORICO

3.1. Sociologia das Representacdes: a Teoria da Rep resentacdo Social

Este trabalho busca analisar a eficiéncia no servigo publico e a receptividade
do servidor publico em relacdo a a¢Bes que almejem a dita eficiéncia. Com isso, €
preciso procurar entender a coletividade, para qual as acdes sao estabelecidas.

Para tanto é necessario estudar o pensamento social, ou seja, como um
determinado grupo reage as proposi¢ées que Ihes sdo impostas, que tem por fim
proporcionar alteracao na forma de se conduzir no dia a dia de trabalho.

O pensamento social tem sido objeto de estudo por varios autores, todavia a
teoria que servira como principal base para este trabalho sera a da Representacéo
Social desenvolvida por Serge Moscovici.

Serge Moscovici é romeno, naturalizado francés e se preocupou com o “poder
das idéias”, do senso comum, ou seja, 0 “como” e 0 “porqué” das pessoas
partiiharem o conhecimento para ser constituida em realidade comum, como
transformar uma idéia em pratica (Moscovici, 2007, p. 8).

Assegura Oliveira (2003) que Moscovici resgatou o conceito de representagéo
coletiva proposto por Durkheim, contudo, de maneira mais dinamica, pois Durkheim
teve a preocupacao tanto com a sociedade como com o individuo, no entanto “néao
perdeu a inabilidade de Kant® em dominar o conceito de interdependéncia dialética,
ou co-construcdo, que tornou as representacdes as suas representacoes estéaticas”
(MOSCOVICI, 2007, p. 346).

Almeida (2005, p.42) afirma que o conceito de representacbes sociais foi
criado por Durkheim, e, como afirmou Oliveira (2003) que o trabalho de Durkheim
serviu de base para o estudo de Serge Moscovici. Para buscar compreender a
importdncia da pesquisa desse Ultimo autor, procede-se ao estudo das

representacdes coletivas definidas por Durkheim.

® Afirma Ivana Markova (2000) “que Kant tinha uma concepcao muito estatica das representacdes
sociais”, porque ndo buscou compreender a possibilidade de construcédo a partir das relagdes sociais.
(MOSCOVICI, 2000, p. 346). “A proposito aduz Lino Macedo (1996, p. 9) que para Piaget a
interdependéncia dialética conduz para um continuo aprofundamento e amplificacdo do
conhecimento, o qual para ser construido, supde um duplo jogo de correspondéncias e
transformacdes” e que a dialética possui trés dimensdes: a perspectiva do sujeito (interiorizavel), a
perspectiva do objeto (exteriorizavel) e modelos (sintetizante) (PIAGET, 1996).
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3.2. As representacgdes coletivas: as ponderagdes de Emile Durkheim

Emile Durkheim, soci6logo francés, nasceu em 15 de abril de 1858 e faleceu
em 15 de novembro de 1917, estudou as representacdes, sendo que as denominou
de “representacdes coletivas”, tendo as conceituado no livro O Suicidio, publicado
em 1897, no capitulo que tratou do suicidio como fenémeno social.

E relevante fazer o registro que, para Cardim (2000), Durkheim buscou n&do
somente estudar o fendbmeno do suicidio, mas também procurou comprovar a
viabilidade da sociologia como ciéncia, dai porque o fenbmeno da representacéo
coletiva se encontra na mencionada publicacdo (DURKHEIM, 2000).

Comenta Giddens (1998, p. 159) que a tese principal desenvolvida por
Durkheim no livro O Suicidio “era de que a taxa de suicidio, quando comparada com
0s casos particulares de suicidio, constituia em si um fato novo, sui generis, que tem
sua propria unidade e individualidade” por este motivo havia necessidade de se
explicado sociologicamente.

Ressalte-se que Durkheim escolheu o suicidio como objeto de estudo pela
facilidade que havia no tocante a sua determinacdo, no que dizia respeito ao
guantitativo de suicidios em determinado local, como sera demonstrado adiante.

Observe-se, por oportuno, que o fendmeno suicidio foi estudado por
Durkheim ndo somente sob o aspecto social, haja vista que o aspecto individual
também mereceu atencdo. Contudo, 0 que é importante para este trabalho é a
analise do estudo no que diz respeito a coletividade.

Emile Durkheim percebeu que havia uma constancia na taxa de suicidio em
determinada localidade e em determinado momento e concluiu que “cada sociedade
tem, em cada momento de sua historia, uma disposicdo para o0 suicidio”
(DURKHEIM, 2000, p. 19).

Diante desta constatacdo, Durkheim passou a analisar a “taxa social do
suicidio” que, no seu entendimento, s6 se explica sociologicamente. Ressaltando
que €& “a constituicio moral da sociedade que estabelece, a cada instante, o
contingente de mortes voluntarias” (DURKHEIM, 2000, p. 384).

Para Durkheim (2000), as causas individuais do suicidio recebem forte
interferéncia das causas sociais e dependendo de como o individuo se submete a
estas Ultimas causas, pratica ou ndo o suicidio. Contudo, averiguando a taxa social

do suicidio, Durkheim (2000) afirmou que a sua constancia ndo seria suficiente
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demonstrar essa conclusao, pois se assim o fosse, a teoria do homem médio de
Quételet explicaria essa situacao.

De acordo com Quételet (1988 apud Durkheim, 2000, p. 386) existe em cada
sociedade um tipo determinado, que a generalidade dos individuos reproduz mais ou
menos exatamente, e de que s6 a minoria tende a se afastar sob influéncia de
causas perturbadoras.

A teoria de Quételet é criticada por Durkheim (2000, p. 387) pelo fato de se
preocupar, unicamente, com as “manifestacbes mais gerais da atividade humana”.
As excecOes também tém as suas invariabilidades e que ndo séo inferiores as
demais.

O ponto mais forte da critica de Durkheim (2000, p. 387) a teoria de Quételet
€ que em qualquer sociedade poucas pessoas se matam, contudo a taxa de suicidio
€ “mais constante do que a mortalidade geral”.

Durkheim (2000) exemplificou com 0s numeros das taxas de suicidios na
Franca e na Inglaterra, em um determinado momento. Estes nimeros em relacéo ao
numero de habitantes dos dois paises eram de 0,00015 e 0,00008, respectivamente.
Isto significa que no individuo médio a disposicao seria nessa mesma propor¢ao, o
gue demonstra, no entendimento de Durkheim, que pela teoria de Quételet ndo
haveria a préatica do suicidio, diante da insignificante inclinacdo para o ato. Durkheim
(2000, p. 389) concluiu que “ndo € a generalidade de tal tendéncia que pode nos
fazer compreender por que tantos suicidios sdo cometidos anualmente em uma ou
outra dessas sociedades”.

Afastada, entdo, a teoria do homem médio de Quételet, retorna-se ao trabalho
de Durkheim. A angustia do autor ocorre ao analisar que 0 numero de pessoas que
cometem o suicidio é pequeno e disperso; 0os atos sao realizados isoladamente,
porém enquanto havia uma constancia na sociedade, o nimero de suicidio era o
mesmo.

Entendia Durkheim (2000, p. 391 e 392.) que a causa era unica, pois
interrogava: “como explicar que, a cada ano, todas essas vontades particulares que
se ignoram mutuamente cheguem, em igual nimero, ao mesmo termo?”. A resposta
desse questionamento € ofertada pelo proprio autor ao assegurar que: “existe
alguma forca, no meio comum, que inclina as pessoas no mesmo sentido e cuja
intensidade maior ou menor determina o nimero maior ou menor de suicidios”. A

conclusdo do autor € que essa forca é coletiva, assim cada sociedade tem
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“coletivamente uma tendéncia ao suicidio que lhe é prépria e da qual depende a
importancia do tributo que ele paga a morte voluntaria”.

O que Durkheim quis mostrar com a sua analise, a qual tomou como exemplo
0 suicidio, € que “cada sociedade tem seu temperamento, que ndo pode mudar de
um dia para o outro” e que, ainda usando o suicidio como objeto do estudo, a
tendéncia a sua prética por ter origem na constituicdo moral dos grupos é “inevitavel
que seja diferente de um grupo para outro e que, em cada um deles, permaneca
durante longos anos” (DURKHEIM, 2000, p. 392).

E com isso que Durkheim (2000, p. 398) reforca a sua compreens&o de que
uma acao de causa impessoal circunda todos 0s casos particulares e assevera que:
“as tendéncias coletivas tém existéncia que lhes € prépria; sado forcas tao reais
quanto as forcas cosmicas, embora sejam de outra natureza; também agem de fora
do individuo, embora por outros meios”.

Como a busca do citado autor era firmar a sociologia como ciéncia, e sendo

necessario suplantar as concepcdes tradicionais, procurou esclarecer que: “as
tendéncias e os pensamentos coletivos tém natureza diferente das tendéncias e
pensamentos individuais, que os primeiros tém caracteristicas que os segundos nao
tém” (DURKHEIM, 2000, p. 399).

Isto significa, de acordo com Durkheim (2000, p. 399), que a unido dos
individuos forma um: “ser psiquico de uma nova espécie, com uma maneira de
propria pensar e de agir’. Garante o autor “que as propriedades elementares de que
resulta o fato social estdo contidas em germe nos espiritos particulares”.

Durkheim (2000, p. 400) estava tao convicto de sua conclusdo afiangou que a
Unica forma de ndo reconhecer a forca da tendéncia e do pensamento coletivo era
entender que “um todo € qualitativamente idéntico a soma de suas partes”.

Alids, esclareceu Durkheim (2000, p. 401) que a vida social “é essencialmente
constituida de representacfes” e acrescenta que “apenas as representacdes
coletivas tém natureza totalmente diferente daquelas do individuo”.

Com esta constatacdo, o autor afirma que a sociologia € uma psicologia,
“desde que tenhamos o cuidado de acrescentar que a psicologia social tem suas leis
préprias que nao sdo as da sociologia individual” (DURKHEIM, 2000, p. 401)

Neste diapasdo e partindo do principio de que a sociedade ndo € somente
formada de individuo, Durkheim (2000) também menciona as coisas materiais, a

propria materializacdo do fato social, como a arquitetura, as normas juridicas, 0s
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dogmas da fé, entre outros, porém para que sejam aplicados é necessario que haja
alguém que as representem.

Por outro lado, Durkheim (2000, p. 405) salienta que nem toda “consciéncia
chega a se exteriorizar e a se materializar. Ha toda uma vida coletiva que fica em
liberdade”.

O fenbmeno coletivo é elucidado pela forma como a sociedade se porta,
esclarece Durkheim (2000) que, por exemplo, ha momentos em que paira sobre ela
a tristeza e o desanimo, jA em outro momento a alegria e a confianca é que se
fazem presente.

Outro aspecto ainda levantado por Durkheim e de suma importancia para esta
pesquisa é a forca da opinido publica, que leva a pessoa a agir sob a presséo da
coletividade, ndo como individuos. Todavia, reconhece o proprio Durkheim a
possibilidade de opinides individuais formarem uma nova representacao contraria
aguela imposta pela opinido social, como exemplo cita a indignacdo e o horror ao
derramamento do sangue humano que enraizado profundamente rechaca qualquer
idéia homicida.

Com isso, Durkheim (2000, p. 411) afirma que existem duas forgas
antagbnicas nesse movimento social, uma que provém da coletividade e outra que
nasce do individuo. Continuando, o autor afirma que a primeira supera a segunda,
“por se tratar de combinacéo de forcas particulares”; mas nada impede que encontre
resisténcia em cada um dos individuos que compde essa coletividade, de forma que
sofra desgaste e seja disponibilizada de maneira “enfraquecida e desfigurada”.

Assim, fica reforcado o pensamento Durkheimiano de que a sociedade

somente € possivel pela existéncia dos individuos e, ainda que:

O grupo formado pelos individuos associados € uma realidade
de tipo diferente de cada individuo tomado isoladamente e que
0s estados coletivos existem no grupo cuja natureza eles
derivam, antes de afetar o individuo como tal e de ser organizar
nele, sob nova forma, uma existéncia puramente interior
(DURKHEIM, 2000, p. 413).

Registra-se, por oportuno, o entendimento do trabalho de Durkheim por outros
autores:

Murad (2007, p. 153) comentando sobre o livro de Durkheim salienta que se
trata de “um trabalho pioneiro e digno de apreco, abordando sociologicamente uma

das mais cruéis facetas da violéncia e desespero humanos, a autovioléncia
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definitiva, o suicidio”. E, acrescenta o autor que “a contribuicdo durkheimiana revela
a maneira pela qual uma comunidade percebe a si mesma em suas relacdes”.
Ressalta, ainda, Murad (2007, p. 154) a importancia das representacdes coletivas
para Durkheim que “chegou a admitir que o objeto verdadeiro da sociologia é
investigar como se formam e se combinam as representacdes coletivas”.

Murad (2007, p. 154) afirma que “as “representagcdes coletivas”, de acordo
com Durkheim, tém sua origem na “consciéncia coletiva”, e que este conceito foi
desenvolvido por Durkheim em “A divisdo do trabalho Social”, sua tese de doutorado
defendida em 1893.

Por consciéncia coletiva, Murad (2007, p. 155) entende como “o conjunto de
crencas e de sentimentos comuns ao comum dos membros de uma determinada
sociedade” e continua ao afirmar que “essas representacdes e consciéncia formam
as raizes coletivas dos sistemas simbdlicos, dimenséo fundadora e sempre presente
na vida social dos povos”.

Giddens (1998, p.147) observou que o trabalho de Durkheim foi “objeto de
controvérsia, sendo o seu socialismo largamente condenado”. Continua 0 mesmo
autor afirmando que, no entanto, “as primeiras criticas foram substituidas por
interpretacdes criticas dos escritos baseadas em uma compreensdo mais adequada
dos temas e dilema inerentes a sua sociologia”.

Ressalta Giddens (1998, p.147) que ainda se estda a espera de “um
tratamento que explore plenamente as forcas e as fraquezas do método de
Durkheim”. Explica o autor que “é comum aceitar que as idéias metodologicas de
Durkheim devem ser avaliadas na relacdo com sua implementacdo concreta nas
obras mais empiricas do autor”.

Observa-se, por oportuno, que a critica de Giddens acerca do trabalho de
Durkheim é a sua sociologia, a qual se depara com a forma como Durkheim analisou
a conscience coletive, objeto também de estudo apresentado no livro O Suicidio, no
qual, o citado autor conceituou as representacdes coletivas.

Explana Giddens (1998, p.169) que “a sociologia de Durkheim pecou pela
auséncia de qualquer tratamento teérico sistematico de mecanismos sociais que
mediassem a relacdo entre a infra-estrutura e a conscience coletive”. Esclarece
Giddens (1998, p169), todavia, que Durkheim se esforcou em defender o contrario

do pensamento supracitado, no final de seu livro “As formas elementares da vida
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religiosa”, ao afirmar “que ndo era isso 0 que estava propondo: havia, enfatizou, uma
interac&o ativa entre a conscience coletive e a sua infra-estrutura”.

Ao se referir sobre infra-estrutura social, Giddens (1998, p. 169) comenta que
a transformacao de uma “sociedade de solidariedade mecéanica para uma sociedade
de solidariedade organica € uma questdo relativa as mudancas na ‘infra-estrutura’
social”, consignando neste sentido “de que as mudangas que ocorrem no carater da
conduta moral sédo simplesmente ‘efeitos’ dessas ‘causas™.

Cabe aqui uma explicacdo sobre sociedade de solidariedade mecéanica e de
solidariedade orgéanica. Durkheim, na inferéncia de Giddens (1998, p107), entende
“por sociedade de solidariedade mecénica uma comunidade de crengcas e a

sociedade de solidariedade organica € aquela que tem uma base cooperativa”.

3.3. Atrajetoria da Teoria das Representacdes Soci  ais

A despeito da relevancia do trabalho de Durkheim sobre as representacdes
coletivas, considerado, como ja dito, como o criador do conceito de representacdes,
o qual serviu de fundamento para estudo de outros autores, como seréo
mencionados neste trabalho, de Serge Moscovici e Pierre Bourdieu, € importante
salientar que o referido autor ndo foi o primeiro estudioso a investigar o fenébmeno
das representacdes. Conforme Perrusi (1995, p. 17): “discutir sobre representacao €
tdo antigo quanto o ato de filosofar”.

Esclarece Perrusi (1995, p.17) que “foi na antiga Grécia que se esbocaram 0s
fundamentos para tal discussao, sinalizada pela referéncia ao papel da percepcao”.
E com o intuito de demonstrar esta afirmacao, ressalta o pensamento de Protdgoras
que ao definir percepcdo denota o movimento duplo existente entre as coisas e 0
espirito e vice-versa, e que este movimento nao esta livre da inclusédo de ingrediente
subjetivo podendo interferir na certeza sobre a realidade.

Perrusi (1995) continua a descrever a trajetoria das representacdes ou
percepcdes destacando o pensamento pré-socratico, observando que a despeito da
desconfianca acerca das percepclOes, estas teriam como propriedade a
variabilidade, mas n&o impediria 0 saber. Acrescentando ao citado anteriormente,
Rouanet (apud PERRUSI, 1995) que para Aristoteles a variabilidade da percepcéao
deixa de ser um argumento contra a objetividade do conhecimento: ela € funcéo de

um objeto ainda ndo entendido em sua esséncia, a qual poderia ser compreendida
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por meio da representagcdo, pois esta tem a funcdo de prolongar a percepgéo até
abranger o seu conceito.

Aduz AMERIO citado por Perrusi (1995) que para Aristoteles a representacéo
seria uma tipo de conhecimento intermediario entre a percepg¢ao e o conceito.

Embora, no entendimento de Perrusi (199, p.19), a filosofia grega tenha
esbocado “uma filosofia da consciéncia” com Platdo “o convocador de cépias, uma
filosofia da representacédo”, ha autores que negam a sua existéncia antes do século
XVIII, como € o caso do filosofo aleméo Heidegger citado por Perrusi que nega
qualquer acesso, via representacao, ao real, em razao da sua busca do “ser do ser”.

O posicionamento de Heidegger é criticado por Perrusi (1995, p. 19), pois
constata a dificuldade de visualizacdo “do mundo grego, principalmente o classico,
sem a representacao. Este autor acrescenta que “na filosofia grega, a representacéo
teria sido sinalizada” e lembra a importancia do teatro na Grécia antiga para a
“formacéo do homem grego”.

Ao explicar que a relevancia da representacdo para uma sociedade, Perrusi
(1995) esclarece que a representacdo faz a mediacao entre as palavras e as coisas.
Perrusi (1995, p. 20) defende a:

tese de que a representacdo € inseparavel do problema das
estruturas da consciéncia, como também esta inscrita na
problematica do acesso ao ser ou ao real, isto €, negar ou
defender a representacdo € discutir as vicissitudes (da raz&o)
do sujeito.
Na opinido de Perrusi (1995), Heidegger nao ficou isolado ao afirmar que a
representacdo nasce apenas no mundo moderno, salientado, pois, que Foucault

(2007, p. 66) também entende desta forma ao afirmar que a

era classica comega com o Quixote, cujas aventuras “tracam o
limite onde acabam os jogos antigos da semelhanca e dos
signos” inaugurando um mundo no qual “os signos (legiveis) ja
nao sdo semelhantes aos seres visiveis.

Acrescenta Perrusi (1995, p. 21) que é “no periodo classico que 0 acesso ao
mundo necessitara da imagem desse mundo, isto é, da representacdo como
intermediaria entre as palavras e as coisas”.

O entendimento de Foucault (2007, p. 67) esta bem evidente no livro: As

Palavras e as Coisas, no qual o autor ressalta que:
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Dom Quixote é a primeira das obras modernas, pois ai se vé a
razdo cruel dos signos e das similitudes: pois que ai a
linguagem rompe seu velho parentesco com as coisas, para
entrar nessa soberania solitaria donde sé reaparecera, em seu
ser absoluto, tornada literatura: pois que ai a semelhanca entra
numa idade que é, para ela, a da desrazdo e da imaginacao.

E interessante salientar que no saber classico, para Perrusi (1995, p. 22), ndo
h& hierarquia entre as representacdes, o que coloca 0 homem nivelado a um objeto
ou uma planta, “dela ndo se distinguindo enquanto ordem”.

Essa constatacdo é relevante pelo fato de que, até entdo o homem nao
aparece, no estudo das representacdes como objeto de investigacdo e sim como a
propria representacdo, conforme se depreende da conclusdo de Foucault (2007, p.
21) quanto da analise do quadro de Velasquez, As meninas, que “a representacao
pode se dar como pura representacdo” , a representacao esta distinta do elemento
gue representa ou do sujeito.

Contudo, Perrusi (1995, p. 23) afirma que o objeto de estudo passa a ser
modificado quando “a representagdo entre as palavras e coisas torna-se uma
‘realidade’ que produz e € produzida por uma acado realizada por um agente”.
Continua o0 mesmo autor que a partir dai “surge a necessidade de o sujeito portador
das representacOes se perceber como objeto de si mesmo para apreender o
processo de representacao”.

Todavia, conforme Perrusi (1995, p.24), ndo apenas para 0 estudo das
representacdes, “surge uma série de saber, articulando-se com o0 antigo mas
sobrepondo-o, baseado na vida, na linguagem e no trabalho (biologia, filologia e
economia)”. Para Perrusi a representacdo é descartada e nasce as ciéncias
empiricas, mas ndo pelo acesso da via da representacdo (PERRUSI, 1995. p. 24).
Observa o0 mesmo autor que “0 homem torna-se assim objeto central da filosofia
moderna”.

Perrusi (1995, p.25) lembra que a filosofia moderna e as ciéncias empiricas
questionaram “o enclausuramento do saber no espaco da representacdo”, essa
critica segundo Machado (1992 apud PERRUSI, 1995, p. 25):

recebe apoio de fildsofo como Kant ao explicar a possibilidade
do conhecimento a partir de uma investigacdo sobre as
faculdades do conhecimento. N&o procura mais uma
correspondéncia, um acordo, uma harmonia entre o sujeito e 0
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objeto, na medida em eu € o proprio sujeito que legisla e que
constitui o objeto.

Em continuidade e citando Foucault, Perrusi (1995, p. 25) esclarece que as
ciéncias humanas recuperaram 0 espagco da representacdo abandonado pelas
ciéncias empiricas, passando a estudar “as objetivacdes criadas por um homem que
vive, trabalha e fala”.

No entanto, salienta Perrusi (1995, p. 28) que a posicdo das ciéncias
humanas é “extremamente dificil e vaga”, tentando encontrar uma identidade busca
“formalizar-se ou matematizar, imitando modelos bioldgicos, econémicos ou
linglisticos, negando o seu perigoso lugar de intermediario no espaco do saber”.
Perrusi (1995, p. 28) aduz, ainda, que as ciéncias humanas come¢cam no momento
em gque as ciéncias empiricas terminam e exemplifica: “elas ndo sdo um
prolongamento do funcionamento biolégico do homem, mas sim o que interessa pelo
momento em que cessa esse funcionamento”.

Nesse sentido Foucault (2007, p. 486) afirma que “pode-se fixar o lugar das
ciéncias do homem nas vizinhangas, nas fronteiras imediatas e em toda a extenséo
dessas ciéncias em que se trata da vida, do trabalho e da linguagem”.

Para Perrusi (1995, p. 29), com o surgimento das ciéncias humanas € que as
representacbes se fortalecem, pois decorrem das necessidades humanas e da
sociedade.

Foucault (2007, p. 487), por sua vez, ressalta que:

o0 homem, para as ciéncias humanas € ser vivo que, no interior
da vida a qual pertence inteiramente e pela qual é atravessado
em todo o seu ser, constitui representacdes gracas as quais ele
vive e a partir das quais detém esta estranha capacidade de
poder representar justamente a vida.

Perrusi (1995, p.29) justifica que as ciéncias humanas “tratam a
representacdo porque ela tornou-se um fendmeno” e nota que “para atingir as
objetivacbes humanas, ja que os objetos de troca, 0s seres vivos e as palavras
abandonaram o espaco representativo, precisamos passar pelas representacoes”.
Ainda sobre as representacdes, Perrusi (1995, p.29) destaca a possibilidade da sua
apreensédo como “produto social e uma forma de produgéo social, transformando a

consciéncia, no seu retorno a ela, em fato socioldgico”.



57

E importante registrar que Perrusi (1995) afirma ndo concordar com o fato de
gue a as ciéncias humanas tenham como objeto a representacéo, salvo quando se
tratar da sociologia que tenha por alicerce a filosofia da representacdo, cujas
hipoteses foram objeto de estudo de Durkheim e Parsons. Continuando o raciocino,
0 mesmo autor lembra que na sociologia marxista, as classes sociais sao
observadas como “objetos empiricos e ndo como representacdes, procurando,
entdo, entendé-las a partir de sua praxis objetiva; somente depois, do ponto de vista
analitico, é que se apreendem as representacdes de classe” (PERRUSI, 1995, p.31).

Na opinido de Perrusi (1995, p. 32) a légica da representacdo como foco
principal das ciéncias humanas tem base a tradigéo francesa iniciada por Durkheim
e atualizada por Moscovici. No entanto, aduz o citado autor que concorda “com
valorizacdo do conceito de representacdo nas ciéncias humanas”, desde que
coexista “democraticamente como outros conceitos” e que a sua localizagao entre o
psicolégico e o social tornam multidisciplinar, o que possibilita um diadlogo profundo e
aberto, baseado nas diversas experiéncias disciplinares com o0 seu manuseio, entre
a Sociologia, a Antropologia e a Psicologia.

Perrusi (1995, p. 58) aduz que as representacdes sociais, apds o trabalho de
Durkheim, submergiram das ciéncias sociais e justifica a razado deste
desaparecimento: como primeira hipétese estaria o fato de o conceito de
representacdes haver entrado em um “estado de hibernacéo ou laténcia”, a segunda
€ que o0 conceito de representacdes “sofreu obstaculos epistemologicos
provenientes da Psicologia e da ciéncia social’ e a terceira hipotese € que na énfase
compartilhada pelos “fundadores da sociologia classica” como Marx, Durkheim e
Weber, o conceito de representacdes ficou “subsumido na sociedade do trabalho”, ja
que “o trabalho, no capitalismo, € o fato social principal”.

Nesse sentido assevera Bourdieu (2000, p. 152) que as teorias marxistas
buscaram “reduzir o mundo social unicamente ao campo econdmico, ignorando as
posicdes ocupadas nos diferentes campos e sub-campos”. Continuando, Bourdieu
(2000, p. 152) afirma que essas teorias consideram o “mundo social unidimensional,
quando, na realidade o espago social € multidimensional, conjunto aberto de campos
relativamente autbnomos”.

O proprio Perrusi (1995, p.60) comenta que esse quadro unidimensional foi
sendo modificado ao longo do tempo de forma que a “categoria do trabalho” teve o

seu papel sendo reduzido na sociologia, surgindo “categorias como socializagéo,
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interacdo, comunicacao e outras”. Assevera 0 mesmo estudioso que autores como
Foucault, Touraire, Gorz, Heller e Habermas “valorizaram a esfera do cotidiano e as
analises de modos de vida, percebendo novos campos de acdo e novas formas de
racionalidade” (PERRUSI, 1995, p.60).

Na sociologia, outras dicotomias nasceram, diz Perrusi (1995, p. 60), como
“modo de producdo x modo de vida, agéo racional intencional ou instrumental x acéo
comunicativa, sociedade industrial x sociedade pds-industrial, etc”. A conseqiéncia
deste movimento foi “o deslocamento da Psicologia Social, a partir da década de 60,
para o estudo do conhecimento pratico, isto €, o conhecimento espontaneo, ingénuo,
natural do senso comum”, acrescenta Perrusi (1995, p. 60).

E relevante ressaltar que para Perrusi (1995, p.60) a Psicologia Social sempre
buscou “uma definicdo do seu objeto de conhecimento, encontrava na dimensao do
cotidiano as formas de conhecimento adequadas as suas categorias de analise”,
sendo que esse cotidiano se daria pelo proprio “senso comum” e com base nisso
surgiria

uma nova dicotomia nas ciéncias sociais fundada na oposicao
saber cientifico x senso comum, isto é, o saber cientifico seria
um conhecimento Institucionalizado, inscrito no mundo
sistémico, e 0 senso comum, um saber do mundo vivido
(PERRUSI, 1995, p. 60).

Apés esta busca no entendimento da localizagdo das representagdes nas
ciéncias humanas, é importante retornar a andlise do conceito de representacdes,
objetivando uma melhor compreensdo deste fendmeno, assim denominado por

Moscovici, no livro Representacdes sociais: investigacdo em psicologia social.

3.4. A Teoria das Representacdes Sociais: avisdod e Serge Moscovici

Acerca do conceito de representacdes, Serge Moscovici (2007, p. 45),
psicologo social romeno, nascido em 1928, salienta que tal conceito veio foi
difundido através de Durkheim, no entanto agquele autor o percebe diferentemente do
altimo, pois a sociologia durkheimiana “viu as representagcbes como artificios
explanatorios, irredutiveis a qualquer analise posterior”. Moscovici (2007, p. 45)
entende que as representacdes sociais devem ter as suas estruturas e dinamicas
estudadas no intuito de se descobrir “0s mecanismos internos e a vitalidade das
representacdes sociais”.
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A propésito, Perrusi (1995, p. 60) afirma que: “Moscovici se apropriou do
conceito de representacdo coletiva de Durkheim, utilizando como um conceito
fundador de um novo continente de pesquisas”.

Ainda sobre as primeiras linhas de Moscovici acerca do conceito de
representacdes sociais, Perrusi (1995, p. 60) diz que Moscovici trocou o0 termo
coletivo por social “para realcar o dinamismo social que existe no amago da
representacdo, impregnando a vida afetiva e intelectual dos individuos de uma
sociedade”. Essa afirmacdo de Perrusi encontra guarida nas palavras de Duveen,
consignadas no inicio deste capitulo.

O proprio Serge Moscovici (2007, p. 348), em entrevista concedida a Ivana
Markova, também pesquisadora no ambito da psicologia social, com énfase nas
representacdes sociais, reconhece que ndo seria capaz de explicar a “diferenca
entre coletivo e social’ e que “a maior parte das vezes, as duas palavras sao usadas
como sinénimas”. Todavia, Moscovici (2007, p. 348) esclarece que preferiu usar o
termo social:

por que ele se refere a uma nogédo clara, aquela sociedade, a
uma idéia de diferenciacdo, de redes de pessoas e suas
interacdes. Com relagdo ao termo coletivo explica que no
século dezenove a palavra ‘coletiva’ era mais comum,
sugerindo a imagem de amontoado de pessoas, um agregado
de individuos formando um todo.

Isso explicaria, para Moscovici, 0 termo “psicologia coletiva”, que, no
entendimento do mesmo autor, ndo se distinguia muito da “psicologia de massa”
(MOSCOVICI, 2007, p. 348).

Assim, enquanto Durkheim procurou entender as representacdes coletivas
como formas estaveis de compreensao coletiva, Moscovici esteve mais interessado
em explorar a variacdo e a diversidade das idéias coletivas nas sociedades
modernas (MOSCOVICI, 2007, p.15).

Para Duveen (2007), esse objeto da analise de Moscovici nas sociedades
moderna é justificado pelas caracteristicas contidas nos centros diversos de poder,
que exigem autoridade e legitimacdo, contudo essa legitimacdo € parte de uma
dindmica social mais complexa e mais contestada, em que se faz necessario a
hegemonia das representacdes dos diferentes grupos (MOSCOVICI, 2007, p. 15).

Moscovici (2007 apud DUVEEN, 2007, p. 10) conceituou Representacao
Social no livro La Psichanalyse, como:
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entidades quase tangiveis. Elas circulam, se entrecruzam e se
cristalizam continuamente, através duma palavra, dum gesto,
ou duma reunido, em nosso cotidiano. Elas impregnam a
maiorias de nossas relacdes estabelecidas, os objetos que nés
produzimos ou consumimos e as comunicacdes que
estabelecemos.

Ao tratar das representacfes sociais, Wagner (2000) afirmou que € a maneira
como as pessoas pensam sobre as coisas “reais e imaginarias” do seu mundo, 0
conhecimento que as pessoas tém do seu universo, é resultado de processos
discursivos e socialmente construido. Continuando, Wagner (2000, p. 11) afirma que
“a representacdo social € sempre uma unidade do que as pessoas pensam e do
modo com fazem”.

Foucault (2007, p.107) esclarece que:

representar ndo quer dizer aqui traduzir uma versao visivel,
fabricar um duplo material que possa, na vertente externa no
corpo, reproduzir o pensamento em sua exatidao. Representar
deve-se entender no sentido estrito: a linguagem representa o
pensamento como o0 pensamento se representa a sim mesmo.

Perrusi (1995, p. 61) aduz que: “a representacao social pode ser considerada
como um sistema de interpretacdo da realidade, organizando as relagbes do
individuo com o mundo e orientando as suas condutas e comportamentos no meio

social’. O mesmo autor explica que “o individuo consegue, através das
representacdes sociais, construir e se apropriar de objetos socializados” (PERRUSI,
1995, p. 61).

Bonnewitz (2003, p. 28) partindo das representacdes descritas por Durkheim

entende que as representacoes:

sdo multiplas e consistem em modos de apreensdo do mundo,
motivacdes e regras de conduta, analise do vivido, julgamento
de valores, doutrinas. (...) todos nés temos representacdes
espontaneas da realidade que nos cerca; elas nos fornecer
explicacbes, que pensamos ser aceitveis e justas, dos fatos
gue observamos.

Salienta 0 mesmo autor que as representacdes “sdo indispensaveis a toda
vida em sociedade, visto que nos servem de guias e referéncias na nossa atividade
social cotidiana” (BONNEWITZ, 2003, p. 28).
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Jean Claude Abric (2000, p.28) diz que “a representagéo funciona como um
sistema de interpretacdo da realidade que rege as relacdes dos individuos com o
seu meio fisico social, ela vai determinar o comportamento e sua praticas”.

Alias, Abric (2000, p.28) ainda lembra que “a representacdo nao € um simples
reflexo da realidade, ela é uma organizacdo significante”. Alerta, por sua vez, o
referido autor que *“esta significagdo depende, ao mesmo tempo, de fatores
contingentes e fatores globais”. Elenca Abric (2000, p.28) como fatores contingentes:
“natureza e limites da situacéo, contexto imediato e finalidade da situac&o”, ja como
fatores globais os “que ultrapassam a situagdo em si mesma: contexto social e
ideolégico, lugar do individuo na organizagdo social, histéria do individuo e do grupo,
determinantes sociais e sistemas de valores”.

Santos (2000, p.157) ao explicar as representacdes adverte que “0 sujeito ao
nascer encontra representacdes sociais sobre objetos as quais ele devera
compartilhar para tornar-se parte do grupo social”.

Para Perrusi (1995, p. 64) “as representacdes nao seriam imagens no sentido
de copia da realidade, pois ndo “respeitam” a realidade, combinando e engendrando
novas imagens e, com isso criando novos objetos”.

Moscovici (2007, p. 45) salienta também que Piaget foi o primeiro que
procurou “cindir as representacfes, exatamente como 0s atonos e os genes foram
divididos”, ao estudar a representacdo no mundo da criangca. Moscovici salienta que
a investigacao do citado autor permanece até hoje, como um exemplo.

Com o fim de aferir a importancia das teorias do senso comum, Serge
Moscovici, no Prefacio do livro de Denise Jodelet (2005, p. 7), cujo titulo é Loucuras
e representacdes sociais, explanou que “estas teorias buscam solucbes para
problemas que os cientistas nao tratam”, pois as praticas psiquiatricas “desprezam
essas teorias ou representacdes sociais: suas investigacbes ndo respondem aos
mesmos interesses de conhecimento”.

Moscovici ainda afirma, neste prefacio, que “os psiquiatras e os enfermeiros
estdo na posicdo de um fisico que se limita apenas aos aspectos quantitativos da
matéria”. E complementa que os habitantes da cidade da Franca, foco do estudo de
Jodelet “estdo na posicdo de um escultor que também se preocupa com a textura e
a cor, com as gqualidades sensiveis da mesma matéria, ao lidarem com individuos

singulares” sem o conhecimento cientifico dos psiquiatras e dos enfermeiros,
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passam a buscar compreender 0s pensionistas a partir das suas percepgdes
(JODELET, 2005, p. 8).

Vale ressaltar que no estudo desenvolvido por Jodelet (2005) os doentes
mentais foram denominados de pensionistas e as familias que os hospedaram,
recebiam a designacgéo de hospedeiros.

Com referéncia ao trabalho de Serge Moscovici (2007) sobre as
representacdes sociais, salienta-se que o citado autor entende que a Psicologia
Social tem como principal objetivo estudar as representacdes sociais, com todos os
seus elementos, como propriedades, origens e impacto.

Diante disso, busca-se entender a aplicagéo da teoria das representagdes nas
relacfes sociais.

Moscovici, na entrevista prestada a Ivana Markova e ja referida neste
trabalho, para explicar o que sédo representagbes sociais, faz uma comparagao
bastante inusitada que deve ser registrada. O autor pede para pensarmos em um
cartdo de crédito, explanando que para comprarmos um objeto utilizando o cartdo de
crédito, existe na relagcdo de compra: o comprador, o vendedor e o terceiro que € “0
banco, a instituicdo que criou o cartdo e estabeleceu o equilibrio entre o débito e o
crédito”. Para Moscovici, “as representacfes sociais fazem sempre esse terceiro
parceiro intervir na relacdo como o outro, ou com o objeto” (MOSCOVICI, 2007, p.
320).

Jodelet (2005, p. 40), por sua vez, explana, ao analisar a representacdo dos
doentes mentais, que “o estudo da producédo e da eficiéncia das representacoes
numa totalidade social ndo € mais contestavel, nem quanto a sua importancia e nem

quanto a sua viabilidade”. Acrescenta, por outro lado, a autora que:

as representagdes sociais, enquanto “teorias” socialmente
criadas e operantes, se relacionam com a construcdo da
realidade cotidiana, com as condutas e comunicagdes que ali
se desenvolvem, e também com a vida e a expressao dos
grupos no seio dos quais elas sédo elaboradas (JODELET,
2005, p. 40).

Perrusi (1995, p.62) salienta que:

0 conceito de representacdo social instrumentalizou a
Psicologia Social para superar os limites do modelo
behaviorista que impde uma teoria comportamental estreita,
baseada no modelo estimulo-resposta e que abstrai
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completamente a composicdo social do comportamento
humanao.

Para Moscovici (2007) as coletividades ndo podem funcionar se ndo criarem
representacdes sociais, tendo em vista que, no entendimento do préprio autor
“existe uma necessidade continua de re-construir o “senso comum” ou a forma de
compreensao que cria o substrato das imagens e sentidos, sem a qual nenhuma
coletividade pode operar” (MOSCOVICI, 2007, p. 48).

Por outro lado, Abric (2000, p. 28) alerta que a funcédo das representacdes
sociais € servir de “guia para a acdo”. O autor salienta que ela orienta as acdes e as
relacbes sociais e com isso tém papel essencial na dindmica das relagdes sociais e
nas praticas, pois além de guiar os comportamentos e as praticas ja salientadas,
permitem: “compreender e explicar a realidade”; além de definir a identidade e
possibilitar a protecao da especificidade dos grupos e a posteriori explicam a tomada
de posigcao e dos comportamentos.

Moscovici (2007, p. 53) resume o fenbmeno das representacfes sociais ao
afirmar que “elas (as representacdes) devem ser vista como uma “atmosfera”, em
relacdo ao individuo ou a grupo e que, de certa forma, sdo especificas na
sociedade”.

O proéprio Moscovici (2007, p.54) faz uma indagacdo importante: “por que
criamos nés essas representacdes™ E 0 mesmo autor responde primeiramente de
maneira mais geneérica, afirmando que para satisfazer esse guestionamento recorre
inicialmente a “hipéteses tradicionais”, a saber: “a hipotese da desiderabilidade” e
explica que este caso acontece quanto h4 uma criagdo de “imagens e sentencas
com distor¢des subjetivas da realidade objetiva, para revelar ou ocultar intengcfes”; a
“hipdtese do desequilibrio”, ja nessa hipotese ha a busca de realizar compensacoes
imaginarias, com o fim de “restaurar a estabilidade interna”; “a hipétese do controle”,
aqui a explanacédo do autor é de que o fim é controlar pessoas, “manipulacdo do
pensamento” (MOSCOVICI, 2007, p. 54).

Moscovici (2007, p.55) assevera que, a despeito de existir um fundo de
verdade nessas hipoéteses, as representacdes ndo devem ser vista de maneira tdo
“geral”, para ele a “finalidade de todas as representacdes € tornar familiar algo nédo
familiar, ou a prépria ndo familiaridade” e explica que “0s universos consensuais sao
locais onde todos querem sentir-se em casa, a salvo de qualquer risco, atrito ou

conflito”, o que se espera, na verdade € que “sempre acontecam as mesmas
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situacdes, gestos, idéias” e que para a mudanca ser aceita deve apresentar “um tipo
de vivéncia e murchar o dialogo, sob o peso da repeticdo”.

Em continuidade, Moscovici (2007) salienta que a dinamica das relacfes é
uma dinamica de familiarizacdo, na qual os objetos, pessoas e acontecimentos sao
percebidos e compreendidos com relacdo a prévios encontros e paradigmas.

Isso significa segundo o autor que a memdéria se sobressai sobre a deducéo,
0 passado sobre o presente, a resposta sobre o0 estimulo e as imagens sobre a
realidade, ou seja, as herancas das representacdes anteriores ndo desaparecem
nao se perdem e, segundo Moscovici (2007), o que se espera é que tudo ocorra
dentro daquela “atmosfera” da forma esperada e que haja uma conformacgdo da
representacdo social nova com as existentes. Quando isso ndo ocorre, pode
acontecer o autor denominou de “exatidao relativa” capaz de incomodar e ameacar o
comportamento do grupo.

Moscovici (2007, p. 58) ainda salienta dois pontos importantes para
pensamento social, em primeiro lugar € que ele deve mais a convencao e a memaria
do que a razéo, ou seja, deve-se mais as estruturas tradicionais do que as estruturas
intelectuais e em segundo plano a conclusdo tem prioridade sobre a premissa, o que
significa que, “antes de vermos e ouvirmos a pessoa, nés a julgamos, nés a
classificamos e criamos uma imagem dela” (MOSCOVICI, 2007, p. 58).

E relevante ressaltar que Moscovici relata que o processo das representacdes
€ 0 contraste do processo cientifico, pois a ciéncia parte da premissa para a
conclusao. Para Moscovici (2007, p. 58), a ciéncia busca constantemente “demolir a
maioria das nossas percepcgoes e opinides, desmentir o conjunto central das nossas
idéias e experiéncias costumeiras”, isto pelo fato de ja existir a representacéo social
de que esse é o papel das ciéncias, qual seja “tornar o familiar ndo-familiar em suas
equacdes matematicas ou laboratérios”.

Para Jodelet (2005, p. 47) as representacdes sociais podem ser estudadas
globalmente ou de modo focalizado, no primeiro caso sao tratados como “campos
estruturados”, por se referirem “as posi¢cées emitidas por sujeitos sociais (individuos
OuU grupos) a respeito de objetos socialmente valorizados ou conflitantes”. No
segundo caso, cujo tratamento é de “nucleo estruturante”, diz respeito as “estruturas
de saber organizando o conjunto de significacdes relativas ao objeto conhecido”.

Jodelet (2005) afirma que esta ultima forma de estudar as representacdes

possibilitou demonstrar 0os processos constitutivos da representacdo social, que sao
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a ancoragem e a objetivacdo, os quais no entender da autora tém analogia com a

formacéo e o funcionamento da representagao social.

3.4.1. O processo constitutivo de ancoragem

A ancorar, no entender de Moscovici (2007, p. 60), é comparar “idéias
estranhas, reduzi-las a categorias e imagens comuns e coloca-las em um contexto
familiar”. Para Moscovici (2007), categorizar alguém ou alguma coisa denota optar
por um dos paradigmas estocados em nossa memoria e estabelecer uma relacao
positiva ou negativa com ele.

Jodelet (2005, p. 48) afirma que a ancoragem:

explica a maneira pela qual informacfes novas séo integradas
e transformadas no conjunto dos conhecimentos socialmente
estabelecidos e na rede de significacdes socialmente
disponiveis para interpretar o real, e depois sao
reincorporados, na qualidade de categoria que servem de guia
e de acao.

Moscovici (2007, p. 64) afirma que ancorar “implica em prioridade do
veredicto sobre o julgamento e do predicado sobre o sujeito”, fazendo com que haja
possibilidade de decisbes apressadas e de maneira “generalizada ou
particularizada”. O que Moscovici alerta € 0 perigo de que a comparacao ocorra sem
chance de revisao, pois a checagem, ressaltando apenas as virtudes ou os defeitos
de pessoas ou objetos, pode surpreender ou decepcionar, isto no caso de haver
oportunidade de aprofundamento na comparacédo do desconhecido com o prototipo.

Nesse sentido, Jodelet (2005, p. 209) ensina, no seu estudo sobre a forma
como cada doente mental era recebido na Colonia Familiar de Ainay-le-Chateau, na
Franca e jA mencionada neste trabalho, que “cada recém-chegado a instalacdo é
abordado como portador de todos os males possiveis”, posteriormente este quadro
pode mudar, acrescenta a mesma autora, mas no primeiro momento é percebido
pelo modelo que se tem da doenca mental.

Continua Jodelet (2005, p. 72), ao afirmar que a criacdo desse tipo de Colbnia
Familiar representou um avanco para o tratamento dos doentes mentais, abalando
as instituicoes asilares no final do século XIX.

Apenas para ilustrar, lembra-se como o doente mental era considerado, ou
que tipo de “protétipo” representava o doente mental na Renascenca, ao ponto de

ser confinado em navio e ficar navegando sem destino durante meses, conforme
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aduz Foucault (2008, p. 9), ao se referir a Nau dos Loucos, explicando se tratar de
“estranho barco que desliza ao longo de calmos rios da Renania e dos canais
flamengos”. E continua, “o louco € entregue ao rio de mil bracos, ao mar de mil
caminhos, a essa grande incerteza exterior a tudo (JODELET, 2005, p. 12).

Voltando ao entendimento sobre ancoragem, Perrusi (1995, p. 20) afianca
gue esse processo constitutivo das representacoes “interioriza esquemas de acgao e,
ao mesmo tempo inscreve o objeto, enquanto novidade, numa determinada estrutura
de valores de um processo de familiarizacéao”.

Para Olga Ordaz e Jorge Vala (2000, p. 88), a ancoragem designa no primeiro
momento “a transformacdo do nao familiar em familiar” e num segundo plano “as

formar através das quais, uma vez constituidas, se tornam socialmente funcionais”.

3.4.2. O processo constitutivo de objetivacao

J& objetivacdo, para Moscovici (2007, p. 71) “é mais atuante do que a
ancoragem” e “une a idéia de nao-familiaridade com a de realidade, torna-se a
verdadeira esséncia da realidade”.

Ensina Moscovici (2007. p. 71) que “objetivar € descobrir a qualidade iconica
de uma idéia, ou ser impreciso; é reproduzir um conceito em uma imagem”.

Para Jodelet (2005) a objetivacdo ilustra a representacdo como construcao
seletiva, esquematizacao estruturante, naturalizacdo. A mesma autora destaca que
objetivacdo deve ser compreendida como conjunto cognitivo que retém, entre as
informagdes do mundo exterior, um quantitativo limitado de elementos ligados por
relacbes, que fazem dele uma estrutura que organiza o campo de representacao e
recebe status de realidade objetiva.

No entendimento de Olga Ordaz e Jorge Vala (2000, p.88), a objetivacao
busca analisar “as formar através das quais um conceito € objetivado, ou um
fenbmeno é pensado de forma objetiva, ou seja, adquire materialidade e se torna
expressao de uma realidade vista como natural”.

Perrusi (1995, p. 67) explica que o processo de objetivacdo se da com a
“formacdo da imagem adequada ao campo cognitivo do sujeito, focalizando e
reconhecendo o objeto, mas também, opacificando e desconhecendo o0 mesmo”.

O estudo de Jodelet (2005, p. 197) também sera citado para ilustrar o
processo constitutivo da objetivacdo. Explica a referida autora, que obteve

depoimento de representante de familia, na Coldnia Familiar referenciada neste
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trabalho, a qual afirmou que preferia continuar com o pensionista que j& conhecia, a
despeito dos seus maus habitos, a aventurar a busca de novo pensionista, cujo nivel
da doenca, naquele momento, era julgado da pior forma possivel.

Ainda sobre ancoragem e objetivacéo é relevante mencionar a concluséo de
Moscovici (2007, p. 78) que as entende como “maneiras de lidar com a memoria” e
salienta que a ancoragem “mantém a memoria em movimento e a memaria dirigida
para dentro, estd sempre colocando e tirando objetos, pessoas e acontecimentos
que classifica de acordo com o tipo e os rotula com um nome”, ja a objetivacdo é
resumida por Moscovici (2007, p.78) como “sendo mais ou menos direcionada para
fora (para outros) tira dai conceitos e imagens para junta-los e reproduzi-los no
mundo exterior para fazer as coisas conhecidas a partir do que ja € conhecido”.

Pierre Bourdieu (2000, p. 151), ao estudar os campos sociais, refere-se a
ancoragem e objetivacdo da seguinte forma: “ao afirmar que o cientista deve
objetivar a ambicéo de objetivar, de classificar objetivamente, do exterior, agentes
que lutam para classificar e para se classificarem”. Afirma o autor, ainda, que os
cientistas devem evitar a ancoragem ao esclarecer que ao avaliar a ambicdo da
visdo do mundo criadora — esta espécie de intimus originarius que faria existir coisas
em conformidade com a sua visao.

Esta é a questao relevante da teoria para este estudo, pois até que ponto as
implementacdes propostas pela administracdo do TRF da 52 Regido com o objetivo
de melhorar a gestdo € nao-familiar para os seus servidores? Em nédo sendo familiar
representam ameaca ou séo consideradas despreziveis?

Ainda a propésito dos questionamentos anteriores, Moscovici (2007, p.58)
salienta dois pontos importantes para o pensamento social, em primeiro lugar é que
ele deve mais a convencédo e a memoria do que a razdo, ou seja, deve-se mais as
estruturas tradicionais do que as estruturas intelectuais e em segundo plano a
conclusao tem prioridade sobre a premissa, o que significa que, “antes de vermos e
ouvirmos a pessoa, nés a julgamos, nos a classificamos e criamos uma imagem
dela”.

Sobre o estudo das representacfes sociais € relevante referir-se ao trabalho
desenvolvido por Jean Claude Abric ao analisar as estruturas do mencionado

fendbmeno.
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3.5. A abordagem estrutural das representacdes soci  ais proposta por Jean-
Claude Abric

Abric (2000) ao analisar a teoria desenvolvida por Serge Moscovici apresenta
a estrutura das representacdes sociais, a qual sera bastante util para este estudo.

Para Abric (2000) uma representacdo € composta de um conjunto de
informacdes, de crencas, de opinides e de atitudes a propdsito de um dado objeto.
Continua Abric (2000, p.30) que “este conjunto de elementos se organizado,
estrutura-se e se constitui num sistema sociocongnitivo de tipo especifico”.

Abric (2000) propde que as representacdes sociais sejam constituidas em
torno de um ndcleo central, constituindo-se em um ou mais elementos, que dao
significado a representacéo. O nucleo central, na compreensdao do mencionado autor
é determinado, de um lado, pela natureza do objeto representado, de outro, pelo tipo
de rela¢des que o grupo mantém com este objeto e, enfim, pelo sistema de valores e
normas sociais que compdem o meio ambiente ideolégico do momento e do grupo.

Assevera Abric (2000, p. 31) que “o nucleo central — ou nucleo estruturante —
de uma representacao assume as funcdes generadora e organizadora”. Por funcéo
generadora entende que é o elemento por meio do qual se cria, ou se transforma, o
significado dos outros elementos constitutivos da representacdo. Ressalta ainda que
€ através do ndcleo que os outros elementos ganham um sentido, um valor. Por
funcdo organizadora infere que “é o nucleo central que determina a natureza dos
elos, unindo entre si os elementos da representacédo” (ABRIC, p. 31).

No entendimento de Abric (2000, p. 31), “0 ndcleo tem a propriedade de
estabilidade da representacdo, pois por sua condigdo central € o elemento que vai
mais resistir a mudanca”. Para o citado autor, toda modificacdo do nucleo resulta em
uma transformacdo completa da representacdo. “E, lembra que € o ndcleo “o
elemento identificador das representacdes”, proporcionando, inclusive estudo
comparativo entre duas ou mais representacdes” (ABRIC, 2000, p. 31).

Ressalta Abric (2000, p. 31) “que em torno do nucleo centro organizam-se 0s
elementos periféricos, que constituem o essencial do conteudo da representacao:
Seus componentes mais acessiveis, mais vivos e mais concretos”. Abric esclarece
que os elementos periféricos respondem por trés fungbes primordiais: funcao
concretizadora, funcdo de regulacéo e funcéo de defesa.

No tocante a funcdo concretizadora Jean Claude Abric (2000, p.32) salienta

que: “os elementos periféricos resultam da ancoragem da representacdo na
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realidade. Eles constituem a interface entre o nicleo central e a situagdo concreta na
qual a representacéo é laborada ou colocada em funcionamento”.

Com referéncia a funcéo de regulacao reflete o citado autor (2000, p. 32) que
“em razdo dos elementos periféricos serem mais leves do que o0s elementos
centrais, tém papel essencial na adaptacdo da representacdo as evolugdes do
contexto”, com isso ficam mais acessiveis “as informagfes novas ou as
transformacdes do meio ambiente se integrarem na periferia da representacao”,
mesmo conflitantes “as novas informacbes sao reinterpretadas na direcdo do
significado estabelecido pelo nucleo central” (ABRIC, 2000, p. 32).

No que diz respeito a funcao de defesa, Abric (2000) afirma que os elementos
periféricos tém o papel de compor o sistema de defesa da representacdo, sdo o

“para-choque” da representacéo. Todavia assevera Abric (2000, p.32) que:

a transformacdo de uma representacdo se opera, na maior
parte dos casos, atraves de transformacéo de seus elementos
periféricos: mudanca de ponderacdo, interpretagcbes novas,
deformacgdes funcionais defensivas, integracdo condicional de
elementos contraditorios. E no sistema periférico que poder&o
aparecer e ser toleradas contradi¢coes.

Abric (2000, p.32) afirma que “as representacbes sociais e seus dois
componentes, 0 nucleo central e os elementos periféricos funcionam exatamente
como uma entidade, onde cada um tem um papel especifico e complementar da
outra parte” Para melhor esclarecer, 0 mesmo autor apresentou um quadro com as
caracteristicas do sistema central e do sistema periférico que retrata de forma

simples o seu entendimento.

Quadro 01: Caracteristicas do sistema central e do sistema periférico de uma representacao

SISTEMA CENTRAL SISTEMA PERIFERICO
» Ligado a memdria coletiva e a historia « Permite integracao de experiéncias e
do grupo histérias individuais

e Consensual

Define a homogeneidade do grupo e Tolera a heterogeneidade do grupo

o Estavel ]
e  Flexivel
* Coerente ..
. e Tolera a contradi¢cdes

* Rigido
» Resiste as mudancgas e Evolutivo
» Pouco sensivel ao contexto imediato » Sensivel ao contexto imediato

P * Funcdes:
* Funcgoes: . s a .

N ~ Permite a adaptacao a realidade
Gera o significado da representacéo
concreta

Determina sua organizacao
Fonte: Abric (2000, p. 33)

Permite a diferenca de contetido
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Reflete Abric (2000, p. 35) que:

€ neste sentido que o estudo das representacdes sociais
parece essencial na psicologia social, porque ele oferece um
guadro de analise e de interpretacdo que permite a
compreensao da interagdo entre o funcionamento individual e a
condi¢cBes sociais has quais os atores sociais evoluem.

E mais infere o autor “este estudo permite compreender 0s processos que
intervém na adaptacdo sociocognitiva dos individuos a realidade cotidiana e as
caracteristicas do meio social ideoldgico” (ABRIC, 2000, p. 35).

Paravino (2004, p. 134) afirma que o trabalho de Jean-Claude Abric procura
explicar “as caracteristicas contraditorias e complementares das representacoes
sociais, de estabilidade/flexibilidade de consenso/diferenca, a partir do seu
funcionamento”.

E relevante, ainda, salientar que alguns autores analisando a Teoria das
Representacfes a relacionaram com outras teorias relativas ao comportamento
humano. A propésito Domingos Sobrinho (2000, p. 117) refletiu sobre “a contribuicdo
do conceito de habitus desenvolvido por Pierre Bourdieu, para o estudo das
representacbes sociais”, e para entender essa contribuicdo propicia-se uma

avaliacao do trabalho do citado autor.

3.6. A contribuicdo do habitus de Pierre Bourdieu para as representacoes
sociais

A propoésito Domingos Sobrinho (2000) discorre sobre a importancia do
habitus para a compreensédo do fenbmeno das representacdes sociais, ao aduzir
gue tanto Moscovici e Bourdieu buscaram compreender os fendbmenos coletivos
analisando ndo somente as relacbes que sdo perceptiveis, mas também aquelas
gue submergem e ainda as acdes que antecedem as relacdes e continua afirmando

que:

o habitus é uma dimensao fundamental a ser apreendida no
processo de construcdo das representacdes sociais, sobretudo,
guando se trata de compreender as particularidades que
envolvem as diferentes “leituras” de objetos socialmente
compartilhados (DOMINOGS SOBRINHO, 2000, p. 120).

Antes de procurar analisar o conceito de habitus, é de bom alvitre registrar

qgue Pierre Bourdieu, sociélogo francés, nascido em 01 de agosto de 1930 e falecido



71

em 23 de janeiro de 2002, no entendimento de Patrice Bonnewitz (2003, p.3): “é
fundador de um paradigma sociolégico e sua obra oferece multiplas facetas.
Acrescenta Bonnewitz (2003, p. 3) que Bourdieu, “como Durkheim, afirma a
possibilidade de um conhecimento cientifico do mundo social que se define menos
pela especificidade do seu objeto do que pela especificidade do seu procedimento”.
De Marx, afirma ainda Bonnewitz (2003, p. 3), Bourdieu herdou o pensamento de
“que a sociedade é constituida de classes sociais em luta pela apropriacdo de
diferentes capitais, contribuindo as relacdes de forcas e de sentido para a
perpetuacdo da ordem social ou para o0 seu questionamento”. E na linha da
inteligéncia de Max Weber, “considera que € preciso levar em conta as
representacdes que os individuos elaboram para dar sentido a realidade social”.

A mesma autora adverte o que o trabalho de Bourdieu busca:

superar as posicdes tradicionais na sociologia, simbolizadas
pelos pares subjetivismo/objetivismo, simbolismo/material,
teoria/empiria, holismo/individualismo, para fundar um enfoque
gque se pode qualificar de estruturalismo genético ou
construtivismo (BONNEWITZ, 2003, p. 3-4).

Acerca da filiagado tedrica de Bourdieu, ha compreensdo de Bonnewitz (2003,
p. 18) e pincelada acima, perpassa por pelos sociologos pioneiros, Marx, Weber e
Durkheim, “dos quais Bourdieu recolhe procedimentos e conceitos e procura
redefini-los e superéa-los”.

Com referéncia a sociologia de Karl Marx, assegura Bonnewitz (2003, p. 21),
que a despeito de Bourdieu “ndo se aderir ao pensamento categoricamente de
Marx”, ha entre ambos uma “familiaridade” as suas sociologias, pois “por um lado,
ambos pensam a ordem social atraves do paradigma da dominacgdo”, reforca
Bonnewitz que “ndo € possivel ter acesso a uma compreensdo clara do espago
social sem evidenciar os antagonismos de classe”. Por outro lado, esclarece a
mesma autora, que “Bourdieu tem uma vocacgao critica e, consequentemente, um
uso politico, critica da cultura, da escola e, de maneira geral, da democracia liberal e
de seus mitos” (BONNEWITZ, 2003, p. 21).

A contribuicdo de Max Weber para o trabalho de Bourdieu, conforme
Bonnewitz (2003) decorre principalmente de “sociologia compreensiva” fundada pelo
primeiro autor, ao entender que o conhecimento da agao social se da pelo sentido

que o individuo lhe confere, além da conceituagéo de legitimidade desenvolvida por
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Weber, que foi definida como “a qualidade daquilo que é aceito pelos membros de
uma sociedade”. Acrescenta Bonnewitz (2003) que Weber distinguiu trés tipos de
legitimidade que sao: “tradicional, carismatica e legal-racional’. O que Bourdieu
procurou entender, a respeito da legitimidade de Weber, na compreensao de
Bonnewitz, foi “determinar os mecanismos pelos quais os dominados aceitam a
dominagédo, e por que aderem a ela e se sentem solidarios dos dominantes num
consenso sobre a ordem estabelecida” (BONNEWITZ, 2003, p. 24).

Durkheim por sua vez, discorre Bonnewitz (2003), teve papel “preponderante”
na elaboracao da teoria de Bourdieu.

Bonnewitz (2003, p. 25) esclarece que Bourdieu, com o trabalho de Durkheim,
“adota um estado de espirito e uma concepcao da sociologia”, ao buscar recuperar
“a ambicdo daquele estudioso de construir a sociologia como ciéncia que supde um
método e um procedimento especifico”. Para Bonnewitz (2003, p. 26) a contribui¢do
de Durkheim parte desde a definicdo deste autor para a sociologia como o estudo
dos fatos sociais, também da definicdo de fato social como toda maneira de fazer,
fixada ou ndo, que exerce sobre o individuo uma coacdo externa, além disso
Durkheim inscreve a sociologia como um método particular, cujos enunciados diz
que, “por um lado € preciso considerar os fatos sociais como coisas”, significando,
assevera Bonnewitz (2003), a necessidade de observar os fatos sociais a partir de
fora (como um observador exterior) com o0 mesmo distanciamento de um fisico que
estuda o fendmeno fisico e por outro lado, € mister explicar os fatos sociais pelos
fatos sociais, pois, explica Bonnewitz (2003, p. 25 — 26), “a causa determinante de
um fato social deve ser procurada entre os fatos sociais antecedentes e ndo entre os
estados da consciéncia individual”.

Bonnewitz (2003, p. 26) resume que na pratica Durkheim propde recorrer a
um método comparativo fundado sobre o principio de que “as mesmas coisas
sempre produzem oS mesmos efeitos”. Isso com o0 objetivo de “estudar as
correlacdes estatisticas entre as variaveis para formular leis preditivas, relativas aos
fenbmenos observados”. Para Bonnewitz (2003, p. 26), Bourdieu comunga com
“essa vontade de detectar regularidade, mais do que leis, mas evita a armadilha do
positivismo absoluto e do universalismo atemporal”.

Um ponto relevante mencionado por Bonnewitz (2003, p. 29) € acerca do
trabalho de Bourdieu, o qual propde uma ruptura com 0 senso comum, pois segundo

a referida autora a quebra é necesséria por dois motivos, o primeiro diz respeito a
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forma de constituicdo das categorias de percepcédo do senso comum e o segundo
concerne as explicagbes ndo cientificas fornecidas pelo senso comum para o
fendmeno social.

Ao estabelecer a ruptura com o senso comum, diz Bonnewitz (2003, p. 37)
gue Pierre Bourdieu “forja novos conceitos, a partir de termos tirados do latim, como:
habitus, alodoxia, ethos, hystereses, hexis, ou de outros campos cientificos, como as
nocdes de campo, mercado, capital”.

Feita esta introducdo, passa-se a refletir sobre conceito do termo habitus
acima mencionado. Bourdieu (2003, p. 53 e 54) conceituou habitus como “sistema
de disposi¢cdes durdveis, estruturas estruturadas predispostas a funcionar como
estruturas estruturantes”.

Bourdieu (2003, p. 54) explica que o habitus é:

como principio gerador e estruturador das praticas e das
representacdes que podem ser objetivamente “reguladas” e
“regulares” sem ser o produto da obediéncia a regras,
obviamente adaptadas para esse fim sem supor a intencdo
consciente dos fins e o dominio expresso das operacgfes
necessarias para atingi-los e coletivamente orquestradas, sem
ser o produto da acdo organizadora de um regente.

Bourdieu (2003, p. 54) continua afirmando que “as praticas que o habitus
produz, pelas condigbes da producdo de seu principio de producdo, tendem a
reproduzir estruturas objetivas das quais elas sao o produto”.

Para o mesmo autor, 0 habitus “estd no encadeamento das “a¢des” que sao
objetivamente organizadas como estratégias sem ser de modo algum o produto de
uma verdadeira intencao estratégica” (BOURDIEU, 2003, p. 54).

Pierre Bourdieu (2003, p. 59) assevera que:

enquanto ignoramos o verdadeiro principio da orquestracao
sem maestro que confere regularidade, unidade e
sistematicidade as praticas de um grupo ou de uma classe, nos
condenamos ao artificialismo ingénuo que nao reconhece outro
principio unificador da agcdo ordinéria ou extraordinaria de um
grupo ou de uma classe sendo o da montagem consciente e
mediata do compld.

Salienta ainda Bourdieu (2003, p. 72) que a:

I6gica da génese do habitus faz uma série cronologicamente
ordenada em estruturas: estrutura de posicdo determinada
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especificando as estruturas de posicao inferior e estruturando
as de posicdo superior, por intermédio da acdo estruturante
gue ela exerce sobre as experiéncias estruturadas geradoras
dessas estruturas.

Para melhor explicar essa estrutura do habitus Bourdieu (2003, p. 73) aduz
que “aquele adquirido na familia est4 no principio da estruturacdo das experiéncias
escolares”. Ja a transformacdo realizada na escola “estd no principio da
estruturacdo de todas as experiéncias ulteriores e assim por diante de
reestruturacdo em reestruturacéo”

Bonnewitz (2003, p. 77) desdobra a definicAo de habitus elaborada por
Bourdieu, assegurando que as disposi¢cdes duradouras contraidas pelo individuo
durante o processo de socializacdo referem-se as atitudes, tendéncia para perceber,
sentir, fazer e pensar, interiorizadas pelos individuos em razdo de suas condi¢oes
objetivas de existéncia, e que funcionam dessa forma como principios inconscientes
de acao, percepcéo e reflexdo. Ressalta, Bonnewitz (2003) que esta interiorizacao
possibilita agir sem ser obrigado a lembrar-se explicitamente das regras que sao
precisas observar para agir.

Para Bourdieu (2003, p. 61) habitus € um conhecimento adquirido e também
um haver, um capital (de sujeito transcendental na tradicdo idealista). Este autor
ainda afirma que “o habitus, a hexis, indica uma disposi¢céo incorporada, quase
postural” (BOURDIEU, 2000, p. 61). Bonnewitz (2003, p. 77) distinguiu dois
componentes do habitus, conceituado por Bourdieu, o primeiro € a hexis acima
definida pelo citado autor e 0 segundo € o ethos, que foi definido como “a forma
interiorizada e nado-consciente de moral que regula a conduta cotidiana: sdo os
esquemas em acao, mas de maneira inconsciente”.

Bourdieu (2000, p. 61) afirma que a linha de pensamento por ele desenvolvida
para entendimento do habitus “era a de sair da filosofia da consciéncia sem anular o
agente na sua verdade de operador pratico de construcdes de objeto”.

E interessante ressaltar que Bourdieu (2000, p. 60) assegura que a noc¢éo de
habitus por ele criada buscava exprimir “a recusa a toda uma série de alternativas
nas quais a ciéncia social se encerrou”, qual seja “a da consciéncia (ou do sujeito) e
do inconsciente, a do finalismo e do mecanicismo”.

Na visdo de Bourdieu (2000, p. 61) essa nocao de habitus Ihe permitia

“romper com o paradigma estruturalista sem cair na velha filosofia do sujeito ou da
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consciéncia, a da economia classica e do seu homo economicus que regressa hoje
com o nome de individualismo metodologico”. O que Bourdieu (2000, p. 61)
pretendia mesmo era “por em evidéncia as capacidades “criadoras”, activas,
inventivas do habitus e do agente (que a palavra habito nao diz)".

Bourdieu (2000, p. 61) ressalta que retoma “a velha nocdo aristotélica de

hexis, convertida pela escolastica em habitus” e esclarece que o0 seu objetivo era:

reagir contra o estruturalismo e sua estranha filosofia da accéao,
que implicita na nocdo levi-straussiana de inconsciente, se
exprimia com toda a clareza entre os althusserianos, com o seu
agente reduzido ao papel de suporte — Trager - da estrutura
(BOURDIEU, 2000, p. 61).

= 7

E importante ressaltar que Bourdieu (2000, p. 57) também refletiu sobre o
habitus “de dois ou mais agentes ou de grupos de agentes” e enfatizou a questao da
conformacdo ou ndo as novas situa¢des no grupo de mesmo habitus, pois entende
que “em razdo do efeito da histerese que esta necessariamente implicado na
constituicdo do habitus as praticas se expdem sempre a receber san¢des negativas,
portanto um refor¢co secundario negativo”, e explica que este fato ocorre “quando o
meio com o qual elas se defrontam realmente esta muito distante daquele ao qual
elas estdo objetivamente ajustadas” (BOURDIEU, 2000, p. 57).

Porém salienta Bourdieu (2000, p. 57) que € possivel haver aceitacdo de
praticas anteriormente considerada como “impensavel ou escandalosa” isto gracas
“aos conflitos de geracdes que opdem nao classes de idades separadas por
propriedades de natureza, mas habitus que sdo produtos de diferentes modos de
engrendramento” (BOURDIEU, 2003, p. 57).

Maria das Gracas Jacintho Setton (2002, p. 61), por sua vez, conceituou
habitus como “um instrumento conceptual que auxilia a pensar a relacdo, a
mediacdo entre os condicionamentos sociais exteriores e a subjetividade dos
sujeitos”.

Com respeito a origem do conceito de habitus, Setton (2002, p. 61) afirma que
esse conceito passou por um longo percurso nas ciéncias humanas, afirmando que
se trata de “palavra latina utilizada pela tradicdo escolastica”, ressalta a mesma
autora que habitus “traduz a nocdo grega hexis utilizada pelo Aristoteles para
designar entdo caracteristicas do corpo de da alma adquiridas em um processo de
aprendizagem”. (SETTON, 2002, p. 61).
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Ainda sobre o desenvolvimento do conceito de habitus, Setton (2002, p. 61)
ressalta a sua utilizagado por Durkheim, sendo que “para designar um estado geral
dos individuos, estado interior profundo que orienta suas acdes de forma duravel”.

Com referéncia ao posicionamento de Durkheim, Setton (2002, p. 61)
assevera que o citado autor “evocou esse conceito a propésito de duas situacdes
singulares, as sociedades tradicionais e os internados”, sendo que por sociedades
tradicionais “considera o grupo realizando de maneira regular uma uniformidade
intelectual e moral”, isto €, “tudo seria comum a todos” e por internatos o conceito é
empregado “a propoésito da nocdo cristd como uma forma de educacdo que
englobaria a criancga integralmente como influéncia Unica e constante”. Finaliza a sua
analise afirmando que “o habitus em Durkheim corresponderia perfeitamente a
situacao do internato” (SETTON, 2002, p. 61).

No tocante ao trabalho de Durkheim, de Cassirer, de Sapir, e de Lévi-Strauss
€ importante registrar que na Introducao do livro: A economia da trocas simbolica de
Pierre Bourdieu (1999, p. 8), Sergio Miceli explica que Bourdieu estuda “as diversas
orientacdes que lidam com sistemas de fatos e representagcbes comumente
recobertos pelo conceito mais abrangente de cultura” e que existem duas posturas
fundamentais, em primeiro lugar a defendida pelos autores acima mencionados,

“herdeiros da problematica kantiana”, que considera:

a cultura - e por extensdo todos os sistemas simbdlicos, com a
arte, o mito, a linguagem etc. - em sua qualidade de
instrumento de comunicacdo e conhecimento responsavel pela
forma nodal de consenso, qual seja o acordo quanto ao
significado dos signos e quanto ao significado do mundo
(BOURDIEU, 1999, p. 8).

Na outra perspectiva, segundo Bourdieu (1999, p. 9) estdo autores como
Marx e Max Weber que “consideram a cultura e os sistemas simbdlicos em geral
como instrumento de poder, isto €, de legitimacdo da ordem vigente”. Miceli elucida,
em Bourdieu (1999, p. 9), que a primeira orientagdo tem uma limitacdo gravissima,
pois privilegia “a cultura como estrutura estruturada, em lugar de enxerga-la como
estrutura estruturante”, como denota a segunda orientacdo, pois ndo “relega as
funcdes econdmicas e politicas dos sistemas simbdlicos e enfatizando a analise
interna dos bens e mensagens de natureza simbdlica”.

Ainda sobre a primeira orientacdo que analisa a cultura como estrutura

estruturada, note-se que Miceli aduz que “este é o motivo de ser uma teoria de
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integracao logica e social de ‘representacdes coletivas’ cujo paradigma é a obra de
Durkheim” (BOURDIEU, 1999, p. 9).

Bourdieu (1999, p. 349) faz uma analise do conceito de trabalho de Panofsky,
critico e estudioso da arte alema, que “quando emprega o0 conceito escolastico de

habitus para designar a cultura inculcada pela escola”, busca mostrar que:

cultura ndo € sé um cédigo comum ou um grupo de esquemas
de pensamento particulares ou particularizados; €, sobretudo,
um conjunto de esquemas fundamentais, previamente
assimilados, a partir dos quais se engendram segundo uma
arte da invencdo semelhante a da escrita musical, uma
infinidade de esquemas particulares, diretamente aplicados a
situacOes particulares (BOURDIEU, 1999, p. 349).

E de bom tom comentar que Setton (2002) explana que o trabalho de
Bourdieu de conceituacdo de habitus usado por Bourdieu no livro Economia das
trocas simbdlicas corresponde a nogéo de cultura.

Dessa forma, Bourdieu (1999, p. 349) ao explicar a citada conceituagao
elucida que “este habitus poderia ser definido como sistema de esquemas
interiorizados que permitem engendrar todos 0s pensamentos, percepcdes e as
acOes caracteristicas de uma cultura, e somente esses”.

Setton (2002) afirma que Bourdieu, apds as pesquisas realizadas na Argélia e
junto aos camponeses da regido francesa de Béarn, aprimorou o conceito de habitus
para estabelecer que tal conceito emerge da necessidade empirica de apreender as
relacbes de afinidades entre o comportamento dos agentes e as estruturas e
condicionamentos sociais.

Setton (2002, p. 62) esclarece, ainda, que as experiéncias de Bourdieu
decorrentes das pesquisas da Argélia em 1950 e 1960, nas quais pode observar a
“situacdo de desamparo de individuos arrancados de um universo rural e
submetidos a um ambiente urbano e capitalista”, o que, para o autor tornou mais
evidente “a sua concep¢do como principio mediador, principio de correspondéncia
entre as praticas individuais e as condi¢des sociais existentes (SETTON, 2002, p.
62).

Sobre a conceituacdo de habitus por Bourdieu, Setton (2002, p. 62) ressalta
que “embora possa localizar a presenca do conceito de habitus em obras mais

antigas do autor, Bourdieu se esforco em precisar o sentido do conceito”.
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Dai a conceituacao ofertada por Bourdieu (199, p. 191) que o habitus pode
ser entendido:

como sistema das disposi¢cdes socialmente constituidas que,
enquanto estruturas estruturadas e estruturantes, constituem o
principio gerador e unificador do conjunto das préaticas e das
ideologias caracteristicas de um grupo de agentes.

A interpretacdo do habitus fornecida por Setton (2002) é no sentido de o
apresentar como um conceito capaz de harmonizar a oposicdo aparente entre a
realidade exterior e as realidades individuais. Continua Setton (2002, p. 63)
afirmando que o habitus “é capaz de expressar o dialogo, a troca constante e
reciproca entre 0 mundo objetivo e o mundo subjetivo das individualidades”. A
autora lembra que o conceito de habitus passou por um “amadurecimento tedrico”.

E ap6s esse amadurecimento do conceito de habitus, o resumiu como:

um sistema de esquemas individuais, socialmente constituidos
de disposi¢cOes estruturadas (no social) e estruturantes (nas
mentes), adquirido nas e pelas experiéncias praticas (em
condi¢cdes sociais especificas de existéncia), constantemente
orientadas para funcdes e acbes do agir no cotidiano
(SETTON, 2002, p. 63).

Explica Setton (2002, p. 63) que “pensar a relacdo entre individuo e
sociedade com base na categoria do habitus implica em afirmar que o individual, o
pessoal e 0 subjetivo sdo simultaneamente social e coletivamente orquestrados”.

A relevancia da teoria de Bourdieu para esse trabalho ndo se esgota apenas
com o entendimento do habitus, é preciso ressaltar a contribuicdo do autor com
relacdo a concepc¢do de espaco social e campo social.

Para discorrer sobre espaco social, Bonnewitz (2003) afirma que Bourdieu
buscou superar e sintetizar as concepcdes de visdo de espaco da sociedade,
disposta na tradi¢cdo sociologia. Na visdo de Bonnewitz (2003), a primeira concepcéo
de inspiragdo marxista. Sobre isto Bourdieu (1999, p. 133) afirma que a construgéo
de uma teoria do espaco social implica numa série de rupturas com a teoria marxista
e enumera trés tipos: figurando em primeiro plano a “ruptura com a tendéncia de
privilegiar as substancias em detrimento das rela¢cdes”; em segundo lugar refere-se
a ruptura com o economismo que conduz a reduzir o campo social, espaco
multidimensional, unicamente ao campo econdmico; e por fim ruptura com

objetivismo, que caminha lado a lado com o intelectualismo e que leva a ignorar as
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lutas simbdlicas desenvolvidas nos diferentes campos e nas quais estd em jogo a
propria representagdo do mundo social. A segunda concep¢do se baseia “no
prolongamento das obras de Weber, analisa a sociedade em termos de estratos
constituidos a partir de trés principios de classificacdo: poder, prestigio e riqueza”.
(BOURDIEU, 1999, p. 133).

O propdsito de Bourdieu foi compreender espagco e campo social “além das
posicdes dos grupos e suas relacdes, entender a tendéncia a reproducéo social’
(BONNEWITZ, 2003, p. 52).

Bourdieu (2000, p. 134-135) afirma que o mundo social pode ser
representado “sob a forma de um espago”, no qual “0os agentes e grupos sao
definidos por suas posicdes relativas neste espaco”. O referido autor afirma que
essa posicao do agente depende da distribuicdo de poder que ele possui em
diferentes campos, “sobretudo, o capital econémico — nas suas diferentes espécies -
o capital cultural e o capital social e também o capital simbdlico” (BOURDIEU, 2000,
p.134-135).

Bonnewitz (2003, p. 54) explica que o capital econémico “é constituido pelos
diferentes fatores de producdo e pelo conjunto de bens (terras, fabrica, renda,
patrimonio, bens materiais)”; por capital cultural entende o “conjunto das
qualificagbes intelectuais produzidas pelo sistema escola ou transmitida pela
familia”; o capital social, por sua vez “define essencialmente o conjunto das relacdes
sociais de que dispde um individuo ou grupo” e por capital simbolico compreende “o
conjunto de rituais como boas maneira ou o protocolo) ligados a honra e ao
reconhecimento”.

Bourdieu (2000) assevera que a posicdo de um determinado agente no
espaco social pode ser definida pela posicdo que ele ocupa, nos diferentes campos,
e explica que depende da distribuicdo dos poderes que atuam em cada um deles e
se refere aos capitais para referenciar esses tipos de poderes.

No entendimento de Bourdieu (2000) pode-se estabelecer um modelo
simplificado do campo social no seu conjunto que permite pensar a posi¢ao de cada
agente em todos os espacos de jogo possiveis. Desta forma, considerando as
hierarquias de poder entre os campos na sociedade, Bourdieu (2000) conclui pela
prevaléncia do poder do campo econémico em detrimentos dos outros campos.

Com isso, passa-se a transcrever o conceito de campo social proposto por

Pierre Bourdieu (2000, p. 135), que o Vé:
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como um espaco multidimensional de posicbes tal que
qualquer posicao actual pode ser definida em funcdo do
sistema multidimensional de coordenadas cujos valores
correspondem aos valores das diferentes variaveis pertinentes:
os agentes distribuem-se assim nele (espaco social) conforme
0 volume e o peso global do capital do conjunto das suas
posses.

Observa-se, também, na visdo de Bourdieu (2000) a necessidade de poder e
legitimacdo dos agentes proponentes de acdes que busquem modificar conduta de
outrem. A auséncia de elementos formadores dos capitais para um individuo em um
determinado campo social o torna impotente e, conseqientemente, as suas ac¢des
ndo sédo dadas o devido crédito.

Setton (2002, p. 64) afirma que o conceito de campo também faz parte do
“corpo tedrico de Bourdieu”. A autora afirma que “campo seria um espaco de
relacbes entre grupos como distintos posicionamentos sociais, espaco de disputa e
jogo de poder”.

Neste momento, debatido o conceito de habitus e entendidas as definicdes de
espaco e campo social, é interessante a refletir sobre a assertiva de Setton (2002, p,
63), que diz “o habitus deve ser visto como um conjunto de esquemas de
percepcdes, apropriacdo e acdo que € experimentado e posto e pratica, tendo em
vista que as conjunturas de um campo o estimulam”, pois, segundo a autora,
demonstra a histéria: “a relacdo de interdependéncia entre o conceito de campo e
habitus € condicédo para seu pleno entendimento”.

Para Setton (2002), existe uma relacdo de mao dupla entre o habitus
individual e a estrutura de um campo, socialmente determinado. Continuando,
ressalta aquela estudiosa, que, dentro desta perspectiva, as acodes, 0s
comportamentos, escolhas ou aspira¢des individuais ndo procedem de calculos ou
planejamentos, sdo antes produtos da relacdo entre o habitus e as pressdes e
estimulos de uma conjuntura.

Se a sociedade esta dividida em espacos sociais, que por sua vez €
composto de campos sociais e dentro destes espacos sociais, existem as pessoas
com o0s seus habitus, tudo isso em movimento, favoraveis ou desaforaveis,
convergentes ou divergentes e se existe dentro da estrutura do campo uma
hierarquia de poder, havera na sociedade a divisdo em classes. (BONNEWITZ,
2003, p. 59).
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Classes, para Bourdieu (2000, p. 136) sao:

conjuntos de agentes que ocupam posi¢coes semelhantes e que
colocados em condicbes semelhantes e sujeitos a
condicionamentos, tém, com toda a probabilidade, atitudes e
interesses semelhantes, logo, praticas e tomadas de posicao
semelhantes.

No entanto, ressalta Bourdieu (2000, p, 136) que a existéncia destas classes
€ “tedrica”, “ndo existem como grupos reais”, podendo ser admitido “a sua
constituicdo em grupos praticos como familias, clubes, associa¢fes, sindicatos ou
partidos politicos”.

Bourdieu (2000, p. 137) complementa esclarecendo que “0 que existe € um
espaco de relacdes, no qual as mudancas de lugar se pagam em trabalho, em
esforcos e, sobretudo em tempo”, e resume que “ir debaixo para cima é guindar-se e
trazer as marcas ou 0s estigmas deste esforco”.

Neste sentido Bourdieu (2000, 149-150) afirma que:

se a estrutura do campo social é definida a cada momento pela
estrutura da distribuicdo do capital e dos ganhos caracteristicos
dos diferentes campos particulares, € certo em todo o caso que
em cada um desses espacos de jogo, a propria definicdo
daquilo que estd em jogo e dos varios triunfos podem ser
postas em jogo.

De acordo com Bonnewitz (2003, p. 54), o que Bourdieu fez foi comparar o
comportamento dos agentes sociais no seio dos campos como um jogo, em que as
“estratégias dos jogadores dependem do volume do seu capital e também da
estrutura deste, sendo objetivo do jogo conservar ou acumular o maximo de capital,
respeitando as regras do jogo”.

Bonnewitz (2003, p. 71) esclarece que 0s agentes se utilizam de “mdltiplas
estratégias para conservar ou se apropriar de capital social’, o que,
consequentemente, reflete na sua posicdo na sociedade. A titulo de exemplo cita
estratégias educativas, estratégias econdmicas, estratégias de investimentos
simbdlicos entre outras.

Sobre estratégia, Setton (2002, p. 64) explana que “a sua nocdo visa
apreender as praticas inconscientes (no sentido de naturais e evidentes) como
produtos do habitus ajustados a uma determinada demanda social”. Além do mais,

para Setton (2002) as estratégias emergem como ac¢les praticas inspiradas pelos
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estimulos de uma determinada situacdo historica e sédo inconscientes por terem de
se ajustar como um sentido pratico as necessidades atribuidas por uma
configuracéo social especifica.

Setton (2002) ao analisar o habitus se referiu ao trabalho de Norbert Elias,
que se preocupou em estudar a sociedade, a sua formagéo por individuo e como se

comporta dentro desta sociedade a pluralidade de pessoas e a sua singularidade.

3.7. Anocao de habitus em Norbert Elias

Norbert Elias, sociélogo aleméao, nascido em 22 de junho de 1897 e falecido
em 01 de agosto de 1990, também desenvolveu um estudo sobre o habitus, como
depreende o referido autor, no prefacio do livro A sociedade dos individuos, cuja
publicacdo no Brasil ocorreu no ano 1994, ao refletir sobre “a relagcdo entre o
individuo e a sociedade”, e continua “a maneira como a sociedade é compreendida e
até a maneira como as diferentes pessoas que formam essas sociedades entendem
a Ssi mesmas: em suma a auto-imagem e a composic¢ao social dos individuos”, o que
denominou de “habitus” (NORBERT ELIAS, 1994, p. 09).

Chama-se atencéao inicialmente para buscar compreender como 0 autor em
epigrafe entende a sociedade. Para Norbert Elias (1994, p. 13) sociedade “é uma
porcdo de pessoas juntas” e indaga o citado autor “que tipo de formacdo tem a
sociedade que compomos em conjunto, que nédo foi pretendida ou planejada por
nenhum de nos, nem tdo pouco por todos nés juntos?” Prossegue Norbert Elias
(1994, p.13) que a sociedade:

sO existe porque existe um grande numero de pessoas, sO
continua a funcionar porque muitas pessoas, isoladamente,
querem e fazem certas coisas, e no entanto sua estrutura e
suas grandes transformagBes historicas independem,

claramente, das intencdes de qualquer pessoas em particular.
O proéprio Norbert Elias (1994, p. 14) medita sobre as respostas que se
ofertam sobre as modificacBes sociais e que existem dois campos opostos, pois por
um lado “parte das pessoais aborda as formagdes socio-histéricas como se tivessem
sido concebidas, planejadas e criadas, tal como agora se apresentam ao observador
retrospectivo, por diversos individuos ou organismos”, e explica o autor que essa
corrente entende que para explicar, por exemplo, as instituicdes que estao a frente,

“procuram as pessoas que originalmente criaram tais instituicdes”.
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A visado divergente dessa salienta Norbert Elias (1994, p. 14), “despreza essa
maneira de abordar as formacdes historias e sociais”. Entende essa linha de
pensamento que “os integrantes da sociedade ndo desempenham papel algum.
Seus modelos conceituais sdo extraidos das ciéncias naturais, em particular da
biologia”. Nesse espectro, “a sociedade € concebida, por exemplo, como uma
entidade organica supra-individual que avanca inelutavelmente para a morte,
atravessando etapas da juventude, maturidade e velhice” (NORBERT ELIAS, 1994,
p. 14).

Norbert Elias (1994, p. 15) esclarece que as duas formas de enxergar a
sociedade merecem complementacdo, a primeira por deixar “obscuro o
estabelecimento de uma ligacdo entre os atos e objetivos individuais e essas
formacdes sociais” e no caso do segundo modelo por nao ficar claro “como vincular
as forcas produtoras dessas formacdes as metas e aos atos dos individuos”.

Porém, assevera Norbert Elias (1994, p. 15) esse tipo de dificuldade “ndo se
encerra no estudo dos fatos histéricos e sociais no sentido estrito”, a psicologia
social também se depara com o conflito dessa natureza, ao se tentar avaliar a
pessoa de modo individual ou, por outro lado, buscar compreender a “psicologia
social ou de massa ndo conferindo espacgo apropriado as fungdes psicologicas do
individuo singular”. Complementa o citado autor, “muitas vezes, € como se as
psicologias do individuo e das sociedades parecessem duas disciplinas
completamente distinguiveis” (NORBERT ELIAS, 1994, p. 15).

Afirma Norbert Elias (1994) que para onde quer que nos voltemos, nos
encontramos com as mesmas antinomias. Por outro lado, o referido autor afirma que
“ninguém duvida de que os individuos formam a sociedade ou de que toda
sociedade € uma sociedade de individuos”, no entanto para o entendimento desse
quebra-cabeca “h& lacunas e falhas em constante formagdo em nosso fluxo de
pensamento” (NORBERT ELIAS, 1994, p. 15-16).

Norbert Elias (1994, p. 16) ressalta que:

0 que nao falta sdo modelos conceituais e uma visao global
mediante as quais possamos tornar compreensivel, no
pensamento daquilo que vivenciamos diariamente na realidade,
mediante 0os quais possamos compreender de que modo um
grande numero de individuos compde entre si algo maior e
diferente de uma colacéo de individuos isolados.



84

Norbert Elias (1994, p. 16) salienta, sobretudo, que é preciso entender como
“os individuos formam a sociedade e como sucede a essa sociedade, ter uma
histéria que segue um curso ndo pretendido ou planejado por qualquer dos
individuos que a compdem”.

Norbert Elias (1994) lembra que Aristoteles refletiu sobre a relacdo entre as
pedras e a casa, ressaltando a juncdo de diversos elementos individuais para formar
uma unidade cuja estrutura que ndo pode ser inferida de seus componentes
isolados. Noutra perspectiva, inferiu Norbert Elias (1994, p. 17) que “as pedras
talhadas e encaixadas para compor uma casa nao passam de um meio; a casa € o
fim”. Com essa conclusdo indaga o autor. “seremos também nds, como seres
humanos individuais, ndo mais que um meio que vive e ama, luta e morre, em prol
do todo social?” (NORBERT ELIAS, 1994, p. 17).

E nesse contexto se inicia uma série de discussodes, quem esta para quem? O
desafio é:

como é possivel criar uma ordem social que permita uma
melhor harmonizacdo entre as necessidades e inclinacbes
pessoais dos individuos, de um lado, e, de outro, as exigéncias
feitas a cada individuo pelo trabalho cooperativo de muitos,
pela manutencgéo e eficiéncia do todo social (NORBERT ELIAS,
1994, p. 18).

Norbert Elias (1994) salienta que mesmo sabendo que as pessoas instituem
para si diferentes objetivos de um caso para outro, e ndo ha outros objetivos sendo
0S que elas se estabelecem e que de acordo com 0S seus interesses 0S grupos ou
individuos iram bradar que “a sociedade é o objetivo final e o individuo é apenas um
meio, o individuo € o objetivo final e a unido dos individuos numa sociedade é
apenas um meio para seu bem-estar’ (NORBERT ELIAS, 1994, p. 19).

Continua Norbert Elias (1994, p. 19) que “ndo ha dudvida de que cada ser
humano é criado por outros que existiam antes dele; sem dulvida cresce e vive como
parte de uma associacao de pessoas, de um todo social — seja este qual for”.
Porém, também esta claro que “isso nado significa nem que ele seja menos
importante do que a sociedade, nem que ele seja um meio e a sociedade, o fim”. A
questdo é a relacdo entre a parte e o todo e entre o todo e a parte. (NORBERT
ELIAS, 1994, p. 19).

Norbert Elias (1994) afirma que a relacdo entre os individuos e a sociedade é

uma coisa singular. Nao encontra semelhanca em nenhuma outra esfera da
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existéncia, pode existir algo que venha a servir de base para se buscar entender
melhor essa relacao, todavia:

nada exceto uma exploracdo da natureza e da estruturas
dessas proprias relacdes, pode dar-nos uma idéia estreita e de
profunda medida em que a interdependéncia das funcgdes
humanas sujeita os individuos (NORBERT ELIAS, 1994, p. 26).

O que se faz necessario para isso, segundo o préprio Norbert Elias (1994), é
uma revisao fundamental completa da composicao tradicional da autoconsciéncia.
Nesse diapasédo, assegura Norbert Elias (1994) que ao nascer, cada individuo pode
ser muito diferente, de acordo com a sua constituicdo natural. Contudo, esclarece
que é somente na sociedade que a criangca pequena, com suas fungbes mentais
maleaveis e relativamente indiferenciadas, se transforma num ser humano mais
complexo. Na opinido de Norbert Elias (1994, p. 27), “é na relagdo com outros seres
humanos que a criatura impulsiva e desamparada que vem ao mundo se transforma
na pessoa psicologicamente desenvolvida que tem o carater de um individuo e
merece o0 nome de ser humano adulto”.

Norbert Elias (1994, p. 27) afirma ainda que “mesmo dentro de um mesmo
grupo, as relacdes conferidas a duas pessoas e suas histérias nunca sao
exatamente idénticas”. Prossegue o referido autor, “cada pessoa parte de uma
posicdo Unica em sua rede de relacdes e atravessa uma historia singular até chegar
a morte” (NORBERT ELIAS, 1994, p. 27).

Como, entdo, conviver com a complexidade dessa relacdo que €
simultaneamente individual e social?

Norbert Elias (1994) esclarece que essa relacao pode ter influéncia de varios
fatores, como por exemplo, depender do tipo de sociedade que se vive. Explica o
referido autor que héa distingdo entre os individuos que vivem em paises em
desenvolvimento e nos paises desenvolvidos: “nos primeiros, o ser humano singular
€, de habito, mais estreitamente ligado a familia, a aldeia, ou a cidade natal de que
nos ultimos”. (NORBERT ELIAS, 1994, p. 147).

Afirma Norbert Elias (1994, p. 147) que “a familia ampliada e a aldeia nativa

sdo os pontos focais mais antigos da identidade-nds® pessoal dos individuos”, ou

Norbert Elias denomina de identidade-eu quandoeserer ao individuo considerado isoladamente e de
identidade-nés ao fazer mencao ao individuo vivesmosociedade, ao afirmar que: “ a identidade ajrdp
pessoa isolada, sua identidade —nés, tu e elesngeshava um papel importante demais na praxisal sto
mundo antigo, comparado ao da identidade-eu, gera a necessidade de qualquer conceito univeissivo

a pessoa isolada como uma entidade quase-agrupal”
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seja, 0s primeiros grupos sociais. Para o mencionado autor, em todos os paises
existem tanto a relagdo identidade-eu como a relacdo identidade-nds, o que pode
ocorrer € que dependendo do nivel de desenvolvimento dos paises havera mais
frequéncia da primeira identidade ou da segunda. Nos paises menos desenvolvidos
ha como mais freqiiéncia a identidade-eu, ja nos paises mais desenvolvidos esse
referencial se altera completamente, ocorrendo com mais veeméncia a identidade-
nés (NORBERT ELIAS, 1994, p. 147).

Assevera Norbert Elias (1994, p. 147) que a transicédo da “identidade-nés que
ocorre durante a transicdo de um estdgio de desenvolvimento para outro também
pode ser elucidada em termos de conflitos de lealdades”, sendo possivel acontecer
por parte das autoridades aproveitamento de pessoas de sua familia em cargos
publicos, “cuja nomeacdo para preenchimento de cargos estatais € uma forma de
corrupgéo”, por este motivo na transicao estdo presentes “os conflitos de lealdade e
de consciéncia que, sdo ao mesmo tempo, conflitos de identidade pessoal”
(NORBERT ELIAS, 1994, p. 148).

Norbert Elias (1994) salienta que para ocorrer o tipo de mudanca necessaria a
promocao da alteracéo na “composicéo social*® do individuo é preciso que aconteca
um elevado nivel de desprendimento ao ponto de transformar os hébitos de uma
nacéo, de forma que “a estrutura de personalidade e consciéncia individual e a
praxis social desenvolvida no Estado desenvolvido sédo presumidas como certos”,
resultando, por exemplo, “que a de preenchimento de cargos publicos por parentes
dar lugar a nomeacéo pelo mérito individual” (NORBERT ELIAS, 1994, p. 148).

No entendimento de Norbert Elias (1994, p. 149) “o Estado tem dupla funcao”
“ao considerar o cidadao individualmente considerado”, pois “por um lado elimina as
diferencas entre as pessoas”, todavia, “embora introduza o individuo numa rede de
normas que € basicamente idéntica para todos os cidaddos, ndo os trata como
membros de um grupo familiar e sim com as pessoas como individuos” (NORBERT
ELIAS, 1994, p. 149).

Na concepcdo de Norbert Elias (1994), a extensdo e o padrao dessa
individualizagdo se distinguem de nacdo para nhacgdo, assim, a margem de
autocontrole, a liberdade pessoal de escolha proporcionada por certo tipo de Estado

a seus membros, € um importante critério de grau de individualizacdo. Assim, o0s

19 Norbert Elias conceitua habitus, que seré estudado em seguida, como composic&o social dos
individuos (Norbert Elias, 1994).
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individuos formam a sua composicdo social que reflem os valores, costumes e
regras estabelecidas no Estado em que vivem.

Com isso, pode-se compreender a definicAo de habitus pronunciada por
Norbert Elias (1994). O citado autor conceituou habitus como “a composi¢ao social
dos individuos, como que constitui 0 solo de que brotam as caracteristicas pessoais
mediante as quais os individuos diferem uns dos outros membros da sociedade”
(NORBERT ELIAS, 1994, p. 150).

O mesmo autor acrescentou que:

alguma coisa brota da linguagem comum que o individuo
compartilha com outros e que €, certamente, um componente
do habitus social — um estilo mais ou menos individual, algo
gue poder ser chamado de grafia individual inconfundivel que
brota na escrita social (NORBERT ELIAS, 1994, p. 150).

Norbert Elias (1994, p. 151) reflete sobre o habitus social e parte do principio
gue o individuo “porta em si 0 habitus do grupo e de que seja esse habitus o que ele
individualiza em maior ou menor grau pode ser definida como um pouco mais de
precisdo”. Para Norbert Elias, o habitus dependendo do tipo de sociedade pode ter
“uma ou mais camadas”, e explica que “em sociedades menos diferenciadas, como
0s grupos de cacadores-coletores da Idade da Pedra, talvez o habitus social tivesse
uma camada unica. Nas sociedades mais complexas, tém muitas” (NORBERT
ELIAS, 1994, p. 151).

Ressalta Norbert Elias (1994), que é da quantidade de planos interligados de
sua sociedade que depende o numero de camadas entrelagcadas no habitus social
de uma pessoa. Contudo, Norbert Elias (1994) acrescenta que € comum uma
camada ter especial destague e traz como exemplo a camada da filiacdo a
determinado grupo social de sobrevivéncia, como uma tribo ou uma nagao.

Ainda, na visao de Norbert Elias (1994) ha uma questao temporal do habitus,
além da perspectiva da individualizacdo da pessoa através do nome, que €
composto de “prenome e sobrenome”, sendo que indica o “individuo singular’ e a
qual “grupo familiar” pertence. Assim a individualizacdo e o vinculo a um grupo
familiar ndo se alteram durante a vida do individuo, o que muda, no entendimento de
Elias, € a estrutura da personalidade da pessoa, que “aos 50 anos ja nao tem a
mesma estrutura de personalidade dos dez anos, embora seja a mesma pessoa”.
(NORBERT ELIAS, 1994. p. 154).
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N&o € demais acrescentar que Norbert Elias (1994, p. 152) ressalta que:

o problema conceitual da identidade humana € dificil, ou a
rigor, insoltvel, enquanto para reflexdo individual ndo se dispde
de nenhum conceito bastante claro e socialmente elaborado
dos processos e, em especial, do desenvolvimento.

Uma questéao relevante analisada por Norbert Elias é o efeito de trava que na
explicagéo do autor ocorre quando:

defrontamos-nos com uma constelacdo em que a dinamica dos
processos sociais nhao-planejados tende a ultrapassar
determinado estagio em dire¢do a outro, que pode ser superior
ou inferior, enquanto pessoas afetadas por essa mudanca se
agarram ao estagio anterior a sua estrutura de personalidade
em seu habitus social (NORBERT ELIAS, 1994, p. 172).

Ainda quanto ao efeito de trava, continua Norbert Elias (1994, p. 172) que:

depende inteiramente da for¢a relativa da mudanca social e do
arraigamento — e, portanto da resisténcia — do habitus social
saber se e com que rapidez a dindmica do processo social ndo
planejado acarretard uma reestruturacdo mais ou menos radial
desse habitus, ou seja, a feicdo social dos individuos lograra
éxito em se opor a dindmica social, que a tornando mais lenta,
guer bloqueando-a por completo.

Norbert Elias (1994) cita como exemplo do efeito de trava, o da transicdo das
tribos para Estados como unidades predominantes de sobrevivéncia e integracédo. O
autor salienta o caso tipico dos indios americanos que tiveram que se transformar
em trabalhadores industrializados, tendo o habitus social tradicional perdido terreno.
Assevera Norbert Elias (1994, p. 174) que “a dindmica do processo social ndo-
planejado, que impede as tribos se congregarem na unidade integradora mais ampla
do Estado é quase inevitavel”, tendo como conseqléncia “vigor e persisténcia a
adequacao do habitus social ao plano tribal tradicional”.

E certo, porém, no entendimento de Norbert Elias (1994, p. 174), que “o atual
movimento no sentido da integracdo € poderoso demais para ser contido por muito
tempo por unidades especificas, menos ainda por individuos”, o que pode gerar
conflito nesses tipos de unidades e alguns “travados entre o individuo e ele mesmo”.

Assevera Norbert Elias (1994) que a estrutura social de personalidade dos
individuos € de certa forma duradoura, opondo-se a todas multiplas inovacdes

originadas pela transicdo de um novo nivel de integracdo, mas como a pressao do
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desenvolvimento é tdo intensa, em longo prazo, a resisténcia ndo consegue lograr
éxito. No entanto, ressalta Norbert Elias (1994, p. 175) que “sdo necessarias pelos
menos trés geracdes para que esses conflitos processuais se atenuem” e “as tribos

possam vir a atingir certa estabilidade dentro da nova formacéao estatal”.
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METODOLOGIA DA PESQUISA

Este estudo, pela sua natureza, teve por caracteristica uma abordagem
empirico-tedrica tendo sido utilizado o tipo de estudo exploratério e descritivo. O
estudo exploratério no entender de Trivifios (1987) possibilita a ampliagdo da
experiéncia do investigador em torno de determinado problema, além de permitir a
elaboracdo, com base em uma teoria, de instrumento que sirva de estudo descritivo,
para aplicacdo subsequente. Gil (1999), por sua vez, o define como a pesquisa que
tem por fim proporcionar familiaridade com o problema, de modo a torna-lo mais
explicito. No que diz respeito ao estudo descritivo, Gil (1999) o define como o tipo de
pesquisa que tem por fim a descricdo das caracteristicas de determinadas
populacdo ou fendbmeno.

Com isso, demonstra-se que a pesquisa buscou descrever a populacdo do
Tribunal Regional Federal da 5% Regido e, em seguida, tentou compreender o
comportamento do servidor do Tribunal quanto as provocacdes decorrentes das
proposi¢coes da administracdo que objetivam a melhoria da gestdo, com o fim de
oferecer subsidio aos gestores, no que se refere a forma de como essas
proposicdes devem ser submetidas a comunidade do TRF da 52 Regiao.

Definido o tipo de estudo, passa-se a analisar a sua forma de realizacdo. A
propoésito, Vergara (2007, p.18) classifica os tipos de estudos “quanto aos meios
pelos quais serdo efetivados, incluindo pesquisa de campo, entrevistas, pesquisa
documental e bibliogréfica, estudo de caso, entre outras”. Gil (1999) os classifica
com base nos procedimentos técnicos utilizados, o que néo deixa de concordar com
o entendimento proposto por Vergara. Esta pesquisa se desenvolveu principalmente
através de entrevista e pesquisa documental.

Para Trivifos (1987), os estudos exploratérios e descritivos podem se
desenvolver tanto através da pesquisa quantitativa ou qualitativa. Ressalta-se que
esta pesquisa em razdo do objetivo investigado seguiu 0 modelo da pesquisa
qualitativa. Ainda na compreensao de Trivifios (1987) a pesquisa qualitativa ndo é
tipica do positivismo, tendo em vista que ela ndo se submete apenas a quantificacéo
das informac0es, ela por outro lado oferece condi¢cdes para que ocorra interacéo
entre o pesquisador e o pesquisado, dessa maneira, possibilitando maior liberdade e

espontaneidade ao informante, enriquecendo a investigacao.
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Corroborando com o entendimento anterior, Rocha e Ceretta (1998) afirmam
gue pesquisa gualitativa tem sido bastante difundida nos ultimos anos e a razdo para
essa utilizacdo decorre das condicbes de aprofundamento, desprovidos de uma
visdo cartesiana e linear do conhecimento, herdada do positivismo.

Tomando-se por base as caracteristicas da pesquisa qualitativa apresentadas
por Godoy (1995, p. 62-63), observa-se a sua adequacao a este trabalho:

- A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte
direta de dados e o pesquisador como instrumento-chave;

- A pesquisa qualitativa é descritiva,

- Os pesquisadores qualitativos estdao preocupados com o
processo e ndo simplesmente com os resultados e o produto;

- Os pesquisadores qualitativos tendem a analisar seus dados
indutivamente;

- O significado é a preocupacdo essencial na abordagem
qualitativa.

Abordando sobre técnicas e métodos na pesquisa qualitativa, Trivifios (1987)
ndo afasta a possibilidade de utilizacdo do questionario fechado, assim como a
entrevista estruturada (fechada) e observacdo dirigida, esta, inclusive para
evidenciar certos comportamentos. Para o referido autor, a utilizacdo de cada
método acima referido depende do objetivo que se quer atingir. Contudo afirma o
autor que a entrevista semi-estruturada, a entrevista aberta ou livre, 0 questionario
aberto, a observacao livre, o0 método clinico e o método de analise sdo os
instrumentos mais decisivos para estudar 0s processos e 0s produtos em que esta
interessado o investigador qualitativo.

Assim, a linha utilizada no desenvolvimento desse trabalho foi de entrevista
semi-estruturada, por permitir a arrecadacdo de informacdes contidas em
guestionamento basico, mas que também viabiliza um maior aprofundamento em
torno do objetivo do trabalho, principalmente porque como afirma Triviiios (1987)
essa pesquisa busca compreender o comportamento de pessoas.

A técnica de entrevista utilizada para a consecucdo deste estudo foi a
abordagem do Grupo Focal, que segundo Veiga e Gondim (2001) é um recurso para
compreender o0 processo de construcao das percepgoes, atitudes e representacoes
sociais de grupos humanos. Salientam os autores que cada Grupo Focal deve se

constituir de seis a doze participantes, recrutados de acordo com o interesse da
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pesquisa. Ressaltam, ainda, que a conversa é conduzida por um moderador que
podera valer-se de um roteiro na conducéo dos trabalhos.

Dentro desta orientacdo, a pesquisa foi efetuada através de quatro grupos
focais compostos de no minimo seis membros e cuja participacdo se deu da
seguinte forma: um grupo de servidores da administragdo, outro grupo recrutado
entre os servidores de gabinetes, um terceiro grupo que contou com a participacéo
dos diretores e o quarto grupo composto por chefes de gabinetes. A selecdo da
amostra deu-se por meio intencional.

Participaram dos grupos focais vinte e trés servidores, nos quais se procurou
obter a consecucéo da visdo de quatro tipos de unidades do TRF da 52 Regido. A
partir da fase de execucdo dos dialogos dos grupos focais selecionados promoveu-
se uma apreciacdo do material colhido com intuito de compreender, com base nas
idéias lancadas pelos respondentes nos debates, a dire¢cdo de posicionamento dos
grupos acerca de cada tema abordado nas questdes, para que se desse, entdo, a
confrontacdo dos resultados obtidos desta analise com a discussdo apresentada
durante a reviséo da literatura, a qual fornece o alicerce teorico da pesquisa em tela,
buscando assim uma analise critica fundamentada na discussé@o conjunta da teoria
estudada com a pratica observada.

A moderacgédo foi realizada por esta mestranda e o roteiro da reunido esta
anexado ao presente estudo. As reunides foram gravadas com a concordancia
expressa dos componentes dos grupos, cujo conteudo esta disponivel em CD,
também anexado ao trabalho.

Antes da realizagdo da pesquisa com os grupos focais supracitados, aplicou-
se um pré-teste com um grupo de cinco servidores. Tal aplicacdo possibilitou a
realizacdo dos ajustes necessarios para a fase posterior da aplicacdo da pesquisa
com os grupos focais escolhidos. Ressalta-se que a analise e o resultado do pré-
teste encontram-se disponibilizados neste capitulo.

Com referéncia a pesquisa documental, foi realizada pesquisa nos Relatérios
de Gestdo disponibilizados no sitio do TRF da 52 Regido, com a finalidade de
demonstrar as acgOes efetuadas no referido Tribunal buscando a eficiéncia da
gestao.

Posteriormente a aplicacdo da pesquisa junto aos grupos focais, foi realizada
uma entrevista aberta com o Desembargador Federal, Vice-Presidente do TRF da 52

Regido, Doutor Marcelo Navarro Ribeiro Dantas, a qual foi norteada pelos pilares
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tedricos discutidos neste estudo. Ressalta-se que esta entrevista torna-se relevante
pela representacdo social que possui o referido membro do Tribunal, bem como pelo
seu conhecimento acerca das reflexdes tratadas nesta pesquisa. Os resultados
desta entrevista também foram confrontados com a literatura concernente ao tema

em tela.

Andlise do roteiro da pesquisa de campo

Observou-se a necessidade de se iniciar o roteiro da pesquisa buscando
captar o que o grupo entendia por eficiéncia no servico publico. Isto esta posto na
primeira questdo. Em seguida, na segunda questdo indagou-se sobre a necessidade
de se inserir como Principio Constitucional a eficiéncia, através de Emenda
Constitucional n°® 19, de 04 de junho de 1998. No terceiro e no quarto
guestionamento a indagacéo ja introduz a experiéncia de implementacdo de acao
gue buscam a eficiéncia no TRF da 52 Regiéo.

A partir da quinta questéo a Teoria das Representa¢fes serve de fundamento,
tendo no préprio questionamento o mote da familiaridade com a acéo proposta. Na
sexta questdo foi analisada também a familiaridade s6 que em momento posterior,
recorrendo-se ndo somente a Teoria das Representacdes Sociais, mas também ao
habitus referido por Norbert Elias. No questionamento de nimero sete esta posto o
tema da herancga, ou seja, das experiéncias anteriores que estao contidas na teoria
das representagfes, no estudo de Pierre Bourdieu sobre o habitus e também sobre
0 mesmo assunto averiguado por Norbert Elias. Ja na proposi¢cdo de namero oito foi
colocado o “senso comum” analisado por Moscovici, ha teoria das representacoes
sociais, ou seja, a atmosfera que se cria em cada ambiente social e que é fruto da
soma dos habitus de cada individuo na coletividade. Por ultimo solicitou-se
sugestbes para a melhoria da gestdo, ou seja, para a melhoria da eficiéncia no

Tribunal Regional Federal da 52 Regi&o

Resultado do pré-teste

Considerando a importancia do roteiro da pesquisa, foi realizado pré-teste
com servidores do Tribunal Regional Federal da 5% Regido. Registre-se, por
oportuno, que foram escolhidos cinco servidores do quadro do Tribunal com mais de
19 anos de servigo. Todos os servidores j& cursaram especializacdo ou mestrado
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em gestdo publica, o que demonstra o excelente nivel para discussdo dos temas
propostos no roteiro da pesquisa.

A partir deste momento, passa-se a apresentar os resultados do prée-teste. O
que esta escrito € um resumo das discussfes, ja aliando aos pontos teoricos
referidos na analise do roteiro da pesquisa de campo, salientando-se que a integra
das discussdes do grupo focal esta disponivel em CD.

Questionamento 1 - Na opinido do grupo o que é eficiéncia?

No primeiro questionamento ocorreu um problema técnico, de forma que nao
foi possivel restaurar o didlogo inicial, mas pela discusséo posterior se conclui que o
grupo entende a eficiéncia como conceito de administracdo, incluindo, inclusive, a
eficacia e a efetividade.

Questionamento 2 - Para o grupo, qual a importancia da inclusado do Principio
da Eficiéncia na Constituicdo Federal pela Emenda Constitucional n°® 19/19987?

Neste questionamento também ocorreu um problema técnico, de forma que
nao foi possivel restaurar o dialogo.

Questionamento 3 - Na opinido do grupo, a inclusdo do Principio da Eficiéncia
alterou a forma de trabalhar no TRF da 52 Regiao? Por qué?

No primeiro momento foi colocado que n&o houve alteracdo na forma de
trabalhar, depois se iniciou a discussédo em torno da cobranga externa e do perfil de
algumas pessoas.

Foi comentando também sobre a necessidade do conhecimento do principio
da eficiéncia elaborado na Ciéncia da Administracdo, no entanto mencionou-se a
disseminacgdo do principio legal, em razdo de se trabalhar em um 6rgdo do Poder
Judiciario Federal, nas proprias capacitacbes. Os dirigentes talvez ndo tenham
verbalizado o conceito propriamente dito, todavia tém a noc¢do do principio.

Na opinido do grupo talvez ndo haja os elementos para mensurar as
mudancgas, todavia, com a busca de profissionalizacdo, tem se observado alguns
resultados.

Questionamento 4 - No TRF da 5% Regido, em 2002, foi efetuado um
diagnostico sobre a gestédo, pela Fundacdo Joaquim Nabuco, se e como o grupo
percebeu este diagndstico?

O grupo mencionou que ouviu falar, teve noticia sobre o diagnostico, foi
referido que ele retratou fielmente a situacdo do TRF, mas que ndo sabem acerca

dos resultados.
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Questionamento 5 - Em 2003 foi homologado pelo Pleno do TRF da 52
Regiao, um Planejamento Estratégico com  vigéncia até  2006.
E possivel afirmar que no corpo de magistrados e servidores do TRF da 52 Regido
havia conhecimento suficiente sobre a ferramenta para que a mesma fosse
acolhida?

Iniciou-se a discussdo no sentido de que ndo houve preparagdo para o
acolhimento da ferramenta planejamento estratégico, pois nao se conhecia
administracdo em si, isto €, ndo havia familiaridade com a ferramenta planejamento
estratégico.

Um dos membros pediu para fazer uma provocacao no sentido de saber se
era necessario ter conhecimento suficiente sobre a ferramenta, conceitos do
planejamento estratégico. O que seria conhecimento suficiente sobre determinada
ferramenta?

Acerca da provocacdo, o mesmo servidor indagou se seria necessario ter
conhecimento suficiente sobre a ferramenta, e tem dulvida se o conhecimento
suficiente é pressuposto para o sucesso na implementacao de ferramenta.

Comentaram que o0s magistrados nao se inteiraram sobre a ferramenta
planejamento estratégico, a despeito da sua validagdo pelos mesmos no Pleno e
ndo deram o devido valor & ferramenta. Neste momento, voltou-se a discussdo da
necessidade dos magistrados terem conhecimento sobre o que é administracao.
Entdo, foi ressaltado que hoje os novos magistrados participam de curso com foco
em gestdo, promovido pela Escola de Magistratura Federal e foi mencionado,
também sobre a pratica de alguns magistrados que se preocupam com
administracdo, sem efetivamente, externar que estdo usando conceitos de
administracdo. Isso, para o grupo, ndo esta claro se foi apenas o resultado do curso,
pois ha de se considerar o perfil de alguns magistrados, as varias competéncias, 0s
valores que se tém e as experiéncias.

A discussao ingressou noutro campo, salientando-se sobre a necessidade de
se pensar na escolha das pessoas para participarem das implementacdes de acoes
para o seu éxito. Com base nesse ponto, houve uma provocagcdo acerca da
legitimidade das pessoas que participam dessas implementacdes, e mencionado
que a legitimidade seria um dos fatores que pode possibilitar o sucesso numa

aplicacao de ferramenta.
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Um dos membros do grupo mencionou que o tamanho da gestéo (dois anos)
é um fator de insucesso. Entéo, iniciou-se uma discussdo em torno do sucesso de
outros 0Orgaos que conseguiram éxito na implementacdo de acdes como o
planejamento estratégico. A conversa retomou a necessidade de se conhecer
ferramentas de administracdo para 0 seu sucesso, isto é, de ser ter familiaridade,
para que nao haja rejeicao.

Entdo se concluiu que, na verdade o que existe € a necessidade de um
patrocinador legitimo, que no caso do TRF da 52 Regido sdo os Desembargadores
Federais. Para reforgar esse ponto de vista foi lembrada a realizagéo de eventos nos
quais participam servidores mais préximos do desembargador presidente.

Questionamento 6 - Na opinido do grupo, no TRF da 52 Regido haveria mais
facilidade hoje para implementacdo desse tipo de ferramenta do que antes? Por
qué?

Quanto mais evolui mais a facilidade existe, a prépria experiéncia anterior
contribui para isso. Um dos membros ressaltou que essa facilidade, no entanto,
neste momento pode esta mascarada em funcao da obrigatoriedade criada pelo CNJ
para a implantacdo do planejamento estratégico. Entdo o questionamento foi
alterado, pois o fato da necessidade de implementacdo por imposi¢ao fugiria ao
tema da indagacdo. Neste sentido foi perguntado se a figura do magistrado
presidente pode alterar a participacdo dos servidores, se depende da figura do
magistrado a aceitacdo das proposituras das acdes. Foi respondido que o
magistrado mais proximo pode significar uma aceitacdo maior das acgdes. A figura de
quem estd no momento influencia a participagdo dos servidores, da& mais
legitimidade na participacdo. Por ultimo foi indagado se a forma como os servidores
sdo convidados para os eventos pode alterar a participacdo nos eventos e este
ponto seré anotado como sugestao.

Questionamento 7 - Na opinido do grupo, as experiéncias anteriores podem
atrapalhar ou beneficiar novas implementacfes?

Na opinido do grupo as experiéncias anteriores devem ser consideradas, pois
elas tanto podem atrapalhar como beneficiar, inclusive usando o paradigma
planejamento estratégico deve-se ter cuidado como a sua nova implementacao, pois
pode ser rememorado que ndo houve o0 sucesso esperado e isso podera atrapalhar
uma nova implementacdo. Outro ponto que foi ressaltado foi a necessidade da

organizacdo de abrigar as novas competéncias que estdo sendo absorvidas nas
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especializacbes, mestrados e doutorados. Foi mencionado que a percepcdo dos
servidores € de que a organizacdo é eficaz em criar programas, mas ndo esta
preparada para manté-los.

Questionamento 8 - Na opinido do grupo, existe um “senso comum” no corpo
de servidores do TRF da 52 Regidao no sentido de aceitar/dificultar as
implementagcbes da administragdo na busca de melhoria da gestdao ou
acreditar/desacreditar nelas? Por qué?

Voltou-se a discussdo que a instituicdo ndo se preparou para receber as
pessoas de volta e agregar o conhecimento absorvido pelos servidores nos cursos
de especializacdo, mestrado e doutorado. Discutiu-se também sobre experiéncias
anteriores, a falta de credibilidade, a motivacdo dos servidores, e o fato de algumas
pessoas estarem desconectadas. Foi mencionado que o Tribunal € uma organizacao
preconceituosa e foi dito que a grande maioria esta motivada e que existe um “senso
comum”, uma “atmosfera” no sentido de propiciar um determinado objetivo, basta a
organizacao se mobilizar para o caminho que pretende trilhar.

A discussdo continuou, lembrando que nas organizacdes existe a inveja, 0
preconceito, a felicidade ou a infelicidade, o impacto do ambiente e o impacto do
trabalho na felicidade, entre outras questdes subjetivas que muitas vezes nao sao
consideradas pelos gestores. Foi colocado ainda que as organizagbes ndo estédo
preparadas para entender as individualidades na coletividade e enxergar essa
individualidade como um fator que pode comprometer o desenvolvimento do seu
trabalho.

Questionamento 9 - Que tipo de sugestdo o grupo oferece para a
administracdo, no tocante as novas proposituras de acdes que busquem oferecer
melhoria na gestao?

Foram fornecidas as seguintes sugestdes pelo grupo:

1. Conhecer os trabalhos apresentados pelos servidores resultantes dos cursos
oferecidos;

2. Ouvir no sentido de promover acao;

3. Gestao efetivamente participativa;

4. Pesquisas internas — divulgacéo e tratamento dos resultados;

5. Pensar a possibilidade de criar um ambiente para efetivacdo das novas
competéncias;

6. Divulgacgéo das acdes de maneira mais clara;
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7. Planejamento;

8. Visao global;

9. Comeco, meio e fim das acdes;

10.Agir ap0s as discussoes;

11.Divulgagcdo melhor dos eventos, inclusive no tocante a nomenclatura do
evento;

12.Divulgar o objetivo da acao;

13.Reunides para conhecer as idéias dos servidores;

14.4 I's: iniciativa, importancia, informacao e implementacao.

Concluséo acerca do pré-teste

Com a aplicacdo do roteiro da pesquisa de campo se concluiu pela sua
aprovacao. Os pontos relativos ao entendimento da teoria foram atingidos e o tempo
para a realizacdo do pré-teste ficou em torno de uma hora e meia, todavia se
observou o seguinte:

1. N&o é aconselhavel que o grupo seja superior a seis membros, pois fica dificil
conter a participacdo dos membros de maneira objetiva;

2. E interessante se fazer uma leitura dos questionamentos antes de se
iniciarem as discussoes, para que grupo conheca 0s pontos a serem discutidos, de
forma que ndo se promova debate de tema que seja objeto de outra questdo, como
por exemplo, as sugestdes para sucesso nas novas implementacoes;

3. E importante uma conclus&o do grupo para cada questionamento.
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APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Palmatéria quebra dedo, chicote deixa vergao,
Cacete quebra costela, mas ndo quebra opinido.
Raquel de Queiroz

Como ja citado, este trabalho teve como objetivo analisar o que sédo as acbes
gue buscam promover a melhoria da gestéao, a partir da Teoria das Representacoes
Sociais, desenvolvida por Serge Moscovici, cuja teoria procura compreender a
relevancia das questdes intangiveis que se fazem presentes em toda e qualquer
relacdo social e que tém o conddo de dificultar ou propiciar 0 ambiente para a
implementacéo de idéia diversa daquela ja conhecida do grupo social.

Como mencionado, a pesquisa foi realizada através de reuniées com quatro
grupos focais, os quais além de discutir a questéao da eficiéncia no Tribunal Regional
Federal da 5% Regido foram instigados a refletir sobre pontos principais da Teoria
das Representa¢fes Sociais e habitus, cujos conceitos estdo descritos no referencial
tedrico.

Inicialmente cabe caracterizar a amostra dos participantes dos grupos focais.
Para fins demogréficos utilizou-se cinco parametros, a saber: Tempo de servico no
TRF da 5% Regido, Faixa Etaria, Género, Escolaridade e Principal curso de
formacao.

Quanto ao tempo de servico no TRF da 52 Regidao tem-se que 73,91% dos
entrevistados estdo no tribunal a mais de 17 anos, fato que revela uma amostra que
detém conhecimento sobre a atmosfera da entidade haja vista o tempo de
relacionamento com a instituicdo. Corroborando com o afirmado anteriormente, tem-
se que mais de 20% possuem vinculado com a instituicdo de 9 a 16 anos e apenas
4% dos entrevistados estdo no TRF5 a menos de 8 anos.

Com relacdo a faixa-etaria dos respondentes percebeu-se uma
predominéancia de servidores com idade de 41 a 50 anos, tendo em vista que esta
faixa correspondeu a quase 70% dos respondentes. Ao se confrontar com o tempo
de servico prestado ao TRF5, observa-se que diversos servidores praticamente
construiram sua carreira profissional dentro da instituicdo em analise. Pouco mais de
20% dos entrevistados possuem mais de 51 anos, enquanto apenas 8,7% dos

servidores participantes dos grupos focais tinham entre 31 e 40 anos. Demonstra-se
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gue procurou-se nos grupos focais servidores experientes e com conhecimento da
instituicdo em analise.

Sobre o género dos servidores participantes dos grupos focais, notou-se uma
quase paridade, visto que 52,17 dos respondentes sdo do sexo masculino, enquanto
47,83% dos entrevistados sdo do sexo feminino. Ressalta-se que a escolha dos
entrevistados deu-se por acessibilidade e conveniéncia e que esta paridade ndo se
constituiu objetivo no momento de escolha dos respondentes.

Quanto a escolaridade dos servidores identificou-se que todos possuiam nivel
superior e que quase 70% fizeram algum curso de especializagdo, enquanto quase
10% possuem o titulo de mestre. Observa-se um elevado nivel de escolaridade dos
respondentes, 0 que acarreta em um debate mais profundo e produtivo acerca da
tematica proposta.

Acerca do principal curso de formacgédo dos entrevistados, percebeu-se uma
predominéancia dos que cursaram o bacharelado em direito, dado que representaram
quase 70% dos respondentes. Pouco menos de 15 % dos respondentes indicaram o
curso de administracdo como principal formacdo, enquanto 0s demais se
distribuiram em Engenharia, Letras e Tecnologia da Informacédo. Percebe-se na
amostra uma formacdo um tanto heterogénea, a qual cooperou para o
enriqguecimento dos debates e promoveu a reflexdo do tema sobre diversas
perspectivas.

Dito isso, ressalta-se que como o0 que se esta procurando € entender € até
onde ha o “poder das idéias”, ou seja, até que ponto as representacdes sociais
podem influenciar no processo de aceitagdo ou nao de proposta por parte da
administracdo do TRF da 52 Regido que tenham por finalidade a melhoria da gestéo
e como essas propostas de acdo podem vir a ser mais interiorizadas para contribuir
no processo de alteracdo das representacfes sociais existentes, caso sejam
capazes de contribuir para a rejeicao das ditas acoes.

Com referéncia as questdes que buscaram discutir a eficiéncia, € importante
registrar que acerca deste conceito os servidores pesquisados demonstraram ter
conhecimento uniforme. De maneira geral, os quatro grupos adicionaram ao termo
eficiéncia os conceitos de eficacia e efetividade. Para demonstrar 0 conhecimento

dos grupos, transcreve-se trecho representativo dessa afirmacéao:
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Eficiéncia, ao meu ver, se enquadra dentro do contexto de
fazer bem aquilo que vocé se propbe a fazer, é lbgico!
Descambando para eficacia, é fazer bem o que vocé se propde
a fazer, com o objetivo de conseguir alguma coisa, com
otimizacao dos recursos; € utilizar os recursos da forma melhor
possivel e no tempo menor possivel.

Em outro trecho € possivel extrair que: “eficiéncia € essa cobranca de
prestacao jurisdicional em tempo minimo ou razoavel, com pertinéncia e diante de
uma realidade que se tem de pessoal e de recursos”.

E importante salientar que tal conclusdo encontra guarida na afirmacéo de
Oliveira (2006, p.38) ao afirmar que “eficiéncia é fazer as coisas de maneira
adequada, resolver problemas, salvaguardar os recursos aplicados, cumprir seu
dever e reduzir custos”. Ou seja, pode-se entender eficiéncia como a relacdo entre
os resultados obtidos e os meios desenvolvidos para consegui-los. Significa que o
Estado deveré disponibilizar melhores servigos sem elevacao dos seus custos.

Com referéncia a importancia da inclusdo do Principio da Eficiéncia na
Constituicdo Federal, a discussdo demonstrou conhecimento do grupo. Embora
indiretamente, percebe-se a influéncia da Reforma do Estado e implantacdo da
Administracdo Gerencial citada por Pereira (1998, p. 28) ao afirmar que esta surgiu
“como resposta a crise do Estado, como estratégia para reduzir o custo e uma forma
mais eficiente o servigo publico e como um instrumento para proteger o patriménio
publico conta os interesses de grupos ou corrupcdes abertas”.

Nessa linha de pensamento transcrevem-se fragmentos das afirmacdes dos
membros dos grupos focais, nos quais estdo ressaltados que a inclusdo do citado
principio buscou instrumentalizar o cidaddo para cobrar do servico publico uma
melhor prestacéo de servico, além de comprometer e conscientizar o servi¢o publico
da necessidade de ser mais eficiente seja pelos mecanismos criados pelos gestores
ou por cobranga do préprio servidor, ao dizerem que:

A inclusdo do Principio da Eficiéncia vem a modificar o que
representou a Constituicdo de 1988 para a sociedade, que é
uma mudanca de um regime ditatorial para outra realidade e
uma cobrancga da sociedade que o Estado realmente execute
tudo aquilo que é obrigacdo dele executar, que estdo la na
Constituicao, as garantias individuais, os direitos fundamentais.
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Sobre o tema foi explicitado o0 que se segue por outros membros dos grupos

Acho que esse principio modificou um pouco o servigo publico
gue até entdo, acho que ainda perdura, porque € uma cultura e
cultura ndo se muda da noite para o dia, mas havia a cultura de
gue o0 servico publico era ineficiente, ineficaz, sem
compromisso com resultado, prestado conforme se pudesse
prestar, sem nenhuma exigéncia de exceléncia, de qualidade.
Acho que o principio veio a modificar o conceito do que seria
servico publico, hoje tem um conceito diferente.

Eu acho que foi fundamental, até para possibilitar a cobranca
da populacdo, principalmente para o Poder Judiciario que
sempre se colocou como intransponivel, que as pessoas nao
podem questionar, a partir da Constituicdo possibilitou que
houvesse a cobranca, acho que nem sempre as leis resolvem,
mas da for¢a de cobranca.

Noutra oportunidade foi afirmado:

Mudou a forma do nosso servidor, pela cobranca tanto da
sociedade como dos gestores, eu estou aqui a servico da
sociedade, entdo tenho que fazer o melhor possivel, porque ele
também é usuario do servico publico. A figura do barnabé esta
obsoleta.

O Principio da Eficiéncia representa uma mudanca de
pensamento, de uma cultura, porque o servico publico nunca
foi prestigiado, encarado como algo que deve ser visto como
uma empresa, que tem que ter resultado. A profissionalizacao
do servigo publico e também o comprometimento, porque o que
falta no servi¢o publico ainda € o comprometimento, eu sei que
melhorou muito e aqui € uma ilha de exceléncia eu
comparacao do que h4 por ai.

Ficou evidente para os grupos focais que a necessidade dos 6rgéos publicos

serem eficientes era tamanha que foi incluso na Constituicdo Federal o Principio da

Eficiéncia.

A insercdo do Principio da Eficiéncia na Constituicdo Federal, de acordo com

a Exposicdo de Motivos n° 49/95 teve por finalidade a melhoria na prestacdo do

servico publico, como pode se observar no texto abaixo:

a incorporacdo da dimensdo da eficiéncia na administracédo
publica: o aparelho de Estado devera se revelar apto a gerar
mais beneficios na forma de prestacédo de servico a sociedade,
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com o0s recursos disponiveis, em respeito ao cidadao
contribuinte (BRASIL, 1995b).

E bom salientar que um dos membros do grupo focal dos servidores que
laboram em Gabinetes chegou a mencionar, como fora, também, mencionado neste
trabalho por alguns autores, que efetivamente ndo era necessario incluir na

Constituicdo Federal o Principio da Eficiéncia, conforme descrito:

Na verdade essa incluséo do principio da eficiéncia, a principio,
seria altamente desnecessaria, pois todo servico em tese, a
principio seria eficiente, independente de ser publico ou
privado, todo servi¢co se presume eficiente, acho que realmente
visou reforcar.

Contudo, ao final a opinido era de que a sua inclusao oferece respaldo para
cobranca, principalmente, pelos usuarios e com isso 0s proprios 6rgaos publicos
passaram a procurar alterar a sua forma de trabalhar, com o fim de atender melhor
ao Principio da Eficiéncia. A mesma pessoa que havia mencionado sobre a
desnecessidade da inclusdo do principio na Constituicdo Federal, ainda na
discusséo chegou a afirmar: “acho que néo seja o principio em si, mas a atitudes
tomadas em vista do principio. A efetividade através de praticas decorrentes da sua
inclusdo”.

Convém fazer registros acerca dos reflexos da inclusdo do Principio da
Eficiéncia na Constituicdo Federal para o trabalho no TRF da 52 Regiéo.

O grupo focal dos servidores que laboram na administracdo consignou que

houve alteracdo, no entanto de maneira lenta, mas progressiva, ao esclarecerem:

Eu acho que alterou, agora de uma forma mais lenta. A
Emenda € de 98 e os efeitos tém surtido nos ultimos trés anos
e a cada ano mais. Na verdade a pergunta é se alterou, mas
ela vem alterando.

Como foi dito aqui, esse principio atinge a cultura, e cultura ndo
se modifica da noite para o dia, vai se aperfeicoando ao
poucos. A cobranca maior, a utilizagdo de instrumento de
cobranca.

Houve mudanca lenta, o que é importante € que ela esta
mantendo a efetividade, mas precisa de mais divulgagdo e
implementacdo de idéias para que as pessoas mudem a
cultura.
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Nesse diapasdo Bresser Pereira afirmou que apoOs treze anos “a Reforma
Gerencial de 1995 fez importantes avancgos, mas naturalmente ndo transformou do
dia para a noite a organizacdo do Estado brasileiro”. Afirmou ainda que “uma
reforma desse tipo demora 30 a 40 anos para poder ser julgada relativamente
completa” (PEREIRA, 2008. p. 5).

O grupo focal dos diretores do TRF da 52 Regiéo registrou que as alteragbes
ocorridas retratam a melhoria do nivel de profissionalismo dos magistrados e
servidores, reflexo indireto da inclusdo do Principio da Eficiéncia na Constituicdo
Federal: “eu tenho visto em médio prazo para ca, uma profissionalizagdo. Eu nédo
enxergo como resultante da inclusdo do principio, mas la no fundo pode ter relacao
ao principio de maneira indireta”.

O grupo focal dos servidores que laboram nos gabinetes também considerou
haver reflexos da inclusédo do principio no trabalho do TRF da 5% Regido, embora de
maneira indireta, ao afirmar: “eu ndo acho que tenha sido o principio em si, mas as
atitudes tomadas em face do principio”.

Ja os membros do grupo focal dos Chefes de Gabinete ressaltaram a
abertura que est4 havendo no servi¢co publico e especialmente no Poder Judiciario,
tendo propiciado discussdes internas sobre a eficiéncia e, inclusive, acdes que
demonstram a busca da eficiéncia como, por exemplo, avan¢o no Regimento Interno

superior até ao proprio Codigo de Processo Civil:

Ha uma consciéncia, principalmente por parte dos magistrados
mais jovens e na medida em que se vai publicitando essa
consciéncia, vai se aprimorando a forma de laborar.

Acho que surtiu efeito para o Tribunal também. H& de todo um
modo, o proprio discutir sobre o assunto. O setor esta
eficiente? O gabinete esta eficiente? O Tribunal esta eficiente?
Essas investigacdes sao salutares.

Por exemplo, o Regimento Interno foi alterado para impor um
limite de prazo no pedido de vista, avanco anterior ao Cédigo
de Processo Civil. Depois o Cdédigo de Processo Civil foi
alterado também. O nosso regimento esta melhor do que o
préprio Cédigo, porque Regimento diz que tranca a pauta para
o relator, o relator ndo vota mais ndo se ndo devolver o
processo. A mudanca do nosso Regimento ficou melhor do que
0 anterior, € muito mais contundente do que o CPC, e isso é
eficiéncia.
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Feitas essas consideragcbes acerca do entendimento dos servidores do TRF
da 5% Regido sobre o conceito de eficiéncia, sobre a importancia do Principio da
Eficiéncia na Constituicdo Federal e, ainda, sobre os reflexos da inclusdo do dito
principio da eficiéncia no TRF da 5% Regido, procura-se compreender como 0S
servidores do Tribunal percebem questbes mais complexas contidas nas relagdes
sociais, explicitadas através da Teoria das Representacdes Sociais e do habitus,

analisando sob a 6tica dos objetivos especificos estabelecidos para este estudo.

Avaliacdo da influéncia do “poder das idéias” propo sto e analisado por Serge
Moscovici no processo de aceitacdo das agdes que bu  scam a melhoria da
gestao pelos servidores do TRF da 52 Regiéo

Como se sabe, o0 estudo de Serge Moscovici teve como finalidade
compreender o fendmeno das representagcdes sociais, as quais para o referido autor
podem ser resumidas na seguinte afirmacéo: “que elas (as representacdes) devem
ser vistas como uma ‘atmosfera’, em relacéo ao individuo ou a grupo e que, de certa
forma, sdo especificas na sociedade” (MOSCOVICI, 2007, p. 53).

O que se observa da analise do texto anterior e da leitura do referencial
tedrico € que em cada instituicdo existe uma “atmosfera” propria, ha uma
“concepcdo” das pessoas e das coisas ja formada e dependendo da forma como se
tenta modificar esta concepcao pode ter éxito ou ndo. Entéo o que esta se avaliando
neste momento é até que ponto o poder dessas idéias ja concebidas pode
influenciar ou ndo nas propostas que visam a melhoria da gestdo no TRF da 52
Regido.

Moscovici (2007, p. 55) afirma que:

a finalidade de todas as representac6es é tornar familiar algo
nao familiar, ou a propria ndo familiaridade. [...] Os universos
consensuais sao locais onde todos querem sentir-se em casa,
a salvo de qualquer risco, atrito ou conflito. [...] Espera-se que
sempre acontecam as mesmas situacdes, gestos, idéias. [...]
Para a mudanca ser aceita deve apresentar um tipo de vivéncia
e murchar o didlogo, sob o peso da repeticao.

Nessa linha de pensamento os grupos focais foram estimulados a se
posicionarem sobre acdes implementadas no TRF da 52 Regidao e se houve
dificuldade na sua implantac&o por conta da “ndo familiaridade”. Entdo, em pesquisa

realizada nos Relatorios de Gestdo do Tribunal Regional Federal da 52 Regido, em
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dois momentos aconteceram fatos importantes que poderiam modificar a gestdo. O
primeiro momento foi quando da realiza¢do de diagndstico pela Fundagdo Joaquim
Nabuco, fruto de convénio, como demonstra registro no Relatério de Gestédo (2001-

2003), assim descrito:

O Presidente Geraldo Apoliano inicia a grande trajetoria da
busca da Qualidade, uma das marcas da administracao,
considerando que se converteu em acdo disseminada por toda
a 52 Regido. Na oportunidade, assinado convénio com a
Fundacdo Joaquim Nabuco (TRIBUNAL REGIONAL
FEDERAL, 2003, p. 24).

O segundo momento também utilizado na pesquisa foi referente a elaboracao
do Planejamento Estratégico, também constante do Relatério de Gestdo 2001-2003,
conforme registro: “Aprovacédo do Plano Estratégico da Justica Federal da 52 Regido
em 06 de marco de 2002, por meio da Resolucao 04/2002 do Plenario do Tribunal”
(TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL, 2003, p. 147).

Assim, foi indagado aos membros dos grupos focais se 0s mesmos
participaram desses dois movimentos. Com referéncia ao diagnostico efetuado pela
Fundacdo Joaquim Nabuco, salvo raras excecdes, ndo houve conhecimento do
citado documento.

Nos quatro grupos focais, dois membros tinham conhecimento do diagnostico,
um do grupo de Chefes de Gabinete e outro de servidor de Gabinete. O membro do
grupo de servidores de Gabinete aferiu que participou do diagnostico elaborado pela
Fundacdo Joaquim Nabuco, conheceu o texto, o qual na sua visdo foi muito bem

elaborado:

eu tive bem de perto, isso aqui foi o principio de tudo, as
pessoas, muitas delas, ndo tomaram conhecimento ou nao
foram convidadas a participar, principalmente de Gabinetes. O
diagndstico nao foi divulgado, os gabinetes nao participavam a
época da gestédo, porque nao era permitido. O diagnéstico foi
muito bom, foi feito com varios servidores. O resultado era
estarrecedor no ponto de vista de gestdo, porque ndo existia
gestdo, de tal sorte foi guardado, muito bem guardado e
ninguém tomou conhecimento, porque ninguém gosta de saber
do feio. A situacdo do Tribunal era de que a gestdo era muito
ruim.

O membro do grupo de Chefes de Gabinete, por sua vez, comentou que o
documento ndo prosperou por dois motivos: “primeiro pelo fato de haver ocorrido
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mudanca na gestao e segundo porque retratou o TRF da 52 Regido e naquela época
era muito dificil aceitar critica”.

O que se observa dos depoimentos dos membros dos grupos focais € que o
conhecimento que se teve do documento elaborado pela Fundacao Joaquim Nabuco
foi pouco e os que conheceram optaram por rejeita-lo, porque ele era antagénico a
“atmosfera” existente. Entdo, ao se ter familiaridade com o diagndstico elaborado
pela Fundacéo e se observar a inexatiddao com a expectativa do grupo, ou seja, nao
se adequou a “atmosfera” existente, mesmo a despeito de retratar a realidade do
Tribunal, o grupo se sentiu incomodado e ameacado tendo optado por desconsidera-
lo.

Moscovici (2007) afirma que o que se espera € que tudo ocorra dentro
daquela “atmosfera” da forma esperada e que haja uma conformacdo da
representacdo social nova com as existentes. Quando isso n&o ocorre, pode
acontecer o que Moscovici (2007) denominou de exatiddo relativa, capaz de
incomodar e ameacar 0 comportamento do grupo.

O comportamento aqui referido com referéncia a ndo aceitacao do diagnostico
também encontra guarida nas palavras de Abric (2000, p. 28) que diz: “a
representacao funciona como um sistema de interpretacéo da realidade que rege as
relagbes dos individuos com o seu meio fisico social, determinando o
comportamento e suas praticas”.

Com referéncia ao segundo momento relatou-se que o TRF da 5% Regido
elaborou o Planejamento Estratégico em 2002, com vigéncia até 2006. A posicdo
dos grupos focais no tocante a familiaridade sobre a ferramenta foi de que nao
haveria conhecimento suficiente com a ferramenta, seja como 0 proprio
planejamento estratégico, seja sobre qual a necessidade de elaborar planejamento
estratégico.

Para que houvesse familiaridade era preciso que fosse
divulgado e realmente a divulgagdo que eu tive foi através dos
cartazes sobre a misséo e os valores.

Esse planejamento estratégico até foi motivo de desconforto
pra gente da informatica. NOs resolvemos fazer um
planejamento estratégico 1& na informatica e a primeira
pergunta que a consultora fez foi: vocés tém familiaridade com
o planejamento do Tribunal? E a turma ficou todo mundo
olhando um para o outro.
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Além da auséncia de familiaridade com a ferramenta planejamento
estratégico mencionada pelos grupos focais, ha outras questées importantes que
foram colocadas pelos membros dos grupos focais, que devem ser avaliadas e que
corroboram com esta pesquisa. Uma das questbes € a importancia que tem o
Desembargador Federal no Tribunal Regional Federal da 52 Regido. Neste sentido
algumas afirmacdes foram captadas dos grupos focais:

o desembargador estd preocupado com a quantidade,
produtividade. Isso passa por a pessoa conhecer. Uma
conversa prévia com os desembargadores, no trabalho de
convencimento do que é o programa, e ai vocé consegue, se
VOCEé convence as pessoas VOcé consegue. SO que vem
alguém de fora para ensinar a vocé e qual é o Desembargador
gue vai aceitar aprender o que € gestdo com uma pessoa que
ndo seja desembargador? Entdo, tem que ser o proprio
desembargador que chegue que conheca essa ferramenta e
esteja convencido disso para convencer os demais, nao vai ser
nenhum servidor que vai fazer isso.

Como explicitado no Capitulo Il deste trabalho, o TRF da 52 Regido possui
quinze gabinetes, cada um sob a geréncia de um Desembargador Federal, de forma
gue cada um dos quinze desembargadores tem uma representatividade forte no
Tribunal e no gabinete que dirige. Nesse sentido observa-se que ha necessidade de
se compreender as varias representacdes sociais existentes. E possivel, & época,
que tenha havido uma série de ancoragem que tenha comprometido o projeto.
Como poderia um desembargador federal deixar de se preocupar com a
produtividade para se comprometer como o movimento da qualidade total? Essa
seria uma hipotese considerando que o Planejamento Estratégico do Tribunal fazia
parte do movimento patrocinado pelo Escritério da Qualidade, pode ter havido um
preconceito com o Planejamento Estratégico. Outra hipotese seria vista dentro da
comunidade TRF da 52 Regido por estar aprendendo gestdo com pessoa distinta do
grupo de desembargadores federais. Esta representacdo social, essa forma de
enxergar esse movimento, pode ter sido tdo forte ao ponto de comprometer o projeto
e de ter sido mencionado por membro do grupo focal.

1 Ancorar, no entender de Moscovici (2007, p. 60), “é comparar idéias estranhas, reduzi-las a
categorias e imagens comuns e coloca-las em um contexto familiar. [...] Categorizar alguém ou
alguma coisa significa escolher um dos paradigmas estocados em nossa memoaria e estabelecer uma
relacdo positiva ou negativa com ele”.
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Este exercicio sobre familiaridade com ferramentas de gestdo em 2002 trouxe
o resultado demonstrado, mas a necessidade dos 6rgdos publicos buscarem a
eficiéncia intensificou. O TRF da 52 Regido procurou, cada vez mais, capacitar os
magistrados e os gestores, e como se conclui da leitura das acdes relacionadas no
Capitulo “Atividades desenvolvidas no TRF da 52 Regido em prol da eficiéncia”.

Entdo, em que patamar se encontraria esta familiaridade com ferramentas
gue busquem a melhoria da gestao atualmente? Os grupos focais entenderam que a
familiaridade com as ferramentas de gestdo hoje € maior, ou, nho minimo se teria
menos dificuldade em implementéa-las, pelo fato de que nesses sete anos tem se
buscado capacitar a forca de trabalho sobre o tema. Isso facilita o processo de
objetivacdo™ referido por Moscovici (2007) e por Jodelet (2005), que o define como
sendo um conjunto cognitivo que retém, entre as informac¢des do mundo exterior, um
namero limitado de elementos ligados por relagdes, que fazem dele uma estrutura
gue organiza o campo de representacao e recebe status de realidade objetiva.

Os grupos focais mencionaram as seguintes expressoes que dao respaldo

para a conclusdo comentada:

Precisaria antes familiarizar as pessoas, conscientizar da
necessidade de se fazer o planejamento estratégico e quais
séo os beneficios que serdo obtidos como o planejamento.

De qualquer jeito ja ha uma histéria, a gente nota. O tribunal
caminhou para a melhoria, para a eficiéncia, mesmo em termos
de postura dos servidores, had outra mentalidade que diz:
venham, participem isso aqui também é de vocés. H4 uma
pressao externa, o servidor estd mais esclarecido.

O servidor nédo rejeita ferramenta como o planejamento
estratégico, principalmente hoje em dia que a situacdo esta
diferente, a situagdo que se vivia ha dez anos era outra, as
pessoas hoje estdo mais suscetiveis.

Outro ponto importante da Teoria das Representacfes sociais mencionado
por Moscovici (2007, p. 58) se refere & memodria, a histdéria que ndo pode ser
desprezada, pois para ele “a memdéria prevalece sobre a deducédo, o passado sobre
0 presente, a resposta sobre o estimulo e as imagens sobre a realidade”. Ou seja,

as herancas das representacdes anteriores ndo desaparecem nao se perdem. Em

12 para Moscovici (2007, p. 71) “objetivacdo é mais atuante do que a ancoragem e une a idéia de
ndo-familiaridade com a de realidade, torna-se a verdadeira esséncia da realidade”.
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complementagdo, Moscovici (2007) lembra que isso se deve mais a convengéo e a
memoria do que a razao; as estruturas tradicionais do que as estruturas intelectuais.
Os grupos focais foram unanimes em afirmar que as herancas e as

experiéncias anteriores devem ser consideradas:

deve-se aprender com os erros do passado. Errar € humano,
mas permanecer no erro (...). As experiéncias ruins vao
beneficiar se forem utilizadas como licdo, depende de como se
vao utilizar as experiéncias.

Um erro pode gerar trés situacBes: permanecer no erro, nao
recair mais naquele erro ou dali verificar o que pode fazer para
melhorar.

Aquilo que foi plantado como sendo algo de bom, fica.

Mais incisivamente os grupos focais foram estimulados a falar sobre “o poder
das idéias” existente no TRF da 5% Regido, sob o titulo de “censo comum”, também
assim descrito por Moscovici (2007) ao esclarecer a necessidade de se criar, na

sociedade representacdes sociais. O referido autor afirma:

a coletividade n&o podem funcionar se nao criarem
representacdes sociais, pois existe uma necessidade continua
de re-construir o ‘senso comum’ ou a forma de compreensao
gue cria 0 substrato das imagens e sentidos, sem a qual
nenhuma coletividade pode operar (MOSCOVICI, 2007. p. 48).

A idéia era compreender se o servidor do Tribunal entendia a existéncia de
um “senso comum” na sua instituicdo de trabalho, e como ele enxerga essa
existéncia.

Um grupo focal disse que existe um “senso comum” no TRF da 52 Regido que
pode dificultar a implementagcéo de agcbes que busquem modificar a forma de gerir,
razao da desconfiancga existente pela ndo continuidade dos gestores:

Eu tenho duas visfes distintas: uma dentro do Controle Interno,
a gente tinha uma atmosfera bem diferente, por exemplo,
guando ia fazer um curso fora passava para os colegas, tinha
algo para contribuir com o nosso trabalho, a gente sempre
procurou melhorar o nosso trabalho, fazia reunides periédicas,
a gente sempre estava procurando que o nosso trabalho fosse
mais eficiente, mais eficaz e mais econdémico possivel, tudo
isso é o clima do Controle Interno. No Tribunal, eu ja vejo de
forma diferente, os servidores tém aquela idéia que a
administracdo sempre que inicia alguma mudanca é porque
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estd mudando a gestdo, € s6 uma mudanca da gestdo e
guando passar aquela gestao (...). E s6 eu ficar quietinho que
daqui a dois anos vai passar eu volto a trabalhar como antes.

O grupo mencionou que ha possibilidade da ndo aceitacdo por ndo conhecer
efetivamente: “é aquela historia do preconceito, vocé ja recebeu a informacéo, vocé
tem um conceito préprio e se aquela informacdo ndo coadunar com ele, vocé vai
rejeitar”. Tal afirmacdo remete aos ensinamentos de Moscovici (2007) no tocante a
familiaridade e da prépria representacao social.

Seguindo o pensamento, um membro do grupo focal concluiu a sua fala

dizendo uma citacdo de Raquel de Queiroz:

Eu acho muito dificil impor aos outros conceitos e opinides, até
aquele livro “O Quinze” de Raquel de Queiroz tem uma
passagem la que diz assim: “Palmatoria quebra dedo, chicote
deixa vergao, cacete quebra costela, mas ndo quebra opiniao”.
Se vocé ndo convencer a pessoa, ho cacete nao vai nao.

Essa citacdo do membro do grupo focal foi no sentido de demonstrar como é
dificil propor mudancas. Abric (2000), ao estudar a teoria de Moscovici procurou
demonstrar que na estrutura da Representacdo Social existe o nucleo e o0s
elementos periféricos e que o nucleo tem a propriedade de estabilidade da
representacdo, pois por sua condi¢do central é o elemento que vai mais resistir a
mudanca. Desta forma, entende-se que o servidor quis deixar claro que quando ha
uma opinido estabilizada sobre determinada situacéo é dificil de modifica-la.

Ainda nesse grupo, por provocacao sobre o assunto de legitimidade da
pessoa que propde a acgdo, o grupo focal concordou que a pessoa do gestor pode
influenciar nesse processo, 0 que esta presente nas convic¢des de Moscovici (2007)
ao relatar seu interesse no movimento social dos centros modernos em razéo das
caracteristicas dos diversos aglomerados de poder que exigem autoridade e
legitimacéo.

O segundo grupo focal comentou que no TRF da 52 Regido existe um “senso
comum” no sentido de aceitar as proposi¢cdes, porém ndo acredita no resultado
delas: “no ‘senso comum’ o servidor aceita, mas ndo acredita que aquilo v& mudar”.

O terceiro grupo focal compreende que ha um senso comum no sentido da
negatividade, de desacreditar e como ponto de dificuldade para a crenca esta na

descontinuidade da gestao:
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prevalece a negatividade, tende a dificultar e a desacreditar, a
desacreditar primeiro porqgue sempre se deduz que o proximo
Presidente ndo vai aceitar. Eu s6 acredito vendo, ja tentaram
fazer e a dificuldade € porque ha mudanga de comportamento.

Na discussdo do grupo focal formado por servidores de gabinetes, um dos
membros comentou que muitas vezes vai participar de um curso externo e quando

retorna ao ambiente de trabalho ndo tem como implementar o que aprendeu:

agora, com relacdo a questdo, o grande problema é que o
Tribunal disponibiliza curso de gestdo e de administracdo. A
gente vai e vé aquela coisa linda, mas quando chega aqui, os
gestores ndo vao atuar daquela forma.

O que este servidor esta trazendo é que existe uma representagdo social no
Tribunal e que como afirma Abric (2000) consolidada, de forma que para mudar é
preciso iniciar pelos elementos periféricos.

Por outro lado, foi colocado também nesse grupo:

se cada um de nos fizer alguma coisinha a gente muda. O
problema é que as pessoas ficam esperando que alguém
mande fazer. H& uma acomodacao por parte do servidor. A
mudanca depende do administrador, agora o problema é: se o
desembargador no gabinete ndo quiser, ndo muda.

Nesse dialogo, observa-se o reconhecimento da existéncia da representacao
social, a questdo da familiaridade comentada por Moscovici (2007), a rigidez da
representacdo social consolidada e a busca da mudanca pelos elementos periféricos
analisada por Abric (2000), principalmente considerando o estudo da estrutura da
representacdo social — nacleo e elementos periféricos e a legitimidade da pessoa
gue propoe.

O quarto grupo focal também concordou com a existéncia de um “senso
comum” e lembrou a necessidade de se convencer os desembargadores para que
os servidores de gabinetes venham a participar: “ha um grupo que esta consciente
para aceitar e outro para rejeitar, mas o quantitativo de se aceitar € maior”.

Héa a necessidade que o desembargador tenha familiaridade com as questdes
gque sado propostas pela administragdo para que participe ativamente e produza uma
representacdo social neste sentido e, desta forma, conduzird a participacdo dos
servidores em acdes que busquem a melhoria da gestao.

O grupo comentou:
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se 0 desembargador continua separado da administracdo, a

tendéncia € que o servidor do gabinete ndo se envolva,
depende do titular do gabinete participar, o servidor vai
perguntar onde esta laborando? O gabinete ndo vai atender ao
chamado da administracdo, se o titular do gabinete n&o
participar.
Averiguacdo, sob a oOtica do habitus, a possibilidade de as propostas de
implementacéo de acdes que promovam a eficiéncia da gestdo passarem a ser
interiorizadas e consequentemente estruturadas e es  truturantes para producao
das representagoes.

E importante lembrar que a visdo do habitus contido neste trabalho tem
respaldo tedrico nos ensinamentos de Pierre Bourdieu e Norbert Elias. Bourdieu
(2000, p. 53-54) conceituou habitus como “sistema de disposi¢cdes duraveis,
estruturas estruturadas predispostas a funcionar como estruturas estruturantes”.
Norbert Elias (1994, p. 9) denominou de habitus como “composicdo social dos
individuos”.

Domingos Sobrinho demonstrou a importancia do habitus na constituicdo da
representacdo social, por esta ser composta de crencas, valores, sentimentos de

cada individuo, ao esclarecer:

o habitus é uma dimensao fundamental a ser apreendida no
processo de construcdo das representacdes sociais, sobretudo,
guando se trata de compreender as particularidades que
envolvem as diferentes “leituras” de objetos socialmente
compartilhados (DOMINGOS SOBRINHO, 2000, p. 120).

Assim, partindo do principio que em todo grupo social existe representacéo
social, a representacdo social recebe influéncia do habitus de cada membro desse
grupo social. Entdo, para que exista aceitacao das propostas da administracdo que
busquem melhorar a gestéo, além de haver a necessidade de modificar a visédo do
grupo sobre a representacdo social e até propor a sua mudanca, € necessario,
também considerar a soma dos habitus para a formacao da representacao social e
buscar elementos para iniciar o trabalho de modificacdo partindo do individual
procurando atingir o social.

Nesse diapasao passa-se a analisar a pesquisa junto aos grupos focais, sob 0
foco da teoria. Com referéncia ao habitus proposto por Pierre Bourdieu foram

pincelados os comentarios a seguir.



114

Bourdieu (2000) infere que ha uma evolucado, inicialmente o habitus é
adquirido na familia, esta no principio da estruturagdo das experiéncias escolares,
que, por sua vez, estd no principio da estruturacdo de todas as experiéncias
ulteriores e assim por diante de reestruturacdo em reestruturacdo. Ou seja, segundo
Bonnewitz (2003), o processo de socializagéo possibilita que as atitudes, inclinagoes
para perceber, sentir, fazer e pensar, interiorizadas pelos individuos em razdo de
suas condicbes objetivas de existéncia, funciona entdo como principios
inconscientes de acado, percepcao e reflexdo. Ressalta Bonnewitz (2003, p. 77) que
“esta interiorizagdo permite agir sem ser obrigado a lembrar-se explicitamente das
regras que é preciso observar para agir”. Neste diapasao, foi colocado pelos grupos
focais que: “hoje haveria menos dificuldade para implementar acdo buscando
eficiéncia da gestdo como planejamento estratégico”. O que justificaria esta postura
hoje, diferentemente da anterior € justamente a interiorizacdo de novos conceitos de
administracdo, a conduta do servidor sofreu modificacdo, esta diversa daquela de
2003, quando o planejamento estratégico ndo era visto da mesma forma que é
percebido atualmente.

Ainda, nessa linha de pensamento, € de bom alvitre lembrar que Bourdieu
(2000, p. 57) refletiu sobre o habitus social e nesse sentido enfatizou a questdo da
conformacao ou ndo as novas situacées no grupo de mesmo habitus, pois entende
que

em razdo do efeito da histerese que esta necessariamente
implicado na constituicAo do habitus as préaticas se expdem
sempre a receber sancdes negativas, portanto um reforgo
secundario negativo. [...] Este fato ocorre quando o meio com o
qual elas se defrontam realmente esta muito distante daquele
ao qual elas estédo objetivamente ajustadas.

O que se pode observar dentro dessa perspectiva de Bourdieu (2000) é que o
que houve foi uma “san¢do negativa” a tentativa de implementacéo do planejamento
estratégico, pois ndo se adequava ao modelo que o corpo de servico estava
“objetivamente ajustado”.

Contudo, o proprio Bourdieu (2000, p. 57) ressalta a possibilidade de existir
aceitacdo de praticas anteriormente consideradas como impensaveis ou
escandalosas, o que no entendimento daquele autor seria gragas “aos conflitos de
geracbes que opdem nao classes de idades separadas por propriedades de

natureza, mas habitus que séo produtos de diferentes modos de engrendramento”.
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Neste ponto encontram-se frases colocadas nos grupos focais:

hoje j& ha uma maior profissionalizacdo do servigo publico. Os
servidores estdo mais comprometidos, a situacao hoje é outra,
os servidores estdo mais abertos.

Temos um dado muito interessante na Escola de Magistratura
Federal, na implementacdo do PNA — Plano Nacional de
Atualizacdo, dirigido aos magistrados: dos 150 magistrados,
84% fez os cursos. Nos 16% estavam o0s magistrados mais
velhos e que ndo aceitam se capacitar, que acham que nao
precisam, que € desnecessario e que é invencgao.

Cada vez que se interfere na forma de visualizar do servidor ha uma evolucéo
no habitus e, consequentemente, uma mudanca na conduta do servidor que
Bourdieu (2000) denominou de “conflito de geracdes”. Tudo isso contribui para que o
servidor entenda uma ferramenta como planejamento estratégico de forma diferente
gue fora percebida em 2003, no TRF da 5% Regiao.

As estruturas foram e estdo sendo reestruturadas e quem pode contribuir para
a facilidade da reestruturacdo em prol da eficiéncia? Bourdieu (2000) reflete sobre a
importancia “do poder e da legitimac&o” dos proponentes das ac¢des. E preciso que o
proponente tenha capital social suficiente dentro do campo social para que as suas
acoes ndo entrem em descrédito.

E interessante lembrar que por capital social, Bonnewitz (2003) entende o
como o0 “conjunto das relagdes sociais de que dispde um individuo ou grupo” e
campo social é definido:

como um espaco multidimensional de posicbes tal que
qualquer posicao actual pode ser definida em funcdo do
sistema multidimensional de coordenadas cujos valores
correspondem aos valores das diferentes variaveis pertinentes:
os agentes distribuem-se assim nele (espaco social) conforme
0 volume e o peso global do capital do conjunto das suas
posses (BOURDIEU, 2000, p. 135).

Nesse sentido do poder, legitimacdo e volume de capital social dos
proponentes, os grupos focais indicaram que uma acao proposta pelo o Presidente
do TRF da 52 Regido, por exemplo, pode ser cumprida em razdo da fungéo que o

mesmo esta exercendo:

o servidor pode aceitar por medo de perder uma funcdo
comissionada, ou participa apenas de evento promovido pelo
Presidente pelo fato de ser lotado no Gabinete que o mesmo
dirige.
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Essas colocagbes denotam o poder do presidente e a coercitividade do cargo.
Contudo também foi reconhecida a relevancia da legitimidade da pessoa do
Presidente, influenciada pelo volume de capital social que 0 mesmo possui ho TRF

da 52 Regiao e neste sentido foi mencionado:

para que uma acdo seja aceita € importante que os lideres
participem dos projetos. Dependendo da forma como o
Presidente convide os servidores para que participem dos
eventos, o servidor comparece. A capacidade de lideranca que
a pessoa tem, o carisma, a seguranca, tudo isso influi.

Sabe-se, como comentado no Referencial Tedrico, que a sociedade esta
dividida em espacgos sociais, que por sua vez Sao compostos de campos sociais e
dentro destes campos sociais existem as pessoas com 0s seus habitus, tudo isso
em movimento, favoraveis ou desaforaveis, convergentes ou divergentes e se existe
dentro da estrutura do campo uma hierarquia de poder, haverd na sociedade a
divisdo em classes, afirma Bonnewitz (2003, p. 59).

Classes, para Bourdieu,

séo conjuntos de agentes que ocupam posicoes semelhantes e
gue colocados em condicbes semelhantes e sujeitos a
condicionamentos, tém, com toda a probabilidade, atitudes e
interesses semelhantes, logo, praticas e tomadas de posi¢ao
semelhantes (BOURDIEU, 2000, p, 136).

E ainda estda no Referencial que para Bourdieu (2000) a existéncia destas
classes € teodrica, ndo ha como grupos reais, podendo ser admitido a sua
constituicdo em grupos praticos como familias, clubes, associa¢fes, sindicatos ou
partidos politicos.

Aqui se acrescenta o0 ambiente de trabalho, para que possa ilustrar com o0s
posicionamentos dos grupos focais com referéncia a forma como esta organizado o
TRF da 52 Regido dentro de uma classe social/campo social. Para os grupos focais,

no TRF da 52 Regido existe a administragéo e os gabinetes:

os gabinetes sao ilhas inatingiveis. A autonomia do gabinete é
tanta que chega a ser outro 6rgdo, os servidores de gabinete
tem vagas marcadas no estacionamento, ha determinacdes
que sdo para uns e para outros ndo, ha uma segregacao
interna, a ponto de uma servidora nova dizer que queria ir para
0 gabinete, pois era um lugar pensante.
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Ainda na linha de pensamento de Bourdieu (2000, p. 137) dentro das classes
existe “espaco de relagdes, no qual as mudancas de lugar se pagam em trabalho,
em esforcos e, sobretudo em tempo”.

O que se percebe das palavras dos grupos focais é a insatisfacdo pelo
tratamento diverso em um ambiente que deveria ser de fato idéntico. O TRF da 52
Regido deveria ser uma Unica classe social e ndo dividido em campos sociais, nos
quais os servidores da administracdo lutem corriqueiramente para laborar nos
gabinetes, em busca de privilégios que o0s servidores da administracdo n&o
possuem. A busca por trabalhar na administracdo ou no gabinete deveria ser
decorrente do objeto de trabalho e n&o por privilégios. Existe nas palavras dos
entrevistados da Administracdo uma magoa pelo tratamento diverso.

Analisando o trabalho de Bourdieu, Bonnewitz (2003) relata que o
mencionado autor comparou 0 comportamento dos agentes no seio dos campos
como um jogo em que as estratégias dos jogadores dependem do volume do seu
capital e também das estruturas deste, sendo objetivo do jogo conservar ou
acumular o maximo de capital, respeitando as regras do jogo. O que Bonnewitz
estava afirmando é que os agentes se utilizam de mudltiplas estratégias para
conservar ou se apropriar de capital social, o que ira refletir na sua posi¢cdo na
sociedade.

Este conceito sera utilizado neste trabalho, ndo somente para avaliar a
conduta dos servidores, mas para analisar o comportamento do proprio TRF da 52
Regido, assim como os demais 6rgaos publicos que por pressao e estimulos de uma
conjuntura externa estao buscando ser mais eficientes. No entendimento de Setton
(2002), as estratégias de manutencdo ou aquisicao de capital social sdo produtos do
habitus ajustado a uma determinada social.

Nesse sentido os componentes dos grupos afirmaram que o Tribunal néo

guer perder o capital social que possui ou busca possuir:

estd mudando por pressao externa. O conceito do que é
servico publico estd mudando e isso pode ser fruto da Emenda
Constitucional n°® 19 que criou o Principio da Eficiéncia. H&
também a cobranca do usuario e outros tribunais também
estao procurando ser mais eficientes.

Setton (2002, p. 64) ainda esclarece:
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as estratégias surgem como acfes praticas inspiradas pelos
estimulos de uma determinada situacdo histérica e sao
inconscientes por terem de se ajustar como um sentido pratico
as necessidades impostas por uma configuracdo social
especifica.

O que é importante consignar aqui € todo esse processo de busca da
eficiéncia nos orgaos publicos. Como explicitado pelos membros dos grupos focais,
a forca de trabalho dos Orgdos publicos esta procurando melhorar no tocante a
eficiéncia e isso é fruto da reforma administrativa na qual esta inserido o Principio da
Eficiéncia, resultado da Emenda Constitucional n°® 19. Esta sendo uma
consequéncia, por sua vez da necessidade de resgatar o crédito da sociedade, o
que Setton (2002, p. 64) denomina de “necessidades impostas por uma
configuracéo social especifica”.

No que diz respeito ao habitus analisado por Norbert Elias é possivel elencar
0 que se segue.

De plano é conveniente averiguar: o TRF da 52 Regido esta para o servidor ou
o servidor esta para o TRF? Questionamento nesse sentido é efetuado por Norbert
Elias (1994), ao indagar “seremos também nds, como seres humanos individuais,
nao mais que um meio que vive e ama, luta e morre em prol do todo social?”
Ressalta ainda o mencionado autor que o desafio € ter em uma ordem social uma
“harmonizacdo entre as necessidades e inclinages sociais dos individuos de um
lado, e de outro as exigéncias feitas a cada individuo pelo trabalho cooperativo de
muitos, pela manutencdo da eficiéncia de todo social” (NORBERT ELIAS, 1994, p.
18).

Nessa esteira de entendimento, os membros dos grupos focais explicitaram
as suas inquietacdes sobre a forma de laborar no TRF da 52 Regido:

cada um tem que fazer a sua parte. A maioria dos servidores
nao tem espirito de equipe, as pessoas estdo numa propria
ilha, ndo h& uma preocupagdo com o trabalho do outro, os
gabinetes séo ilhas inatingiveis. No Controle Interno quando
um servidor ia fazer um curso e voltava, passava para 0sS
demais servidores.

Norbert Elias diz:

mesmo dentro de um mesmo grupo, as relagées conferidas a
duas pessoas e suas historias nunca sao exatamente idénticas.
Cada pessoa parte de uma posicdo Unica em sua rede de
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relacbes e atravessa uma historia singular até chegar a morte
(NORBERT ELIAS, 1994, p. 27).

Entdo como conviver com a complexidade dessa relacdo que é
simultaneamente individual e social? Enquanto alguns servidores ndo tém
preocupacdo com o trabalho do outro, em outra unidade um servidor que tem a
oportunidade de receber novo conhecimento repassa para os demais.

Outro ponto citado por Norbert Elias (1994) é a formacédo do Estado em que
se vive e 0 seu estagio de desenvolvimento. No seu entendimento, nos paises em
processo de consolidacdo da democracia, como o € caso do Brasil, hA com mais
freqiéncia a identidade-eu. Nos paises mais desenvolvidos esse referencial se
altera completamente, ocorrendo com mais veeméncia a identidade-nos. O que
Norbert Elias (1994) quer mostrar é que para ocorrer evolugcdo para a identidade-nos
€ preciso ultrapassar os meandros dos conflitos de lealdades, no qual as
autoridades ainda se constituindo fortemente da identidade-eu, aproveitam pessoas
da sua familia para cargos publicos.

Nesse contexto, ha de se refletir sobre a formagédo do préprio TRF da 52
Regido, que na sua instalagéo se prevaleceu desse tipo de conduta como demonstra

os depoimentos dos membros dos grupos focais:

no inicio do Tribunal houve designacdo para cargo de
confianca de pessoas da familia dos dirigentes, ndo sé houve
caso de pessoa da familia, mas também de nomeacdes de
amigos, isso nao foi privilegio do TRF, ocorreu em todo o
servico publico e que atualmente é mais raro.

Na visdo de Norbert Elias (1994), nos Estados desenvolvidos ja houve a
mudanca necessaria a promocao da alteracdo na “composicédo social (habitus) do
individuo de forma que ha um nivel de desprendimento ao ponto de transformar os
habitos de uma nacado, de forma que a estrutura da personalidade e consciéncia
individual e a praxis social desenvolvida no Estado sdo presumidos como certos. Um
exemplo desse procedimento € o preenchimento de cargos publicos por meérito
individual.

Nesse sentido, os membros dos grupos focais relataram:

0 servidor passou a ser mais comprometido, o servico publico
estd mudando, os gestores estdo mudando a mentalidade e o
Principio da Eficiéncia buscou profissionalizar mais o servigo
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publico, deixar de dar um tratamento empirico a administracao
e passar a ser mais cientifico.

O que ocorre, no entendimento de Norbert Elias (1994, p. 149) é que “o
Estado deixa de tratar os individuos como membro de um grupo familiar e sim como
pessoas, como individuos”.

Outro ponto importante que deve ser analisado no tocante as palavras dos
membros do grupo focal diz respeito a composi¢ao social dos individuos em uma
nacdo. Para Norbert Elias (1994) em uma instituicAo de trabalho o nivel de
autocontrole, liberdade pessoal de escolha oferecida pelo Estado/Instituicdo Publica
aos seus membros, € um importante critério de grau de individualizacao.

No tocante ao habitus definido por Norbert Elias (1994) neste trabalho é de se
mencionar que o citado autor ensina, que, de acordo com o tipo de sociedade, é
possivel haver uma ou mais camadas de habitus. Aplicando este conceito neste
estudo pode ser entender melhor o que foi referido pelos membros dos grupos focais
ao lamentar as ilhas existentes no TRF da 5% Regido, ao afirmarem: “os gabinetes
sdo ilhas inatingiveis”.

Noutro momento foi colocado a importancia de uma capacitacdo que ocorreu
no ano passado, no Tribunal, para os gestores do Tribunal, no qual ndo houve
separacao entre servidores da administracdo e dos gabinetes tendo sito relatado:
“ocorreu uma integracao dos servidores da administracao e dos gabinetes”.

Tendo possibilitado o surgimento de outros tipos de habitus, além do
ambiente do gabinete proporcionou outra camada de habitus. Alguns servidores da
administracdo compreenderam mais o trabalho do servidor do gabinete e vice-versa.

Ha outro tema relevante no trabalho de Norbert Elias também aplicavel a este
trabalho que é a questdo temporal do habitus. Norbert Elias (1994, p. 154) afirma:
“aos 50 anos a pessoa ja ndo tem a mesma estrutura de personalidade dos dez
anos, embora seja a mesma pessoa. Mesmo tendo o mesmo nome e prenome, ha a
mudanca da estrutura da personalidade da pessoa”.

Neste sentido foram ditas varias frases pelos membros dos grupos focais:

o tribunal caminha para a eficiéncia, com isso muda a forma de
pensar do servidor sobre a eficiéncia. Os servidores estdao mais
comprometidos, a situacdo hoje € outra, os servidores estéao
mais abertos.
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Entende-se que ha também esse tipo de comportamento no habitus social e
nao somente no habitus individual, ja que este forma aquele.

Outro aspecto citado pelos membros dos grupos focais foi a resisténcia as
proposi¢cdes da administracdo no sentido da melhoria da gestdo. Uma das acbes
avaliadas foi o planejamento estratégico homologado pelo Pleno do Tribunal em
2003, para o qual foi mencionado que os servidores ndao estavam preparados para
recepciona-lo. O entendimento de Norbert Elias mostra que pode haver resisténcia
pois:

defrontamos-nos com uma constelacdo em que a dinamica dos
processos sociais nhao-planejados tende a ultrapassar
determinado estagio em direcdo a outro, que pode ser superior
ou inferior, enquanto pessoas afetadas por essa mudanca se
agarram ao estagio anterior a sua estrutura de personalidade
em seu habitus social (NORBERT ELIAS, 1994, p. 172).

E o que Norbert Elias (1994) denomina de efeito trava, todavia o proprio autor

diz que é possivel a mudanca ser aceita, porém de maneira lenta, visto que:

depende inteiramente da for¢a relativa da mudanca social e do
arraigamento — e, portanto da resisténcia — do habitus social
saber se e com que rapidez a dindmica do processo social ndo
planejado acarretard uma reestruturacdo mais ou menos radial
desse habitus, ou seja, a feicdo social dos individuos lograra
éxito em se opor a dindmica social, quer tornando-a mais lenta,
qguer bloqueando-a por completo (NORBERT ELIAS, 1994, p.
172).

O fato analisado neste trabalho se enquadra no exemplo citado pelo autor
aqui referido, ao afirmar que o atual movimento no sentido de transformar tribos em
unidade integradora mais ampla, ou seja, em um Estado, € inevitavel, de forma que
nao ha como as resisténcias suportarem. Neste caminho traz a colacao as palavras
dos servidores componentes dos grupos focais que afirmam: “o servigo publico esta
mudando de forma lenta, ndo ha como resistir, mais cedo ou mais tarde os 6rgaos
publicos precisam ofertar melhores servi¢cos a populacao”.

Por fim, no tocante a analise do habitus sob a 6tica de Norbert Elias (1994) é
de se considerar que para o referido autor sdo necessarias pelos menos trés
geracOes para que os conflitos processuais se atenuem e as tribos possam vir a
atingir certa estabilidade dentro da nova formacéao estatal.

Aplicando estes ensinamentos neste trabalho pode-se dizer que ndo ha como

esperar gue apenas a inclusdo de um principio constitucional venha a mudar a forma
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de laborar nos 6rgaos publicos, porém como extraidos das palavras dos membros
dos grupos focais ha sinal de mudanca, apos a sua inclusdo em 1998.

Andlise de dialogo com magistrado do TRF da 52 Regi  &o

Apés analisar as discussfes dos grupos focais e como finalizagdo deste
ponto, ndo se pode deixar de consignar dialogo ocorrido no TRF da 52 Regido, no
dia 29 de abril de 2009, no qual um dos quinze desembargadores dialogava com
alguns servidores sobre a importancia dos fatores intangiveis das relagcdes em uma
instituicdo e para a gestdo. O magistrado exemplificou a sua argumentacao citando
o fato de o atual Presidente do TRF da 52 Regido propor mudanga na rotina de
trabalho dos Desembargadores Federais e que esta proposicdo estava sendo
absorvida pelos demais magistrados sem muita dificuldade, gracas a forma como
fora proposta. Comentou ainda que outro magistrado, ao ser solicitado pela adogé&o
da citada alteragdo, lembrou que a mesma agdo ja tinha sido proposta
anteriormente, porém a maneira como a proposta fora efetuada, naquele momento,
facilitou a sua ndo aceitacdo. Concluiu, entdo, o primeiro magistrado, que a
aceitacdo atual esta se devendo a forma da proposicéo e a pessoa do proponente.

Repete-se que a relevancia do didlogo do desembargador ndo pode deixar de
ser registrada, primeiramente por sua espontaneidade. Deve ser consignado
também que os desembargadores ndo foram pesquisados. O que ocorreu de fato foi
uma discussdo sobre uma constatacao do referido desembargador e que contribuiu
para a pesquisa deste trabalho.

As palavras do desembargador acima referido se enquadram de excelente
modo nos preceitos contidos na Teoria das Representacdes Sociais, primeiramente
ao comentar sobre a relevancia dos fatores intangiveis das relacdes sociais, 0
desembargador defende o conceito de representacbes sociais proposto por
Moscovici (2007) que diz que elas “sdo entidades quase tangiveis que circulam, se
entrecruzam e se cristalizam continuamente, através de uma palavra, de um gesto,
ou de uma reunido, no cotidiano”. Para o autor elas impregnam a maiorias das
relacbes estabelecidas, os objetos que sao produzidos ou consumidos e as
comunicacdes que séo estabelecidas.

O que o desembargador comentava era justamente como ha nas relacbes
sociais fatores que podem interferir nessas relacbes e que nem sempre sao

considerados, ou seja, ndo se leva em conta as representagdes sociais existentes.
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E o desembargador vai além, ndo ficou apenas nos aspectos intangiveis das
relagdes sociais, mencionou sobre a forma como uma agéo deve ser implementada
e a importancia da pessoa do proponente.

No aspecto da forma como deve ser implementada uma acéo é interessante
mencionar que o tema ndo estava sendo apresentado pela primeira vez, ou seja, ja
havia certa “familiaridade” com a proposta, contudo o mais relevante foi a forma
como a proposta foi efetuada e aqui pode-se compreender mais facilmente o que
nos trouxe Abric (2000) ao analisar a representacdo social estuda por Moscovici,
propondo que fosse considerada a sua estrutura, demonstrando a necessidade de
se considerar o nucleo e os elementos periféricos da representacao.

Nesse sentido, observa-se que nos momentos anteriores se buscou alterar a
representacdo existente de forma direta, através de uma imposicdo, ndo tendo
conseguido éxito precisamente por essa “obrigacao”. A forma atual proposta buscou
se utilizar dos elementos periféricos para o seu éxito. Ndo se impds, procurou
demonstrar a necessidade de mudar conduta, trabalhou com ponderacéo,

justamente o que esta contido nas explicitacdes de Abric (2000, p. 32):

a transformacdo de uma representacdo se opera, na maior
parte dos casos, atraves de transformacéo de seus elementos
periféricos: mudanca de ponderacdo, interpretagcbes novas,
deformacgfes funcionais defensivas, integracdo condicional de
elementos contraditorios. E no sistema periférico que poder&o
aparecer e ser toleradas contradi¢coes.

No aspecto relativo a pessoa que propde, € de bom alvitre lembrar que
segundo Moscovici (2007), o que esta contido no referencial ndo pode esquecer-se
da memoria, o que aquela pessoa que estd propondo representa e qual a
legitimidade que a mesma possui para fazer tal proposta. Comenta Moscovici (2007)
que a proposta pode preencher os requisitos da razoabilidade, mas se a pessoa que
estd propondo ndo for bem aceita no grupo ou nao tiver legitimidade, o éxito da
mesma podera ficar comprometido.

O desembargador comentou também o que a confianca representa em uma
relacdo social e para reforcar o caso do Primeiro Ministro da Inglaterra Winston
Churchill, ao declarar:

“na Inglaterra € o caso que, ao meu ver, historicamente mostra
gue a decisdo dos paises de enfrentar Hitler na Segunda
Guerra. Ela teve que ser forjada na Inglaterra com base na
confianga, porque Churchill, enquanto primeiro ministro, estava
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fazendo concessdes a Hitler, pois Hitler ainda ndo havia
demonstrado a sua face negra. Mas Churchill teve a
clarividéncia de enxergar que ia ser um horror pra todos nos e
durante muito tempo ele pregava como Sao Jodo Batista no
deserto, até que foi, aos poucos, conseguindo convencer e foi
ganhando a confianca da populagédo, até 0 momento em que
dentro de uma crise politica resolveram chama-lo para ser o
Primeiro Ministro. Ele teve inclusive que romper junto a classe
politica com o preconceito porque ele tinha mudado de partido,
e na Inglaterra, diferentemente do Brasil, isso era visto com
desconfianca pelo resto da vida. Havia também o fato de ele
ser filho de uma americana, além de que bebia muito. Ele teve
gue vencer todas essas coisas e conseguir essa confianca.
Quando ele assumiu como Primeiro Ministro passou a
convencer a populacdo e fez aqueles discursos que se
tornaram classicos da oratdoria do século XX, como por
exemplo: “eu ndo tenho nada a Ihes oferecer a ndo ser trabalho
duro, sangue, suor e lagrima”. Ele ndo fez a tradicional
promessa do politico quando disse: “combateremos em cada
cidade”. Ele foi criando um ambiente ético para preparar o
inglés para os dias que viriam. Entdo ele ndo dourou a pilula,
pelo contrario, ele mostrou que aquele sacrificio seria uma
forma de se conseguir um avanco, a liberdade, uma vida
melhor para o futuro e para os dependentes. Entdo, esse
episodio de Churchill que esta escrito em diversos livros eu
acho importantissimo, porque antes de colocar a parte técnica
das decisOes, antes de colocar os planos em acéo, ele teve de
ganhar a confianca das pessoas, a confianca da classe politica
e da populagao”.

O desembargador finalizou a sua fala dizendo que: “nas relagdes de trabalho,
as vezes, héa situacdo em que a questdo técnica pode ndo ser a mais importante, a

questao humana, subjetiva pode ganhar um relevo”.
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CONSIDERACOES FINAIS

A intencdo desta pesquisa foi no sentido de avaliar o que sédo as acdes
administrativas que tem por fim contribuir para melhoria da gestdo no Tribunal
Regional Federal da 5% Regido, 6rgdo do Poder Judiciario Federal, sob a ética da
Teoria das Representacfes Sociais, que tem como principal defensor, o psicologo
social francés Serge Moscovici.

O objetivo principal de implementacdo dessas citadas a¢cdes administrativas €
o de atender ao preceito constitucional que inseriu no rol de principios orientadores
ao desenvolvimento das atividades da Administracdo Publica do Brasil, o Principio
da Eficiéncia, através da Emenda Constitucional n® 19, de 04 de junho de 1998.
Assim, 0s 0rgdos publicos passaram a se preocupar com a forma de prestacdo dos
seus servicos e, na busca da eficiéncia, iniciaram a utlizacdo de ferramentas
conhecidas na esfera privada, como planejamento estratégico e plano de acgéo.

Dessa forma, o Tribunal Regional Federal da 52 Regido néo deixou de buscar
mecanismos para a melhoria na sua eficiéncia e isto é perceptivel pela leitura dos
Relatérios de Gestao disponibilizados no sitio do mencionado 6rgéo, os quais foram
objetos de analise neste trabalho, no Capitulo “Atividades Desenvolvidas no TRF da
52 Regido em Prol da Eficiéncia”.

Contudo, a questdo posta € que a busca pela eficiéncia para atender a
imposicado legal altera a forma de trabalhar dos servidores publicos, que ja
internalizaram uma maneira de laborar, fruto da aprendizagem desde infancia, dos
anos escolares e no proprio ambiente de trabalho.

Lembra-se aqui a formacdo do Estado e, conseqientemente, do proprio
servico publico. O Brasil € um pais que estda em processo de consolidacdo
democratica. Neste sentido observa-se, como afirma Norbert Elias (1994), que o
nivel de desprendimento, isto €, de profissionalizacdo € acanhado, e por este motivo
a identidade-eu, no entender do mesmo autor, ainda esta muito presente, o que
significa que a forma de enxergar o servigo publico diverge do que esta estabelecido
na Emenda Constitucional n® 19/98.

Como a implementacdo dessas acdes administrativas altera uma situacao
assentada, é preciso que se conheca esta condicdo existente, pois qualquer
tentativa de modificar o status quo de um grupo, de uma sociedade, pode sofrer

rejeicao e, por conseguinte, incorrer em insucesso na implementacdo da proposta. E
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preciso procurar familiarizar os membros do grupo acerca das novas propostas e
gue objetivo se pretende atingir.

A realizacdo da pesquisa de campo, no ambito do TRF da 52 Regido,
efetuada sob a forma de grupos focais, reuniu em cada grupo uma mostra
significativa em termos de representatividade das unidades do Tribunal, a saber:
dois grupos compostos por diretores e servidores da area administracédo e judiciaria
e dois grupos constituidos por chefes e servidores dos gabinetes. A pesquisa teve o
fim de aliar os preceitos tedricos analisados nesse trabalho ao cotidiano dos
servidores, vinculando-os aos objetivos especificos. Pela sua analise pode-se
observar a influéncia do processo formador do Tribunal, a existéncia de uma
“atmosfera” propria, como preceitua Moscovici e os frutos colhidos com as
implementacdes de a¢cdes administrativas que objetivaram a melhoria da gestao.

O poder dos fatores intangiveis ou poder das idéias, referenciado por Serge
Moscovici (2007) como representacdo social, em qualquer relagcdo é bastante
representativa e na relacao de trabalho do TRF da 52 Regido néo é diferente.

Desde a sua instalacéo, em 1989, o TRF da 52 Regido iniciou o cultivo do seu
“senso comum” que nada mais € do que o somatério das crencas e valores de cada
componente da sua forga de trabalho. Esse “senso comum”, pelos depoimentos dos
participantes dos grupos focais, ainda traz resquicio do processo de formacao de um
servico publico fechado em si mesmo e sem a devida compreensdo do seu
verdadeiro papel na sociedade.

Entretanto, esse protétipo, ou melhor, essa representacdo social, ao longo
dos anos vem sofrendo interferéncia sob todos os aspectos provenientes tanto das
provocacdes externas, ao ser mais cobrado, por exemplo, pelo usuério, quanto
internas, resultantes de acdes dos proprios gestores e servidores que ja percebem
gue o atual cendario ndo atende mais as expectativas do cidaddo. Dessa forma, a
estrutura dessa representacao social, como afirma Abric (2000), comeca a passar
por um processo de aprendizagem de um novo estereétipo, ou seja, um novo
conceito de servico publico. A ancoragem em um servico publico ineficiente ainda
existe, mas ja se percebe uma inquietacdo contraria aquela situacdo de estagnacao.

As representacdes sociais ndo sdo suscetiveis a mudanca facilmente, o
processo é lento, como asseveraram Moscovici (2007), Bourdieu (2000) e Norbert
Elias (1994), porém nao € uma missdo impossivel. Por outro lado, ndo se pode

esquecer que o TRF da 52 Regido esta encravado na categoria de servi¢o publico e
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vem, a exemplo deste servico, modificando a sua forma de compreensdo da sua
misséao.

Contudo, é importante ressaltar que a forma de provocar a mudanca é
extremamente relevante, pela necessidade da propria familiaridade do grupo com a
mesma, como ja mencionado anteriormente, pela maneira de apresentar a proposta
e ainda pela legitimidade da pessoa que a propde, isso sem deixar de registrar a
necessidade de se considerar as experiéncias anteriores.

Nas respostas dos membros dos grupos focais ficou patente que o nivel de
compreensao sobre o que vem a ser eficiéncia e a importancia da inclusédo do
Principio da Eficiéncia na Constituicdo Federal é uniforme e elevada. O que, no
entanto, impede de alterar rapidamente a forma de laborar €, precisamente, a
influéncia da mencionada “atmosfera” existente no TRF da 5% Regido, e presente,
também, nas demais organizac¢des publicas.

N&o cabe aqui afirmar se a “atmosfera” do TRF da 5% Regido esta certa ou
errada. Cabe apenas considerar que ela, pelos depoimentos dos consultados, ndo
se coaduna totalmente com o que apregoa a norma legal, mais objetivamente o
Principio da Eficiéncia, e esse é o desafio daquele Tribunal e dos demais 6érgdos
publicos: atender aos preceitos contidos na referida determinacdo legal,
considerando sempre que as organizagfes sdo constituidas por individuos e como
tais devem ser sopesados.

Esta pesquisa ndo teve a pretensdo de esgotar o tema, buscou apenas
compreender a eficiéncia no servico publico sob a otica da Teoria das
Representacbes Sociais. A procura, neste momento, foi no sentido de se entender
as dificuldades que as organizacbes podem enfrentar na busca de alterar a sua
forma de trabalhar.

No desenvolvimento deste estudo confirmou-se a necessidade de observar a
importancia que se deve atribuir ao fato das organizacdes terem na sua composi¢cao
individuos, que por sua vez possuem interesses individuais e coletivos, o que implica
a possibilidade de ser efetuada uma série de pesquisas sobre as relacbes nas
organizacfes publicas ou privadas, ndo interessando aqui a sua natureza, pois 0
foco é a “sociedade dos individuos” como denominou Norbert Elias (1994), na sua

individualidade e na coletividade.
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APENDICE

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E APLICADAS
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO PUBLICA PARA O
DESENVOLVIMENTO DO NORDESTE

TiTULO DO TRABALHO: UMA CONTRIEiUI(;AO DA TEORIA DAS
REPRESENTACOES SOCIAIS PARA A EFICIENCIA NO SERVICO PUBLICO.

ROTEIRO DA PESQUISA DE CAMPO

Tempo de servico no TRF da 52 Regiao.

Até 4 anos

De 5 a 8 anos
De 9 a 12 anos
De 13 a 16 anos
De 17 a 20 anos

Faixa etaria

De 20 a 30 anos
De 31 a 40 anos
De 41 a 50 anos
De 51 a 60 anos
Mais de 60 anos

Sexo

Masculino
Feminino

Escolaridade

Nivel médio
Nivel superior
Especializacéo
Mestrado

Principal curso de formagéao

[Curso] H
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. Na opinido do grupo o que é eficiéncia?
. Para o grupo, qual a importancia da inclusdo do Principio da Eficiéncia na
Constituicdo Federal pela Emenda Constitucional n® 19/1998?
. Na opinido do grupo, a inclusdo do Principio da Eficiéncia alterou a forma de
trabalhar no TRF da 5% Regido? Por qué?
. No TRF da 5% Regido, em 2002, foi efetuado um diagnéstico sobre a gestéo,
pela Fundacdo Joaquim Nabuco, se e como O grupo percebeu este
diagnodstico?
. Em 2003 foi homologado pelo Pleno do TRF da 52 Regido, um Planejamento
Estratégico com vigéncia até 2006. E possivel afirmar que no corpo de
magistrados e servidores do TRF da 52 Regido havia conhecimento suficiente
sobre a ferramenta para que a mesma fosse acolhida?
. Na opinido do grupo, no TRF da 52 Regido haveria mais facilidade hoje para
implementacao desse tipo de ferramenta do que antes? Por qué?

Na opinido do grupo, as experiéncias anteriores podem atrapalhar ou
beneficiar novas implementacdes?

Na opinido do grupo, existe um “senso comum” no corpo de servidores do
TRF da 52 Regiao no sentido de aceitar/dificultar as implementacdes da
administragdo na busca de melhoria da gestdo ou acreditar/desacreditar
nelas? Por qué?
. Que tipo de sugestdo o grupo oferece para a administracdo, no tocante as

novas proposituras de a¢gdes que busquem oferecer melhoria na gestao?
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ANEXOS

ORGANOGRAMA SIMPLIFICADO DA ADMINISTRACAO DO TRF DA 52 REGIAO

Presidéncia

Espocial :
Divisde Carimanial

EmE p—

Divisbes Apoi

= Judicisio n
| hdministrative (2)

# Infar
| Besenclais

Mucn de

|| Divistes s
Turmasl)
Huciea da iegragia
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