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RESUMO: Este artigo é fruto de pesquisa em andamento
em nivel de mestrado e tem por objetivo discutir as
mudancas na gestdo do trabalho ocorridas na esfera
estatal no contexto do neoliberalismo, tendo por objeto de
andlise os normativos expedidos pelo Conselho Nacional
de Justica que abordam o planejamento estratégico para
o Judiciario. A partir dessa analise, viamos identificando a
adocédo de metodologias gerenciais na organizagao e no
controle dos processos de trabalho, aproximando a forma
de gerir o aparato estatal das formas de gestdo
empresarial.
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ABSTRACT: This article is the result of research in
progress at the master's level and aims to discuss the
changes in work management that have occurred in the

state sphere in the context of neoliberalism, having as
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object of analysis the regulations issued by the National
Council of Justice that address strategic planning for the
Judiciary. From this analysis, we were identifying the
adoption of managerial methodologies in the organization
and control of work processes, bringing the way of
managing the state apparatus closer to the forms of
business management.

Keywords: Work management. Judiciary. Managerialism.
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1 INTRODUCAO

No Brasil, durante os anos de 1990, foram implantadas diversas medidas de
readequacédo do aparelho Estatal, tendo por principal instrumento o Plano Diretor da
Reforma do Estado (BRASIL, 1995), conduzido pelo governo de Fernando Henrique
Cardoso e voltado, sobretudo, para o Poder Executivo. Essas mudancas
embasaram-se na justificativa de que “a crise brasileira da ultima década foi também
uma crise do Estado” (BRASIL, 1995), provocada pelo desvio da acdo estatal de
suas func¢des basicas para voltar-se as atividades do setor produtivo. Como tentativa
de reorientacdo do paradigma na administracdo estatal, esse Plano propde a
modernizacdo da administragdo publica, que passaria de um modelo baseado em
principios racionais-burocraticos, para um modelo gerencial, assentado na eficiéncia,
controle de resultados e descentralizacao.

No Poder Judiciario, apesar dos intensos debates sobre a necessidade de
uma “reforma”, tal processo se deu de maneira mais lenta. Sadek (2004) aponta que
o Poder Judiciério, ainda que alvo de intensas e constantes criticas sobre a lentiddo
na distribuicAo e prestacdo da justica, se mostrou mais refratario a qualquer
perspectiva de mudanca. Apoés intensos dissensos, a “reforma” do Judiciario se
consubstanciou na Emenda Constitucional N°45/2004. Essa emenda disp0s, dentre
outros assuntos, a criacdo do Conselho Nacional de Justica (CNJ), entidade
responsavel pelo controle da atuacédo administrativa e financeira do Poder Judiciario,
gue se constituiu como principal 6rgdo encarregado de implantar a perspectiva
gerencialista, ou a chamada Nova Gestdo Publica, nesta esfera do aparelho do
Estado (LIMA; FRAGA; OLIVEIRA, 2016). Esse o0rgdo passou a expedir
regulamentacdes que, dentre outros assuntos, se direcionavam a gestdo dos
processos de trabalho nos 6rgéos do Judiciario, tendo como um dos principais focos
a produtividade, a avaliagdo do desempenho e a instituicdo de metas.

A partir de uma preliminar incursdo sobre algumas producdes bibliogréficas
relacionadas a criacdo do CNJ (MELO FILHO, 2003; CALLEGARI; MELLO, 2013),

verificamos a necessidade da continuidade dos estudos sobre os processos de
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trabalho no Judiciario que deem destaque as transformacdes relacionadas a gestéo
do trabalho com um enfoque na forca de trabalho, além de relacionar essas
mudancas ao contexto de readequacdo do aparelho do Estado brasileiro enquanto
estratégia da ofensiva do capital em sua forma neoliberal.

Este artigo é fruto de uma pesquisa em nivel de mestrado, de carater
exploratério porque pretende “proporcionar uma visao geral, de tipo aproximativo”
(GIL, 2008, p. 27), com uso de procedimentos de pesquisa bibliogréfica e
documental, investigando os dados a respeito da gestéo do trabalho nas resolugdes
(BRASIL, 2009; 2014; 2020) expedidas pelo CNJ que tratam do planejamento
estratégico para o Poder Judiciario.

Este artigo discutira, em primeiro lugar, a implementacdo da “reforma” no
Judiciario, fazendo um breve paralelo entre os pressupostos da “reforma” do Estado
brasileiro, iniciada durante a década de 1990, e consolidacdo do Conselho Nacional
de Justica (CNJ), enquanto oOrgdo responsavel pelo controle administrativo e
financeiro do Poder Judiciario. Neste primeiro ponto, temos por objetivo verificar se a
criacdo do CNJ se inscreve no movimento geral de reorientacdo do aparato estatal,
que Behring (2008) alcunhou de “contrarreforma do Estado brasileiro”2. Em segundo
lugar, em didlogo com autores que discutem a nova forma de acdo estatal no
contexto do neoliberalismo, abordaremos, suscintamente, a presenca de tracos
gerencialistas nas resolu¢cbes que discutem o planejamento estratégico para o
Judiciario, além de sinalizar os impactos da adocdo de uma gestdo gerencialista
para a forca de trabalho.

Enquanto resultado da pesquisa, identificamos que a gestdo por metas
implantada no Poder Judiciario é uma expressdao das formas de gestédo
gerencialistas disseminadas na Administracdo Publica brasileira e figura como parte
de uma continuidade, do ponto de vista do trabalho, da contrarreforma do Estado

iniciada na década de 1990.

2 Behring (2008) utiliza o termo contrarreforma num exercicio de revelar o verdadeiro teor das mudancas
politico-econémicas experimentadas no Brasil, que tiveram por fundamento o projeto neoliberal. A autora
resgata o real sentido do termo reforma, que aponta para o conteddo progressista das transformacoes
sociais, politicas e econdmicas, resultado de pressdo dos trabalhadores, ainda que encaminhadas no
contexto da sociedade do capital.
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2 DESENVOLVIMENTO

2.1 A contrarreforma do Estado brasileiro materializada na contrarreforma do

Poder Judiciario

A partir das ideias de Friedrich Von Hayek (em sua obra “O Caminho da
Servidao”) surgidas nos anos 1940, o neoliberalismo emerge em finais dos anos
1970-1980, se consolidando mundialmente até a década 1990, enquanto uma
solucéo para da crise do capital. A crise de acumulagao do capital dos anos 1970
fora ocasionada, principalmente, pelo esgotamento das bases tecnolégicas e do
modelo de acumulacédo keynesianista-fordista®.

A saida da crise envolveu, principalmente, uma mudanca na base tecnoldgica
e no regime de acumulacéo, que deu lugar ao que David Harvey (2016) cunhou de
“regime de acumulacdo flexivel™. Como aspecto fundamentalmente importante
desse contexto de transformacdo e de construcdo de respostas a crise de
superproducédo do capital, emerge o projeto neoliberal. Muito mais que um projeto
exclusivamente econdémico ou social, o neoliberalismo se constitui como um projeto
de sociabilidade, que integra o projeto societal burgués, e passa a permear todas as
relacfes sociais mediante a generalizacao da légica do mercado.

Os neoliberais atribuem a culpa da crise as politicas keynesianas e do

Welfare State e propdéem o remédio para supera-la: um Estado forte para controlar a

3 Regime de acumulagdo que abrange uma produgdo padronizada, realizada em larga escala e com longa
durabilidade dos produtos. A acdo do Estado na regulagdo da economia mediante a acdo dos governos na
garantia do pleno emprego, da oferta de infraestrutura para a producdo das empresas e do monitoramento
da capacidade de consumo ou poupanc¢a da populacdo (SOUZA FILHO; GURGEL, 2016). Segundo Alves
(2007, p. 146) “¢ um momento histérico de regulagdo do ciclo capitalista, que impediu, nas condi¢cdes da
crise orgéanica, que a dinamica ciclica do capital implicasse em consequéncias nefastas para a reproducao
capitalista”.

4 Regime de acumulagdo que emerge em um “periodo de reestruturagdo econdmica e de reajustamento social
e politico” (HARVEY, 2016, p. 140) no contexto do capitalismo mundial, dotado de flexibilidade dos
processos de trabalho, dos mercados, produtos e padrdes de consumo e possibilitou um grau mais elevado
de exercicio do controle do trabalho dos empregadores sobre a forga de trabalho.
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moeda e quebrar o poder dos sindicatos; um Estado escasso para gastos sociais e
regulamentacdes econdémicas; meta central de busca pela estabilidade monetaria;
uma profunda disciplina orcamentaria, através da contencdo dos gastos sociais e
restabelecimento da taxa “natural” de desemprego; reforma fiscal, com reducao de
impostos aos rendimentos mais elevados; e desmonte dos direitos sociais, em
contraponto ao ideario politico do Welfare State (BEHRING, 2006).

Contudo, longe da fraseologia ideologica de um Estado minimo
constantemente divulgada pelos tedricos neoliberais e pelo senso comum, o
neoliberalismo significou um fortalecimento do Estado no sentido de assegurar 0s
interesses do capital e um enfraquecimento da acéo estatal no sentido dos gastos
sociais. Além disso, o Estado assume a funcdo de atrair os investimentos
estrangeiros, onde assume cada vez mais uma posi¢cdo subordinada frente ao
capital internacional. Suas fun¢des abrangem: custear infraestruturas que nao estao
sob o raio do interesse privado, garantia do escoamento suficiente e
institucionalizacdo dos processos de desregulamentacéo e liberalizacdo em favor da
competitividade (BEHRING, 2008). As desregulamentacdes, liberalizacbes e
flexibilizacdes sdo fundamentais para reducédo dos entraves postos pelo trabalho a
acumulacéo do capital.

Nesse processo de neoliberalizacdo, € importante situar que a experiéncia
brasileira foge a experiéncia classica justamente pela sua formacédo historico-social
caracteristica de um pais de capitalismo periférico e dependente®. Deste modo, 0
processo de desconstrucdo de direitos proprios da fase neoliberal do capitalismo se
constitui por uma “flexibilidade pré-transicdo para o regime de tempo integral com
direitos” (DAL ROSSO, 2017, p. 60), ja que a generalizacdo do trabalho em tempo
integral e com direitos sequer foi alcancada.

No contexto de crise do capital da década de 1970, em contraste com aquelas
democracias emergidas nos paises de capitalismo central no poés-Segunda Guerra,
emergem nesses paises “democracias blindadas” (DEMIER, 2017), caracterizadas

por serem regimes politicos cada vez menos permeaveis as demandas reformistas

5 Configuragéo particular do capitalismo brasileiro e de paises da América Latina em que se tem “uma ordem
legal e politica controlada de dentro e para dentro e uma economia produzindo para fora e consumindo de
fora” (BEHRING, 2008, p. 96), em que persistem os tragos arcaicos de uma economia colonial em paralelo
com as mudancas da sociedade capitalista tipica.
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provenientes dos segmentos subalternos da sociedade. Na América Latina, a
transicdo para as “democracias blindadas” se da pelo alto, mediante a transicéo
politica gradual de regimes ditatoriais-militares para regimes democratico-liberais
com um grau minimo de mobilizacao popular.

O estabelecimento do neoliberalismo — enquanto expresséo recente dessa
“democracia blindada” no Brasil — se inicia nos anos de 1990, quando Collor, o
primeiro presidente eleito apds o processo de redemocratizacao, pde em curso uma
série de medidas estatais de cunho neoliberal, como abertura comercial e a
facilidade de ingresso de capital internacional, num processo que Behring (2008)
chamou de inicio da contrarreforma no Brasil. Mas € no governo de Fernando
Henrique Cardoso em 1995 que essas medidas ganham maior félego, com o Plano
Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (PDRE/MARE), lancado em 1995. O
objetivo deste Plano estd em possibilitar ao Estado a recuperacdo de sua
legitimidade e sua capacidade financeira e administrativa, retirando-o de suas
obrigacbes de cariz social-liberal, e redirecionando para as tarefas essenciais:
“garantir a propriedade e os contratos, promover o bem-estar e os direitos sociais e
realizar uma politica industrial e de promocéo das exportacées” (BEHRING, 2008, p.
175).

O aparelho de Estado brasileiro, considerado “rigido, lento ineficiente e sem
memoria administrativa”, precisa se modernizar (BEHRING, 2008, p. 177). Essa
“moderniza¢ao” que veio a ser conhecida como a “reforma” do Estado, se deu tanto
em nivel mais amplo, através de um projeto politico, econbmico e social de
reconfiguracdo da acao Estatal, quanto de maneira estrita, através da reorganizacao
da administragdo publica. Mediante uma “reforma” gerencial, baseada na
descentralizacdo, o PDRE buscava promover a eficiéncia, através do controle dos
resultados e da busca pela qualidade e produtividade nos servi¢os publicos.

Os dois ambitos de realizacdo da contrarreforma do Estado brasileiro ndo se
realizaram de forma separada e ndo devem ser vistos estanques, porque se tratou
de uma reacdo do capital ao ciclo depressivo iniciado na década de 1970 que
pressionou a refuncionalizacdo do Estado e mudanca no conceito de publico,

correspondendo a transformacdes no mundo do trabalho, da producédo, da
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circulacdo e da regulacdo, culminando na vitéria do modelo neoliberal de
sociabilidade burguesa. Essas transformacdes se manifestaram de maneira
particular a depender de algumas mediacdes, como a posi¢cdo que cada pais ocupa
no capitalismo mundial, a correlacdo de forcas entre as classes sociais, a cultura
politica, as escolhas dos segmentos hegemoénicos, dentre outras (SOUZA FILHO,
GURGEL, 2006; BEHRING, 2008). Para os fins deste artigo, nos centraremos nas
mudancas realizadas no aparelho do Estado, mediante a reforma gerencial.

Para os autores do PDRE, o Estado brasileiro precisa de governance®, que
serd alcancada pela transicdo de um tipo rigido e ineficiente de administracdo
publica para uma administracéo gerencial, flexivel e eficiente. Essa transi¢cao se dara
mediante algumas medidas: participacdo dos cidaddos, concebidos como
“contribuintes de impostos e como clientes dos seus servigos” (BRASIL, 1995, p.
23), no controle direto da administracdo publica; superacdo do patrimonialismo e
burocracia pela perspectiva gerencial, busca pela qualidade e eficiéncia como
cultura na administracéo publica; inser¢cdo do controle pelos resultados e nédo pelos
processos; recompensa pelo desempenho, com “sistemas de motivagdo nao apenas
de carater material mas também de carater psicossocial” (BRASIL, 1995, p. 49) e da
promocdo por merito; pela capacitacdo permanente; e pela implantacdo de uma
competicdo administrada no interior do aparelho do Estado. Ou seja, trata-se da
reorganizacdo da acdo estatal com base em critérios empresariais de gestéo.
(SOUZA FILHO, GURGEL, 2006; BEHRING, 2008).

Andrews e Kouzmin (1998 apud BEHRING, 2008) irdo identificar nesse
discurso da “reforma” um conservadorismo disfarcado, mediante o efeito
perlocucional de aparentar-se progressista e tentar disfarcar, por meio da
manipulacdo de palavras, suas influéncias da Teoria da Escolha Publica (ou Public
Choice). Na nossa avaliacdo, obviamente considerando o aprofundamento dos
estudos sobre essa teoria ao longo dos anos e sua vinculacdo com o ideario
neoliberal, além dos resultados das politicas neoliberais implementadas durante o
governo de Fernando Henrique, acreditamos ser flagrante a vinculagdo entre os

formuladores do PDRE e a teoria do Public Choice.

6 Apesar de ser um termo polissémico, conforme abordado por Behring (2008), identificaremos, para os fins
deste artigo, como capacidade administrativa e financeira.
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A teoria da Public Choice tem alguns de seus fundamentos tedricos nas
analises de Jeremy Bentham sobre a acdo dos agentes publicos. Bentham busca
racionalizar a acao publica para aumento de sua eficacia, usando mecanismos de
controle e incentivos estritos e refinados. O objetivo desses mecanismos € orientar o
comportamento dos individuos de forma favoravel ao interesse geral, ou pelo menos
diminuir a distancia entre o interesse particular e o geral. O autor tentou refletir sobre
dispositivos coercitivos e incitativos que pudessem forcar os agentes publicos a
jungao entre o interesse particular e o coletivo (DARDOT; LAVAL, 2016).

A originalidade da teoria utilitarista benthamiana, para Dardot e Laval (2016)
esta na busca por fabricar na burocracia estatal formas de controlar os agentes que
tenham a mesma eficacia que a busca pelo interesse individual opera na esfera do
mercado. Para que o Estado atinja o objetivo de promover o interesse do maior
namero de individuos, é necessaria a obtencdo da maxima disposicdo dos agentes
publicos e o minimo de gasto publico. Todavia quando um agente estatal age guiado
pelos interesses privados, podem ocorrer abusos de poder. Contra essa
possibilidade, Bentham propde como solugcdo a transparéncia, mecanismo que
impediria tais agentes de atuarem a partir de seus interesses. Somada a vigilancia
estdo os mecanismos de incentivos, que para Bentham permite que se una o
interesse privado e o dever, na medida em que o salario dos servidores publicos
seja uma recompensa proporcional a assiduidade e a qualidade do servico
(DARDOT; LAVAL, 2016).

A teoria de Bentham se conecta nas abordagens da Public Choice (“teoria da
escolha publica”) dado que compreende o sujeito enquanto agente que calcula suas
acOes pautadas no interesse privado, além de considerar a mensuracdo dos efeitos
(ou a avaliacdo) e o emprego de incentivos para reorientar o interesse privado no
mesmo sentido do interesse do maior nimero de pessoas.

A Public Choice, inicialmente elaborada por James Buchanan em 1968,
economista da escola de Virginia, aplica a teoria econdmica para analisar as a¢des
dos funcionarios publicos, a partir de uma abordagem utilitarista, elegendo o homo-
economicus como a representacdo da unidade da acdo humana. Ja que acéo

humana € orientada unicamente por principios racionais e de busca do interesse
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individual, o agente publico também agird no mesmo sentido e, consequentemente,
0S governos e a burocracia se direcionardo a busca pela maximizacdo dos
interesses individuais e/ou organizacionais das agéncias estatais, em prejuizo da
eficiéncia econdmica e social dessa acao, ou do “interesse geral’. (DARDOT;
LAVAL, 2016; SOUZA FILHO; GURGEL, 2016).

Essa teoria elege a logica do mercado como a mais apropriada para se
chegar ao interesse dos cidaddos e por isso deseja criar um ambiente 0 mais
semelhante possivel ao mercado na esfera publica. Por isso, a concorréncia, tanto
entre instituicdes publicas e privadas, quanto entre as diversas instituicdes publicas
gue ofertam o mesmo tipo de servico — ou, poderiamos dizer, entre areas de uma
mesma instituicdo — é sinalizado como um mecanismo que produz a eficacia na
realizacdo dos servi¢os publicos.

A divergéncia do pensamento da Escola da Public Choice e o pensamento de
Bentham diz respeito a democracia. Enquanto o ultimo avalia como positiva 0
controle dos cidaddos sobre os agentes publicos, a Public Choice entende a
democracia representativa como um dos principais fatores que gera o inchago da
burocracia. E neste aspecto estd um dos componentes mais flagrantes da
identificacdo da contrarreforma do Estado brasileiro, proposta e encaminhada com
base no Plano Diretor de Reforma do Estado. Neste plano seus autores, em especial
Bresser Pereira, irdo identificar diversos componentes de “retrocesso” na
Constituicdo de 1988, situados, principalmente: na legislagdo dos servidores
publicos como protecionista e criadora de privilégios e na rigidez das regras
burocréticas que foram estendidas as empresas estatais e a administracéo indireta,
dando mais enfoque as normas que aos resultados.

Esses sdo, brevemente, os fundamentos tedricos que balizam a proposta
neoliberal de acédo do Estado, o que abrange, além da transformacdo da maneira de
organizacdo da ordem administrativa estatal, a privatizacdo de empresas publicas, a
desregulamentacdo econémica, a redugdo dos gastos em &reas sociais e a reducao
do funcionalismo publico. (SOUZA FILHO; GURGEL, 2016). Nesse quadro, as
ferramentas de gestdo empresarial alcancam cada vez mais espaco dentro da

ordem administrativa estatal, num esforco de racionalizar a administracao publica a
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partir de uma l6gica empresarial.

Concorréncia, downsizing, outsourcing [terceiriza¢do], auditoria, regulagdo por
agéncias especializadas, individualizacdo das remuneracdes, flexibilizacdo do
pessoal, descentralizagdo dos centros de lucro, indicadores de desempenho e
benchmarking séo todos instrumentos que administradores zelosos e decididores
politicos em busca de legitimidade importam e difundem no setor publicos em nome
da adaptacdo do Estado ‘a realidade do mercado e da globalizacdo’. (DARDOT;
LAVAL, 2016, p. 302)

Destacamos, do mesmo modo, como instrumentos gerenciais de
readequacéo da acao estatal: a descentralizacdo, o estabelecimento das parcerias
publico-privada e a redugdo dos niveis hierarquicos no interior das organizacdes
publicas. A descentralizacdo, que apesar de defender no campo do discurso uma
maior eficiéncia do gasto publico, na verdade opera através da reducédo dos gastos
estatais, das parcerias publico-privadas, o que permite o redirecionamento do
orcamento publico a iniciativa privada, e da desresponsabilizacdo da esfera central,
sobrecarregando os estados e municipios com os gastos sociais (SOUZA FILHO;
GURGEL, 2016).

A reducdo dos niveis hierarquicos em favor da maior delegacédo do processo
decisorio aos trabalhadores que desempenham de forma direta as atividades €, na
verdade, aplicada apenas naquelas situacdes menos criticas e relevantes,
conservando aos centros decisorios as questdes centrais e estratégicas dos 0rgaos
e servicos. Essa reducdo dos niveis hierarquicos mobiliza uma participacao
particularista e acritica, como aponta Marco Aurélio Nogueira (2004 apud SOUZA
FILHO; GURGEL, 2016), perdendo a conotagcédo de participacdo politica para uma
ideia de troca entre governantes e governados.

Essa nova gestdo publica orienta a acdo dos agentes publicos a partir da
maximizagdo dos resultados em detrimentos da obediéncia as regras burocraticas
de direito publico, buscando a satisfacdo dos cidaddos, que sdo convertidos em
clientes. O foco volta-se a realizacdo das metas, que sao periodicamente avaliadas,
gerando uma sanc¢ao positiva ou negativa a depender do desempenho conquistado
pela unidade ou 6rgédo que realiza determinado servigo (DARDOT; LAVAL, 2016).

Sd8o0 os mecanismos de controle e incentivos, da fabricagdo de meios
empresariais de controle dos agentes publicos no interior do Estado, bem como do

uso do controle social — ainda que de forma bastante indefinida — para inibir a acao
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egoista dos agentes publicos que embasardo a modernizacdo do Poder Judiciario,
gue se inicia em 2004, com a Emenda Constitucional n°45/2004, mas que se
consolida com a eleicdo da metodologia Balanced Scorecard como forma de gestao
institucional.

O processo de realizacdo da “reforma” do Judiciario se deu de forma mais
lenta que aquele encaminhado na esfera do Executivo pelo governo Fernando
Henrique. Os debates sobre a existéncia de uma crise no Judiciario suscitaram da
parte de estudiosos e de instituicbes, dentre elas o Banco Mundial, o apontamento
de diferentes causas e objetivos para sua resolucdo. Ponciano (2009) elaborou um
balanco dos argumentos sobre a necessidade da “reforma”, destacando como
principais visfes as seguintes: adequar a organizacdo judiciaria as necessidades
atuais e a realidade, com mudancas produzidas democraticamente; a magnitude da
insatisfacdo geral com o desempenho da justica, incluindo os préprios operados do
sistema judicial. Dessa forma, a “reforma” operaria no sentido de proporcionar maior
credibilidade no Poder Judiciario, uma cidadania plena e consolida¢do do Estado de
direito e insercao da economia brasileira nos parametros internacionais.

Mediante um levantamento bibliografico, Ponciano identifica os determinantes
da crise do Judiciario nos diferentes escopos: “crise do Estado e da sociedade; crise
institucional; crise de administracdo e gestdo; crise da legislacdo processual; crise
de funcao e de legitimidade” (PONCIANO, 2009, p. 192). Nenhum dos argumentos
levantados situa a crise do Judiciario enquanto uma expressao da crise do capital e
de necessidade de refuncionalizacdo do Estado, tendo por priorizacédo e referéncia
as demandas do mercado como de fundamental necessidade, além da adocao de
seus valores como gerais as diversas instancias sociais.

Dessa forma, embasando-se nos mesmos argumentos apontados na década
de 1995, a contrarreforma do Estado brasileiro sua continuidade através da
promulgacdo da Emenda Constitucional n°45/2004, que sistematizou os termos da
“reforma” do Judiciério. A tramitacdo da emenda teve grande contribuicdo do Poder
Executivo, tendo por chefe o presidente Luis Inacio Lula da Silva, com a criacdo da
Secretaria de Reforma do Judiciario, que estipulou como acdes prioritarias da

“reforma”. “democratizacdo do acesso a Justica; pesquisa/diagnéstico do setor,
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modernizacao da gestao do Judiciario e alteragdes legislativa” (PONCIANO, 2009, p.
127).

Importante destacar que alguns pesquisadores (GOMES et al, 2014; SILVA,
2008) identificam uma postura ambigua frente aos processos de contrarreforma
durante os governos do Partido dos Trabalhadores (PT), ora avangcando em pautas
progressistas e ajustada aos movimentos sociais, ora continuando a agenda
estabelecida nos anos 1990, submetendo o governo aos limites fiscais. Dessa
forma, ainda que houvesse a defesa da ampliacdo do acesso ao Judiciario pela
populacdo mais pobre, historicamente privada desse direito, houve também a
introducéo de metodologias de gestédo provenientes da esfera empresarial, processo
capitaneado pelo Conselho Nacional de Justica.

Este 6rgao, instalado em 14 de junho de 2005, é responséavel pelo controle da
atuacdo administrativa e financeira do Poder Judiciario e se consolidou como um
importante condutor da perspectiva de “modernizacdo” no interior do Judiciario, na
medida em que tem por competéncia a definicdo do planejamento estratégico, dos
indicadores de desempenho, das metas e dos programas de avaliagcéo institucional
do Poder Judiciario. Um grande marco para a implementacéo desse planejamento
foi 0 1° Encontro Nacional do Poder Judiciario, o0 que Nogueira (2014) apontou como
o0 momento de discussdo das metas que nortearam o “choque de gestdo” no Poder
Judiciério. Veremos, de forma breve, os pontos centrais a respeito da metodologia
escolhida para a modernizacdo do Judiciario e como esta se conecta com o

gerencialismo nas instituicdes estatais.

2.2 O Balanced Scorecard como ferramenta gerencial para a contrarreforma no

Judiciario

A partir do ano de 2009 o Conselho Nacional de Justica (CNJ) passou a
expedir normativos direcionados a regulamentar o “planejamento e a gestédo

estratégica” para o Judiciario, visando responder ao problema da morosidade, da
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falta de transparéncia e do elitismo da Justica brasileira. Entretanto, o termo
“planejamento e gestdo estratégica” ndo permite elucidar qual a metodologia eleita
pelo CNJ e pelos dirigentes dos tribunais. Assim sendo, verificamos, ao
investigarmos nos documentos disponiveis no sitio eletrénico do CNJ, a eleicdo da
metodologia Balanced Scorecard.

Essa metodologia criada no inicio da década de 1990 por Kaplan e Norton —
doutores em Administracdo de Empresas por Harvard e administradores com larga
experiéncia empresarial —, apesar de se voltar a gestdo empresarial, foi largamente
disseminada na administracdo publica (KIM; SILVA, 2020). Segundo seus
idealizadores, ela ndo se limita a mensurar apenas os resultados financeiros, mas
também o desempenho de uma instituicdo no processo de busca por esses
resultados. Dessa forma, abrange a avaliagdo de outros componentes, ou “vetores
do desempenho financeiro futuro”, que serdo fundamentais para se chegar ao
objetivo das empresas, que € a geracdo de mais lucro. Os vetores de desempenho
estdo organizados a partir das seguintes perspectivas: financas, cliente, processos
internos e aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997). Cada uma
dessas perspectivas, que devem ter uma clara relacdo de causa e efeito entre si,
abrange um conjunto de objetivos, indicadores, metas e iniciativas e tém que dar
conta de “traduzir o caminho (mapa estratégico) para se alcancar a visdo de futuro
(‘o que queremos ser’) e realizar a missao organizacional (‘por que existimos?’)”
(GANGEMI; FERNANDES, 2010).

Na adaptacdo dessa metodologia para o Judiciario, foi estipulada a
elaboracdo de um plano estratégico para cada 6 anos, com a primeira edicdo no ano
de 2009 (Resolugdo CNJ n°70/2009), a segunda em 2014 (Resolucdo CNJ
n°198/2014) e, a mais recente, em 2020 (Resolugdo CNJ n° 325/2020).
Estabeleceram-se metas que devem ser avaliadas anualmente e que visem atingir
0s objetivos ou “macrodesafios” estipulados pelo CNJ em conjunto com o0s
participantes dos Encontros Nacionais do Poder Judiciario’. Além disso, as quatro
perspectivas indicadas por Kaplan e Norton na metodologia BSC foram resumidas

em trés: sociedade, processos internos e recursos (ou aprendizado e crescimento).

7 Os participantes desses encontros sdo os presidentes e corregedores dos tribunais e dos conselhos e os
integrantes da Rede de Governanca Colaborativa.
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Cabe indicar que essas medidas de planejamento no Judiciario se deram em
virtude do que se identificou como um problema de administracdo e gestao,
apontados tanto pelo Banco Mundial, quanto da Secretaria de Reforma do Judiciario
do Ministério da Justica (PONCIANO, 2008). Havia, portanto, um discurso de
ineficiéncia sobre a forma de gestdo estatal, corroborando as teses de crise do
Estado e, por isso, se realizou a importacdo de uma metodologia empresarial para
gerir o Judiciério brasileiro. Assim, o gerencialismo se apresenta como um remédio
universal aos males da sociedade ja que, na concep¢do neoliberal, estes apenas
dizem respeito a falta de organizacdo e podem ser resolvidas através de técnicas
gue visem eficiéncia. Desse ponto de vista, os fracassos do Estado, se postos em
comparacao com os do mercado, tém prejuizos muito maiores, porque a gestado da
empresa € mais eficaz do que aquela relacionada ao direito publico (DARDOT;
LAVAL, 2016).

Resgatando a teoria benthamiana sobre a racionalizacdo da acédo publica
para aumento de sua eficacia através da aplicacdo de mecanismos de controle e
incentivos, verificamos no planejamento adotado pelo Judiciario e conduzido pelo
CNJ a sua manifestacdo. Através da instituicdo de metas e indicadores de
desempenho, o controle do Estado e seus “gestores” sobre a forca de trabalho se
intensifica, a0 mesmo tempo que esvazia seu sentido e a possibilidade de
identificagdo dos trabalhadores com o seu trabalho. A Gnica for¢a que moveria 0s
agentes publicos para o aperfeicoamento de sua atividade seria o interesse pessoal
em alcancar mais recompensas no interior das instituicdes publicas, como acesso as
funcdes comissionadas ou premiacdes criadas no interior da instituicdo. A teoria do
ator egoista de Bentham se materializa nas diversas premiagées criadas pelo CNJ® e
por outras instituicbes destinadas a premiar 6rgdos ou integrantes do Poder
Judiciario. H4, portanto, um forte componente de controle e disciplinamento dos
trabalhadores, que aprofunda a alienacdo nos processos de trabalho, desvinculando
as atividades realizadas nos 6rgaos do Judiciario de suas finalidades precipuas e
reduzindo-as a métricas que dizem pouco sobre seu o conteudo.

Antunes (2018), quando aborda a adocdo do sistema de metas nas

8 A titulo de exemplo podemos citar o Prémio CNJ de Qualidade, voltado a premiar os tribunais que mais se
destacam nos quesitos transparéncia, produtividade, governanca e dados e tecnologia.
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empresas, a partir da década de 1980, indica que esse projeto de organizacdo das
relacbes sociais como um todo e sua manifestacdo no contexto de trabalho é
paradoxal porque transita entre as incertezas do mercado e a necessidade de
engajamento do trabalhador como forma de manter-se empregado, crescendo o
apelo para investimento em “capital humano”. No Judiciario, a gestdo por metas se
consolida mediante a ado¢cdo do BSC como metodologia de gestdo, considerando
gue todas as iniciativas dos oOrgdos devem ser mensuradas por uma série de
indicadores. Apenas como exemplo, na Ultima edicdo do planejamento estratégico,
foram apresentados no macrodesafio “aperfeicoamento da gestdo de pessoas” 0s
seguintes indicadores nacionais para: indice de absenteismo-doenca, percentual da
forca de trabalho total participante de acdes de qualidade de vida no trabalho, indice
de capacitacdo de magistrados e indice de capacitagcdo de servidores (BRASIL,
2020).

Ao controlar um o indice de absenteismo-doenca, a gestdo por metas
converte em numeros, que devem cada vez mais controlados visando a “otimizacao”
dos niveis daquilo que deveria ser um dos direitos mais fundamentais dos
trabalhadores, a licenca para tratamento de saude. Além disso, através do controle
desses indicadores, emerge uma espécie de competicdo entre unidades ou 0rgaos,
pressionada tanto pelos gestores no sentido de reduzir os niveis de absenteismo-
doenca, ou até mesmo gerada por um engajamento “voluntério” dos trabalhadores
em busca dos niveis produtividade tidos como 6timos pela gestao.

Percebemos, a respeito do controle nessa forma de gestédo do trabalho, uma
busca por internalizar no trabalhador os mecanismos de controle, como se nao
houvesse uma pressdo externa para o atingimento dessas metas. Na primeira
edicdo do planejamento estratégico, a descricdo dos objetivos relacionados a gestao
de pessoas indica claramente isso: “desenvolver conhecimentos, habilidades e
atitudes dos magistrados e servidores” e “motivar e comprometer magistrados e
servidores com a execucdo da estratégia” (BRASIL, 2009). E importante que o
préprio trabalhador desenvolva estratégias para melhora de seu desempenho, que é
auferido constantemente, seja individualmente, seja no conjunto da avaliagdo da

unidade ou 6rgao. Essa forma de gestdo do trabalho aprofunda a alienagéo entre o
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trabalhador e o resultado de seu trabalho. Ainda que, em grande parte, o trabalho
realizado no judiciario possa envolver uma gama de atividades intelectuais, a
possibilidade de autonomia e criatividade dos trabalhadores é drasticamente

reduzida pela necessidade de entrega de resultados e atingimento das metas.

3 CONCLUSAO

A contrarreforma do Estado brasileiro, iniciada em meados da década de
1990, significou uma grande perda dos direitos do trabalho e um aprofundamento do
ideario neoliberal para a acdo estatal no Brasil e, ainda que seu principal objetivo
tenha sido o ajuste fiscal, 0 que se verificou foi, na verdade, um largo processo de
privatizacdo e desresponsabilizacdo do Estado em diversas politicas sociais e a
destinacdo de recursos publicos ao capital financeiro. Entretanto, a contrarreforma
nao se deu por finalizada na década de 1990.

Os processos contrarreformistas se mantiveram, ainda que de maneira
ambigua, durante as décadas seguintes, nos governos do PT, quando a
contrarreforma do Judiciario se consolida. A ambiguidade reside, principalmente na
existéncia de um 6rgdo de cupula capaz de realizar o controle administrativo e
financeiro do Judiciario que, ao mesmo tempo em que pode controlar 0os possiveis
abusos de magistrados do exercicio de sua funcdo, exerce um controle
profundamente contébil sobre o trabalho realizado nesses 6rgaos.

Manifestam-se, nessa conjuntura complexa, novas “formas e modalidades
mais interiorizadas e complexificadas de alienacéo e de estranhamento” (ANTUNES,
2018, p. 110). O controle do trabalho através da gestdo por metas, se aproxima da
gestdo empresarial e reforca a heteronomia do trabalho, dificultando, por parte do
trabalhador, o reconhecimento das estratégias de controle que Ihe empurram para
uma busca desenfreada por resultados, além de reforcar a competicdo entre seus
pares e a ideia disseminada por Bentham e pela Public Choice do ator egoista e

isolado da comunidade.
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O trabalho torna-se, desse modo, ndo o resultado da energia vital do ser
humano, mas uma negacao dela. Sob a sociabilidade burguesa, exacerbada pela
generalizacdo das normas do mercado prépria do neoliberalismo, o trabalho € um
meio para conseguir vida, mas nao a expressao da vitalidade humana. (MARX, 2004
apud ANTUNES, 2018). Assim, manifestam-se elevados niveis de adoecimentos no
trabalho, principalmente aqueles relacionados a saude mental, enquanto uma
expressdo da incompatibilidade entre a potencialidade criativa do homem e sua
condi¢éo de trabalhador no capitalismo.

Este artigo € um esforco de tornar visiveis as formas mais refinadas e sutis de
controle do trabalho, visando alargar a autonomia dos trabalhadores nas diversas
instancias de atuacdo do Poder Judiciario e vislumbrar, como horizonte, sua

emancipacao.
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