Analise do Discurso Oficial: Programa Gestao de Pssas por Competéncias
de um Orgéao Publico do Poder Judiciario Federal

RESUMO

O estudo se baseia em uma analise feita, a luzdaardo Discurso, do programa Gestao de Pessoas
por Competéncias, implantado em um Org&o Publicédder Judiciario Federal, preocupado com
os resultados e com a satisfacdo do cidaddo-usudne seus servigco.Apartir de enunciados
considerados importantes buscou-se entender ordis@ficial. O corpus constituiu-se do Relatério
do Programa, além de entrevistas com gestores digatb Nucleo de Gestdo de Pessoas do 6rgéo,
visando identificar como estes percebem o discds@rograma, qual o grau de identificagéo e a
forma como essa se da. Chegou-se a conclusdo dé geeessario mudar as praticas atualmente
existentes no contexto do servico publico, utilemrde um discurso critico, sabendo-se que estas
praticas estdo inseridas num contexto socio-hist&ie qualquer mudanca na pratica discursiva
resulta em mudanca na pratica social.

Palavras chaves: Gestdo de Pessoas por Competénchasilise do Discurso; Servigo Publico.

1. INTRODUCAO

O programa Gestao de Pessoas por Competénciaagdiaintado em 2006 na Justica
Federal em Pernambuco como projeto piloto e suegitdio a necessidade de fazer uma
andlise sobre o discurso oficial presente no netatdo programa e verificar 0 que esta
implicito nesse discurso e através de entrevigabzadas com os gestores do Nucleo de
Gestao de Pessoas identificar como estes perceltkseoso do programa, qual o grau e a
forma como se déa essa identificacéo.

O programa foi desenhado pelo Conselho de Justiger&l, que tem sede em Brasilia
a quem cabe exercer a supervisdo administrativecamentaria dos orgaos inferiores. O
objetivo do programa foi promover o aperfeicoamertafissional de gerentes e servidores,
por meio de acdes de treinamento.

2. REFLEXOES TEORICAS SOBRE O DISCURSO

Vérios aspectos da Analise do Discurso poderianmeserdados, porém as vertentes
das praticas tradicionais da Analise do Discurdd)(& da Analise Critica do Discurso (ADC)
foram alvo da analise, cujos programas investigamoadicdes nas quais os discursos séao
produzidos dentro das instituicbes, ou seja, saadgdo, forma, o campo discursivo e a
relacdo com o interdiscurso e a ideologia presente.

A AD teve inicio na Franca e seu principal artidalafoi Michel Pécheux, em fins dos
anos 60. A AD volta-se para uma perspectiva palile uma intervencdo, de uma acao
transformadora que busca combater o excesso dealfermo linglistico. A AD relune trés
ramos do conhecimento em suas articulacbes caidiiadi a) a teoria da sintaxe e da
enunciacdo; b) a teoria da ideologia; c) a teodadidcurso, a determinagdo historica dos
processos de significacdo. Tudo isso atravessadoumpa@ teoria do sujeito de natureza
psicanalitica (ORLANDI, 2007).

Mas, o0 que seria o discurso?



O discurso é o caminho de uma contradi¢cao a olitraisar o discurso é fazer com
que desaparecam e reapare¢cam as contradi¢cdes, téarmosjogo que estas
desempenham; é manifestar como pode exprimi-lasghds corpo, ou emprestar-

lhes uma fugidia aparénc(EFOUCAULT, 2005, p. 171).

A Teoria Social do Discurso ou ADC, desenvolvida pairclough baseia-se em uma
percepcdo da linguagem como parte irredutivel da social dialeticamente interconectada a
outros elementos sociais. O discurso ajuda a eonstn mudar identidades sociais, posicdes
do sujeito, relagBes sociais, sistemas de conhaetime crencas. Exprime que a Analise do
Discurso Critica empenha-se em demonstrar comosourdio € moldado por questbes
ideoldgicas e de poder, elegendo como seu prinolgato de estudo as relacdes de poder e o
efeito destas sobre as praticas sociais (FAIRCLO|ZRIA1).

A ADC tem trés dimensfes: a) descricdo — que ttaet@aracteristicas formais, tais
como vocabulario, gramatica, coesao e estruturajtépretacdo — que aborda os processos
de producgédo e consumo do texto a luz da pratidalso que ele esté inserido; ¢) explanacao
— que se refere a relacéo entre interacéo e corgegtal (FAIRCLOUGH, 2001).

Preceitua Fairclough que o discurso deve ser gmtao acdo, uma pratica que altera o
mundo e altera os individuos no mundo. A dimensaadidcurso constitutiva do social,
inspirada em Foucault, contribui para trés tiposcdestrucdo: 1) a que se refere as
“identidades sociais” e posi¢cdes do sujeito, pasujeito social e os tipos de EU; 2) a dos
sistemas de relacdes sociais; 3) a dos sistemesntiecimentos e crencas. (FAIRCLOUGH,
2001, p. 64). Qualquer mudanca na pratica disargisulta em mudanca na pratica social.

Seguindo esse viés da ADC ha que se fazer unligeasécio-historica das condicdes
de producado do discurso presente no programa Gestdbompeténcias ora em estudo. E o
que seriam as condicdes de producdo do discursoZaddelo com Orlandi (2007),
compreendem fundamentalmente os sujeitos, a stuagimemoria. O autor considera que
as condicdes de producao incluem o contexto sdstérlto e ideoldgico.

Percebe-se com isso que para se analisar as cesdiedproducédo do discurso de
competéncias no Servigo Publico atualmente, sedassario analisar as mudancas ocorridas
no mundo, no Brasil, no Servico Publico e na Jaskederal para entendermos em que
momento o programa foi implantado, qual a sua agal por quem foi implantado e os
varios interdiscursos utilizados sobre competénai@s obstante ser o discurso o referencial.

A sociedade contemporanea atravessou um periogmaddes transformacgdes sociais,
econdmicas, politicas e culturais, que resultaram processo de reestruturacao produtiva.
Nas organizacdes o impacto dessa reestruturacderiatiabu-se por intermédio da
implantacdo de programas que garantiiam a otirA@zagos processos de trabalho, a
racionalizacdo dos procedimentos técnicos, admatiigds e gerenciais.

Talvez por isso o discurso das competéncias tenaalido, de forma tal, ndo apenas o
campo da atividade profissional, mas o campo dadgéo e, ainda, mais recentemente, o da
Escola, dessa forma ndo se pode atribuir juizcalte,\ja que todos os modelos de gestao sao
gerados a partir de demandas sécio-econdmicasiticg®l dadas dentro de um contexto
historico especifico

No ambito do Judiciario a necessidade de mudancseftida a partir das cobrancas
da populacdo por uma melhor prestacédo de servi@specialmente, por rapidez nas decisdes
judiciais. Isso exigiu uma mudanca no perfil dogssservidores e gestores. Necessitava-se
entdo de instrumentos para tornar a decisdo migiiec® eficiente, consequentemente, o CJF
buscou adotar a Gestao por Competéncias comonmstito para melhoria da qualidade dos
servicos prestados, formacdo e capacitacdo dosgssiigres, como pilar essencial a um



gerenciamento de exceléncia.

Faria & Meneguetti declaram que para o discursdeggtimado é preciso que 0 seu
locutor carregue toda a carga simbdlica aceita pelpo ao qual pertence. O contetdo
informacional e ideoldgico deve ser condizente eopostura do individuo e, neste sentido,
citam Bourdieusua palavra ndo vale mais do que o homem que iaajtppois 0 homem de
palavra ndo empenha palavras, empenha sua pegsA®RIA & MENEGHETTI, 2007, p.
130).

Nas entrevistas que foram realizadas com os g@sstlr Nucleo de Pessoas pode-se
perceber que o discurso sobre competéncias eramado por ter sido implantado pelo
Conselho de Justica Federal, que ap0s vérias di@esissobre planejamento estratégico,
definiram as competéncias instituciodaigie indicariam as areas em que todos os 6rgdos
integrantes da Justica Federal deveriam buscatéexi@ para prestar um atendimento com
qualidade e cumprir adequadamente sua funcdo s@aeh apartir destas competéncias
institucionais definir as competéncias individuaguelas que 0s gestores precisavam
desenvolver para cumprir o seu papel.

Sob o desafio da eficacia e eficiéncia na prestaigio servicos jurisdicionais; da
necessidade de atender as crescentes demandagéaces da sociedade; de garantir a
qualidade dos servigos publicos oferecidos, aindagsteio do desenvolvimento gerencial de
exceléncia, a Secretaria Administrativa da Secéticiduia de Pernambutduscou como
alternativa a implantacdo do modelo de gestdo ept@ado pelo Conselho, visando
primordialmente capacitar seus gestores e sendaduaea prestacdo de um servico de maior
qualidade, dispondo-se, para esse fim, a ser piotprograma implantado em Brasilia, e,
posteriormente amplia-lo a todos os que compdeunstiecd Federal em Pernambuco.

O Enunciador do discurso, no caso aqui o CJF,

...fala para todos como portador de valores trantsm#ais: ele é a voz de todos na
sua voz, ao mesmo tempo em que se dirige a todos se fosse apenas o porta-voz
de umTerceirg enunciador de um ideal social. Ele estabeleceaspécie de pacto
e alianca entre estes trés tipos de voz — a vdzmeirq a voz doEu, a voz doTu-
todos— que terminam por se fundir em um corpo sociatrato, freqlientemente
expresso por umiés que desempenha o papel de guia (CHARAUDEAU, 2006,
80).
O discurso presente € a exigéncia de mudanca pter ¢iea populacéo, € este cidadao
que acessa a justica e busca a melhoria dos poscessficiéncia, esta seria, portanto, a voz
do Terceiro.

Portanto, as condicbes de producao do discursanfoea reforma administrativa
gerencial pela qual passava todo o servico puldicoo Judiciario, especificamente, a
cobrancga feita por parte da populagcdo em prol dinaria dos servicos prestados e a
necessidade de capacitar os gestores para esdadeal

Com o objetivo de perceber qual o entendimentoadia eima sobre competéncia as
entrevistas foram iniciadas com a pergunta: O quee \entende por Competéncia? Foram
varias as respostas e pode-se perceber que aspgsssavam a repetir o conceito do

1 De acordo com o Relatério entregue a Secretariaididirativo, as competéncias institucionais saosté&e
do Processo Judicial, Exceléncia na Prestacdo &8s Gestdo da Modernizacéo; Gestdo de PesSeatio
de Processos; Gestao da Informacao; Gestao dalagéo e Parcerias e Gestdo de Recursos.

2 Dentro da estrutura organizaciodalcada Secdo Judiciaria, hd uma Secretaria Admitiigtrque tem como
funcéo prestar apoio administrativo as Varas Féslera funcionamento no Estado.



programa. Nenhuma entrevistada conseguiu fornumaconceito préprio ou expressa-lo de
sua propria forma, tendo sempre em mente o condet@onhecimentos, habilidades e
atitudes utilizados no programa como veremos:

“Competéncia seria a capacidade que um determinagdoduo tem de usar
as suas habilidades e os seus conhecimentos pdnarimeem prol da
empresa, empregando de forma adequada as sudesiiara realizar essas
tarefas (ED)

“Séo habilidades e comportamentos adequados paraal&zacdo de
determinado trabalho, determinada tarefa” (E3).

E quando perguntados sobre o que seria Gestadogmopéiéncias respondiam quase
sempre da mesma forma:

“Seria justamente o0s gestores utilizando de forrdagaada as suas
habilidades, os seus conhecimentos em prol degzasay...}". (E1)

“Programa que comecou a ser implantado, vocé gamer. dNo meu ver era
um programa que objetivava definir varios niveis dempeténcias

gerenciais, competéncias essas que iriam servir bdee para o

desenvolvimento e aperfeicoamento de servidoresicdedo com as areas
especificas de atuacdo” (E3

Isto reforca o que diz Orlandi que os discursosieeem em direcdo a outros. Nunca
se esta sb, sempre carrega vozes gue o0 antecedemaenmantém com ele constante duelo.
Repetem-se os discursos. O entendimento de cadaasttonceitos do programa Sao muito
préximos um do outro, como se pode observar.

As entrevistadas marcavam, implicitamente, a voouwloo, percebe-se, portanto a
heterogeneidade discursiva, ou seja, a retomadga-dito. Ouvimos a voz de outros
discursos, os quais atravessam o dizer. Temosj dssio a lado os conceitos de intradiscurso
e interdiscurso.

Para Pécheux Interdiscurso € um lugar que comperija ditos e os ja ouvidos, em
suas relagcbes de dominagdo e contradicdo, senerastaniganizados por uma formacao
discursiva. Este ndo considera o sujeito do discamsno uma onipoténcia. O sujeito e 0
sentido ndo sao dadaspriori, mas séo constituidos no préprio discurso. O digeurso pode
ser entendido como o conjunto de formulacdes amés esquecidas, determinando o que se
diz mesmo tendo-se a impressao que o sujeito éakaotautor, corresponde ao que o proprio
Pécheux chamou, anteriormente, esquecimento ideol@chamado também de memdria
discursiva.

Orlandi (2007) leva ao entendimento do interdisclcomo sendo a memoaria. Seria
aquilo que fala antes, em outro lugar, independeemn¢e. Ele chama de memodria discursiva:
o saber discursivo que torna possivel todo dizeta@na sob a forma do pré-constituido, o ja-
dito, que esta na base do dizivel, sustentandotoatkda de palavra.

De acordo com Habermas (1982, 1989, 1990), ndesnrda da A¢cdo Comunicativa, o
discurso deve ter como fim proporcionar convicgd@suns, sem, contudo, estabelecer uma
relacdo de dominacgdo, pois, para isto seria neoessan discurso isento de ideologias
especificas, prevalecendo, assim, o que fossebmaéfico a maioria.

Observa-se, nessa abordagem tedrica a necessigadengndividuo tem de produzir

3 E1, E2, etc sdo formas de identificar os entradiss.



consenso com seu interlocutor, afim de que se asta@b de fato um ambiente em que
ouvintes e falantes possam se expressar de foneligivel. E estas formas de expressao
podem estar atreladas tanto ao dito quanto aogm#tituido, que compdem a base do dizivel
e as proprias estruturas das formagfes discursieasntes no consenso estabelecido entre as
partes. Torna-se fundamental que aqueles que met@izesmo “ambiente” pensem de uma
forma coletiva, sejam capazes de legitimar uma agBam discurso, acreditem neste e
colaborem com ele.

O fendmeno fundamental do poder ndo consiste nauinentalizacdo de uma
vontade alheia para os proprios fins, mas na folimale uma vontade comum,
numa combinacao orientada para o entendimentoroeifHABERMAS, 1982).

Na concepcdo habermasiana ndo se deve tratascorgb como disputa, ja que a
disputa pressupde ganhadores e perdedores, 0 Quseceé o entendimento. Devem exprimir
neutralidade, legitimidade e verdade, ndo se dewdimidar aqueles que estdo na acéo
comunicativa.

Nesse sentido, de acordo com a concepc¢ao de Haberaliscurso deve ser capaz de
produzir, se ndo um consenso, pelo menos uma ¢augartilhada, onde os sujeitos mesmo
nao concordando, entendem o posicionamento do @utmesmo sem abrir méo de seu
posicionamento concordam com 0 outro porque enteradposicao deste.

Em relacdo ao que Habermas chama_de modelo de cagdonicativa,em que
pessoas interagem e através da linguagem orgasieaneialmente buscando o consenso de
uma forma livre de toda coacdo externa e interndisourso do CJF, ocupante do lugar
discursivo, teve éxito porque no momento de ddimigos critérios para avaliacdo, a selecao
dos avaliadores, o nivel de importancia de cadapodiaamento, foram definidos pelos
proprios gestores que seriam avaliados, o dis@ege ter como fim proporcionar convicgdes
comuns sem, contudo, estabelecer uma relacdo dealgin. Observa-se isso na fala de uma
gestora entrevistada:

{...} eu até comentei no setor, que como foi fawolo por nds, a gente
comecou a criare teve coisas que eu falei que era muito impatanjue
era importante e 0 que era muito importante entsa exota de muito
importante € muito alta, agente ndo consegue, moccpassar do tempo da
gente alcancar aquela nota alta assim, a nota raaxque € muito
importante, todos sdo importantes...}E2

No entanto, Bourdieu (1983) afirma que tanto da®rés linguisticos quanto os
extralinguisticos sdo necessérios a compreensaolaage é dito. As condi¢des de producdo
do discurso, a situacdo, mais do que o proprioiteufalante, € determinante do sentido
produzido. O campo revela os implicitos.

Para Laclau (2000) discurso € a totalidade qukiitientro de si o linguistico e o
extralinquistico. O discurso constitui a posi¢do sigeito como agente social e ndo o
contrario, onde o agente social € a origem do discu

De acordo com Relatério, a fundamentagéo tedricRrdgrama, no que diz respeito
ao conceito de competéncia, foi respaldada em:le)ryE “um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar e ¢$fanr conhecimentos, recursos e
habilidades que agreguem valor econdmico a orggdiza valor social ao individuo”; b)
Prahalad & Hamel: “{...} conjunto de conhecimentdgbilidades, tecnologias, sistemas
fisicos, gerenciais e valores que geram diferenctahpetitivo para a organizacao”; e,
finalmente, ¢) Carbone “{...} combinacado sinérgdmconhecimentos, habilidades e atitudes,



expressas pelo desempenho profissional em detetmineontexto ou estratégia
organizacional”.

Percebe-se logo de inicio que o discurso oficidllizou-se em sua formacao
discursiva de uma visdo empresarial, voltadas pastratégia, a competitividade, o mercado,
explicitando as palavras “valor’, “recursos”, “di@cial competitivo”, “estratégia
organizacional” e nestes termos questiona-se: por (tilizar-se de uma visao de
competitividade no judiciario? E possivel agregaorecondmico a organizacao judiciaria e
ainda importarem valor social ao individuo?

O discurso de valorizacdo da pessoa presente nad&@gcordo com Branddo &
Guimaraes (2001) Faria & Leal (2005) teria comaetap promover a individualizacdo das
relacbes de trabalho e garantir que também a shgetisidade seja utilizada para os
interesses da empresa. Tenta-se verificar de goefo discurso oficial estudado reforga esse
entendimento.

Foucault diz: “Chamaremos discurso um conjuntordeeiados na medida em que se
apoia na mesma formacao discursiva {...} constdudé um numero limitado de enunciados
para os quais podemos definir um conjunto de cdedicle existéncia” (FOUCAULT, 1997,
p. 135).

Tendo como base essa passagem em Foucault (1998pe observar, sem muito
esforco, que ha um distanciamento nos enunciadesoumpdem o relatério de Gestao por
Competéncias da Secretaria Administrativa que pigatn um “mercado” ou um conjunto de
valores norteadores que nos remetem para identdcdontes exodgenas destes enunciados.
Deparamo-nos, entdo, com um processo de importdeddiscursos oriundos do setor
produtivo cujas bases de inteligibilidade ndo s@inaidentes com a natureza institucional do
setor publico judiciario.

3. Enunciados relevantes do Programa

Analisam-se para esse fim trés enunciados do RFnagrgue mais se destacaram,
relacionando-os com a teoria e com questionamerdiasivos a ideologia presente no
discurso em foco.

3.1 PRIMEIRO ENUNCIADO

Os comportamentos foram transformados em competénaao conjunto deles em
dimensdo: lideranca, capacidade empreendedora, mé&ggio, administracdo do
trabalho, etc.(Relatério apresentado pela Consultoria).p.4

- Por que dividir o comportamento em dimensdes®rEgpe assumir o sujeito apartir
de seu comportamento? A formagao discursivaensdo,diz como o comportamento e o
sujeito sdo “divididos”. Ou ele é lider, tem capacde empreendedora, negocia bem,
administra bem o trabalho ou ele ndo é considefxtelente”. O servidor ndo € uno, ele é
fragmentado. Esse processo de fragmentacdo poeemieado em funcéo da facilidade de
controle das emocdes, subjetividade e acOes dasl@es, em virtude de uma padronizacdo
destes dentro do ambiente de trabalho. E esta madgdo € salutar ao processo de
gerenciamento das competéncias ao mesmo tempo erpaogsibilita fragmentar a propria
memoria discursiva dos sujeitos, uma vez que nds ssardo agrupadas em uma unica
dimensao, tornando-se 6Orfaos de uma coletividade ujmapasse os limites institucionais
agora renovados.



O gestor é avaliado em cada dimensédo separadarees¢ée ndo alcancar a meta
estabelecida pelo programa para o cargo que otepa,umgap de desemperthoEssa
insuficiéncia, que resulta no ndo cumprimento ddasjesera sempre dele e por isso
responsabilizado. Em nenhum momento no prograra fitaro em sua formacao discursiva
como essas dimensbes serdo avaliadas, ndo seaaaslisazdes do descumprimento das
metas, ignorando-se questdes como a analise daéuestdo poder existente, disponibilidade
de feedback para o que lhe é atribuido e a maneirteo € desempenhado, e se 0 tempo
disponivel ao cumprimento das metas foi ou erzignfie para atingi-las.

Ressalta-se que o servidor, ao néo atingir todasetas estabelecidas, ndo recebera o
conceito de “excelente”. Havera sempre algo a dstaquo que poderia ser positivo para o
seu desenvolvimento, porém ao perceber a inatlitgide das metas vé-se diante de uma
continuada frustracdo. Ora, o cumprimento das nutpendera de varios fatores que deverao
ser verificados na hora da avaliacdo, mas que eempre o sdo. No programa em analise o
proprio servidor serd sempre o responséavel pelasngas.

O programa visa a capacitacdo, como acao reabildadhas sera que antes da etapa
de avaliacdo dos gestores nao deveria a Admingstrde SECAD ter fornecido condi¢cbes
proprias e adequadas ao trabalho? E necessérificaterfuais as condicdes que a
Administracdo estd proporcionando para que seusorgesvenham a ser capazes ou
competentes, como pretendem os instituidores dgrama. Nao estaria presente nesse
discurso uma contradi¢gao?

Esta implicito nesse discurso que os servidoreshggrarquizados segundo o0 seu
“talento”, haja vista que o programa oferece todascondicfes necessarias para que as
competéncias sejam mantidas ou adquiridas. E r@@msgortanto, reforcar que a
competéncia € um “estado” da pessoa e ndo umadituanutdvel, como se variaveis
intervenientes quaisquer nao pudessem interport@@mar parte voluntariamente ou
involuntariamente do processo de fazer.

3.2. Segundo Enunciado:

A avaliagdo seré realizada pelo avaliado, por suahefia imediata, por pelo menos
dois pares e colaboradores; ser4d andnima, ndo hawknfeeedbackpresencial da
chefia imediata. Apdés um ano serd feita nova avaljao para verificar se as acdes
desenvolvidas foram eficazes para diminuir ogyaps (Relatério apresentado pela
Consultoria. pags. 6 e 7).

Como aferir se o servidor € ou ndo competente?

As avaliacdes sdo fundamentadas mais nos aspexiesgis, poderiamos dizer na
personalidade, do que no desempenho das tarefagiepas competéncias ali descritas nao
estdo ligadas ao saber “fazer”, e sim ao “ser”,eéstindo critérios objetivos que permitam a
avaliacdo da competéncia, e € por isso que elbtdagiinclusdo dos critérios subjetivos e
discriminatorios, constituindo-se em constrangirepbis obriga os servidores a ajustarem
seus comportamentos aos padrdes da instituicdmv@venento com a missao do 6rgdo é
colocado em xeque no cotidiano do trabalho e érmi@iante para o seu resultado, caso
contrario, o gestor terd sgapaumentado.

* GAPde desempenho no programa em andlise refere-$eréngia entre a competéncia exigida para a funcéo e
a que foi resultante da avaliacdo do gestor, ospréd 0 alvo do Plano de Desenvolvimento IndividuRDI.



A partir do momento que o servidor € submetido a@iagdo, varias questdes estédo
envolvidas: o momento presente no trabalho, emegti@ inserido a prépria vida, o seu
contexto social, as condi¢cdes de trabalho propoacias pela empresa. E preciso sempre
deixar claro que as condi¢cbes fornecidas pelatuindio para o exercicio das atividades
(ambiente fisico, matéria-prima, etc..) implicamethmente no contexto, refletindo ao mesmo
tempo o lugar de onde se est4 avaliando e o rdsulta trabalho da pessoa que esta sendo
avaliada.

3.3 Terceiro Enunciado:

Sugere-se 0 auto-desenvolvimento, por meio de le#ude textos sobre o tema e a
adoc¢do de um instrumento Unico de avaliacdo das mides, que permita identificar
0os pontos fracos e direcionar as acdes de melhor{®&elatério apresentado pela
Consultoria. p. 18).

O servidor é responsavel pelo seu desenvolvim&#o.sugeridas acdes que buscam,
na maioria das vezes, o0 auto-desenvolvimento. Dealdsta perspectiva o servidor tem que
buscar a propria capacitacdo, por ela se respdizsabio, retirando-se, consequentemente, a
responsabilidade da organizacdo, que se desobrnigaoferecer aos seus servidores.
Evidencia-se, portanto, o apoio ao discurso anébmracionista, no qual o servidor é
convencido de sua responsabilidade no processesggdblvimento.

Questiona-se se essa busca pelo auto-desenvoleim&atacabaria por gerar na vida
dos individuos uma carga de dedicacao intensaaballo, ja que essa busca visa apenas ao
atingimento das metas estabelecidas e consequeriteamaa diminuicdo dagaps podendo
isso causar uma perda de identidade e grande dtimgatle pelas funcdes gerenciais ou
mesmo pelo crescimento na escala hierarquica,tia gareconhecimento a quaisquer custos
pelas instancias superiores.

Esses trés enunciados foram extraidos do Relatwigrograma. Sao, portanto,
componentes do discurso oficial implantado com a. &Uidentemente, outros estéo
presentes, mas se optou tdo somente por evideamiggles intrinsecamente vinculados ao
discurso e ao publico a quem é dirigido, e suasipers implicacdes.

Os objetivos da instituicdo se tornam misséo inoldiai de cada membro do seu
funcionalismo. Procura-se incutir na cabeca dosidmies que a imagem da instituicdo
Justica € de responsabilidade, pela via da sedBi&xa-se um servidor comprometido,
atuante, proativo, preocupado com a instituicAgadir dessas praticas usa-se o discurso
oficial, enfatiza-se, através dos valores da imgéib: integracdo, compromisso, transparéncia,
urbanidade, cooperacao, valorizacdo das pessopssswalidade e ética, como vistas no
relatério do programa em anélise.

Os discursos de exceléncia, de melhoria continnecessidade de participacdo dos
servidores estdo sempre presentes. Esdam reforcar a ideologia da instituicdo e apreend
a subjetividade (FARIA & MENEGUETTI, 2007) dos selores, procurando em todos os
momentos, a partir dos valores da instituicéo, rotadeséo dos servidores, estabelecendo
vinculos (PAGES, 1987). Esse reforco para difusigsal ideologia é feito de varias formas,
uma delas € a partir da afixagdobd@nersnos corredores do prédio contendo a missao, visao
e valores definidos por todos, e como pano de fanidi@ia: “vocé faz parte disso”; “foi vocé
gue ajudou a construir essa missao”; “sado seusremlmue estdo ali descritos”;
responsabilizando cada vez mais o servidor.

Um aspecto que merece ser considerado € a pasaitgida GC vir a contribuir para



0 que Pagest al(1993) denominaram processos de objetivacdo e ithdilizacdo do
trabalho e, dessa forma, acabarem constituindoysemecanismo de controle social de
trabalhadores e de manutencdo das estruturas d& pdad organizacOes. Neste caso, a
objetivacao refere-se ao processo de traduzir,eemos quantitativos, o desempenho e as
competéncias (conhecimentos, habilidades e atituttesrdividuo, buscando estimar o valor
de sua contribuigdo para a consecuc¢ao dos objairgasizacionais. A individualizagéo, por
sua vez, nada mais é que o reforco ao individualisoomo estratégia para evitar a
mobilizagdo de trabalhadores em torno de reivimdiea coletivas. (BRANDAO &
GUIMARAES, 2001).

Branddo & Guimardes (2001) dizem que quando utiigacom a finalidade de
objetivacao e individualizacdo do trabalho, a GEnays aprofunda o controle psicossocial da
organizacao sobre seus empregados, o que pod&degi@imo do ponto de vista patronal,
mas retira a “roupagem moderna” da gestdo estcat@p recursos humanos. Neste caso,
estariamos diante de uma espécie de neofordismm oodefine Legge (1995) ou de novas
formas de controle da méo-de-obra, sob a perspeddvuma flexibilidade nas relacdes de
trabalho em seus aspectos funcional e de remumgrggé submete o empregado a ritmos
cada vez mais intensos de trabalho visando alcaigeis crescentes de produtividade.

Verifica-se que atualmente o discurso oficial dogids publicos muda muito rapido,
porém as praticas se afastam e muito dos modeicalwfente divulgados. Os programas
propdem a valorizacao do servidor e melhoria daéefcia no trabalho, no entanto, o servidor
passa a ter uma sobrecarga de trabalho a partidedaanda por novas e complexas
habilidades, sem haver a modificacdo das atuarsitests existentes nesses 6rgaos. As
cobrancas sao por novos padrées — participacamatina, inovacdo — quando na realidade
nao recebem treinamento ou condigcbes para desemegolv novas competéncias e se
mostrarem a altura dessas novas performancesdiEs&acia entre o que é cobrado e as reais
condi¢cbes de trabalho aumentaram o medo e o0 estnass organizacgdes, prejudicando a
produtividade.

Observou-se com isso que cada dia o servidor faia isolado nas suas a¢fes, com a
cobranca por resultados do seu setor, com a felf@zedsoal, ele tende a correr de um lado a
outro a fim de cumprir essas metas, nao sobramdpdagyara conversar com 0S Seus pares,
menos ainda, para a¢cdes do movimento sindical; issm ele vai se esforcando além do
normal e isso ird acarretar um alto nivel de estresdiminuira em breve sua produtividade.

Encontra-se ai outra contradicdo, se buscava aufwathde e agora com essa
cobranca e com o0s numeros de servidores com prabldigados ao estresse, essa
produtividade sera reduzida. E necessario buscarquitibrio entre a autonomia individual e
a questao da produtividade, mas para que issoaoerige-se mudancas muito rapidas tanto
no discurso quanto na efetividade das a¢fes dégsass, nas estruturas de poder, na politica
relativa as pessoas, e essas sao dificeis defsgticlanente implantadas.

Apesar dos resultados do setor privado serviremgpgracdo para o setor publico, os
termos da GC nao podem ser exportados diretamente se faz, porque esses obedecem a
uma légica diferente, refletem e encontram-setidfle questdes de cunho social, politico, de
crencas, valores e desejos, totalmente diferendespodendo ser deixado de lado a questéo
da interacdo desses fatores. Neste diapasdo, psadimoar que a GC € incompativel com a
atual estrutura organizacional e a legislacéo Yegdn sistema publico brasileiro, pelo menos.

A analise dacorpuspermite identificar que o CJF, enunciador do discuoficial, ao



produzir o discurso da GC, como uma estratégid m#tada a solucdo dos problemas, e a
SECAD ao afirmar o apoio ao programa, reproduziramdeologia do modelo da
administracéo publica gerencial e da reforma aditrativa voltada para o mercado, mas €
impossivel negar a importancia e a necessidadepiitar os gestores para o enfrentamento
de varios problemas.

Ao serem indagados sobre lembrancas de programalanitados anteriormente,
justificativas e resultados, todos ficaram pensatie apds alguns instantes respondiam
afirmativamente com relacdo ao programa da quaidads ndo em relacdo a justificativas,
muito menos, resultados, que ndo conseguiam percebe

“Sim, um dos foi qualidade, os 5Ss... e ndo detocerdo chegou a ir

adiante... ficou pela metade, o resultados ndoathager alcancado {...} s6
alguns itens é que foram {...} um item so6 é quetfabalhado, ndo chegou a
ser implantado, mas alguma coisa foi mesmo assingef relevancia para

despertar a necessidade de mudanga” (E 1).

“Eu tenho 21 anos, como eu ja falei teve o progra®agualidade teve
também outros, mas lembro-me do programa de qadelida busca da
gualidade... é... ah, teve os 5Ss, da parte dadgdel foi algo inovador que
levou até pra nossa vida particular, é até intarges agente até tem usado,
foi reflexo, foiuma coisa que continuou... vem até hoje” (E2).

Para verificar se havia identificagdo com o progtam como e 0 grau de
identificacdo, foram perguntados se estes achawsrag competéncias seriam usadas para
melhoria? Como entendiam melhoria de desempent®oqeiel forma os servidores poderiam
melhorar e quais as dimensdes eram mais importpatas setor em que ele trabalhava.

O objetivo era esse, embora nédo tenha sido levdidata, acredito. (E3).

N&ao, tenho minhas davidas, porque hoje a genteotgna direcdpque so
devera ficar dois anos, poucas pessoas se lemlargmograma, etambém,
mas... outras pessoas sairam também né? (E4)

O discurso foi tdo convincente que todos afirmacam era realmente necessario e
importante o programa. Isso pode ainda revelaroRagest al. afirmam:

Os individuos estéo ligados as organizagdes naergerpor lacos ideoldgicos, nem
por lagos materiais e morais, mas também por l@gisologicos. A estrutura
inconsciente de seus impulsos e de seus sistemdgefdsa € ao mesmo tempo
modelada pela organizacdo e se enxerta nela, f@rt@ que o individuo reproduz
a organizacdo, ndo apenas por motivos racionais, poarazdes mais profundas,
gue escapam a sua consciéncia. A organizacao éeseléornar fonte de sua angustia

e de seu prazer (PAGES et. al, 1987, p.144)

Pode-se verificar isso através dos depoimentosafjumam que as competéncias
eram de extrema importancia para melhorar aspestas que estavam sendo mal
administrados. Havia uma identificacdo com o pnograe por isso lamentavam a néao
continuidade.

A capacidade de Lideranca, a lideranca é {...} cela vocé consegue
direcionar bem a equipe e desta forma, coordenasdmbalhos e levando
essa equipe a atender aos objetivos necessarips (E1

{...} todas séo importantes, sobretudo a lideraadainistracédo no trabalho,
foco no cliente e relacionamento interpessoal, teotra: gestdo
administrativa, que acho muito importante, no eotamas ela estd um
pouco aquém da nossa realidade, agente nao teno feana planejar, de
modo que a gente pudesse desenvolver essa conipetestéo diretamente



ligados ao dia-a-dia, ao nosso trabalho (E2).

O discurso presente pode simbolizar o que Peiggl{1997) chama de isolamento do
individuo, onde este aprende a obter prazer domas outros, a servico da organizacao, e
dominando a si proprio, num prazer solitério; edaile maquina da angustia, pois, com o
aumento das exigéncias e dos sistemas de condnmlegntam-se os riscos de fracasso e,
consequentemente, aumento das frustracoes.

Sim, alterei {...} e quando eles fizeram (a avaa); realmente foram muito
sinceros, eles avaliaram, eu também analisei, euppaté me adequar da
forma como fui avaliada, até hoje, né? (E3).

Sim, mudei apos avaliagdo da minha equipe, antéazeutudo no imediato
e dai procurei anotar, ver o que eu faria no adimpbuscar atender melhor,
dar mais rapidez ao atendimento, tentei {...} (E4).

O discurso sobre competéncias funciona ideologiogganem trés dimensdes: na
construcdo de relacbes entre servidor e o pubbBcopedida que coloca no servidor a
responsabilidade pela melhoria dos servi¢cos prestaddividualizando-o; na construcao da
imagem do programa, quando faz do produto um actigstruido pelo préprio servidor; e na
construcdo do servidor como membro daquela ingfityiimputando ao servidor também o
papel dentro da misséo institucional; os valoresaa um na construcdo de uma instituicao
voltada para a prestacao de servicos.

A GC aqui surgiu, eu acho, para que pudéssemos @bmossoolhos,
juntar as forcas e tornar a SECAD mais forte, ruaisla, organizada para
prestar um melhor servico aos nossos clientles maneira justa e com
qualidade (E4).

{...} se vocé se propbs a estar naquela supervisagele trabalho, vocé
tem que buscar, porque vocé nado trabalha pra woo® trabalha para o
orgao, tudo que vocé fizer, e um dia vocé sairfwdiz, eu sai, mas deixei
alguma coisa {...} (E2).

De acordo com Pageés et.al (1987) “uma nova refigidelaborada dentro das instituicées,
gue se consubstancia na adesdo a um sistema desvalorencas, que por sua vez incita as
pessoas a se dedicarem de “corpo e alma”’ a sealhoabE este se torna o elemento
fundamental para o exercicio do poder da organizagéra a alienacao do individuo.

{...} o supervisor quando ele esta ali, ele deirasdr aquela pessoa, sou 0
supervisor, eu tenho que trabalhar, buscar a melltar setor, da minha
secao {...} tudo bem, as vezes a gente sai, as\@gEnte chega mais cedo,
fica além do expediente ainda continua no expeglisotmal, mas e o final?
Fica buscando um final, quer dizer {...} a motivaga.} (E2).

{...} € importante incentivar as pessoas, pois ssina elas desenvolvem a
consciéncia da necessidade da sua prépria mudadaairestituicdo, vocé

pode até obrigar alguém a fazer algo, mas se esss0g ndo estiver
incentivada, consciente da sua necessidade, cdsra@ezsse resultado ndo

® Pagés et all (1987) atestam que ao oferecesfagies de natureza ideolégica e espiritual, anirgeéo
permite que os individuos se reconhecam nela, asmine Deus fez 0 homem a sua imagem e semelhanca.
Estabelece-se assim, o principio da fé na empnesaadnova igreja”. A fim de que a fé seja revigtaa
constantemente, a organizacao explicita o conjdatealores (o credo) que estd sempre em sintomiaaco
ideologia de eficiéncia e competitividade da emprewderna. Segundo estes, ainda, pode-se fazer um
paralelo entre o dominio ideoldgico da organizagdms ritos da igreja. Ao enunciar grandes priosipa
organizacao atribui a si propria carater de entédagrema e divina. E_a deificagd®m organizacao.



vai sair bom. (E1)

Como se pode perceber esses gestores ndo percssasncentradicdes. Talvez por
conta do nivel de identificacdo destes gestorespedioebam as contradicdes do discurso
oficial, por conta da individualizagdo, da fragnaedo do sujeito. O discurso seduziu os
sujeitos, que passam a utilizar-se do mesmo discreproduzindo-o.

Além de fragmentado, o sujeito foi isolado e jumtmm este isolamento |he foi
atribuido arbitrariamente um exilio de si mesmodal@ culpa de seu desempenho esta
incorporada neste isolamento. Nao ha possibilidiedatributos organizacionais, posto que o
proprio individuo acredite que é ele e nele quens®ntra a origem dos problemas de g
de desempenho

4. CONSIDERACOES FINAIS

Sabendo-se que qualquer mudanca na pratica disgzumssulta em mudanca na
pratica social e que estas praticas estdo insemigmscontexto histérico-social, chegamos a
varias consideracoes.

N&o adianta julgar se a decisdo de implantacdadeitada, € necessario mudar as
praticas atualmente existentes no contexto do ggerpiiblico, porém, isso nao significa
comecgar do zero como se nada existisse ou naceiwedor, pois, muitos avangos ficaram
evidentes, como o exemplo do Programa Nacionalag@€itacdo existente atualmente.

Levando-se em conta as condicbes de producdo dorslis percebe-se que o
discurso sobre Gestédo por Competéncias foi dedertenmomento socio-historico pelo qual
vinha passando o Judiciario Federal, quais forarefc@ma administrativa gerencial pelo qual
passava todo o servico publico e no Judiciarioe@fipamente, a cobranca feita por parte da
populacdo em prol da melhoria dos servigos prestadonecessidade de capacitar os gestores
para essa realidade.

N&do ha duvidas que a gestdo publica tem que sgerdf. A analise deorpus
permite identificar que o CJF, enunciador do discuficial, ao produzir o discurso da gestao
por Competéncias, como uma estratégia ideal voliaslzZlucdo dos problemas e a Secretaria
Administrativa ao afirmar o apoio ao programa, oepeziram a ideologia e o modelo da
administracdo publica gerencial, voltada para ocadk, cujo discurso vincula competéncia
com vistas a competitividade e ndo ao servico. ¥adealtar que usar um instrumento ndo é
algo neutro; implica também na importacdo da va&mundo inerente ao discurso produzido
e reproduzido dentro da Secretaria Administrativa.

Apesar dos resultados do setor privado servirermsf@racdo para o setor publico
alguns termos ndo podem ser exportados diretarmgentie se faz, porque esses obedecem a
uma légica diferente, refletem e encontra-se lidfistquestdes de cunho social, politico, de
crencas, valores e desejos, totalmente diferené@spodendo ser deixado de lado a questéo
da interacdo desses fatores. Neste diapaséo, peddimoar que a Gestdo por Competéncias
€ incompativel com a atual estrutura organizacieralegislacdo vigente do sistema publico
brasileiro, pelo menos.

O que se percebe € que a cada dia utilizam-se mis@asos para velhos problemas,
ou seja, mudam o discurso, mas as velhas prateagstdo permanecem as mesmas e as
cobrancas por produtividade aumentam. As pesqaifsasam que nao temos instituicdes
fortes, em que o povo acredite cada dia esse déscrégumenta. E para buscar essa
transformacdo é necessaria uma reforma efetiva alguima administrativa, e quem sabe
através da educacdo se possa estimular a sociedadar seus processos coletivos e a



entender a necessidade de defendé-los.

Para que os individuos consigam efetivamente altesse discurso precisam
primeiramente ter consciéncia dele, se apropriaa gaoder transforma-lo, porém, é
necessario ter a nogcao do tamanho da missédo derseior publico e estar sempre atentos
aos desafios e as possibilidades infinitas queesurg sua frente em razdo do cargo que
ocupam.

Os programas de melhoria devem ser pensados didascpelos servidores, mas
para isso o servidor tem que se livrar do isolamesmn que estdo vivendo e agir
coletivamente, pois s6 assim terdo mais forcasteEign um servidor pablico consciente e
critico. N&o basta executar suas tarefas. E nec@sgie estejam atentos a realidade para néo
se tornar refém de um sistema desprovido de edati&, porque o atuar do servidor publico
nao pode estar limitado ao cumprimento de atrilrsgid cargo ou fungcdo que ocupam.

O problema entdo agora mudou de figura: Qual ac&olpara compatibilizar as
metas institucionais de melhoria, a necessidagegalacéo e a melhoria do desempenho na
administracdo publica federal, preservando asafifgs culturais e organizacionais do setor
publico e ndo apenas replicar modelos prescritivosetor privado?

Esse é o grande desafio, mas ndo € possivel pstasa essa questdo nesse mesmo
trabalho, sera uma questao que precisa ser maiiagada em estudos posteriores.
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