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“Toda conduta humana é portadora de sentido e de
ndo-sentido. Trata-se de agir de forma a que todo
mundo, o interventor-analista como 0s componentes
do objeto-sujeito social, possa ser produtor de
sentido, ndo de um sentido rubricado, mas sim de um
sentido a ser as vezes descoberto, a ser construido
sempre. E esse sentido elaborado em comum que
permitira ao interventor-analista ndo ser nem um
expert nem um profeta, mas somente um homem para
0 qual a busca do sentido (a resposta a indagacao:
por qué?) é o que diferencia mais profundamente os
homens e as sociedades animais ou ainda os robos.
O problema € que, nas nossas sociedades, as
organizacOes tanto como as pessoas estdo mais

avidas de respostas do que de indagacgdes ”

(ENRIQUEZ, 1997, contracapa ).



RESUMO

O presente trabalho teve por finalidade investigar qual o ethos discursivo construido pelos
servidores no contexto da nova governanca publica do Estado de Pernambuco, que estéo
envolvidos direta ou indiretamente no processo de mudanga do novo Modelo Integrado de Gestéo
(MIG) do atual Governo do Estado”, entre cles: a) Servidores que compdem a nova carreira de
Analista em Gestdo Administrativa (AGAD) e b) Servidores ndo ocupantes da nova carreira e
que ja constituiam o quadro de pessoal do estado — de forma a analisar, a maneira com que estes
atores se veem e como sdo vistos pelo Outro nesta dinamica relacional, de modo a analisar a
pluralidade presente nos diferentes ethé discursivos e interpretar a interincompreensao
constitutiva entre os discursos, assim como o processo de resisténcia dai advindo, entendendo
resisténcia como o Outro do discurso que ndo pode ser dito, o interdito, a recusa do discurso. E
foi com o objetivo de promover uma mudanca na gestdo publica estadual que o governo do
estado de Pernambuco (2007-2014), objetivando o recompletamento do quadro de servidores
efetivos e sua valorizagdo, assim como a ocupacdo de lugares estratégicos que viessem a
consolidar esta nova politica de gestdo governamental, criou a carreira de analista em gestéo
administrativa (AGAD), com a ideia de difundir na cultura estratégica do estado este novo
Modelo de Gestdo, sustentado por uma nova concepc¢do de gerir a maquina publica. Foram aqui
analisados os “depoimentos” de doze servidores que compdem 0 quadro de pessoal da secretaria
de administracdo do estado, sendo seis ocupantes da nova carreira e seis ndo ocupantes. Os
corpora foram descritos, analisados qualitativamente e interpretados a luz dos pressupostos
tedrico-metodoldgicos provenientes: a) da analise do discurso de Dominique Maingueneau (1993,
2004, 2005), especialmente no que tange aos conceitos por ele elaborados de ethos discursivo e
interincompreensdo reciproca, tangenciados pelos conceitos de alteridade, heterogeneidade,
interdiscurso, memaria, universo, campos e espacos discursivos; e b) da leitura psicossocioldgica
do fenbmeno organizacional de Eugene Enriquez (1979; 1997; 2007) e Max Pagés (et al, 1987)
transversalizada por uma escuta e andlise psicanalitica dos discursos proferidos (FREUD, 1913;
1914; 1915; 1919; 1920; 1921, entre outros), onde tanto conceitos como sistemas cultural,
simbolico e imaginario apresentam relevancia ao entendimento da organizacdo quanto as
instancias mitica, social-histérica, grupal, individual, institucional, organizacional e pulsional
(ENRIQUEZ, 2007) ganham destaque, especialmente esta ultima, onde a ideia de trabalho se
relaciona fortemente aos conceitos de poder, amor e morte, nogdes que serviram de alicerce a
compreensdo dos movimentos ocultos ou manifestos da analise da resisténcia no contexto de
mudanca da gestdo publica estadual. Os resultados puderam sugerir que o ethos discursivo do
“novo” e do “antigo” servidor foi construido entre deslizamentos de sentidos e mal entendidos,
abrindo a distancia entre ethos visado e ethos produzido, entrecruzando desde ethos de
legitimidade, pertencimento e antiguidade; ate ethos de superioridade, honestidade e descrenca. A
expressdo da resisténcia, oculta ou manifesta nos discursos, entre hesitacdes, contradicdes e
reticéncias, foi marcada e transversalizada por forcas antagonicas de construcdo e destruicao
frente ao novo, enquanto representacdo da diferenca em si.

Palavras-chave: “Ethos  Discursivo”.  “Mudanga”. “Gestdo  Publica”. “Resisténcia”.
“Interincompreensdo”.



RESUMEN

El presente trabajo tube por finalidad investigar qual el ethos discursivo construiedo por los
servidores en el contexto de la nueva governanza publica del Estado de Pernambuco, que estan
envolvidos directa ou indirectamente en el proceso de mudanza del nuevo Modelo Integrado de
Gestion (MIG) del actual Gobierno del Estado”, entre ellos: a) Servidores que componen la nueva
carrera de Analista em Gestion Administrativa (AGAD) e b) Servidores no ocupantes de la nueva
carrera e que ya constituien el quadro de personal del estado — de forma a analizar, la manera
con que estos actores se veen e como son vistos pelo Otro en nesta dinamica relacional, de modo
a analizar la pluralidad presente en los diferentes ethé discursivos e interpretar la
interincompreension constitutiva por entre los discursos, asi como el proceso de resisténcia dai
advindo, entendiendo resisténcia como el Otro del discurso que no puede ser dicto, lo interdicto,
la recusa del discurso. E fue con el objectivo de promober una mudanza en la gestioén pablica
estadual que el gobierno del estado de Pernambuco (2007-2014), objectivando el
recompletamiento del quadro de servidores efectivos e su valorizacion, asi como la ocupacion de
lugares estratégicos que viniesen a consolidar esta nueva politica de gestion governamental, cre6
la carrera de analista en gestion administrativa (AGAD), con la idea de difundir en la cultura
estratégica del estado este nuevo Modelo de Gestion, sustentado por una nueva concepcion de
gestionar la maquina pablica. Fueron aqui analizados los “depoimientos” de doze servidores que
componen el quadro de personal de la secretaria de administracion del estado, sendo seis
ocupantes de la nueva carrera e seis no ocupantes. Los corpora fueron descriptos, analizados
qualitativamente y interpretados a la luz de los presupuestos tedrico-metodoldgicos provenientes
de: a) la analisis del discurso de Dominique Maingueneau (1993, 2004, 2005), especialmente no
que tange a los conceptos por el elaborados de ethos discursivo e interincompreension reciproca,
tangenciados por los conceptos de alteridad, heterogeneidad, interdiscurso, memoria, universo,
campos e espacios discursivos; e b) de la lectura psicossocioldgica del fendmeno organizacional
de Eugene Enriquez (1979; 1997; 2007) e Max Pagés (et al, 1987) transversalizada por una
escuta e andlizis psicoanalictica de los discursos proferidos (FREUD, 1913; 1914; 1915; 1919;
1920; 1921, entre otros), donde tanto conceptos como sistemas culturales, simbolicos e
imaginarios apresentan relevancia en el entendimiento de la organizacion quanto las instancias
mitica, social-historica, grupal, individual, institucional, organizacional e pulsional
(ENRIQUEZ, 2007) ganhan destaque, especialmente esta Ultima, donde la idea de trabajo se
relaciona fortemente a los conceptos de poder, amor e muerte, nociones que serviran de alicerce a
la compreensién de los movimientos ocultos 0 manifestos a la analizis de la resisténcia en el
contexto de mudanza da gestion publica estadual. Los resultados sugeriran que el ethos
discursivo del “nuevo” e del “antigo” servidor fue construiedo por entre deslizamientos de
sentidos e mal entendidos, abriendo la distancia entre los ethos visado e produzido, entrecruzando
desde ethos de legitimidad, pertencimiento e antiguidad; hasta ethos de superioridad, honestidad
e descrencia. La expresion de la resisténcia, oculta o manifesta en los discursos, entre
hesitaciones, contradiciones e reticéncias, fue marcada e transversalizada por fuerzas antagdnicas
de construccidn e destruicion frente al nuevo, enquanto representacion de la diferencia en si.

Palabras-llave: “Ethos Discursivo”. “Mudanza”. “Gestion Publica”. “Resisténcia”.
“Interincompreension”.



ABSTRACT

The aim of the present study was to investigate what is the discursive ethos built by employees in
the context of the new public governance of the State of Pernambuco, which are directly or
indirectly involved in the process of changing of the new “Integrated Management Model (IMM)
of current Government of the State”, among them: a) Employees who are part of the new career
of Analyst in Administrative Management (AAM) and b) Employees not occupants of new career
and that already constitute the framework of the state — in order to analyze the way in which these
actors see themselves and how they are seen by another person in this relational dynamic, in
order to analyze the diversity present in the different discursive ethé and interpret the constituent
interincomprehension among the speeches, as well as the process of resistance resulting
therefrom, understanding resistance as the Other of speech that cannot be told, the forbidden, the
refusal of the discourse. It was with the objective of promoting a change in public management
state that the government of the state of Pernambuco (2007-2014), aiming fluid replenishment of
effective employees and their recovery, as well as the occupation of strategic posts that would
consolidate this new governmental management policy, has created the career of Analyst in
Administrative Management (AAM), with the idea of spreading in the strategic culture of state
this new Management Model, supported by a new design to manage the public machine. Were
analyzed here the “testimonies” of 12 employees who are part of the staff of the administration
department of the state, being six occupants of new career and six not occupants. The corpora
were described, qualitatively analyzed and interpreted in light of theoretical and methodological
assumptions from: a) the analysis of the discourse of Dominique Maingueneau (1993, 2004,
2005), especially regarding to the concepts developed by him of discursive ethos and reciprocal
interincomprehension, connected by concepts of otherness, heterogeneity, interdiscourse,
memory, universe, fields and discursive spaces; and b) the sociologic reading of organizational
phenomenon from Eugene Enriquez (1979; 1997; 2007) and Max Pagés (et al, 1987)
interconnect by listening and psychoanalytic analysis of speeches (FREUD, 1913; 1914; 1915;
1919; 1920; 1921, among others), where both concepts as cultural, symbolic and imaginary
systems, have relevance to the understanding of the organization as well as the mythical, social-
historical, group, individual, institutional, organizational and instinctual instances gain
prominence, especially the latter, where the idea of work relates strongly to the concepts of
power, love and death, concepts that served as a foundation for the understanding of movements
hidden of manifests of the analysis of resistance in the context of change management state
public. The results could suggest that the discursive ethos of “new” and “old”” employee was built
between landslides of meanings and misunderstandings, opening the distance between endorsed
ethos and produced ethos, intercrossing since ethos of legitimacy, belonging and seniority; until
ethos of superiority, honesty and disbelief. The expression of the hidden or manifest resistance, in
speeches, among hesitations, contradictions and reluctance, was marked and interconnect by
opposing forces of construction and destruction toward the new, while representation of
difference in itself.

Keywords: “Discursive Ethos”. “Change”. “Public Management”. “Resistance”. “Interincomprehension”.
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1 INTRODUCAO

Relatos, narrativas, teorizages, interpretagdes e ideologias se confundem. Em qualquer
um dos casos, constituem representacées do mundo administrativo brasileiro, quer dizer,
apresentam-se como formas simbélicas de um Estado em transformacdo (COSTA, 2008,
p.6-7. Grifo nosso).

Mudar parece ser a palavra de ordem do mundo contemporaneo. Diante de tempos de
aceleradas transformacdes, de um mundo globalizado onde a era do conhecimento e da
informacdo tornam-se imperativos as organizacdes inseridas e participes deste processo, também
se veem obrigadas a acompanhar esta evolucao, sob o risco iminente de tornarem-se obsoletas, ou
mesmo, de “desaparecer” (BILHIM, 2010; CARDOSO E CUNHA, 2005).

Contudo, apesar de necessarias, as mudancas muito frequentemente desencadeiam em
seus atores organizacionais processos de reacdo ao novo, desde adesdo imediata a proposta até
sua completa resisténcia (BRESSAN, 2004). Nesse sentido, mudanca e resisténcia por vezes
tornam-se fatos inseparaveis, também pelo fato de que mudar, na sua grande maioria, torna-se um
processo exigente. Bem como afirmam Cardoso e Cunha (2005, p.130) “tudo o que existe

resiste”.

A estabilidade é conhecida, ndo traz surpresas, ndo ameaca. A mudanca traz o
inesperado, a surpresa, o desafio, 0 movimento. Mesmo quando a expectativa da
mudanca é favoravel, quem nos garante, a priori, que ela seguird os caminhos tragcados?
Dai a angustia, 0 medo e a fuga (PEREIRA, 1995, p.116).

E para lidar com este grau de incerteza e certa perda de controle trazida pelo contexto da
mudanca e o processo de resisténcia dela advindo (RICHARDSON; DENTON, 1996) torna-se
premente a necessidade de fortalecer os processos e as redes de comunicacdo entre aqueles que
compdem a organizagéo e 0s que estdo envolvidos neste processo de mudanga (KOTTER, 1995).
Deixar claro os objetivos da proposta de mudanca, a forma em que 0s atores organizacionais
estardo envolvidos no processo e a forma em que o mesmo sera conduzido pelos gestores

estratégicos facilita, sem duvida, a adesdo ao novo projeto.
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Sabemos que todo este processo de estar submetido as mudangas organizacionais nao
atinge sobremaneira apenas as instituicbes e modos de organizacdo privados. A gestdo publica

vem sendo igualmente participe deste processo mutante que o0 mundo globalizado passou a exigir.

A partir da década de 1980 quase todo o mundo passou a vivenciar uma crise de
endividamento internacional, que passou a exigir dos governantes um ajuste estrutural, fiscal e a
reformas orientadas para 0 mercado. Mais especificamente, em meados dos anos 90 passou-se a
falar de Reforma Administrativa do Estado.

Nos Gltimos anos, assistimos em todo 0 mundo a um debate acalorado - ainda longe de
concluido - sobre o papel que o Estado deve desempenhar na vida contemporanea e o
grau de intervencdo que deve ter na economia. No Brasil, o tema adquire relevancia
particular, tendo em vista que o Estado, em razdo do modelo de desenvolvimento
adotado, desviou-se de suas funcBes precipuas para atuar com grande énfase na esfera
produtiva. Essa macica interferéncia do Estado no mercado acarretou distor¢des
crescentes neste Ultimo, que passou a conviver com artificialismos que se tornaram
insustentaveis na década de 90. Sem duvida, num sistema capitalista, Estado e mercado,
direta ou indiretamente, sdo as duas institui¢cfes centrais que operam na coordenacao dos
sistemas econdmicos. Dessa forma, se uma delas apresenta funcionamento irregular, é
inevitavel que nos deparemos com uma crise. Foi assim nos anos 20 e 30, em que
claramente foi o mau funcionamento do mercado que trouxe em seu bojo uma crise
econdmica de grandes proporgdes. J& nos anos 80, é a crise do Estado que pbe em
cheque o modelo econdmico em vigéncia (PRESIDENCIA DA REPUBLICA, 1995,
p.9-10).

Como vimos, no Brasil ndo foi diferente. Foi no governo de Fernando Henrique Cardoso,
em 1994, que, na figura do entdo ministro da Administracdo Federal e Reforma do Estado Luiz
Carlos Bresser-Pereira foi proposta uma mudanca profunda na gestdo publica, com o objetivo de
transformar os excessos da gestdo burocratica da maquina publica, “pesada e lenta”, focada em
processos racionais-legais, numa administracdo gerencial, voltada para resultados e para o bem-
estar do cidaddo, com vistas ao alcance de uma administracdo publica eficiente, eficaz e moderna,
sendo necessario para tanto flexibilizar o estatuto de estabilidade dos servidores publicos de
forma a aproximar os mercados de trabalho pablicos e privados (BRESSER PEREIRA, 1998a).

Por implicar a flexibilizagdo da estabilidade do funcionalismo, a reforma administrativa
tem sido identificada como contréria aos interesses dos servidores. Nada mais incorreto:
os bons funcionarios, que constituem a maioria absoluta, nada tém a temer. Muito pelo
contrario: pretende-se valorizar o servidor publico, propiciando-lhne motivacgao
profissional, remuneracdo condizente com o mercado de trabalho nacional, além de
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razodvel seguranca no emprego. SO assim serd restaurada a criatividade, a
responsabilidade e a dignidade do servidor publico, cuja aspiragdo maior deve ser a de
bem servir a populagdo (PRESIDENCIA DA REPUBLICA, 1995, p.7).

A explicacdo dada pelo autor (BRESSER PEREIRA, 1998b) ao crescente interesse no
tema da Reforma do Estado justifica-se por um lado porque: a) o cidaddo ja estava consciente de
que a administracdo publica burocratica ndo dava mais conta das demandas que a sociedade civil
apresentava aos governos no capitalismo contemporaneo; b) e pelo reforco da ideia de res
publica, protecdo ao patriménio publico e a ascensdo dos direitos publicos que deveria receber

nova roupagem.

A medida que a protecdo aos direitos plblicos passava a ser dominante em todo o
mundo, foi-se tornando cada vez mais claro que era preciso refundar a republica; que a
reforma do Estado ganhava uma nova prioridade; que a democracia e a administragdo
publica burocrética — as duas instituicbes criadas para proteger o patriménio publico —
tinham de mudar: a democracia devia ser aprimorada para se tornar mais participativa ou
mais direta; e a administracdo publica burocratica devia ser substituida por uma
administracdo publica gerencial (BRESSER PEREIRA, 19983, p. 25).

Foi entdo através da publicacdo de um documento sobre reforma administrativa “Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, Presidéncia do Brasil, 1995” que se instituiu esta
importante quebra de paradigma na gestdo publica brasileira, marcada por mudancas profundas

na forma de gerir o Estado-Nacg&o (idem).

O aparecimento de uma administracdo publica burocratica no século XIX configurou-se
enguanto um grande avango na gestdo da coisa publica (res publica), uma vez que no modelo
anterior, que marcavam as sociedades pré-capitalistas e pré-democréaticas, 0 que caracterizava seu
funcionamento antes de tudo era a interpermeabilidade dos patriménios publicos e privados. Ou
seja, no modelo de administracdo publica patrimonialista, vigente até o século XVIII, o principe
relutava em distinguir o pablico do privado, o que gerou uma economia administrativa marcada
por corrupgéo e nepotismo (BRESSER PEREIRA, 1998a).

No modelo burocratico, a autoridade racional-legal passou a ter supremacia sobre o
patrimonialismo, através dos principios de um servico publico profissional, impessoal, formal e

racional. Contudo, no século XX e visando combater o0 nepotismo e a corrupcdo provenientes do
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modelo de gestdo anterior, o Estado, com o objetivo de ampliar seu papel social e econdmico,
passou a adotar enquanto estratégia de a¢do o controle excessivo, formalista e hierarquico dos
processos e procedimentos publicos. Foi ai que entdo o modelo passou a tornar a maquina publica
lenta, pesada e ineficiente, voltada antes para 0s processos do que para os resultados, tornando-se

autorreferente (idem).

Em resposta, surge o modelo de administracdo gerencial. Ao contrario do modelo
burocréatico, que desenvolvia um controle a priori, como medida preventiva ao nepotismo, na
administracdo gerencial da-se um grau limitado de confianca ao servidor publico, mediando o
controle a partir do contrato de gestdo. Através de uma estratégia descentralizada, reforca o
incentivo a criatividade e inovacdo. Voltada para resultados e para o cidaddo, delega-se
autoridade aos gestores publicos, mediante acompanhamento de indicadores eficazes de
desempenho (BRESSER PEREIRA, 1998a, p.28-29).

Contudo, todo e qualquer processo de mudanca traz consigo mecanismos de defesa, de
resisténcia ao novo, ao desconhecido, de embate e confronto para um movimento de posterior
aceitacdo, quando ocorre, fato este que buscamos analisar na pesquisa em questdo em torno dos

diferentes ethé discursivos dos servidores publicos estaduais.

Este movimento de resisténcia @ mudanca ndo foi diferente perante a proposta da reforma
administrativa do aparelho do Estado, tal como afirma Bresser Pereira:

A aprovagdo da reforma constitucional, praticamente nos termos em que foi
originariamente proposta pelo governo, foi um processo lento e dificil, que durou cerca
de trés anos. Esta aprovagéo ocorreu contra todas as apostas daqueles que, quando ela foi
proposta, em janeiro de 1995, ndo acreditaram que pudesse ter éxito. A reacdo inicial a
reforma foi, na verdade, de hostilidade, descrenca e perplexidade. Hostilidade da parte
daqueles que estavam comprometidos com a velha visdo burocratica da administragédo
publica, seja por uma questdo ideoldgica, seja por se sentirem ameagados em seus
privilégios. Perplexidade da parte dos que se viram diante de uma proposta inovadora,
que mudava a agenda do pais, e ndo tinham ainda tido tempo para avaliar as novas
ideias. Descrenca da parte dos que, aceitando a proposta de reforma, sentiam que 0s
interesses corporativos e patrimonialistas contrariados eram por demais fortes. Aos
poucos, porém, a perplexidade foi-se transformando em apoio, e a descrenga foi dando
lugar a um nimero crescente de defensores da reforma em todos os setores da sociedade
e, principalmente, entre os membros da alta burocracia brasileira. Os opositores, que
inicialmente tentaram ridicularizar a proposta da reforma, foram obrigados em seguida a
se opor veementemente a ela e, afinal, dada a falta de argumentos e, principalmente, de
apoio social, abriram espaco para que o paradigma gerencial se tornasse dominante
(BRESSER PEREIRA, 2000, p.14-15).
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Este movimento de mudanca na gestdo publica, voltada ao modelo de administracdo
gerencial, iniciada na década de 90, ndo ocorreu apenas no ambito do Estado-Nagdo, mas teve
sua repercussdo no desenvolvimento das politicas publicas dos Estados e Municipios. De forma
descentralizada, trouxe uma nova forma de gerir a maquina publica administrativa tornando-a
mais agil e eficiente, embasadas em valores e ideais institucionais mais proximos ao setor

privado, voltada para resultados e para o atendimento digno ao cidad&o.

Pernambuco, por exemplo, de 1999 a 2006 também vivenciou a mudanga na gestdo da
maquina publica estatal, na implantacdo de um estado regulador, que passou a transferir
atividades antes estatais para a iniciativa privada, com vistas ao alcance da implementacéo de

ajuste fiscal e reducdo dos gastos publicos.

Em 2007, diante da mudanca de governo, que inicia seu mandato com uma analise do
cenario diagnéstico de “descrenca da populagdo” frente ao servigo publico, como possivel
consequéncia da atuacdo do governo anterior e opositor, justificado pela reducéo da estrutura do
estado e consequente falha na prestagdo de servicos e pelo “baixo desempenho dos indicadores
sociais e economicos encontrados”, tal como explicita o atual plano de governo (PROGRAMA
DE GOVERNO, 2010), um novo modelo de gestdo passa a ser incorporado a maquina publica

como promessa de “um novo estado do fazer”.

Segundo o programa de governo afirma, dada esta reducdo na estrutura do estado, a
maquina publica passou a carecer de servidores em seu quadro de efetivos, assim como da

adocdo de instrumentos eficazes de planejamento e gestdo:

Os quadros de servidores das diversas entidades da Administragdo Estadual
necessitavam de recompletamento. Tornava-se necessaria a implantacdo de uma politica
de valorizacdo dos servidores, sobretudo, no que tange a capacitacdo e a politica
remuneratéria. Dezessete mil servidores tinham salarios inferiores a0 minimo legal. Nao
foi identificada a existéncia de instrumentos que garantissem que a execucdo
orcamentaria correspondesse ao planejamento estratégico das acbes de Governo. Ao
contrario, 0s instrumentos formais existentes apontavam para uma execucao
orcamentaria meramente escritural. Ndo foram encontradas estruturas voltadas ao ciclo
de gestdo das politicas publicas e ao seu controle social. Ndo existiam recursos
necessarios para garantir a unidade no processo de planejamento, o padrdo no
estabelecimento de metas e na elaboracdo dos planos e na eficacia do monitoramento e
da avaliagdo de resultados. O controle social encontrava-se limitado pela inexisténcia de
instancias formais no poder Executivo Estadual voltada para essa finalidade
(PROGRAMA DE GOVERNO, 2010).
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E para enfrentar este cenario em que se encontrava a administracdo publica estadual o
governo lancou méo de duas principais linhas de acdo: o aumento da capacidade de
implementacao de politicas publicas e a valorizacdo e promocao do servidor publico. Para tanto,
ainda em 2007, com o objetivo maior de estabelecer um elo eficaz entre o Poder Executivo e a
Sociedade é que foi criado e implantado o projeto Todos Por Pernambuco — Gestdo Democréatica
e Regionalizada com foco em Resultados.

Este momento constitui-se enquanto um importante marco na administracdo publica de
Pernambuco, uma vez que se da inicio a um modo de gestdo que tem, ndo s6 na sua forma
idealizada e te6rica uma proposta de articulacdo direta entre estado e sociedade, mas que
apresenta em sua pratica a construcao e aplicacdo de instrumentos de gestdo capazes de efetivar
esta aproximacdo, caminhando cada vez mais no sentido da elaboracdo de politicas publicas
democréticas e participativas, voltadas ao interesse do cidadao pernambucano.

Objetivando a elaboragdo do plano plurianual 2008-2011, foram criadas, na escala
regional, instancias de dialogo e controle social, como a Secretaria Especial de Articulacdo
Regional e os Comités Regionais e Municipais, e na escala Estadual, a criacdo da Secretaria
Especial de Articulacdo Social e o Conselho de Desenvolvimento Economico e Social (CEDES).
Tais instancias possibilitaram a realizagdo dos 12 Seminarios Regionais, que envolveram cerca de
seis mil pessoas na discussdo das propostas de elaboracdo do planejamento quadrienal e na
elaboracdo de uma pesquisa inovadora com o envio de cinco mil cadernos de propostas para as
instituicdes representativas da sociedade em todo o territério estadual, material que foi
cuidadosamente compilado e analisado em uma base de dados na Secretaria de Planejamento e
Gestdo - SEPLAG, (que da suporte a implantagdo deste novo modelo de gestdo do estado), para
posterior incorporagdo ao Plano (PROGRAMA DE GOVERNO, 2010).

Este novo modelo de gestdo, estratégico e participativo, baseado em pressupostos da
administracdo gerencial e voltado para resultados, fundamenta-se tanto em experiéncias de gestao
publica exitosas no pais quanto na aplicacdo de instrumentos eficientes de planejamento,
orcamento e gestdo e controle social, construindo assim uma engrenagem eficaz no
acompanhamento e monitoramento de todo o ciclo de gestdo onde as metas prioritarias do

governo possam ser devidamente acompanhadas e avaliadas pelo governador e seu nucleo
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decisorio (secretarios dos 6rgdos da administracdo estadual) atraves do mapa da estratégia
contendo seus principais objetivos, diretrizes e perspectivas estratégicas.

O Modelo Todos Por Pernambuco implantou no Estado novos paradigmas para a gestao
publica ao reaproximar as atividades de Planejamento e Orcamento e promovendo o
alinhamento dindmico dos instrumentos formais de planejamento governamental (PPA,
LDO e LOA), submetendo-os a uma estratégia previamente estabelecida (0 Mapa da
Estratégia). Inovou também ao institucionalizar um processo formal de discusséo,
formulagdo e priorizagdo de politicas publicas e ao implantar uma rotina de
monitoramento de projetos e avaliacdo de resultados da acéo publica (PROGRAMA DE
GOVERNO, 2010).

E foi entéo que, para consolidar e institucionalizar este novo modelo de gestéo e alcancgar
as duas principais linhas de acdo do governo (implementacdo de politicas publicas participativas
e valorizacdo do servidor), foi sancionada a Lei Complementar 141, de setembro de 2009, que
institui 0 Modelo Integrado de Gestdo do Poder Executivo, composto por quatro sistemas:
Controle Social; Planejamento e Gestdo; Gestdo Administrativa e Controle Interno, que culminou
na criacdo de trés carreiras consideradas estratégicas ao alcance das diretrizes e metas do governo

do estado.

Obijetivando o recompletamento do quadro de servidores efetivos e sua valorizacao, assim
como a ocupacdo de lugares estratégicos que viessem a consolidar esta nova politica de gestdo
governamental, composto por profissionais qualificados é que foram criadas, através de trés Leis
Complementares e mediante concurso publico para provimento de 700 vagas no quadro
permanente do Estado as carreiras de Analista em Planejamento e Gestdo (APOG - Lei
Complementar n. 118); Analista em Gestdo Administrativa (AGAD - Lei Complementar n. 117);
e Analista em Controle Interno (ACI - Lei Complementar n. 119), de 26 de junho de 2008.

Baseado em ferramentas e instrumentos metodologicos da ciéncia da administracéo
eficazes para fazer “rodar a engrenagem” do ciclo de gestdo de politicas publicas, o Modelo
Integrado de Gestdo se propde a revestir-se da capacidade de planejar, executar, avaliar e
monitorar o percurso estabelecido ao alcance dos resultados das agdes estratégicas do governo do

estado.



23

E para fazer “girar” este ciclo de gestdo ¢ que foram criadas as carreiras acima descritas,
com a ideia de difundir na cultura estratégica do estado este novo Modelo de Gestdo, sustentado
por uma nova concepcao de gerir a maquina publica. Os analistas que compde tais quadros
estratégicos sdo, por assim dizer, atores e participes deste processo de gestdo da mudanca por que

vem passando o Governo do Estado de Pernambuco.

Tal como afirma Bresser Pereira (1998a, p.34), para se propor uma nova forma de gestao
da méaquina publica com objetivo de reformar o aparelho do Estado faz-se necessério construir

uma estratégia capaz de

reforcar o nicleo estratégico e o fazer ocupar por servidores pulblicos altamente
competentes, bem treinados e bem pagos. Com servidores que entendem o ethos do
servigo publico como o dever de servir ao cidaddo. Nesta &rea, a carreira e a estabilidade
devem ser asseguradas por lei, embora os termos ‘carreira’ e ‘estabilidade’ devam ser
entendidos de modo mais flexivel, se comparados com os correspondentes que existiam
na tradicional administragdo burocratica.

Fundamentado na meritocracia, na ocupacdo do cargo mediante concurso publico, a
criacdo destas carreiras de gestdo visam compor o quadro de servidores através de profissionais
em permanente processo de qualificacdo, que incidem diretamente na percepc¢éo salarial recebida,
composta por adicionais varidveis de acordo com o grau ou indice de desempenho anual
dispensado ao servi¢o publico, sejam eles adicionais de desempenho institucionais ou individuais,
que exigem carga horaria anual minima de cursos de capacitacdo e pds-graduacdo na area de

gestdo de politicas publicas.

Compondo um plano de cargos e salarios diretamente voltados a profissionalizacdo do
servidor, em busca da qualidade e produtividade do servi¢o publico, a carreira dos analistas em
gestdo administrativa, planejamento e gestdo e controle interno passou a perceber salarios justos e

compativeis com a importancia das acoes e atividades desenvolvidas no governo do estado.

E preciso, agora, dar um salto adiante, no sentido de uma administracdo publica que
chamaria de “gerencial”, baseada em conceitos atuais de administracdo e eficiéncia,
voltada para o controle dos resultados e descentralizada para poder chegar ao cidadéo,
que, numa sociedade democratica, € quem da legitimidade as instituicdes e que,
portanto, se torna “cliente privilegiado” dos servigos prestados pelo Estado. E preciso
reorganizar as estruturas da administracdo com énfase na qualidade e na produtividade
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do servigo publico; na verdadeira profissionalizacdo do servidor, que passaria a perceber
salarios mais justos para todas as fungdes. Esta reorganizacdo da maquina estatal tem
sido adotada com éxito em muitos paises desenvolvidos e em desenvolvimento
(PRESIDENCIA DA REPUBLICA, 1995, p.7).

E entdo no cerne desta discussdo, diante deste cenario de mudanca na gestdo publica
estadual, que repercute diretamente no quadro de pessoal dos servidores publicos estaduais,
através da implementacdo do Novo Modelo Integrado de Gestdo e da criacdo das trés carreiras
gue o compdem que apresentamos e justificamos nosso interesse no atual problema de pesquisa e
indagamos: de que forma os gestores publicos recém-ingressos neste novo modelo de gestdo, a
saber, os Analistas em Gestdo Administrativa (AGADS), e aqueles servidores ja ocupantes do
quadro de pessoal do estado, antes da implantacdo do modelo, se representam diante deste novo

paradigma da gestdo publica do Estado de Pernambuco?

Em outras palavras, pretendemos “investigar qual o ethos discursivo construido pelos
servidores no contexto da nova governanca publica do Estado de Pernambuco, que estdo
envolvidos direta ou indiretamente no processo de mudanca do novo Modelo Integrado de Gestéo
(MIG) do atual Governo do Estado”, entre eles: a) Servidores que compdem a nova carreira de
Analista em Gestdo Administrativa (AGAD) do Modelo Integrado de Gestao, e b) Servidores nédo
ocupantes da nova carreira e que ja constituiam o quadro de pessoal do estado — de forma a
analisar, a maneira com que estes atores se veem e como sdo Vvistos pelo Outro nesta dinamica
relacional, de modo a analisar a pluralidade presente nos diferentes ethé discursivos e interpretar
a interincompreensdo constitutiva entre os discursos, assim como o0 processo de resisténcia dai
advindo, entendendo resisténcia como este Outro do discurso que ndo pode ser dito, o interdito, a

recusa do discurso.

Justificamos a importancia na realizagdo deste tipo de estudo e a sua estreita relacdo com
a area de concentracéo e referida linha de pesquisa (Anélises do Discurso), uma vez que nos abre
a possibilidade de revisitar discursivamente o que vem sendo produzido no @mbito da gestdo
publica, tanto na literatura sobre o tema quanto na propria pratica de gestdo que vem sendo

desenvolvida no Estado, evocando a memoéria de outros discursos nesta area de estudos.
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A escolha da carreira de Analista em Gestdo Administrativa do novo Modelo Integrado de
Gestdo do atual Governo do Estado (2007-2014) como objeto de andlise justifica-se por nos
encontrarmos diante de um “jogo” entre estranho familiar, pois, ocupamos aqui, a dupla posi¢édo
de pesquisador e membro desta carreira de gestdo, ocupando a posi¢cdo de servidora concursada
da carreira de Analista em Gestdo Administrativa (AGAD), o que de alguma forma ndo sé
justifica o interesse na realizacdo da pesquisa em questdo quanto exige uma tomada de posi¢ao

oscilante entre a aproximacao com o dado e o devido distanciamento.

A investigacdo e analise dos discursos sobre a pratica de gestdo dos analistas que compde
0 Modelo Integrado de Gestdo e dos demais envolvidos no processo poderd abrir as
possibilidades de pensar uma ampliacdo de um espaco de emergéncia de outras narrativas na
gestdo publica que possibilitem a reconstrugdo de novos sentidos no interior das préaticas sociais e

discursivas.

Em face deste intento, iremos percorrer alguns caminhos que, a rigor, ndo expressariam
sua direta semelhanca, ao tratar de temas ou areas do saber como gestdo publica, analise do
discurso, psicanalise, entre outros enredos. Ao contrario, indicariam em toda a sua diferenca, o
seu pertencimento a campos tedricos substancialmente distintos, mas que para nds, é justamente
este desafio que nos incita a debrucar diferentes “olhares e escutas” nos ethé discursivos destes
atores e de suas préaticas sociais, entre compreensdes e interincompreensdes dialogadas, sejam

elas manifestas ou latentes, emergidos no contexto desta nova governanga publica.

A primeira secdo destinou-se a fornecer ao leitor a possibilidade de encontrar-se diante de
algumas das problematiza¢fes em torno da gestdo publica no Brasil e seus diferentes momentos
de reformas administrativas para que fosse possivel melhor circunscrever o cenario no qual se
encontra recortada nossa pergunta de pesquisa no atual modelo de gestdo do estado no governo
Eduardo Campos (2007-2014).

A segunda secdo pretendeu fazer emergir por entre os conceitos de ethé discursivos e
interincompreensdo constitutiva especialmente, as marcas deste discurso politico e sua relagdo

entre a cena enunciativa aqui proposta e a heterogeneidade presente no cerne destes
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interdiscursos, embasados pela Anélise Francesa do Discurso de Dominique Maingueneau (2008;
2010, entre outros).

A terceira secdo tratou de analisar a forma com que tais discursos, explicitos ou
implicitos, manifestos ou latentes, se compreendem ou se distanciam em seus dizeres, entre seus
ditos e ndo ditos, entre o que chamamos aqui de recusa do discurso, na emergéncia do elemento
de resisténcia ao Outro e a fala do outro. Este capitulo, entre fios e costuras, visou tecer uma rede
de sentidos ocultos e ou manifestos, e forneceu a base para a emergéncia de categorias de anélise
emergentes a partir do dado discursivo em interlocugdo. E aqui onde pudemos propor, a partir de
uma leitura transversal sob a Otica psicanalitica, o encontro entre o discurso e a gestdo, com o
intuito de compreender todo este enlace a partir de uma perspectiva psicossociologica e
discursiva (ENRIQUEZ, 1979; 1991; 1997; 2007; PAGES, 1987; FREUD, 1911; 1912; 1913;
1914; 1915a; 1915b; 1915c; 1919; 1920; 1921; 1923; 1927; 1929; 1939) dos dados, fatos e feitos

publicos.

Na quarta secdo apresentamos 0 cenario e sua arquitetura textual e discursiva, de modo a
delinear o percurso metodoldgico enviesado pelo objeto de pesquisa. Em seguida, foram as
andlises destes dados discursivos que tomaram conta deste enredo, deixando ecoar aos ouvidos o
que pdde vir a emergir no cerne da cenografia do discurso politico e dos ethé discursivos dai
emergentes, da nova governanca publica do governo de Eduardo Campos, em Pernambuco, de

2007- 2014, com a criacdo do novo Modelo Integrado de Gestéo.

E for fim, demos lugar a secdo de fechamento discursivo daquilo que se pretendeu
enguanto objeto e objetivo de pesquisa, funcionando enquanto uma espécie de retomada daquilo
que de fato foi produzido neste enlace de vozes, nestes ethe discursivos dos servidores publicos
estaduais no delimitado contexto politico da gestdo publica de Pernambuco, entre tais

interincompreensdes heterogéneas e constitutivas.
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2 UM RECORTE DA GESTAO PUBLICA NO BRASIL

Na presente secdo objetivamos efetuar um recorte dos principais momentos pelos quais
atravessou a Gestdo Publica no Brasil, contemplando cada uma de suas mais relevantes e
significativas Reformas Administrativas, que longe de esgotar o tema em questdo, visa delimitar
de forma interessada o objeto de pesquisa aqui elegido mediante breve contextualizacdo dos
periodos pelas quais passou e vem passando as reformas no Brasil, suas caracteristicas e
influéncias, para que possamos ser direcionados a uma melhor compreenséo do ethos discursivo
dos gestores estaduais no atual momento de mudanca na gestdo publica pelo qual vem passando o
governo do estado de Pernambuco (2007-2014) na proposicdo do novo modelo integrado de
gestdo. Mais do que isso, este capitulo nos serviu de subsidio no sentido de abrir-nos a
possibilidade de identificar, nas andlises dos diferentes ethé dos servidores publicos as
identificacGes presentes nos discursos destes frente a tais modelos e periodos de gestdo da

maéaquina publica.

2.1 Gestao publica no Brasil e suas principais reformas administrativas

sempre que ocorre uma transformagdo importante, uma passagem - como a
industrializacdo ou uma revolugdo politica — ela exclui varias alternativas e abre
inimeras outras (NUNES, 2010, p.45).

Se nos debrugarmos sobre a Histdria da Gestdo Publica no Brasil, encontraremos entre os
autores interessados por esta area de estudos (ABRUCIO, 2004; MARINI, 2003; SILVA, 1999;
BRESSER PEREIRA, 1977, 1996, 1998, 2000, 2001, 2005, 2010; COSTA, 2008a, 2008b;
WARHLICH, 1974, 1975, 1976, 1984; SOUZA SANTOS, 2010; REZENDE, 2004, 2005, 2009;
NUNES, 2010; PRESTES MOTTA & BRESSER PEREIRA, 1988; MARCELINO, 1987, 1988,
1993, 2003; HOLANDA, 1993; CARVALHO, 1999; CASTOR, 2000; NASCIMENTO, 1967,
MARTINS, 1995; 2003, entre outros), uma concordancia quanto aos periodos que marcaram as
Reformas Administrativas no nosso Estado-Nacéo.
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Apesar de poderem divergir quanto a forma de anélise de tais momentos socio-historico-
politicos, e por ventura, discordarem quanto a nomenclatura mais adequada para designar tais
periodizacdes, em geral, descreve-se trés importantes momentos reformistas no Brasil a partir da
década de 1930, com intervalos médios de 30 anos entre cada sucessivo sistema de Reforma
Administrativa, ou, como preferem chamar alguns (COSTA, 2008a, p.3), seriam antes momentos
que denunciam “os esfor¢os de reforma do aparelho do Estado”, a saber: A Reforma de 1937; A

Reforma de 1967; e a Reforma de 1995. Conforme afirma Gaetani (2005, p.60):

O Brasil é um pais com uma impressionante tradicdo de tentativas de reformas
administrativas. Poucos foram o0s presidentes que, ao assumirem, ndo elegeram a
administracdo publica como uma de suas prioridades. Desde Vargas praticamente todos
0s governantes — exceto Médici, Dutra e Itamar Franco — tentaram redesenhar a
organizacdo do Estado brasileiro. Grosso modo as reformas e tentativas de reformas
podem ser divididas em dois grupos: o das que resultaram em reformas constitucionais e
o das que se deram & margem da Constituicdo em vigor. No primeiro grupo, estdo as
reformas de 1936/1937, 1964/1967, 1985/1988 e 1995/1998; no segundo, as
patrocinadas por JK, o ciclo de planejamento do governo autoritario, a cruzada
desburocratizante de Hélio Beltrdo e as reformas do Plano Plurianual (PPA) no segundo
mandato de Fernando Henrique Cardoso (grifo nosso).

Estes momentos que marcaram a Histéria da Gestdo Publica no Brasil, de acordo com
Bresser Pereira (2000, p.16), podem ainda ser denominados através de diferentes estilos de
gestdo, cada um com caracteristicas proprias, que evidenciaram a politica destes anos de
tentativas de reformas administrativas no aparelho do Estado. Seriam elas a administracdo
patrimonialista; a administracdo burocratica e a administracdo publica gerencial, ou nova

gestdo publica (New Public Management). Segundo o autor:

A administracéo patrimonialista € do Estado mas ndo é publica, na medida em que néo
visa ao interesse publico. E a administracdo tipica dos Estados que antecederam o
capitalismo industrial, mais particularmente das monarquias absolutas que antecederam
imediatamente o capitalismo e a democracia. E a administragdo que confunde o
patrimdnio privado do principe com o patriménio puablico. Sobrevive nos regimes
democraticos imperfeitos através do clientelismo. A administragdo publica burocréatica é
aquela baseada em um servico civil profissional, ha dominag&o racional-legal weberiana
e no universalismo de procedimentos, expresso em normas rigidas de procedimento
administrativo. A administragdo publica gerencial também pode ser chamada de “nova
gestdo publica” (new public management) (BRESSER PEREIRA, 2000, p.4).
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Neste momento, torna-se mister ressaltar que para o alcance do nosso objetivo em situar o
leitor (e ndo mais do que isso), num dado tempo historico da gestdo publica no Brasil, e, mais
adiante, num recorte do novo modelo de gestdo proposto pelo atual governo do estado de
Pernambuco (2007-2014), privilegiamos aqui a tomada de posicdo acerca das reformas
administrativas e suas formas de gestdo daquilo que foi formulado por Bresser Pereira (1998) na
publicagdo do Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (PRESIDENCIA DA
REPUPLICA, 1995), por apresentar de forma didatica a explanagéo sobre o tema, tendo em vista
que nosso foco de estudos se concentra antes na questdo do ethos discursivo dos servidores num
dado contexto da gestdo publica (que consideramos aqui enquanto um novo marco de reforma

administrativa no estado), do que um estudo sobre a historia da gestdo propriamente dita.

Fazemos esta ressalva, pois, ainda que ndo desconhegcamos que muitos foram os autores
que se dispuseram a tratar desta questdo sob diferentes perspectivas e olhares, como visto
anteriormente, ndo estamos com isso elegendo o posicionamento e explanacdo dos fatos
historicos das reformas administrativas apontadas por Bresser Pereira (1998a) como a “melhor”
(nem dela tomando partido), nem mesmo desconhecendo as criticas que por vezes o autor foi
submetido quando de sua formulacéo e definicdo das trés formas de administracdo publica, sendo

sua tipologia considerada por alguns como meramente evolucionista e porque nao dizer rasa.

O caréter evolucionista e voluntarista dessa tipologia é evidente. A emergéncia do
Estado nacional e do poder absoluto propiciou o desenvolvimento da administragdo
patrimonialista. O desenvolvimento do capitalismo e da moderna democracia de massas
ensejou o surgimento da administragdo burocratica. A ampliagdo dos direitos de
cidadania, o fortalecimento da sociedade civil e a derrocada do keynesianismo
impuseram o advento da administracdo gerencial, que corresponde ao fim da histdria da
administracdo publica. Em portugués brasileiro, essa designacdo constitui um pleonasmo
abominavel, pois as palavras administragdo, geréncia e gestdo sao sindbnimas. Embora se
pretenda nomear um modelo de gestdo em que prevalecem valores e técnicas proprias ao
mundo empresarial (management), falar em administracdo gerencial € o mesmo que se
referir a uma administracdo administrativa (COSTA, 2008b, p.282).

Contudo, apesar das criticas, ainda que de forma breve, nos licenciamos ao direito de
remeter-nos sem maiores constrangimentos ao conteudo de tal abordagem tedrica do autor
(BRESSER PEREIRA, 1998a; 2000) por servir de modo objetivo e suficiente aos nossos
propositos, sem que para isso tenhamos que mergulhar nesta profunda seara da historia da gestéo
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publica no Brasil, entre diferentes nuances, narrativas e interpretacbes, 0 que em muito nos

distanciaria de nossos interesses e objeto de estudo.

Para o autor, até os anos 1930, a administracdo publica era notadamente patrimonialista.
N&o existia por parte daqueles que exerciam o poder a diferenciacéo entre a res publica e a res
principis, ou seja, a coisa publica em muito se confundia aos direitos privados, o que configurava
um esfumagamento entre as fronteiras do publico e privado. Por esta e outras razfes é que este

periodo ficou marcado por suas caracteristicas de forte corrupgdo e nepotismo.

Com o advento do capitalismo e crescente industrializacdo, a partir dos anos 30 inicia-se
um movimento de combate a tais formas de desvio na gestdo publica com o objetivo de
reestabelecer a ordem e o direito publico. Marcada por processos racionais legais, a
administracdo burocrética, como foi chamada, visava o controle a priori dos processos mediante
profissionalizacdo do servi¢o publico, valorizacdo da ideia de carreira, hierarquia funcional,
impessoalidade e formalismo.

No entanto ndo foi a burocracia propriamente dita que foi “rechacada” em substituicdo ao
que se chamou administracdo gerencial, e sim 0s seus vicios e excessos. Focado apenas nos
processos, 0 Estado passou a voltar-se a si mesmo e deixou de priorizar o foco em resultados e o
atendimento ao cidaddo, caracteristicas que tomaram lugar e passaram a ser a marca deste Ultimo

momento da reforma administrativa que se inicia em meados de 1995.

Daremos especial relevo a este ultimo periodo da administracdo gerencial, que, dado seu
carater evolucionista e temporal, evidencia ademais sua estreita relacdo com alguns dos
principios e diretrizes do modo de administracdo do atual governo do estado de Pernambuco, na
implementacdo do novo modelo integrado de gestdo, dando continuidade ao principio
burocratico do mérito profissional, com a criacdo das carreiras de planejamento e gestdo, de
controle interno e de gestdo administrativa da maquina publica, esta Gltima aqui elegida como

objeto de estudo.

Todavia, apesar desta diferenciacdo didatica e metodoldgica, sabemos que esta distin¢éo
em periodos ndo caracteriza sobremaneira a completa extingdo de uma forma de gestdo e o

aparecimento de outra. Ao contrario, as tentativas de reformas administrativas marcam épocas,
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mas guardam entre si caracteristicas que nos remetem antes a continuidade do que a ruptura, no
tempo, de tais modelos de gestdo, haja vista que até hoje, apesar dos inumeros esforcos no
sentido de impetrar mudancas na governanga publica, ndo raro nos deparamos com as marcas de
um modelo patrimonial ou burocréatico, naquilo que concerne ao mau uso do termo pelos que

geriam a maquina publica, tornando-a lenta e engessada.

E antes que passemos a tratar mais especificamente do modelo de administragcdo
gerencial, traremos um excerto que exemplifica e retrata (ainda hoje, seguramente) as marcas
visiveis de caracteristicas dos modelos de gestdo anteriormente vividos e ainda vigentes. “O
patrimonialismo (contra o qual a administracdo puablica burocratica se instalara), embora em
processo de transformacdo, mantinha ainda sua propria forca no quadro politico brasileiro”
(PRESIDENCIA DA REPUBLICA, 1995, p.19), afirmacao que sem hesitar podemos trazer ainda

para os dias de hoje, ainda que em menor escala.

2.2 Revolucéo de 1995: Estado Democratico-Pos-Industrial e a Nova Gestéo Publica

Em continuidade com as ideias de Bresser Pereira (2000), podemos situar a administracéo
gerencial num movimento de reformas administrativas que vem ocorrendo em varios paises da
OCDE (Organizagéo para Cooperagéo e Desenvolvimento Econdémico) a partir dos anos 1980. A
OCDE constitui-se como uma organizacdo internacional composta por 30 paises, que tem como
objetivos, coordenar politicas econdmicas e sociais, apoiar 0 crescimento econdmico sustentado,
aumentar o emprego e a qualidade de vida dos cidaddos e manter a estabilidade financeira,
visando primordialmente a modernizagdo do Estado e tornar a administracdo publica mais

eficiente e voltada para o cidadao-cliente.

A reforma gerencial do Estado que vem ocorrendo em um grande nimero de paises faz
parte de um movimento mais amplo, que é o da reforma do Estado. Nos anos 1980, a
preocupagdo fundamental da “primeira onda” de reformas foi promover o ajuste
estrutural das economias em crise, particularmente aquelas altamente endividadas e em
desenvolvimento, como a do Brasil. Ja nos anos 1990, quando se percebe que esse
reajuste ndo poderia, em termos realistas, levar ao Estado minimo, temos a “segunda
onda” de reformas. Enquanto na primeira onda o dominio da perspectiva econdmica
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leva, em relacéo ao Estado, essencialmente a politica de downsizing, a segunda onda de
reformas tem carater institucional. Agora, o projeto fundamental é reconstruir ou
reformar o Estado, recuperando a sua governanga (BRESSER PEREIRA, 2000, p.17).

Conforme afirma Rezende (2005, p.29) “as reformas do Estado (em suas diversas
manifestacdes visiveis) ocuparam lugar privilegiado nos debates havidos nos paises ricos e
naqueles de menor renda”. Conforme veremos adiante, por diversas razdes ¢ por diferentes vias,
0s processos internos de reforma administrativa “serviram para redefinir os limites de atuacao do
Estado, dos mercados e da sociedade civil, dentro de novos modelos de desenvolvimento

economico e social”, consolidando uma verdadeira “era de reformas”, como diria o autor.

As reformas gerenciais que ocorrem em diversos contextos a partir dos anos 90 colocam
como problema central a necessidade de redefinir os modelos de gestdo publica a partir
de novos modelos institucionais que permitam ampliar a capacidade de governar, a
legitimidade politica e a eficiéncia na provisdo de bens e servicos para a sociedade. E
neste contexto que emerge um novo conjunto de crengas sobre novas formas de
reorganizacdo burocratica, centradas em novos padrdes de relacionamento entre o
Estado, 0 mercado e a sociedade civil e orientados pela produtividade gerencial (...) As
reformas gerenciais apresentam como questdo basica a necessidade de producdo e
consolidacdo de novas matrizes institucionais orientadas por principios de
descentralizagdo, accountability, inclusdo social, e eficiéncia fiscal, fazendo emergir um
conjunto de uma nova reflexdo sobre os limites das formas tradicionais e burocréticas de
gestdo publica. A tensdo entre burocracia e democracia passa a ser decisiva para a
construcdo das novas burocracias gerenciais (REZENDE, 2009, p.345).

Dentro desse contexto, a procura por modelos mais flexiveis de governabilidade e
governanga publica emergem como resposta “aos processos de ampliagdo da democracia politica
nas sociedades contemporaneas”. O aumento nas demandas por democratizagdo e participacao
social, por sua vez, exigem dos sistemas tradicionais de autoridade “uma maior complexidade
decisoria, maior abertura aos conflitos gerados pela inclusividade e da competigdo politica e mais
atentos a questdes relativas a eficiéncia”. Valores como “descentralizacdo, controles sociais,
flexibilidade, e inclusdo social” passam a ser ensejados pelas sociedades democraticas, tornando-
se cada vez mais conflitantes com modelos burocraticos tradicionais que ndo colocam o
desempenho e a produtividade gerencial como tema central (REZENDE, 2009, p.346-347). Por

esta mesma razao,
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a reforma da administracdo publica nos moldes orientados pelo desempenho tornou-se
central na agenda de politicas publicas de diversos governos, e raros foram o0s casos em
que as reformas ndo constituiram o eixo principal das mudancas setoriais em outras
politicas publicas. A remodelagem do aparelho burocratico a partir de tipos ideais — tais
como: maior capacidade administrativa, maior eficiéncia dos processos de formulacédo e
implementacdo de politicas e programas sociais, reducdo do volume de gastos com a
maquina administrativa — foi marcante nos processos de reforma (REZENDE, 2005,
p.31).

E, sem subestimar os elementos de patrimonialismo e clientelismo (NUNES, 2010) que
ainda subsistem nas nossas praticas administrativas, como vimos, buscar-se-ia com a Reforma de
1995 um modo de criar novas instituicdes legais e organizacionais que permitissem, antes de
tudo, o exercicio de uma forma de burocracia profissional e moderna, com condi¢des de gerir o
Estado, entendendo que a melhor forma de combate ao clientelismo ainda presente é ser
gerencial, na medida em que se da autonomia ao administrador publico na tomada de decisdes,
ndo fazendo-o submeter-se a préaticas de controle burocraticos excessivos e vexatdrios, como

afirma Bresser Pereira (2000, grifo nosso).

O proposito mais geral de criar novas instituigdes e novos modelos burocraticos dentro
de bases organizacionais preferencialmente voltadas para os resultados, modelou, de
forma decisiva, o desenho das politicas de reforma na Europa, nos paises asiaticos e no
mundo em desenvolvimento, criando as chamadas reformas gerenciais. As reformas
gerenciais foram acompanhadas da consolidagdo de um novo paradigma de gestdo
publica, no qual se assentam as bases e 0s principios 18gicos e operacionais para 0 novo
papel do Estado. Ampliar os padrdes de eficiéncia e efetividade na intervencgéo publica,
por meio de uma nova matriz institucional organizada pelo desempenho, foi, e tem sido,
um dos maiores desafios para 0s gestores publicos contemporaneos. No Brasil, a reforma
desencadeada em 1995 pelo Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado
(MARE) foi um caso tipico de reforma gerencial na qual a administragdo brasileira foi
concebida em novas bases, sob novos modelos de delegacdo e controle burocratico e,
fundamentalmente, visando a uma maior pressdo por ajuste das contas publicas
(REZENDE, 2005, p.30, grifo do autor).

Com o objetivo de trazer ao Estado praticas de gestdo ja utilizadas na iniciativa privada,
voltada para resultados, essencialmente, Bresser Pereira (2000, p. 19) faz a ressalva, que tais
praticas, apesar de préximas em seu objetivo final, terdo de se realizar de maneira diferente do
que aquela implantada no setor privado, uma vez que o Estado ndo opera através de trocas, mas
de transferéncias, tem como mecanismo de controle a prépria politica e a administragdo do

Estado e ndo o mercado, e tem por objetivo final o interesse publico e ndo a lucratividade. Mas
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pontua, todavia, que elas poderdo sim “ser assemelhadas, na medida em que a reforma
descentralize e autonomize as agéncias do Estado, defina indicadores de desempenho” e crie

mecanismos de controle social voltados para resultados.

Com o fim do autoritarismo e o fracasso da burguesia industrial em liderar politicamente
0 pais, a Sociedade Capitalista Industrial e o Estado Burocratico-Industrial desaparecem.
Em seu lugar comecam a surgir os contornos que temos hoje: uma mal definida
Sociedade Pds-Industrial no qual as elites burguesas e burocréticas, estas publicas e
privadas, aumentam em tamanho e se diversificam internamente, 0 mesmo fendémeno
ocorrendo com a classe trabalhadora; e um Estado Gerencial em formacéo, a partir do
momento em que a Reforma Gerencial de 1995 retoma as ideias de um Estado
reconstruido, eficiente e democratico. Com o aumento extraordinario da nova classe
média de burocratas ou tecnoburocratas, trabalhando para grandes organizagdes ou como
profissionais de servicos, a sociedade deixa de ser essencialmente uma sociedade de
classes para ser cada vez mais uma sociedade de camadas sociais, definidas menos pelo
tipo de propriedade ou de relacdo de producdo e mais pelo nivel de educacdo, de
prestigio social e de ocupacao de cargos na hierarquia das grandes organizacées publicas
e privadas (BRESSER PEREIRA, 2001, p.21).

Foi no governo do presidente Fernando Henrique Cardoso, em 1995 que o cerne da
Reforma Gerencial teve seu surgimento, quando Bresser Pereira é entdo nomeado ministro do
MARE (Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado).

Baseado em ideias da Nova Administracdo Publica (new public management) que vinha
ocorrendo através da experiéncia de alguns paises desenvolvidos da OCDE, de visitas a Inglaterra
em especial e da leitura do livro de Osborne e Gaebler, Reinventando o Governo (com objetivo
de melhor compreender os principios desta nova gestdo publica em voga), que declaradamente
Bresser Pereira fundamentou sua proposta do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado,
em 1995, instituindo o que chamou de administracdo ou reforma gerencial. Neste momento
muitos paises estavam envolvidos no processo de reforma e esta seria a chance de trazer o Brasil
para este cenario de desenvolvimento politico econdmico (BRESSER PEREIRA, 2001). Apesar
das resisténcias, o tema da Reforma Gerencial no Brasil promoveu polémicas e debates politicos,

que passou a ganhar mais for¢a com a publicacdo da Reforma Constitucional em 1998.

A administracdo publica gerencial é “orientada predominantemente pelos valores da
eficiéncia e da qualidade na prestacdo de servigos publicos e pelo desenvolvimento de uma

cultura gerencial nas organizagdes”. Nao nega todos os principios da administracdo publica
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burocratica, pois tem uma clara nogdo do interesse ptblico ¢ conserva, embora flexibilizando-0s,
“a admissdo segundo rigidos critérios de mérito, a existéncia de um sistema estruturado e
universal de remuneracdo, as carreiras, a avaliacdo constante de desempenho, o treinamento
sistematico”. A principal diferenca estd na forma de controle “que deixa de se basear nos

processos para se concentrar nos resultados” (PRESIDENCIA DA REPUBLICA, 1995, p. 16).

O plano diretor propde ainda trés diferentes niveis de atuacdo do Estado, a saber: 1. Nivel
central ou estratégico, incumbido de formular, supervisionar e avaliar a implementacdo das
politicas publicas compostas pelo governo, a clpula dos trés poderes da Republica e o Ministério
Publico; 2. Nivel descentralizado, responsavel pela execucdo das politicas e atividades
exclusivas, como regulacao, fiscalizag@o, seguranca, previdéncia basica; 3. Nivel de fungdes ndo
exclusivas do Estado, no qual bens e servicos publicos em hospitais, escolas, centros culturais e
centros de pesquisa podem ser fornecidos por organizagOes estatais ou da sociedade civil —

associagdes sem fins lucrativos e mesmo empresas privadas — sujeitas ao controle social (idem).

Eram cinco os principios fundamentais do Plano Diretor: 1. institucionalizacéo, a partir
da reforma da propria Constituigdo; 2. racionalizac@o, que busca aumentar a eficiéncia, por meio
de cortes de gastos, sem perda de “producdo”, fazendo a mesma quantidade de bens ou servicos
(ou até mesmo mais) com o mesmo volume de recursos; 3. flexibilizacdo, que pretende oferecer
maior autonomia aos gestores publicos na administracdo dos recursos humanos, materiais e
financeiros colocados a sua disposicdo, estabelecendo o controle e cobranca a posteriori dos
resultados; 4. publicizacdo, que constitui uma variedade de flexibilizagdo baseada na
transferéncia para organizacOes publicas ndo estatais de atividades ndo exclusivas do Estado
(devolution), sobretudo nas &reas de saude, educagdo, cultura, ciéncia e tecnologia e meio
ambiente; 5. desestatizacdo, que compreende a privatizacdo, a terceirizacdo e a
desregulamentacio (PRESIDENCIA DA REPUBLICA, 1995).

Umas das criticas mais contundentes no que se refere ao movimento da Reforma de
Administracdo Gerencial, conduzida por Bresser Pereira (1998a; 2000; 2001, entre outros) diz
respeito justamente a forma que foi denominado este periodo, conforme mencionado
anteriormente, considerado por alguns autores (COSTA, 2008a) inadequado uma vez que 0S

termos gerencial, administracdo e gestdo trazem em si um mesmo sentido, 0 que n&o
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possibilitaria falarmos em uma administracdo gerencial, que seria 0 mesmo que falar em

administracio administrativa.

A prépria designacdo administracdo é infeliz pleonasmo nascido de uma traducédo
inadequada da New Public Management. Falar em dotar a administracdo publica de uma
cultura gerencial ndo quer dizer nada. Todas as organizacfes possuem cultura gerencial
— algumas mais burocraticas; outras mais organicas e flexiveis (COSTA, 2008a, p.39).

Contudo, vale ressaltar que ndo se tratava de uma critica ingénua ao autor, uma vez que
em artigos posteriores a publicacdo do Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado
(PRESIDENCIA DA REPUBLICA, 1995), o proprio autor considera inadequado o termo até
entdo utilizado, preferindo denominar este periodo de Nova Gest&o Ptblica, de onde originaram

seus principios e fundamentos (new public management) (BRESSER PEREIRA, 2005).

A Reforma Gerencial e o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado tinham como
pilares do projeto: o ajustamento fiscal duradouro; reformas econdmicas orientadas para o
mercado que, acompanhadas de uma politica industrial e tecnoldgica, garantissem a concorréncia
interna e criassem condic¢des para o enfrentamento da competicdo internacional; a reforma da
previdéncia social; a inovacdo dos instrumentos de politica social, proporcionando maior
abrangéncia e promovendo melhor qualidade para os servicos sociais; a reforma do aparelho de

Estado, com vistas a aumentar sua “governanca”, ou seja, sua capacidade de implementar de

forma eficiente politicas publicas (PRESIDENCIA DA REPUBLICA, 1995).

A reforma do Estado deve ser entendida dentro do contexto da redefini¢do do papel do
Estado, que deixa de ser o responsavel direto pelo desenvolvimento econémico e social,
para se tornar seu promotor e regulador. O Estado assume um papel menos executor ou
prestador direto de servicos mantendo-se, entretanto, no papel de regulador e provedor
destes. Nesta nova perspectiva, busca-se o fortalecimento das funcGes de regulacdo e de
coordenacdo do Estado, particularmente no nivel federal, e a progressiva
descentralizagdo vertical, para os niveis estadual e municipal, das funcfes executivas no
campo da prestacdo de servigos sociais e de infra-estrutura. Considerando esta tendéncia,
pretende-se reforcar a governanga — a capacidade de governo do Estado — através da
transicdo programada de um tipo de administracdo puUblica burocrética, rigida e
ineficiente, voltada para si propria e para o controle interno, para uma administracdo
publica gerencial, flexivel e eficiente, voltada para o atendimento do cidaddo
(PRESIDENCIA DA REPUBLICA, 1995, p.13).

! Terminologia adotada e utilizada a partir de ent&o no presente trabalho em referéncia ao periodo antes denominado
(MARE, 1995) administracdo ou reforma gerencial.



37

Para que o projeto da Reforma Gerencial proposto no Plano Diretor viesse a ser
alcancado, deveria focar nas seguintes questdes politico-administrativas: 1) a redefini¢do dos
objetivos da administracdo publica, voltando-a para o cidaddo-cliente; 2) o aperfeicoamento dos
instrumentos de coordenacdo, formulagdo e implementacdo e avaliacdo de politica publicas; 3) a
flexibilizagdo de normas e a simplificacdo de procedimentos; 4) 0 redesenho de estruturas mais
descentralizadas; 5) o aprofundamento das ideias de profissionalizacdo e de permanente
capacitacdo dos servidores publicos, ideias que vém da administracdo publica burocratica, mas
que jamais foram nela plenamente desenvolvidas (PRESIDENCIA DA REPUBLICA, 1995).

Tornar a administracdo pdblica mais transparente, democrética, mais profissional e mais
voltada para atingir objetivos e resultados sociais passou a ser um longo e tortuoso
caminho, em que obstaculos, tensdes e paradoxos marcaram a implementacdo dessas
reformas no mundo real. O confronto com a realidade mostra que as reformas
apresentam resultados bastante diversos e que — mesmo em contextos de Estados e
sociedades de maior renda — o0s processos de reforma sdo marcados por conflitos
estruturais que derivam da prépria formulacdo e implementacdo dessas politicas
(REZENDE, 2005, p. 31).

Segundo Bresser Pereira (2001), sua proposta s6 viria a ganhar forca quando viesse de
fato a ser implementada, e para tanto, necessitava de apoio e interesse da presidéncia do Brasil.
Foi quando o0 MARE, ja no segundo mandato do governo Fernando Henrique Cardoso, integrou-
se ao Ministério de Planejamento, passando a ser chamado de Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo. Contudo, na visdo de Bresser, este Ministério ndo ofereceu apoio suficiente
a missdo da reforma gerencial, tal qual foi proposta, a ndo ser nas acdes relativas aos projetos

incluidos no PPA (Plano Plurianual).

Na viséo de Bresser Pereira (2001, p. 27), idealizador da reforma

a implementagdo da Reforma Gerencial de 1995 durard muitos anos no Brasil. Passar
por avancos e retrocessos. Enfrentard a natural resisténcia & mudanga e o corporativismo
dos velhos burocratas, os interesses eleitorais dos politicos, o interesse dos capitalistas
em obter beneficios do Estado. O Estado Patrimonial era um Estado por defini¢do
capturado pelos interesses de classe. O Estado Burocratico-Industrial e o Estado
Gerencial sdo estados de transicdo de uma politica de elites para uma democracia
moderna, ou seja, em uma democracia na qual a sociedade civil e a opinido publica sdo
cada vez mais importantes, e na qual a defesa dos direitos republicanos, ou seja, do



38

direito que cada cidaddo tem de que o patriménio publico seja usado de forma publica, é
cada vez mais possivel e necessaria.

Nesse sentido, apds inumeras tentativas de implantagdo das “eras de reformas
administrativas”, especialmente daquelas que, no Brasil, impulsionaram mudancgas
governamentais mais voltadas a novas formas de gestdo, mais democraticas, participativas e com
foco em resultados, (tal como o esfor¢o de implantacdo do que ficou conhecido como Reforma
Gerencial, no governo FHC, conforme anteriormente descrito), alguns autores (REZENDE, 2009;
BACELAR, 2003, entre outros) se debrucaram na investigacdo dos principais obstaculos ao
alcance do que foi chamado de um movimento em busca de novas burocracias flexiveis, ou ainda,

do paradigma da Nova Gestdo Publica, como posteriormente foi preferivelmente chamado.

Flavio Rezende (2004, p. 33-45), efetuando um repertorio da bibliografia existente sobre
0 tema da nova gestdo publica, seus impasses e limites, explica o que chama de “falha
sequencial” na gestdo. Seria, antes de tudo, uma forma de descontinuidade nos processos de

instauracdo da mudanca.

Para o autor, as principais causas apontadas pelos demais estudiosos na area da gestdo
publica sdo: a existéncia de objetivos, interesses e valores conflitantes; a falta de foco na
mudancga por parte dos atores estratégicos; as incertezas, ambiguidades e complexidades inerentes
a mudanca; o deslocamento de objetivos; os movimentos contraditérios de descentralizacdo e
coordenacao; a institucionalizacdo dos elementos a serem reformados; a resisténcia organizada de

setores afetados e a emergéncia de consequéncias inesperadas (idem).

Segundo Costa (2008b, p. 272-273):

A maior parte dessas razbes diz respeito a mecanismos de resisténcia a mudanca,
identificados desde Maquiavel (2006, p.26), que reconhecia serem incertos os resultados
de qualquer tentativa de introdugdo de uma nova ordem, pois “aquele que a introduz tera
por inimigos todos os que da velha ordem extraiam privilégios e por timidos defensores
todos os que das vantagens da nova ordem poderiam usufruir”.
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Este processo de resisténcia a mudanca seria retratado na forma de forcas antagénicas,
nem sempre manifestas, estando elas a favor e contra ao processo de implantagcdo da gestdo da
mudanca. Para Castor (2000, p.150):

A mudanca institucional obedece a dialética da reforma e da contra-reforma. Forcas
antagdnicas contrapdem de um lado uma burocracia formalista, ritualista, centralizadora,
ineficaz e infensa a modernizacdo do aparelno do Estado, aliada dos interesses
econdmicos mais retrogrados e conservadores, luta para manter as coisas como estao; e,

de outro, as correntes modernizantes da burocracia apoiadas por seus proprios aliados
politicos e empresariais lutam para mudar e inovar.

O autor (CASTOR, 2000, p.150) afirma ainda que no cerne destas forcas antagénicas no
processo de mudanga institucional na gestdo publica, estaria uma forma de poder, que subjaz aos
movimentos de implantacdo de reformas administrativas e que definiria a propria légica do

funcionamento dos sistemas.

O que estd na raiz dessas reviravoltas é a impossibilidade de adotar modelos mais
flexiveis e descentralizados em toda a administragdo publica, que se guia por leis
universalistas. Flexibilidade e autonomia custam caro e ndo podem ser dadas a todos.
Sempre que aumenta o nimero dos que as conquistam, pressionando as contas publicas,
surgem normas uniformes para submeté-las aos controles centralizados. N&o se trata do
choque de for¢as voluntaristas de carater progressista ou reacionario, mas simplesmente
da prépria logica de funcionamento dos sistemas burocraticos.

Na otica de Martins (2003, p.20-21), outro autor que se debrugou nos estudos sobre a era
de reformas administrativas no Brasil, os motivos de descontinuidade na implantacéo de politicas
a nova gestdo no periodo de 1995-2002, evidenciam, segundo ele, “ndo apenas diversidade, mas
baixa integracdo, conflito e anulacao reciproca” entre os atores institucionais.

Nessa perspectiva é que procuramos investigar qual tem sido a representacao dos gestores
publicos estaduais do governo Eduardo Campos (2007-2014) no atual cenario de mudanca na
forma de gestdo, de modo a debrucar nossas analises na questdo dos diferentes ethé discursivos
gue se manifestam (implicita ou explicitamente) entre os atores institucionais que comp@e o
quadro de pessoal da Secretaria de Administragdo do Estado, onde estdo lotados 0s novos

analistas em gestdo administrativa (AGADS).
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2.3 Reforma e impacto estadual: Pernambuco e 0 Novo Modelo de Gestéo

Apesar do posicionamento de alguns autores, tal como vimos acima, no sentido de
enfatizar os limites e impasses pelos quais passou a Reforma Gerencial, ou Nova Gestdo Publica
no Brasil, ndo resta divida de que este periodo marcou consideravelmente 0 modo como 0s
governantes (nas esferas federal, estadual e municipal) vém sustentando e direcionando seus
programas de governo, uma vez que, este periodo (no rol da era de reformas) influenciou e
impulsionou a construcdo de um Estado Federativo com caracteristicas inovadoras de gestéo
publica, que caminha no sentido de um novo paradigma de gestdo, com foco em resultados,

transparéncia e maior participacao social nas politicas publicas.

Ainda que a ténica dada as Reformas Administrativas no Brasil tenham tido um cunho de
“tentativas” e/ou “esforcos” de implantacio de mudangas na gestdo publica, mas nio de
concretizacbes marcadamente exitosas, tendo em vista as dificuldades pelas quais tiveram que
enfrentar, cada um dos contextos politicos da era de reformas, como vimos, percebe-se que todo
este movimento no sentido de uma ““gestdo publica da mudanca” ganha ainda mais for¢a quando
suas caracteristicas inovadoras passam a se propagar entre as esferas governamentais (federal,

estadual e municipal), na constru¢do do que se chamou de “coalisoes reformistas”.

Autores como Abrucio e Gaetani (2006) se preocuparam em discutir profundamente os
avancos e as perspectivas da gestdo publica nos estados, evidenciando com clareza de que forma
o0 periodo da Nova Gestdo Publica no Brasil influenciou e disseminou ideias reformistas entre 0s
estados, constituindo “agendas, aprendizado e coalisdes”, ainda que os resultados e o alcance no
avango na gestdo sejam os mais hibridos e heterogéneos possiveis, conforme afirmam os autores,
levando em conta a diferenca em cada contexto sociopolitico estadual. Segundo afirmam Abrucio
e Gaetani (2006, p. 21-22):

O ciclo de reformas nas politicas de gestdo publica, iniciado no governo federal em
1995, desdobrou-se de forma escalonada pelas administragbes publicas estaduais nos
altimos 12 anos. Enquanto alguns estados deram inicio a politicas inovadoras
simultaneamente as reformas implementadas pelo Ministério da Administracdo e
Reforma do Estado (Mare), outros iniciaram ciclos modernizadores em 1999, ou mesmo
em 2003. Sugestivamente, 0s avancos que tém ocorrido no Ambito estadual muitas vezes
ndo estdo relacionados a uma parceria ou inducdo da Unido, embora varios deles tenham
recebido a influéncia das propostas defendidas pelo ministro Bresser Pereira no primeiro
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governo FHC. E como se a irrupgéo das ideias disseminadas a partir do debate em torno
do Plano Diretor da Reforma do Estado constituisse um passo impulsionador, mas com
impactos temporais e de intensidade heterogéneos.

Toda esta influéncia advinda das ideias reformistas, especialmente do periodo da reforma
de 1995, ndo se transformou em meras copias de uma experiéncia para outra, mas antes de tudo
marcaram a construcdo de um espaco de trocas e de customizacdo de técnicas administrativas
entre os estados. Como afirmam Abrucio e Gaetani (2006, p.22), os estados tornaram-se assim

“um campo propicio a experimentacdo de reformas”, uma vez que

os processos de aprendizados e de transferéncia de politicas para e entre 0s governos
estaduais que se processaram nos Ultimos doze anos ndo tiveram uma Unica fonte
inspiradora, vinda de um centro irradiador hegemdnico. Nem os estados passaram a
copiar as reformas do Governo Federal — muitas das quais descontinuadas —, tampouco o
processo de disseminacdo de ideias e conceitos inovadores se deu por meio de
comunidades epistémicas entrincheiradas em redutos académicos consolidados. Li¢Ges
foram extraidas da Unido, mas, no geral, sem que isso fosse mera clonagem (Rose,
1993) — ao contrario, o resultado conformou uma variedade de experiéncias (ABRUCIO,
GAETANI, 2006, p.24).

Segundo afirmam, formar coalisdes reformistas ndo se constitui tarefa facil, uma vez que
falar em gestdo puablica € ter que levar em conta o processo de descontinuidade administrativa
pelo qual cada gestdo governamental estara sujeita a passar de um a outro governante eleito. Este
fato é ainda mais acentuado quando tratamos da questdo a nivel estadual, que sofreria de maior
fragilidade quanto ao processo de descontinuidade na gestao.

Os autores (ABRUCIO, GAETANI, 2006, p.27) reforcam ainda mais esta ideia quando
trazem a discussdo a dificuldade ainda maior a que estdo sujeitos os estados, que € justamente o
fosso que se abre entre atividades-meio e atividades-fim na gestdo do estado. Nas palavras dos

autores:

Mesmo nos casos em que a articulagéo intergovernamental funciona melhor, geralmente
o0 papel dos estados é o mais indefinido, como também o é seu modo de articulagdo com
0s outros niveis de governo em diversas politicas. Esta realidade dificulta as reformas da
gestdo publica estadual, uma vez que a modernizacdo dos meios ndo necessariamente
melhora o desempenho das atividades-fim. A articulacdo entre gestdo e politicas,
geralmente complicada na histéria do Estado brasileiro, é ainda mais nebulosa no plano
estadual.
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Sob o ponto de vista de Abrucio e Gaetani (2006) alguns elementos impulsionaram mais
fortemente as reformas na gestdo publica dos estados, influenciados, como vimos, por
caracteristicas da Nova Gestdo Publica ou Reforma Gerencial de 1995. Entre eles encontram-se a
crise financeira dos governos estaduais e a construcao de coalisdes pro-ajuste fiscal; presenca de
técnicos que vivenciaram em ambito nacional a reforma de 1995 e passaram a construir
experiéncias nas esferas estaduais; a propria dissemina¢ao do que se chama de “boas praticas” de
gestdo entre os estados; e a construcdo de foruns federativos interestaduais como o0 CONSAD e o
PNAGE, programa voltado para discussdo sobre gestdo nacional e estadual, ambos espacos que

promovem a troca de experiéncias.

Contudo, nas palavras dos autores,

a maior importancia da reforma Bresser advém das ideias disseminadas para os estados.
Trata-se de um nivel de dificil mensuracdo. Na verdade, a partir do debate que se
instalou durante quatro anos (1995-1998), essa concepcédo foi utilizada como pano de
fundo das reformas, mesmo quando houve o arrefecimento desse modelo no plano
federal. Desse “caldo de cultura” estabeleceu-se um referencial geral de modernizagdo,
capaz de fornecer motivacgdes para a adogdo de um novo modelo de gestdo pablica. Num
primeiro momento, tais propostas eram classificadas como gerenciais e, depois do
primeiro governo FHC, nem tinham necessariamente este rétulo colado a elas. E foi
nesta Ultima etapa, quando ficaram mais livres das brigas ideoldgicas e nomoldgicas, que
as ideias germinadas pioneiramente pelo ministro Bresser ganharam mais forca. As
resisténcias iniciais de politicos e burocratas foram paulatinamente reduzidas & medida
que as propostas eram implementadas segundo as condi¢fes locais e comecavam a
mostrar resultados. Obviamente que ha ainda vetos e pressdes contra elas, mas hoje é
mais dificil abandonar as novas praticas num conjunto significativo de estados
(ABRUCIO, GAETANI, 2006, p. 31).

Se, como vimos, o alcance de resultados exitosos nas tentativas de implantacdo das
reformas administrativas no Brasil malograram, apesar do crescente grau de influéncia que
exerceu e continua exercendo quanto a disseminacdo de ideias inovadoras na gestdo publica, o
gue mais chama atencdo, segundo apontam Abrucio e Gaetani (2006) ¢é justamente o impacto de
tais ideias nas esferas estaduais, que vem trabalhando no alcance de melhores resultados, se

comparado a esfera federal:

Ao contrario do atual quadro de indeterminacdo, instabilidade e paralisia que marca a
area de gestdo publica no Governo Federal, parte significativa dos estados vive um
momento de experimentacdo e efervescéncia. H4& um movimento em torno de trés
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objetivos: procurar implantar medidas inovadoras, construir uma agenda que
compatibilize o ajuste fiscal com politicas gerenciais e melhorar a prestacéo dos servigos
publicos. O ponto de partida é heterogéneo, como se ressaltou antes, mas ja ha
atualmente uma intencdo de priorizar a reforma da administracdo publica num nimero
substantivo e crescente de governos estaduais (ABRUCIO, GAETANI, 2006, p.39).

E, ao longo de todo o debate instaurado por Abrucio e Gaetani (2006), discutido e
apresentado no CONSAD de 2006, a respeito das experiéncias de troca de boas praticas entre 0s
estados e a forte influéncia da reforma Gerencial de 1995 na gestdo estadual e na construcéo de
“coalisdes reformistas”, podemos ver que a presenca do Estado de Pernambuco se faz refletir,
como exemplo de boa pratica, enquanto um estado que vem perseguindo instaurar, ja desde

meados de 1999 até 2006, no cerne de suas a¢des, as marcas desta nova Era da Gestéo Publica.

Alguns aspectos foram destacados com maior énfase pelos autores (ABRUCIO,
GAETANI, 2006), ao apontar a presenca do Estado de Pernambuco, dentre outros estados, como
exemplo de crescimento na gestdo estadual em alguns setores em especial, tais como: a
relevancia da questdo fiscal, na proposicdo de medidas como o governo eletronico e o sistema de
compras governamentais, todas visando a reducdo de gastos e de custos, ocasionando expressivo
aumento da consciéncia fiscal; foco nos centros de atendimento integrado, espacos voltados para
o atendimento ao cidaddo. Pernambuco também chamou atengdo como um estado, juntamente
com Séo Paulo e Minas Gerais, voltado a buscar efetividade nas politicas publicas e o alcance de

resultados, o que foi alcancado por meio de instrumentos de contratualizagéo.

Nas palavras de Mauricio Cruz (2013), Secretario Executivo da Secretaria de

Planejamento e Gestdo do Governo do Estado de Pernambuco:

Ainda que em 1995 tenha sido promulgada a Lei 11.292, que institucionalizou os
Contratos de Gestdo na relacdo entre as entidades da administragdo direta e indireta do
Estado, somente em 1999, com a posse do Governador Jarbas Vasconcelos em seu
primeiro mandato, foi criado o Plano de Modernizagdo da Gestdo e Reforma
Institucional, conhecido genericamente como Reforma do Estado, com o fito principal
de promover o ajuste fiscal, plenamente alinhado aos que propunha o Plano Diretor de
Reforma do Estado do governo federal, ao qual o novo governo estadual estava politica e
ideologicamente alinhado (CRUZ, 2013).
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No periodo de 1999 e 2006, governado por Jarbas Vasconcelos foi trabalhada fortemente
a reestruturacdo e o redesenho da maquina publica, com a redu¢do do nimero de entidades da
administracdo direta e indireta em cerca de 31%, por meio de privatizacbes. Como consequéncia
desta reducdo e em “propor¢do geométrica” reduziu-se a prestacdo de servicos ao cidaddao em
especial nas areas de habitagdo, agricultura, satde, educagdo e seguranga, “prova de que a
eficiéncia na prestacdo de servigos ndo havia sido corretamente priorizada” (idem). Apesar de
ndo ser o foco do estudo em questdo, caberia aqui a pergunta: estariamos falando de eficiéncia e

eficacia para qué e para quem?

Na tentativa de construir um novo modelo de gestdo publica com foco em resultados,
baseado em principios do planejamento estratégico e de indicadores de desempenho que houve a
criacdo do Programa Pernambucano de Modernizacdo da Gestdo Publica — Pré-gestdo em 2000,
coordenado pela Secretaria de Administracao, através da promulgacdo do Decreto n°® 25.243 em

abril daquele ano, que regulamentou o Pro-gestdo (CRUZ, 2013).

Nesse sentido, percebe-se que o estado de Pernambuco e 0 seu governante Jarbas
Vasconcelos, dentre outros estados, desde a gestdo de 1999-2006, j4 caminhava no sentido de
buscar ideais reformistas e troca de experiéncias entre os estados, periodo no qual ja se falava em
“choque de gestdao”, conforme afirmam Abrucio e Gaetani (2006, p.50), quando explicam as
causas das coalisdes reformistas entre estados. Segundo eles,

os quatro fatores que favorecem as aliangas e coalizGes em torno da politica de gestéo
publica nos estados sdo: o efeito da questdo fiscal, as inovagdes administrativas que
geraram path dependence, 0 peso dos “policies entrepreneurs” e a “janela de
oportunidade” aberta pela idéia mobilizadora do “Choque de Gestdo”. Tais aspectos
potencializadores, obviamente, dependerdo da efetiva articulagdo com os atores que
sempre afetam o processo de reforma. Primeiramente, os governadores sdo atores
decisivos. Os chefes do Executivo estadual de Pernambuco, Minas Gerais, Sdo Paulo,
Goids, Bahia Cearé e Santa Catarina, dentre 0s que manifestaram maior intensidade de
preferéncias, buscaram associar suas gestdes a simbolos e retéricas reformistas. Neste
sentido, ndo s apoiaram as reformas como as tornaram um elemento estratégico em seu
calculo politico (grifo nosso).

Contudo, segundo diagnostico dos mesmos autores Abrucio e Gaetani (2006), outras areas

careceram de atengdo por parte da gestdo da grande maioria dos estados no periodo de 1999-
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2006, inclusive Pernambuco, quais sejam: a politica de Recursos Humanos; o campo da
democratizagéo e accountability; e agfes voltadas ao aumento da transparéncia da administragéo

publica, dentre outras esferas do governo.

Essa abordagem, ainda que tenha alcangado resultados no que tange a pactuacdo de
contratos de gestdo e na consecucdo de metas neles constantes, ndo foi capaz de deixar
como legado nem a cultura de utilizagdo massiva das ferramentas de gestdo pelos 6rgaos
da maquina publica e nem um conjunto expressivo de transformacfes na realidade
socioecondmica do Estado (CRUZ, 2013).

E foi justamente este o cenario encontrado quando da mudanca de gestdo estadual em
Pernambuco (2007-2014) pelo novo governo, ainda em vigor. Sob influéncia das ideias
reformistas da Nova Gestdo Publica de 1995, encabecada por Bresser Pereira (1998) no governo
FHC, a situacdo apontava para uma administracdo estadual anterior (1999-2006) fortemente
marcada por um movimento de mudanca da base institucional e da propria maquina publica
estatal, tendo como acgdes principais o foco nos ajustes fiscais, na reducdo de gastos e na
transferéncia de atividades estatais para a iniciativa privada e/ou sociedade civil organizada, na
busca de um Estado regulador, tal como consta no atual programa de governo (2007-2010; 2011-
2014).

O novo governo (2007-2014) deparou-se com uma situacdo de desestruturacdo na
prestacdo de servicos de qualidade a populacdo tendo em vista a reducdo das estruturas do estado,
baixo desempenho dos indicadores sociais e econdémicos e grande caréncia de profissionais nas
areas de saude, seguranca e educacdo. Segundo dados da Comissdo Diretora de Reforma do
Estado e do Programa Estadual de Desestatiza¢do, foram extintos 18 6rgdos e 40 mil cargos de
servidores efetivos no governo anterior (1999-2006). Neste sentido, o quadro de servidores
necessitava de recompletamento, associada a uma politica de valorizagdo do servidor,
especialmente no que se refere a capacitacdo e a remuneracdo dos servidores. Ndo existiam
técnicas ou instrumentos administrativos que associassem neste periodo de governo (1999-2006)

o planejamento das a¢des a sua execugdo or¢camentaria.

Este cenario deve necessariamente ter sido sentido ndo s6 pela populacéo do estado como

também pelos servidores publicos que compunham esse quadro de pessoal, 0 que de uma forma
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ou de outra se evidencia e impacta nas representacdes (ethos) que os servidores efetuam sobre si
neste contexto da gestao publica estadual.

Né&o foram encontradas estruturas voltadas ao ciclo de gestdo das politicas publicas e ao
seu controle social. N&o existiam recursos necessarios para garantir a unidade no
processo de planejamento, o padrdo no estabelecimento de metas e na elaboracdo dos
planos e na eficacia do monitoramento e da avaliacdo de resultados. O controle social
encontrava-se limitado pela inexisténcia de instancias formais no Poder Executivo
Estadual voltada para essa finalidade (PROGRAMA DE GOVERNO, 2010).

A gestdo do atual governo (2007-2014) passou entdo a constituir importantes linhas de
acao: além da capacitacdo e valorizacdo do servidor, 0 aumento da capacidade de implementacao
de politicas publicas no estado de Pernambuco. O projeto “Todos por Pernambuco — Gestéo
Democratica e Regionalizada com Foco em Resultados™ instituiu instancias de didlogo entre a
Sociedade e o Poder Executivo Estadual, como a Secretaria Especial de Articulacdo Regional, os
Comités Regionais e Municipais; e a Secretaria Especial de Articulacdo Social, com a criacdo do

Conselho de Desenvolvimento Econdmico e Social.

Para definicdo do planejamento estratégico governamental, que incluia a definicdo das
metas e acOes prioritarias dos préximos 4 anos, 0 governo constituiu 12 Seminarios Regionais,
que contaram com a participacéo ativa de representantes da sociedade civil na discussdo do Plano
Plurianual 2008-2011, além da realizacdo de pesquisa que contou com a consolidacdo de cinco
mil cadernos de propostas para as instituicbes representativas da sociedade pernambucana
(PROGRAMA DE GOVERNO, 2010).

Neste sentido, parece que o governo atual (2007-2014) caminha em conformidade com
aquilo que apontam Abrucio e Gaetani (2006, p.56), ao afirmar que,

ndo se pode esquecer, em hipotese alguma, da necessidade de atrair o cidaddo comum,
em especial os mais pobres, para o processo de reformas. Acbes neste sentido
aumentariam a legitimidade social do reformismo estadual. A melhor maneira de fazé-lo
¢ aprimorar os canais de participacdo dos usuarios de servigos publicos, tanto nos
conselhos de politicas publicas — impulsionados pela Constituicdo de 1988 —, como
principalmente na gestdo e avaliacdo dos equipamentos sociais. Obviamente que este
processo vai exigir uma maior articulacdo entre os projetos diagonais da area de gestdo
com a légica das Secretarias-fim. Soma-se a isso a necessidade de mudar a cultura
predominante entre os funcionarios publicos, muito ensimesmada e pouco voltada para
responder a sociedade. E ndo se pode negar que esta mudanca do ethos publico depende
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fortemente do reforco do Estado nas areas mais carentes e hoje carcomidas por uma
situacdo hobbesiana — em outras palavras, o professor e 0 médico da periferia precisam
de condigdes profissionais e institucionais para cumprir o seu dever de servir aos
cidadéos.

O planejamento do estado passou a trabalhar de forma integrada, articulando ao
planejamento das acdes, seu orcamento e sua execucdo or¢camentaria. Foram constituidos ciclos
de monitoramento, para o acompanhamento efetivo das metas e acdes do governo, acompanhadas
semanalmente pelo representante do Estado. Esta integragdo das acbes ficou conhecida e
formalizada na implantagdo do que foi chamado “Modelo Integrado de Gestdo”, que foi
institucionalizado através da sancdo da Lei Complementar 141, de setembro de 20092, que
compde 4 sistemas do poder executivo estadual, a saber: o controle social; o planejamento e

gestdo; a gestdo administrativa da méaquina publica e o controle interno.

O modelo integrado de gestdo, inspirado no modelo da nova gestdo puablica, orientado
para resultados, tal qual descrito por Bresser Pereira (1998) sintetiza o perfil politico do
governador Eduardo Campos. Em que pese a marca de governo, o ritmo de trabalho e a cobranca
por resultados assemelharem-se a iniciativa privada, ndo se pode em primeira analise afirmar que
este modelo encontra-se totalmente inserido nos moldes do neoliberalismo, haja vista que a
execugdo das acles, o fortalecimento e o empoderamento em sua maioria foram atribuidas a
figura do proprio Estado, e ndo delegadas a entes privados, com ressalvas apenas na gestdo de

alguns dos novos hospitais da area da saude.

A criacdo de carreiras de servidores estatutarios, o incremento do orcamento em areas
consideradas prioritarias sem privatizagdo de servicos e do patriménio do Estado sdo exemplos

que corroboram esta linha de pensamento.

No entanto, vale ressaltar que toda esta ampla discussdo politico partidaria ndo foi em
absoluto foco de anélise no presente estudo, uma vez que, antes de situarmos ou enquadrarmos o
modelo integrado de gestdo sob o viés politico, objetivamos analisar de que forma os servidores
constroem a imagem de si e do outro num contexto de mudanca iminente na gestdo publica

estadual, a partir deste choque de gestdo da mudanca.

2 Em anexo.



48

Apesar do cenério apontado por Abrucio e Gaetani (2006, p.73), no sentido da ainda fragil
estrutura dos estados na auséncia de criagdo de carreiras estratégicas do ndcleo de gestdo, ao
afirmar que alguns “estados ainda se apoiam excessivamente em estruturas de cargos de
confianca e nos quadros fazendarios, o que ndo contribui para a estruturacdo de administracéo
publica profissionalizada e equilibrada”, Pernambuco ja se mostra no atual governo (2007-2014),
caminhando em outro sentido, em direcdo a uma gestdo da mudanca, com a criagdo de carreiras

estratégicas do Nucleo de Gestéo.

Foi quando, entdo, para que este novo Modelo de Gestao viesse a ser transformado de fato
em uma “politica de Estado”, foram criadas as trés carreiras do Modelo Integrado de Gestéo para
provimento de 700 vagas do quadro permanente do Estado: Analista em Gestdo Administrativa
(objeto de anélise do presente estudo); Analista em Planejamento e Gestdo e Analista em
Controle Interno, que associado a atuacdo dos Seminarios Regionais e dos Conselhos estaduais e
regionais, com representacdo da sociedade civil atuando no controle social, completaram o
Modelo Integrado, associado ao Nucleo de Gestdo do Estado, responsavel pelas discussdes e
encaminhamentos destes quatro sistemas do poder executivo estadual (PROGRAMA DE
GOVERNO, 2010).

Além desta politica de valorizacdo do servidor e reestruturacdo do préprio sistema de
gestdo do estado, 0 governo investiu macicamente na criacdo de mais espacos de articulacdo do
Poder Executivo Estadual e a Sociedade Civil, como as Ouvidorias, o Portal da Transparéncia, a
expansao das Centrais de Atendimento ao Cidaddo (Expresso Cidaddo), atingindo ndo s6 a RMR
como o interior do estado, assim como a implantagdo de um Expresso Cidaddo Virtual,
disseminando os servicos e estreitando os lagos e a rede de atendimento junto a sociedade

pernambucana (idem).

Os resultados obtidos com a implementacdo de tais praticas inovadoras no estado,
medidos por indices e fontes externas e internas, explicitam o avanco de Pernambuco nas
politicas publicas, especialmente nas areas de Salde, Educacéo e Seguranca, este Ultimo com a
adocdo do Programa Pacto pela Vida, que indica a reducdo de crimes violentos letais intencionais
no estado. Tanto o IDEB, indicador da &rea da Educacédo, quanto o DATASUS, na area da Salde,

indicam ainda os avan¢os e a melhoria nos servicos prestados a populacgdo (idem).
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No setor de Recursos Humanos, constituiu-se uma Mesa de Negociacdo entre 0s
servidores e 0 poder executivo estadual, espaco de didlogo permanente e de reivindicacdo dos
servidores. Passaram por processos de reestruturacdo e implantacdo os Planos de Cargos,
Carreiras e Vencimentos (PCCVs) dos servidores e foi instituida uma politica de recomposicao
salarial. Além disso, foram nomeados mais de vinte mil servidores publicos estaduais. No &mbito
da capacitacdo, foi criado o Centro de Formacdo dos Servidores Publicos Estaduais (CEFOSPE),
que tem por objetivo maior oferecer ao servidor publico o desenvolvimento e capacitacdo

continua.

Foi lancado o Programa de Capacitagdo para os Servidores do Poder Executivo Estadual
abrangendo trés &reas: cursos visando a melhoria da qualificacdo do servidor publico,
instrutoria interna e educagdo continuada. Nessa area 0 IRH e a Escola de Governo
ofereceram, entre 2007 e 2008, 131 cursos, dos quais 12 realizados no interior do
Estado, beneficiando 2.853 servidores. No ano de 2009 foram ministrados 137 cursos e
investidos R$ 359 mil, beneficiando 2.661 servidores. O Centro de Formacéo de
Servidores, espaco destinado especificamente & formacgdo continuada da forca de
trabalho, com capacidade de atender 525 servidores simultaneamente e previsdo de
capacitar 25,2 mil servidores por ano, foi inaugurado em 2010 (idem).

Observa-se assim, que aquelas areas diagnosticadas por Abrucio e Gaetani (2006) que
ainda careciam de maior atencdo nas politicas publicas dos estados, como € o caso da area de
Recursos Humanos, incluindo Pernambuco, com a assunc¢do do novo governo (2007-2014), tais
esferas vem sendo paulatinamente supridas na implantacdo do Modelo Integrado de Gestdo, pois

sdo 0s recursos humanos, nos dizeres de Abrucio (2004, p.176-177) que

preparam o Estado para formular e implementar as mudancas colocadas pela politica
democratica. Se a Seguranca Publica se torna prioridade nacional nimero 1, ndo basta
vontade politica; é preciso ter funcionérios capacitados e motivados. Certas politicas
corretamente tornadas prioritarias, como o PPA, falhardo caso ndo haja um quadro de
pessoal adequado — serdo boas idéias sem os devidos realizadores. Por fim, qualquer
mudanca administrativa passa pelo corpo burocratico existente, e a falta de uma politica
consistente de RH cria cendrios entropicos, em que o “salve-se quem puder” prevalece.
De modo que € preciso criar incentivos necessarios para que 0s servidores sejam
convencidos a se comprometer com a mudanga.

O “choque de gestdo”, termo que foi trabalhado e analisado nas discussdes dos dados, e

que ja vinha sendo iniciado desde o governo anterior (1999-2006), como vimos (ABRUCIO,
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GAETANI, 2006), toma um lugar de especial destaque nas politicas publicas do estado de
Pernambuco, ao tomar como exemplo as boas préaticas de gestdo de outros governos exitosos,
através do que os autores chamaram de “aprendizado indireto”, como é o caso da relacdo
estabelecida com o governo de Minas Gerais, ja citado, passando a customizar e entrelacar a tais
Modelos de Gestdo técnicas e instrumentos da administragdo que auxiliam na gestdo publica e no
foco em resultados daquilo que se tornou o Modelo Integrado de Gestdo de Pernambuco. Como
diria Tania Bacelar (2003, p.7): “o Brasil ndo estd morto! Esta cheio de experiéncias locais

mostrando como se organiza, como se planta, como se comercializa, como se governa”.

Diante do exposto, parece que o caminho que a gestdo atual do governo de Pernambuco
vem trilhando, na énfase da implantacdo de politicas publicas que valorizem o servidor fazem
parte de um conjunto de fatores que compdem o que Abrucio e Gaetani (2006, p. 74-75)

chamaram de agenda positiva, pois

a clarificacdo dos novos papéis dos governos estaduais remete a redefinicdo do perfil da
burocracia estadual, a definicdo de uma estratégia de profissionalizagdo correspondente e
a valorizacgdo da funcéo publica. Estes trés itens fazem parte de uma agenda positiva que
passa por um conjunto de medidas combinadas que incluem programas de capacitacéo,
estruturas remuneratdrias, introducdo de mecanismos de avaliacdo de desempenho e
alinhamento de estruturas de carreiras — sem concessfes a corporativismos.

Em concordancia com as ideias destes mesmos autores (2006, p.65) apontamos para a
necessidade de que toda esta mudanca de paradigma da gestdo que vem passando o estado de
Pernambuco, na implantacdo e formulacdo de novas politicas de Estado, possa vir a ser “terreno
para uma nova institucionalidade. E esta depende fundamentalmente da disseminacéo de valores

referentes a um novo ethos publico”.

E, retomando nosso objeto de estudos e articulando-o as nocBGes e teorias aqui
engendradas, lembremos que, nesta nova forma de gerir a maquina publica, quando se propde um
“choque de gestdo”, proposta do atual governo, isto ndo se da apenas no nivel técnico do que

significa mudar de uma para outra forma de gerenciamento. Significa também, que este
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“choque® de gestdo sé existe, porque ¢é feito por pessoas e de pessoas, entre elas “servidores da
casa”, detentores de toda a experiéncia de gestdo até entdo construida nestes mais de 30 anos de
servico publico (que é o caso da maioria esmagadora dos servidores da Secretaria de
Administracdo hoje) e de outras pessoas, “os novos gestores”, que mediante determina¢do por
Lei, o Governador Eduardo Campos, criou, o que ficou conhecido como “Modelo Integrado de
Gestao”, que culminou com a criagdo de um Nucleo Gestor (composto por representantes das
principais Secretarias de Governo), com objetivo de integrar, em ordem ldgica, acdes de
planejamento e orcamento, acdes de gestdo administrativas, acbes de controle interno, e por fim

acOes de controle e participagéo social.

O Modelo Integrado de Gestdo, bem representado por seu Nucleo Gestor, dirigido e
patrocinado pelo Governador Eduardo Campos, criou, como vimos, trés “novas carreiras de
gestdo”, para compor este tripé entre Planejamento e Orcamento, Gestdo Administrativa e
Controle Interno, tripé conveniente e necessario para que uma maquina publica possa ser bem
gerida, especialmente se este tem a missdo de abandonar uma dada cultura de gerenciamento

(mau uso da burocracia) e alcancar o que ficou conhecido por nova gestédo publica.

A marca da burocracia tornou-se, ao longo dos anos, sinbnimo de uma maquina publica,
engessada e “empoeirada”, e os servidores que nela trabalhavam carregaram o estigma € o
esteretipo de servidores “enferrujados”, marcando um ethos discursivo muito presente na
memoria da populacédo brasileira, onde percebemos a ocorréncia de uma verdadeira fusao entre a

maquina e o servidor publico.

Junto a isso, este momento histdrico, sdcio ideoldgico, produziu (e ainda produz) o
discurso de que estes servidores, “enferrujados”, devessem passar por um processo de
“reciclagem” e mudanga, para que possam se preparar uma nova forma de cultura gerencial,

aquela voltada para os resultados.

¥ Na secfo relativa a gestdo e a psicanalise veremos que 0s termos organizacionais, na perspectiva aqui adotada,
carregam uma grande carga semantica que os relaciona a nogBes de poder, amor e morte. Neste sentido, ao
assumirmos a terminologia choque de gestdo, também buscamos analisa-la sobre estes dois diferentes vieses, um,
guiado pela pulséo de vida, carregando um entendimento de uma mudanca positiva; e outro, guiado pela pulsdo de
morte e pelos movimentos resistenciais, carregando um entendimento negativo da ideia de mudanca e choque na
gestdo, especialmente quando analisamos “os choques” existentes entre os proprios servidores (novos e antigos)
neste contexto de mudanca.
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Estes “novos servidores publicos” foram entdo discursivamente “empossados”,
empoderados com a dificil tarefa de transformar a maquina publica, até entdo “engessada” pela
burocracia desviante, em uma maquina agil, eficaz, voltada a resultados, com foco no cidadao
pernambucano, através de uma gestdo democratica, integrada e participativa. Na tentativa de que
0 Modelo de Gestao viesse a, de fato, se tornar “Integrado”, tais analistas foram inicialmente
disseminados por todas as secretarias do estado, objetivando que esta mudanga de cultura
estratégica pudesse ser absorvida integralmente por toda gestdo governamental estadual, dando
especial énfase aquelas secretarias que mais merecem atencdo no atual plano de governo
pernambucano (2007-2014), tais como: Secretaria de Saude (SES), Secretaria de Educacéo (SEE)
e Secretaria de Defesa Social (SDS).

Tratar-se-ia do canto da sereia? Serd que o projeto do modelo integrado de gestdo se
coaduna com a pratica que vem sendo realizada, ao analisarmos os ethé discursivos dos

servidores que compdem o atual quadro de pessoal da Secretaria de Administracdo do estado?

Serd que este “choque de gestdo” na mdaquina publica do estado de Pernambuco,
explicitamente encarado como mudanca técnica de cultura, ndo propiciaria um outro tipo de
“choque de gestdo”, aquele ocorrido entre os diferentes ethé discursivos entre os “servidores da
casa”, que carregam até hoje o esteredtipo de “enferrujados”, sujeitos a “reciclagens”; e os
“novos servidores publicos”, que carregam (ou foram carregados) com o ethos de verdadeiros
“salvadores da patria” pernambucana, “prontos” para gerenciar esta maquina ‘“‘engessada e
empoeirada” e transformé-la numa maquina “supersonica”, potente e eficaz? Serd que existe

nesta engrenagem maquinica algo implicito ao discurso politico até entdo proferido?

Sdo estas algumas das questfes que buscamos tratar nesta tese, analisando especialmente
as relagOes existentes entre os diferentes ethé discursivos (“servidores da casa” versus “novos
servidores”) e o movimento de interincompreensdo discursiva gerada por este “choque de
gestdao”, tal como nos afirma Maingueneau (2005a; 2005b; entre outros), buscando analisar
possiveis movimentos de resisténcia a mudanca, inerente a toda e qualquer condicdo humana
(CARDOSO, 2005), tal como nos evidenciou Sigmund Freud (1914; 1919; 1920, entre outros) e
tedricos da Psicossociologia (PAGES, 1987; ENRIQUEZ, 1979; 1991; 1997; 2007).
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Analisamos principalmente, de que forma o discurso politico se faz representar no interior
de uma dada prética de gestdo (Programa de Governo de Pernambuco, 2007-2014), levando em
conta os contetidos explicitos e implicitos, manifestos e latentes, que circundam nossa condigdo

de humanidade, a partir de uma visdo psicossocioldgica da gestdo governamental.
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3 O ETHOS PUBLICO E A INTERINCOMPREENSAO CONSTITUTIVA NO
DISCURSO POLITICO

Tal como vimos na delimitacdo de nosso objeto de estudos, propomo-nos efetuar uma
analise das relacdes existentes entre os diferentes ethé discursivos (“servidores da casa” versus
“novos servidores”) ¢ o movimento de interincompreensao discursiva gerada por este “choque de
gestao”, tal como nos afirma Maingueneau (2005a; 2005b; 2008; 2010, entre outros), buscando

analisar possiveis movimentos de resisténcia & mudanca no contexto da gestdo publica estadual.

Dito isto, analisamos numa dimensao inerentemente interdiscursiva os diferentes papéis e
posicBes daqueles que se encontram direta ou indiretamente envolvidos no processo de gestdo do
Modelo Integrado de Gestdo do Estado, de modo a enfatizar de que forma se articula e entrelaca a
possivel heterogeneidade presente nos discursos e como as noc¢des de alteridade, subjetividade e
diferenca se faz materializar e entrecruzar em discursos num mesmo material semidtico,

constituindo uma rede de sentidos mdaltiplos e plurais.

3.1 O discurso dos agentes de mudanca e a nogao de ethos discursivo

Privilegiamos, no presente estudo as nogdes de ethos discursivo, elaborada por
Maingueneau (2005a; 2005b; 2008; 2010), dada a sua proximidade conceitual com nosso objeto
de pesquisa, especialmente no que se refere ao entendimento do referido autor em torno das
nogdes de sujeito e discurso (nogdes estas que se articulam a compreensao psicanalitica de sujeito
do inconsciente), nas quais a heterogeneidade € marca fundante e constitutiva das relagoes
interdiscursivas entre interlocutores, através de representacdes discursivas, sejam elas explicitas

ou implicitas (manifestas ou latentes).

Ao nos propormos analisar os discursos dos agentes de mudanga no contexto da nova
governanca publica, especialmente na proposicdo do que aqui se apresentou como Modelo
Integrado de Gestdo, buscamos investigar de que forma tais agentes se representam neste
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processo de gestdo da mudanca que vem sendo instaurado no governo estadual. Mais
precisamente, nos interessou analisar qual o ethos discursivo destes agentes de mudancga, uma vez

que a nocao de ethos designaria a construcdo de uma imagem de si no interior do discurso.

Para tratar deste importante conceito, lancaremos méo das obras de Maingueneau (2005a;
2008; 2010) em que se faz referéncia direta ao termo, assim como da obra de Ruth Amossy
(2005), “Imagens de si no discurso: a construgdo do ethos”, onde se encontram diversas correntes
de autores que trataram do tema, ainda que estas ndo tenham sido aqui exploradas, uma vez que,
apos Avristoteles foi Maingueneau quem melhor tratou da nogdo de ethos juntamente com seu

importante conceito de cena da enunciacao.

Na referida obra a autora (AMOSSY, 2005) fornece ao leitor as bases para o
entendimento das diferentes abordagens e perspectivas teoricas existentes em torno da nogédo de
ethos, desde o resgate da ideia de ethos retérico, situando os principios Aristotélicos do termo, até

situar o leitor no campo teorico do que Maingueneau péde construir em torno desta nocao.

Conforme bem afirma a autora:

Todo ato de tomar a palavra implica a constru¢do de uma imagem de si. Para tanto néo é
necessario que o locutor faga seu auto-retrato, detalhe suas qualidades, nem mesmo que
fale explicitamente de si. Seu estilo, suas competéncias linguisticas e enciclopédicas,
suas crengas implicitas sdo suficientes para construir uma representacdo de sua pessoa.
Assim, deliberadamente ou ndo, o locutor efetua em seu discurso uma apresentacdo de
si. Que a maneira de dizer induz a uma imagem que facilita, ou mesmo condiciona a boa
realizacdo do projeto, é algo que ninguém pode ignorar sem arcar com as consequéncias
(AMOSSY, 2005, p. 9).

Designada na antiguidade como uma imagem a ser construida para garantir o sucesso do
empreendimento oratorio, na retorica, ethos designaria o carater do orador a ser apresentado para

causar uma boa impresséo na plateia (AMOSSY, 2005).

Nas palavras da autora, “o modo como as ciéncias da linguagem resgatam a retorica, mas
as vezes também abandonam, aparece nas reformulacfes e debates nos quais surge a nocao de
ethos” (AMOSSY, 2005, p.10). Nesse contexto encontramos em algumas perspectivas tedricas da

linguagem, como as teorias da enunciacao e as analises conversacionais diferentes vieses no que
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se refere a ideia de ethos discursivo. Consideramos valido tocar nessa esfera de debate, ainda que
en passant, uma vez que tomaremos a noc¢ao desenvolvida por Maingueneau sobre ethos para

analisar o discurso no contexto do novo modelo de gestdo publica de Pernambuco (2007-2014).

Ainda que sob outra perspectiva tedrica, mas acompanhando o sentido de tomar o ethos
ndo como aquilo que define o sujeito, mas antes como a inscri¢cdo de sua imagem no discurso, o
proprio Maingueneau (1993, p.138) afirma que esta construgcdo da imagem também aparece na
obra de Pécheux, nas teorias enunciativas, ao afirmar que nas trocas entre interlocutores “para
quem A e B, fazem uma imagem um do outro: A faz uma imagem de si mesmo e de seu
interlocutor B; reciprocamente, o receptor B faz uma imagem do emissor A e de si mesmo”. OS
autores que seguiram esta linha de pensamento em torno da no¢do de ethos fundamentam-se

justamente no entendimento da noc¢ao retoérica e Aristotélica do termo.

A anélise conversacional, ainda que associe 0 ethos ao estudo dos fenémenos formais de
lingua propriamente ditos (morfemas, modalizadores, etc.) ndo deixa de evidenciar nas interagdes
a relevancia da imagem que o locutor constroi de si e do outro (AMOSSY, 2005, p.12-14). Tal
nocdo acerca-se bastante da concepcdo aristotélica e inclusive se configura como ponto de
aproximacdo entre duas teorias distintas da argumentacdo, uma vez que os interlocutores ou
atores sociais fornecem “certa impressdo de si mesmos que contribui para influenciar seus

parceiros do modo desejado”, conforme propde as ideias da analise da conversacao.

A apresentacdo de si é tributaria dos papéis sociais e dos dados situacionais. Uma vez
que € inerente a toda troca verbal e submetida a uma regulamentagdo sociocultural, ela
supera largamente a intencionalidade do sujeito que fala e age (AMOSSY, 2005,p.13).

Retomando as teorias da enunciacao, a nogdo de ethos representaria antes de tudo a forma
de inscricdo do locutor no discurso e a constru¢do da subjetividade na lingua. Para Catherine
Kebrat-Orecchioni (1980, p.32 apud AMOSSY, 2005, p. 11) esta forma de inscri¢do do locutor
poderia ser examinada através dos “procedimentos linguisticos pelos quais o locutor imprime sua

marca no enunciado (...), se inscreve na mensagem (...) e se situa em relagdo a ele (...)".

Concatenado com nosso problema de pesquisa, buscamos investigar ndo so a construcao

que 0s novos agentes de mudanca fazem de si no interior do discurso, mas também de que forma
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0s antigos servidores estaduais se representam neste processo e representam o Outro. Em outras
palavras, como bem afirma Kebrat-Orecchioni (1980, p.20 apud AMOSSY, 2005, p. 11), “na
competéncia cultural dos dois parceiros da comunicagdo [...] a imagem que eles fazem de si
mesmos, do outro e a que imaginam que o outro faz deles”, passa a incorporar, desta forma,
marcas ndo linguisticas dos interlocutores, no contexto ou situacdo enunciativa de um dado

universo discursivo.

Contudo, apesar de efetuar importantes reflexdes em torno do tema, Amossy (2005)
chama atencéo para o fato de que a autora (KEBRAT-ORECCHIONI, 1980) e outros tedricos da
enunciacao nao chegaram a desenvolver o conceito de ethos. Este foi expresso pela primeira vez
nas teorias linguisticas por Oswald Ducrot em sua pragmatica semantica, apesar de nem mesmo
ele ter se debrucado profundamente nas reflexdes sobre ethos, tal qual o fez Maingueneau
(20054, 2008, 2010, entre outros).

Ducrot (1984) parte do entendimento de que uma enunciagdo designa-se pela apari¢ao de
um enunciado e ndo pelo ato de alguém que o produz, um sujeito falante. Para ele, seria o
enunciado que forneceria as instru¢bes sobre os autores da enunciacdo, na medida em que
abandona o sujeito falante real e passa a se interessar pela instancia discursiva do locutor
(DUCROT, 1984, p.193 apud AMOSSY, 2005, p.14).

Ao diferenciar Locutor (L) de Enunciador (E), divide o locutor em “fic¢cdo discursiva” e
em “ser no mundo”, aquele de quem se fala. O que quer dizer que “analisar o locutor L no
discurso consiste ndo em ver o que ele diz de si mesmo, mas em conhecer a aparéncia que lhe
conferem as modalidades de sua fala” (AMOSSY, 2005, p. 15).

Como afirma Ducrot (1984, p.201) “o ethos esta ligado a L, o locutor como tal: é como
origem da enunciacao que ele se vé investido de certos caracteres que, em contrapartida, tornam

essa enunciagdo aceitavel ou recusavel” (apud AMOSSY, 2005, p. 15).

Nesse momento e, uma vez introduzida a questdo de ethos, partiremos para a concepgao
atribuida por Maingueneau (2005; 2008; 2010) a respeito da presente conceituagdo, pois, tal

como afirma o autor, “o importante, quando se ¢ confrontado com essa nog¢ao, ¢ definir por qual
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disciplina ela ¢ mobilizada, com qual ponto de vista, e no interior de qual rede conceitual” (2008,
p.73).

Para Maingueneau (2008, p.11), o aparecimento da nocdo de ethos se deu por meio das
problematicas relativas aos discursos. Esta nocdo assumiu primeiro plano nos anos 1980.
Segundo ele, o interesse crescente pelo ethos estd ligado a uma evolucdo das condi¢bes do

exercicio da palavra publicamente proferida.

Como cada conjuntura histérica se caracteriza por um regime especifico de ethé, a
leitura de muitos dos textos que ndo pertencem ao nosso ambiente cultural (no tempo e
no espago) é frequentemente dificultada ndo pelas lacunas graves de nosso saber
enciclopédico, mas porque se perdem os ethé que sustentavam tacitamente sua
enunciacdo (MAINGUENEAU, 2008, p.19).

Para Maingueneau (2005a, p. 69), “a nogdo de ethos permite, de fato, refletir sobre o
processo mais geral da adesdo de sujeitos a uma certa posi¢do discursiva”. O autor recorre a
esta nocdo para desenvolver o que chama de reflexividade enunciativa e aprofundar as relacdes
entre corpo e discurso, uma vez que esta instancia subjetiva se inscreve ndo apenas por sua
dimensdo discursiva, no papel, mas também em sua corporalidade semantica. Seria antes sobre o
efeito do discurso que se desdobraria a nocao de ethos, e ndo, como pensariam alguns, a um saber

extradiscursivo sobre o enunciador.

Aqui, as concepgbes do autor parecem estar de acordo com aquelas apresentadas por

Ducrot (1984, p.201), ao afirmar que ao falar em ethos

ndo se trata de afirmacdes elogiosas que o orador pode fazer sobre sua propria pessoa no
contelido do seu discurso, afirmacdes que, ao contrario, podem chocar o ouvinte, mas da
aparéncia que Ihe confere a fluéncia, a entonacdo, calorosa ou severa, a escolha das
palavras, dos argumentos (apud MAINGUENEAU, 2005a, 71).

Segundo Maingueneau (2005a, p.72), qualquer discurso possui um tipo de vocalidade,
relacionada a uma dada fonte enunciativa, através do que ele chama de tom, que seria o0 elemento

que indicaria, por assim dizer, quem proferiu determinado discurso. Esta vocalidade é o que daria
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a corporalidade ao enunciador. Para o autor, “a leitura faz emergir uma origem enunciativa, uma

instancia subjetiva encarnada que exerce o papel de fiador”.

O “fiador”, cuja figura o leitor deve construir com base em indicios textuais de diversas
ordens, vé-se, assim, investido de um carater e de uma corporalidade, cujo grau de
precisdo varia conforme os textos. O “carater” corresponde a um feixe de tragos
psicoldgicos. Quanto a “corporalidade”, ela ¢ associada a uma compleig¢@o corporal, mas
também a uma forma de vestir-se e de mover-se no espaco social. O ethos implica assim
um controle tacito do corpo, apreendido por meio de um comportamento global. Carater
e corporalidade do fiador apoiam-se, entdo, sobre um conjunto difuso de representacdes
sociais valorizadas ou desvalorizadas, de estere6tipos sobre 0s quais a enunciagao se
apoia, e, por sua vez, contribui para reforcar ou transformar (MAINGUENEAU, 2005a,
p.72).

Todo este processo se resume no que o autor chamou de incorporagdo, ao designar a
maneira pela qual o coenunciador se relaciona ao ethos discursivo. A corporalidade exercida pelo
fiador ao enunciar; a incorporacdo de um conjunto de esquemas por parte do coenunciador, de
sua maneira de relacionar-se com o mundo e habitar seu corpo; e por ultimo, a constitui¢cdo de um
corpo simbdlico, de uma comunidade imaginaria daqueles que aderem um mesmo discurso,
dotado a partir das duas primeiras incorporagdes constitui o processo de incorporagédo, fazendo

parte da identidade de um posicionamento discursivo. Nas palavras do autor:

O universo de sentido que o discurso libera impBe-se tanto pelo ethos quanto pela
“doutrina”; as “ideias” apresentam-se por uma maneira de dizer que remete a uma
maneira de ser, a participacdo imaginaria em um vivido. O texto ndo é para ser
contemplado, ele é enunciacdo voltada para um co-enunciador que € necessario
mobilizar para fazé-lo aderir “fisicamente” a um certo universo de sentido. O poder de
persuasdo de um discurso decorre em boa medida do fato de que leva o leitor a
identificar-se com a movimentacdo de um corpo investido de valores historicamente
especificados. A qualidade do ethos, remete, com efeito, a figura desse “fiador”, que,
mediante sua fala, se da uma identidade compativel com o mundo que se supde que ele
faz surgir em seu enunciado. Paradoxo constitutivo: é por seu préprio enunciado que o
fiador deve legitimar sua maneira de dizer (MAINGUENEAU, 20054, p. 73).

E, entdo, diante dessa nocao de ethos até o0 momento apresentada que buscamos analisar a
maneira como o discurso dos servidores publicos estaduais, direta ou indiretamente envolvidos
no Modelo Integrado de Gestdo, apesar de materializarem-se por este mesmo ethos genérico,

podem vir a se caracterizarem em formacgdes discursivas distintas, no processo de
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interincompreensdo constitutiva, uma vez que “0 ethos discursivo é ele mesmo o produto de uma
constru¢do de imagem por parte de sujeitos inscritos, por sua vez, em posi¢des sociais diversas”
(MAINGUENEAU, 2010, p. 89). Ou melhor, como podemos depreender modos diferentes de
presenca no mundo, de estilos, modos diferentes de ser e de dizer, dos quais se depreendem
diferentes ethé, como distintas imagens do sujeito enunciador, num processo de
interincompreenséo constitutiva numa dada rede de interagdo semantica.
A especificidade de um ethos remete, de fato, a figura de um “fiador” que, por meio de
sua fala, se da uma identidade em acordo com o mundo que ele supostamente faz surgir.
Tal problemética do ethos leva a contestar a reducdo da interpretacdo a uma simples
decodificacdo; alguma coisa da ordem da experiéncia sensivel funciona no processo de
comunicagdo verbal. As “ideias” suscitam a adesdo do leitor por meio de uma maneira
de dizer que é também uma maneira de ser. Tomado pela leitura em um ethos envolvente
e invisivel, participa-se do mundo configurado pela enunciacdo, acede-se a uma
identidade de certa forma encarnada. O poder de persuasdo de um discurso decorre em
parte do fato de que ele leva o destinatario a identificar-se com o movimento de um

corpo, por mais esquematico que seja, investido de valores historicamente especificados
(MAINGUENEAU, 2008, p.72).

Para Maingueneau (2010), o ethos seria de alguma forma, como ele chamou coextensivo a
toda e qualquer enunciacdo, uma vez que quem ocupa o lugar de destinatario no discurso é
levado, como vimos, a representar e construir o lugar de locutor. Uma destas formas seria a
construcdo de um ethos valorizador, de polidez, tal qual discutido anteriormente. Por sua vez,
este locutor “ideal”, segundo o autor, tenta controlar este ethos e esta imagem de si, de maneira
em parte consciente e um tanto quanto varidvel, a partir dos géneros discursivos que se

apresentam no dialogo entre os atores sociais.

No entanto, para este mesmo autor, a nogdo de ethos pode vir a ser entendida e carregar
em si alguns problemas conceituais. Se o ethos esta ligado ao ato de enunciar, consideramos que
um grande problema que se impde € que quando enunciamos, em alguns casos, ou géneros
discursivos, ja existe um ethos pré-discursivo, algo que se espera que se diga ou pronuncie em

determinada situacéo de enunciag&o:

Mesmo que o destinatario ndo saiba nada antecipadamente sobre o ethos do locutor, o
simples fato de um texto pertencer a um género de discurso ou a certo posicionamento
ideoldgico induz expectativas em matéria de ethos (MAINGUENEAU, 2008, p.60).
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Neste momento parece-nos oportuno fazer uma pausa na discussdo e na apresentagéo dos
conceitos para abrirmos um paréntese no que se refere ao nosso objeto de pesquisa e esta nogéo
de ethos pre-discursivo. Nossa prépria condicdo de pesquisador e membro de uma das carreiras
do Modelo Integrado de Gestdo, Analista em Gestdo Administrativa, compreende-nos num lugar
de dupla posicdo, como vimos, entre estranho e familiar* ao préprio objeto. E neste caso, parece
que também construimos aqui uma expectativa ao dito, com um dado modelo de pensamento
daquilo que vira a ser proferido enquanto ethos discursivo pelos atores da pesquisa, neste jogo de
posicBes em que nos colocamos, entre o estranho e o familiar. No entanto, nos parece que todo
pesquisador, de alguma forma, ao proferir algum tipo de hipdtese de pesquisa ja se projetou ante
ao objeto de estudo e se coloca num lugar pré-discursivo que faria com que este criasse sempre

expectativas em relacdo ao objeto estudado.

Retomando a questdo, esta distin¢do entre ethos discursivo e ethos pré-discursivo, para o
autor, também se coloca enquanto elemento varidvel em qualquer hipétese, uma vez que este
ultimo depende de um dado género discursivo ao qual pertence, uma vez que alguns géneros
discursivos expressam bem claramente a noc¢do de ethos pré-discursivos, em funcdo das

expectativas construidas frente ao interlocutor.

Outra questdo colocada por Maingueneau (2008) é que o ethos visado ndo é
necessariamente 0 mesmo que o ethos produzido, uma vez que pretendemos expor uma dada
imagem, mas que em geral pode ser compreendida de forma oposta a intencionalmente prevista,

demarcando a posicao, ou (0)posicao entre intencdo e ato.

Como vimos, neste trabalho, o ethos que a nds interessa particularmente faz mencéo a um
tipo em particular de instancia discursiva, que chamamos aqui de discurso politico, por constituir-

se no entremeio de diferentes dominios de praticas sociais originando esta cena englobante.

* Tomamos aqui o entendimento de estranho familiar na perspectiva de Freud, e ndo numa acep¢éo do senso comum.
Para Freud, “O estranho ¢ aquela categoria do assustador que remete ao que ¢ conhecido, de velho, e ha muito
familiar” (1919, p.277). “O estranho ndo ¢ nada novo ou alheio, porém algo que ¢ familiar e ha muito estabelecido
na mente, e que somente se alienou desta através do processo da repressdo. (...) O unheimlich é o que uma vez foi
heimlich, familiar; o prefixo un (in) ¢ o sinal da repressdo” (FREUD, 1919, p.301-305). Discutimos um pouco mais
essa formulagéo de estranho familiar e sua relacdo com nosso objeto de pesquisa mais adiante.
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Segue apresentando que dentro deste conceito de ethos discursivo poderiamos encontrar
ainda as nogdes de ethos dito; ethos ndo dito; ethos mostrado e ethos construido. O ethos
discursivo se realiza justamente neste cenario do que ja apresentamos acima, do locutor ideal que

carrega e controla esta imagem de si, por vezes valorizadora.

Chamou de ethos dito aquele no qual o enunciador pode dar informacdes de si, mais
factuais, que ativariam de fato certo ethos ndo discursivo, que seria confrontado pelo leitor com o
ethos discursivo. O ethos mostrado seria justamente aquele que fornece indices dados pela
enunciacgdo, construido pelo destinatario, a exemplo das escolhas lexicais proferidas, ritmo das

frases, complexidade da sintaxe utilizada por quem enuncia etc.

Para deixar mais claro, vamos nos aprofundar mais um pouco a tais discussbes
apresentadas pelo autor que dizem da relacdo entre ethos e cena de enunciacdo. Para o autor
(MAINGUENEAU, 2008, p.70), seria por meio do ethos que 0 meu destinatario, o meu locutor,
aquele a que me refiro, estaria “convocado” no que ele chamou de cena de enunciagéo. Para ele,

esta cena, estd composta de outras trés: cena englobante, genérica e cenografia.

Tomando nosso objeto de estudo como base, ao nosso entender, nossa cena englobante
seria 0 contexto politico num cenario da nova governanca publica, ou melhor, o discurso politico;
a cena genérica seria a situacdo de entrevista (depoimentos) dos atores sociais que fazem parte
deste contexto de gestdo da mudanca do governo Eduardo Campos; e a cenografia seria 0 modo
dialogal ou interativo que estes atores se colocam perante esta cena englobante e genérica. Para o

autor,

A cenografia ndo é, pois, um quadro, um ambiente, como se o discurso ocorresse em um
espaco ja construido e independente do discurso, mas aquilo que a enunciagdo instaura
progressivamente como seu prdprio dispositivo de fala. (...) A cenografia, com o ethos
da qual ele participa, implica um processo de enlacamento: desde sua emergéncia, a fala
¢ carregada de certo ethos, que, de fato, se valida progressivamente por meio da propria
enunciagdo. A cenografia é, assim, a0 mesmo tempo, aquilo de onde vem o discurso e
aquilo que esse discurso engendra: ela legitima um enunciado que, por sua vez, deve
legitima-la, deve estabelecer que essa cena da qual vem a palavra é precisamente a cena
requerida para enunciar nessa circunstancia. Sdo os contetdos desenvolvidos pelo
discurso que permitem especificar e validar o ethos, bem como sua cenografia, por meio
dos quais esses contetidos surgem (MAINGUENEAU, 2008, p.70-71).
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Como vimos, o ethos de um discurso €é o resultado de uma complexidade de fatores que se
inter-relacionam e se entrecruzam. O ethos discursivo, o ethos pré-discursivo; o ethos dito e o
ethos ndo dito; o ethos mostrado enquanto ethos construido, formando um quadro de esferas e
instdncia moveis e variaveis. O quadro abaixo, exemplificado pelo proprio autor, melhor

evidencia esta interacao.

ESTEREOTIPOS LIGADOS A MUNDOS ETICOS
ETHOS EFETIVO

ETHOS PRE-DISCURSIVO == — = ETHOS DISCURSIVO

ETHOS DITO —— ETHOS MOSTRADO

Pelo que podemos conceber do esquema representado pelo autor, a nogao de ethos traz em
si uma complexidade visto que um sujeito e sua imagem de si representada ao Outro ndo é
construida de forma direta, fixa, dada, acabada. Pelo contrario, leva em conta estas formas de
representacdo em construgdo no momento da interagcdo entre 0s sujeitos, o que possivelmente
gera entre os atores sociais alguma forma de interincompreensdo e polémica nos discursos
proferidos, como veremos, e por que ndo dizer uma assimetria na comunicacao, tal como afirma
Patrick Charaudeau (2010).
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E, para melhor compreenséo da nocéo de ethos acima representada pelo esquema do autor
(MAINGUENEAU, 2008) tomamos emprestada a esquematizacdo proposta por Soares (2014),
apresentada enquanto uma reconfiguracdo do esquema inicial do autor, que a nosso ver, tornou-o

mais claro e didatico:

Ethos pr‘é-tliiscursivo
Lo
o
1y
Materiais verbais ———ETHOS DISCURSIV(Q ¢ Materiais nao verbais

EthOS___f“tO Ethos mostrado

Esterec’:tip;:;s ligados a mundos éticos

EFETIVACAO DO ETHOS

Dito isto, vimos que o ethos de um discurso resulta de uma interacdo de diversos fatores:
ethos pré-discursivo, ethos discursivo (ethos mostrado), mas também de fragmentos do texto em

que o enunciador evoca sua propria enunciacao (ethos dito).

A distincdo entre ethos dito e ethos mostrado inscreve-se nos extremos de uma linha
continua, ja que ¢ impossivel definir uma fronteira nitida entre o “dito” sugerido e o
“mostrado”. O ethos efetivo, o que tal ou qual destinatario constroi, resulta da interagao
dessas diversas instancias, cujo peso respectivo varia segundo os géneros de discurso
(MAINGUENEAU, 2008, p.71).

Amossy (2005, p.16), trazendo as ideias desenvolvidas por Maingueneau sobre ethos,

afirma que, na realidade, para o autor, “0 enunciador deve se conferir, e conferir a seu
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destinatério, certo status para legitimar seu dizer: ele se outorga no discurso uma posicao
institucional e marca sua relagdo com um saber”. E continua, “se cada tipo de discurso comporta
uma distribuicdo preestabelecida de papéis, o locutor pode escolher mais ou menos livremente

sua cenografia”.

Ainda sobre este importante conceito do autor em torno da nocdo de ethos e a construcgéo
da imagem de si no discurso, Amossy (2005, p.16-17) afirma, seguindo as ideias de Maingueneau
(20054, 2008, entre outros), que

a maneira de dizer autoriza a constru¢do de uma verdadeira imagem de si e, na medida
que o locutario se vé obrigado a depreendé-la a partir de diversos indices discursivos, ela
contribui para o estabelecimento de uma inter-relacdo entre o locutor e seu parceiro.
Participando da eficicia da palavra, a imagem quer causar impacto e suscitar a ades&o.
Ao mesmo tempo, o ethos esté ligado a sua legitimagdo pela fala.

Historicamente, Maingueneau (2005a) recusa a ideia da oratéria romana, baseada numa
sociologia externa, onde o ethos se apoia na autoridade individual e institucional do orador e
mantém sua heranca na retorica de Aristoteles, onde a ideia de ethos seria a imagem de si

construida no discurso.

Como vimos, a nocao de ethos possui uma tradi¢éo retérica. Apesar disso Maingueneau
(20054, p.69) busca um percurso distinto para tratar a questdo que ndo apresenta relacdo com a
I6gica da argumentagdo. Para ele “a nogdo de ethos permite, de fato, refletir sobre o processo

mais geral da adesdo de sujeitos a uma certa posicao discursiva”.

Para o autor (p.73-74), o discurso ndo resultaria da associa¢do entre um “fundo” e uma
“forma”; seria, antes de tudo, “um acontecimento inscrito em uma configuracdo socio-historica e
ndo se pode dissociar a organizacdo de seus conteldos e 0 modo de legitimacdo de sua cena

discursiva”.

A cenografia, como ethos que dela participa, implica um processo de enlagamento
paradoxal: desde sua emergéncia, a fala supfe uma certa cena de enunciacdo que, de
fato, se valida progressivamente por essa mesma enuncia¢do. A cenografia é, assim, ao
mesmo tempo, aquela de onde o discurso vem e aquela que ele engendra; ela legitima
um enunciado que, por sua vez, deve legitima-la, deve estabelecer que essa cena de onde
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a fala emerge é precisamente a cena requerida para enunciar, como convém, a politica, a
filosofia, a ciéncia... Sdo os contetdos desenvolvidos pelo discurso que permitem
especificar e validar a propria cena e o proprio ethos, pelos quais esses contetdos
surgem (MAINGUENEAU, 20053, p.77-78).

Na passagem acima o autor chama atencdo para a nocao de cena validada, que comporia
por assim dizer a cenografia em que o ethos se manifesta inscrito no discurso. Para ele, a cena
validada seria “a0 mesmo tempo exterior e interior ao discurso que a evoca”, o que a configura

enguanto conceito paradoxal.

E exterior no sentido de que Ihe preexiste, em algum lugar no interdiscurso; mas é
igualmente interior, uma vez que é também o produto do discurso, que a configura
segundo seu universo proprio (MAINGUENEAU, 2005a, p.82).

Conforme afirma Maingueneau, tratando da heranca retérica que a nogdo de ethos
carrega, esta seria entendida através de duas posicBes: na primeira delas o ethos esta ligado a
prépria nocao de enunciacdo, sem que para isso esteja necessariamente explicitado no enunciado.
Ja na segunda posicao, o ethos esta ligado a ideia de que a persuasdo s6 ocorre quando o discurso
do orador e do auditorio carregam um mesmo ethos, uma vez que “persuadir consistird em fazer
passar em seu discurso o ethos caracteristico do auditério, para dar-lhe a impressdo de que € um
dos seus que se dirige a ele” (MAINGUENEAU, 2008, p.58).

Este primeiro entendimento de que o ethos estd ligado a enunciacdo e nao é
necessariamente dito, explicitado no enunciado, é a posi¢do defendida por Ducrot, como vimos.
Para ele, o ethos mantém-se no segundo plano da enunciacdo, devendo ser percebido, mas nao
tido como objeto de analise do discurso (MAINGUENEAU, 2008, p.59).

Retomando a ideia acima apresentada de que a nocdo de ethos apresenta-se de forma
paradoxal, uma vez que traz em si elementos tanto interiores quanto exteriores ao discurso para
se fazer presente, entende-se que este conceito é diferente do que seriam os atributos reais do
locutor. Segundo Maingueneau (2008, p.59), ainda que associado ao locutor por ser ele fonte de

enunciacao,



67

é do exterior que o ethos caracteriza esse locutor. O destinatario atribui a um locutor
inscrito no mundo extradiscursivo tragos que sdo em realidade intradiscursivos, ja que
sdo associados a uma forma de dizer. Mais exatamente, ndo se trata de tragos
estritamente “intradiscursivos” porque, como vimos, também intervém, em sua
elaboracao, dados exteriores a fala propriamente dita (mimica, vestimentas...).

Ainda sob a ética do ethos do ponto de vista do que ele carrega em sua tradicéo retorica,
Maingueneau (2008, p.59-60) chama atencéo para o fato de que este conceito, em ultima andlise,
estaria ligado a propria construcdo da identidade do sujeito, tendo em conta que todo discurso
implicaria, simultaneamente “levar em conta representagdes que os parceiros fazem um do outro
e a estratégia de fala de um locutor que orienta o discurso de forma a sugerir através dele certa

identidade”.

Tal perspectiva faz eco no presente trabalho de pesquisa uma vez que langamos méao da
perspectiva psicanalitica e da no¢do de sujeito que a subjaz para analisar como se apresentam e
como se percebem, uns aos outros, os sujeitos do discurso aqui recortado (servidores publicos
estaduais) frente a um contexto de mudanca na gestdo que os implica direta e mutuamente. Por
hora ndo estenderemos esta tomada de posicdo teérica em razdo de que o préximo capitulo sera
dedicado justamente a relacdo estabelecida entre a nogdo de ethos e a questdo da alteridade, sob

um enfoque psicanalitico dos dados.

Ainda que a concepc¢édo apresentada por Maingueneau (2008, p.63) seja como o autor
mesmo afirma, “mais encarnada”, apresentando diferencas visiveis na forma de entendimento
conceitual se comparada a Otica aristotélica de ethos, ele mesmo afirma concordar em alguns

aspectos nodais com este conceito retorico. Vejamos:

a) 0 ethos é uma nocdo discursiva; se constitui por meio do discurso, ndo € uma imagem

do locutor exterior a fala;
b) o ethos é fundamentalmente um processo interativo de influéncia sobre o outro;

c) ethos é uma nocdo fundamentalmente hibrida, sociodiscursiva, um comportamento
socialmente avaliado, que ndo pode ser apreendido fora de uma situacdo de comunicagdo precisa,

ela prépria integrada a uma conjuntura sécio-histérica determinada.
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Contudo, apesar da parcela de concordancia da nocdo de ethos sob a perspectiva
aristotélica, Maingueneau (2008) aponta para algumas dificuldades que se apresentam a partir
desta formulagdo conceitual. Para ele, “o publico constroi representacdes do ethos do enunciador
antes mesmo que ele fale”, o que definiria o ethos em dois momentos como vimos, ethos pré-
discursivo e ethos discursivo e apenas este Ultimo estaria vinculado a ideia apresentada na

retorica aristotélica.

Em suas palavras,

ndo podemos nos contentar, como na retdrica tradicional, em fazer do ethos um meio de
persuasdo: ele é parte pregnante da cena de enuncia¢do, com o0 mesmo estatuto que o
vocabuldrio ou os modos de difusdo que o enunciado implica por seu modo de
existéncia. O discurso ndo resulta da associa¢do contingente de um “fundo” e de uma
“forma”; ndo se pode dissociar a organizagdo de seus contetidos ¢ do modo de
legitimacdo de sua cena de fala (MAINGUENEAU, 2008, p. 69-70).

N&do é apenas através da enunciacdo que o ethos pode ser percebido, uma vez que
mobiliza a afetividade do publico que sofre a influéncia direta do ambiente em que esta inserido.
Existiria uma série de elementos contingentes no discurso enunciativo que influenciariam a
construcdo do ethos pelo intérprete. O ethos para Maingueneau, ndo decorre apenas das palavras
uma vez que é entendido como um comportamento que articula verbal e ndo verbal, devendo ser
entendido do ponto de vista do locutor e do destinatario, uma vez que existe divergéncia entre
ethos visado e ethos produzido, o que impediria seu entendimento num unico viés. Para o autor
(2008, p.63-64),

ndo vivemos no mundo da retérica antiga, e a fala ndo é mais governada pelos mesmos
dispositivos; o que era uma disciplina Unica, a retérica, € hoje dividida em disciplinas
tedricas e praticas que tem interesses distintos e captam o ethos em diversas facetas. (...)
N&o € de forma alguma possivel estabilizar definitivamente uma nogdo desse tipo, que é
mais adequado apreender como o0 nucleo gerador de uma multiplicidade de
desenvolvimentos possiveis. (...) Minha perspectiva ultrapassa bastante o quadro da
argumentacdo. Além da persuasdo pelos argumentos, a nogdo de ethos permite refletir
sobre o processo mais geral da adesdo dos sujeitos a determinado posicionamento.

Finalizamos a exploracdo do conceito de ethos na perspectiva de Maingueneau (2005,

2008, 2010) afirmando que, apesar das varias formas de entendimento aqui apresentadas, “muitas
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exploracdes do ethos sdo possiveis, em funcdo do tipo e do género de discurso em questdo, e
também em funcgdo da disciplina, a qual a pesquisa se liga” (2008, p.73). Apesar disso, em todos
0s casos, existiria um dado que ele chamou de incontornavel em torno da nocgédo de ethos e de

todo processo de enunciacdo que estamos em concordancia. Para ele

Desde que haja enunciacdo, alguma coisa da ordem do ethos se encontra liberada: por
meio de sua fala, um locutor ativa no intérprete a construgdo de determinada
representacdo de si mesmo, pondo em risco seu dominio sobre sua prdpria fala; é-lhe
necessario, entdo, tentar controlar, mais ou menos confusamente, o tratamento
interpretativo dos signos que ele produz (MAINGUENEAU, 2008 p. 73).

E é perante a representacdo de si frente ao outro, que nesta relagdo entre alteridades
heterogéneas, a identidade dos interlocutores se faz emergir, numa rede de sentidos que por mais
que se tente dominar, é a interincompreensdo que toma forca e lugar. E o que objetivamos
analisar, ao nos debrucarmos nos entremeios de sentido produzidos no bojo das relagdes
existentes entre os diferentes ethé discursivos dos “servidores da casa” versus os ‘“novos
servidores” e 0 movimento de interincompreensdo discursiva gerada no contexto deste “choque

de gestdo”.

3.2 Interdiscurso e heterogeneidade constitutiva no contexto publico: um dialogo
interincompreensivo

Para Maingueneau (1993; 1997) analisar o discurso pressupde a compreensdo de
emergéncias de sentidos, heterogéneos e interincompreensiveis, nas relacfes entre alteridades e

identidades distintas.

Segundo Charaudeau & Maingueneau (2004), o discurso é também dominado pela
memoria de outros discursos. Isto quer dizer que um discurso atual, necessariamente, estara
remetido e relacionado, na forma de um interdiscurso, a uma memoria discursiva situada em um
tempo socio-historico anterior, que de alguma forma serve de parametro para as producdes

discursivas atuais.
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Maingueneau (2005c, p. 21), ao apresentar suas consideragdes e posicionamentos acerca
do que seria entendido por discurso, parte logo de inicio de uma hipdtese de base, qual seja, a de

que todo o discurso teria como precedente o primado do interdiscurso e afirma:

O interdiscurso tem precedéncia sobre o discurso. Isso significa propor que a unidade de
analise pertinente ndo é o discurso, mas um espaco de trocas entre 0s varios discursos
convenientes escolhidos.

Partindo da concepcao de Maingueneau (2005c), os discursos ndo se constituem de forma
independente, uns em relacdo aos outros, no¢do essa reelaborada a partir do principio do
dialogismo bakhtiniano. Assim, Maingueneau sugere que todo discurso ja se forma de antemao

num espaco de regularidade, no interior de um interdiscurso.

Segundo o autor:

Seria a relacdo interdiscursiva, pois, que estruturaria a identidade. Todo discurso, como
toda cultura, é finito, na medida em que repousa sobre partilhas iniciais, mas essas
partilhas ndo tomariam forma sobre um espaco semantico indiferenciado
(MAINGUENEAU, 2005c, p. 21).

Maingueneau (2005c) sugere que a esta consideracdo e entendimento do discurso pela via
da interdiscursividade convergem algumas ideias proferidas pelo soviético Bakhtin, em suas
formulacgdes a respeito de alguns principios norteadores para compreensdo da linguagem, ainda
que seja dele (MAINGUENEAU, 2005c) a formulagdo conceitual; assim como 0s conceitos de
heterogeneidade discursiva e o principio fundamentalmente dialégico da linguagem convergem
ao conceito de interdiscurso formulado por Maingueneau, assim como ocorre com as formulagdes
dos conceitos de heterogeneidade mostrada e constitutiva, fruto do trabalho tedrico de Authier-
Revuz (2004), conforme descrito adiante. Para Bakhtin, (apud TODOROV, 1981, p. 98): “O
discurso reencontra o discurso do outro em todos os caminhos que levam a seu objeto, e um nao
pode ndo entrar em relacdo viva e intensa com o outro”. Portanto, tanto Maingueneau (2005c)
quanto outros importantes tedricos do discurso como Authier-Revuz (2004), apesar de “beberem”

da fonte de Bakhtin, constroem teorias e conceitos proprios que convergem e se relacionam.
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O discurso ndo € algo isolado e acabado, esta antes envolvido no primado da contradigéo,
do interdiscurso, desde sua individuacdo. Pensamento este que nos remete ao ideério psicanalitico
de um sujeito cindido, clivado, de um sujeito assujeitado, deste sujeito que € em parte dominado e
regido por um inconsciente, que traz em si a recusa do discurso, o dito e o interdito, em constante
contradicao.

O conceito de interdiscurso nos faz evocar diretamente 0 nosso objeto de pesquisa, uma
vez que foi pretendido interpelar num jogo de vozes interdiscursivas justamente o discurso, ou
melhor, o ethos discursivo dos “novos” e dos ‘“antigos” servidores no contexto da nova
governanca publica estadual, ao trazer a diferenca, o novo, para este momento da atual gestdo do
governo Eduardo Campos (2007-2014).

Este confronto de vozes, entre aqueles que agem diretamente enquanto atores daquilo que
tem se denominado como o0 novo analista em gestdo administrativa, 0o AGAD, (como “promessa”
de um Modelo Integrado de Gestdo que trard o foco em resultados e a gestdo moderna e eficaz de
que se fala), e aqueles servidores, que ja permaneciam no quadro de servidores publicos a servico
do governo do estado ha bastante tempo, e que hoje séo interpelados com este “choque de gestdo”
da maquina puablica estadual, ndo apenas reverbera como compde, direta ou indiretamente, este
interdiscurso heterogéneo, institucional e politico.

Nas concepcdes de Sirio Possenti (2003), ao discutir justamente o lugar que ocupa o
discurso, o interdiscurso e seus efeitos de sentido, o autor evoca em seus escritos o entendimento
de Safouan no cerne das discussdes e comeca por dizer que para este autor, o sentido ndo seria
algo preévio, pré-determinado, dado, pronto, acabado, mas seria antes de tudo um efeito.

Dialogando com as ideias deste autor, Possenti (2003) apresenta uma questdo bastante
trabalhada na obra de Maingueneau (1993, 1997, entre outros) quando este fala em interdiscurso,
em sua retomada do que seriam universos, campos e espacos discursivos, e que se eles existem, é
para de alguma forma posicionarem ou dar lugar a um determinado dizer, que estd de alguma
forma submetido a memorias discursivas. Nessa perspectiva, para Possenti (2003), a ideia de

Safouan ndo poderia estar de todo completa.
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Parece que ndo faz tanto sentido imaginar um determinado dizer totalmente novo, como ja
diria Bakhtin (2003; 2004; 2005, entre outros) em sua anélise dialdgica do discurso e do que se
fez dela, entre seus interlocutores.

Para Possenti (2003, p. 39), na analise do discurso francesa,

Se o sentido pode ndo ser prévio ou fixo em termos de lingua, pode sé-lo (mais ou
menos prévio ou mais ou menos ja dado) em termos de discurso. E s6 assim que
determinadas formulac¢Ges sdo reconhecidas como pertencendo a certo discurso.

O autor traz de volta a discussdo sobre formacgoes discursivas, mas coloca em pauta o
lugar de importancia da memdria discursiva no cerne do interdiscurso. Se, ao falar, me coloco
diante de determinada posicéo, seja ela ideoldgica, socioldgica, psicossocioldgica, (psicanalitica
ou nao), posicionado de qualquer um destes lugares enunciativos, retomamos uma memoria
discursiva, um ecoar de outras vozes em dialogo, de forma que, como diria Possenti (2003, p.40-
41), as formulagdes ndo nasceriam de “um sujeito que apenas segue as regras de uma lingua, mas

do interdiscurso, vale dizer, as formulagdes estdo sempre relacionadas a outras formulagdes”.

No entendimento de Possenti (2003, p. 45), a cada enunciacdo haveria uma retomada do
discurso, mas ndo sé dando lugar a repeticdo, mas abrindo espago para 0 novo que esta por vir.
Em suas palavras, que nos colocamos em direta concordancia: “ndo se trata de repor elementos
de pragmatica na AD, mas de esperar que a AD se habilite analisar também o que nédo é o

mesmo”.

[3

Segundo esta perspectiva, Charaudeau & Maingueneau, (2004, p. 261) afirmam: “um
discurso quase nunca € homogéneo [...] entre os fatores de heterogeneidade, atribui-se um papel

privilegiado a presenca de discursos outros — isto €, atribuiveis a outra fonte enunciativa”.

Para falar em heterogeneidade enunciativa, € preciso que se leve em conta a distin¢do de
duas formas de presenga do “Outro” no discurso: a heterogeneidade mostrada e a
heterogeneidade constitutiva, oposi¢cdo conceitual formulada por Jaqueline Authier-Revuz

(2004), de grande utilidade aos analistas do discurso, como sugere Maingueneau (2005c).
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Entende-se por heterogeneidade mostrada aquela presenca localizdvel de um discurso
outro no fio do discurso. Por sua vez, esta se distingue entre as formas do discurso marcadas e
ndo marcadas, explicitas ou implicitas. E acessivel aos aparelhos linguisticos, uma vez que
permite apreender sequencias delimitadas que mostram claramente sua alteridade. Dentre elas
estdo: o discurso citado, as autocorregdes, as palavras entre aspas, etc (AUTHIER-REVUZ,
2004).

Por heterogeneidade constitutiva entende-se aquele discurso que, ao contrério do
primeiro, ndo deixa marcas visiveis, pois: “chega-se, inevitavelmente, a presenca do outro - as
palavras dos outros, as outras palavras - em toda parte sempre presentes no discurso, nao
dependente de uma abordagem linguistica” (AUTHIER-REVUZ, 2004, p. 21).

Segundo Charaudeau & Maingueneau (2004, p. 261):

Fala-se de heterogeneidade constitutiva quando o discurso é dominado pelo
interdiscurso: o discurso ndo é somente um espaco no qual viria introduzir-se, do
exterior, o discurso outro; ele se constitui através de um debate com a alteridade,
independentemente de qualquer trago visivel de citacéo, alusdo, etc.

Dentro desta dimensdo de heterogeneidade discursiva esta a nocao de alteridade, que seria

esta presenga do “Outro” no discurso. A este respeito Maingueneau (2005c, p. 39) afirma:

O Outro ndo deve ser pensado como uma espécie de “envelope” do discurso, ele mesmo
considerado como o envelope de citagbes tomadas em seu fechamento. No espago
discursivo, o Outro ndo é nem um fragmento localizavel, uma citagdo, nem uma entidade
exterior; ndo € necessario que seja localizdvel por alguma ruptura visivel da
compacidade do discurso. Encontra-se na raiz de um Mesmo sempre ja descentrado em
relagdo a si proprio, que nao é em momento algum passivel de ser considerado sob a
figura de uma plenitude autbnoma. E o que faz sistematicamente falta a um discurso e
Ihe permite fechar-se em um todo. E aquela parte de sentido que foi necessario que o
discurso sacrificasse para construir sua identidade.

Para Maingueneau (2005c), o espaco discursivo possui um duplo estatuto: um modelo
dissimeétrico que permite descrever a constituicdo de um discurso, e um modelo simétrico,
permeado por uma constante interagdo conflituosa entre dois discursos, em que 0 outro sera o

representante total ou parcial de seu Outro. Esta imbricacdo do Mesmo e do Outro, segundo o
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autor, retira qualquer carater essencialista no que se refere a coeréncia semantica das formacgoes

discursivas.

Nesse sentido, 0 autor parece apresentar uma postura critica chegando a afirmar que a
relacdo com o Outro pode revelar-se independente de qualquer forma de alteridade marcada,
podendo ir além da distincdo apresentada por Authier-Revuz (2004), entre heterogeneidade
mostrada e constitutiva. E acrescenta dizendo que nédo se deve limitar a relacdo dialdgica presente
nos discursos apenas aqueles enunciados que constituem citacGes e/ou alus@es etc; ja que o lugar
do Outro no espaco discursivo ndo deve ser reduzido a uma figura de interlocutor
(MAINGUENEAU, 2005c).

Para Maingueneau (2005c, p. 40):

A partir do momento em que sdo as articulagcbes fundamentais de uma formacéo
discursiva que se encontram presas nesse dialogismo, a totalidade dos enunciados que se
desenvolvem através delas sdo ipso facto inscritos nessa relacéo, e todo o enunciado do
discurso rejeita um enunciado, atestado ou virtual, de seu Outro do espaco discursivo.
Quer dizer que esses enunciados tém um “direito” e um “avesso” indissociaveis: deve-se
decifra-los sobre seu “direito” (relacionando-0s a sua prépria formacéo discursiva), mas
também sobre seu “avesso”, na medida em que estdo voltados para a rejei¢do do discurso
de seu Outro.

Dada justamente a proximidade da utilizacdo do termo Outro, tal qual fundamentado no
cerne do discurso da psicanalise de Lacan, Maingueneau (2005c, p. 41) apresenta algumas

consideracdes®, evidenciando a distingéo entre ambos os sentidos do uso do termo Outro:

Quanto a remeter esse Outro em direcéo ao do discurso psicanalitico, este seria um gesto
altamente ilusorio. Se o inconsciente dobra como um avesso a linguagem, mas num
outro palco, e ndo se deixa perceber sendo pelas interferéncias, as lacunas, os
deslizamentos... que ele introduz na cadeia significante, o Outro do espago discursivo
representa a intervengdo de um conjunto textual historicamente definivel que se encontra
no mesmo palco que o discurso.

% O autor apoia seu fio argumentativo ao estabelecer a distingdo entre o outro psicanalitico e o outro do discurso por
estarmos tratando de Idgicas distintas, a saber: a ldgica do inconsciente (a qual o outro psicanalitico se sustenta) e a
l6gica da consciéncia, palco da expressdo enunciativa. No entanto, se tomarmos a ideia de um sujeito do
inconsciente, aquilo que é expresso em forma de enunciacdo, e o0 que deixa de ser, também pode ser entendido
numa dimensdo da Outra Cena, haja vista que o préprio Freud se utilizou da técnica da livre associacdo (expressa
no campo da enunciacdo) para analisar as manifestagdes inconscientes presentes no discurso. Desse modo
compreendemos 0 argumento apresentado por Maingueneau ao constituir tal distingdo entre os termos Outro (por
constituirem légicas distintas), mas que podem, em nossa concepgao, se aproximar.
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Maingueneau (2005c), ao tratar de modo mais substancial a nocdo de interdiscurso,
lancou médo das formulagdes: universo discursivo, campo discursivo e espago discursivo,

conceitos que trataremos a segulir.

Definiu como universo discursivo o conjunto dos discursos que interagem em uma dada

conjuntura. Segundo o autor:

Este universo discursivo constitui necessariamente um conjunto finito, mesmo que néo
possa ser apreendido em sua globalidade. E de pouca utilidade para o analista e define
apenas uma extensdo maxima, o horizonte a partir do qual serdo construidos dominios
suscetiveis de ser estudados, os “campos discursivos” (MAINGUENEAU, 2005c, p. 35).

Para Maingueneau (2005c, p. 35), a nogdo de campos discursivos quer dizer um “conjunto
de formac0es discursivas que se encontram em concorréncia, delimitam-se reciprocamente em

uma regido determinada do universo discursivo”.

Contudo, o autor aponta que se deve especial atencdo ao entendimento e uso do termo

concorréncia e explica:

Concorréncia deve ser entendida da maneira mais ampla; inclui tanto o confronto aberto
quanto a alianca, a neutralidade aparente etc... entre discursos que possuem a mesma
fungdo social e divergem sobre o modo pelo qual ela deve ser preenchida. [...] Esse
recorte em “campos” ndo define zonas insulares; ¢ apenas uma abstracdo necessaria, que
deve permitir abrir multiplas redes de trocas (MAINGUENEAU, 2005c, p. 36).

Os discursos se constituem no interior dos campos discursivos, descritos por operacoes
regulares sobre formacoes discursivas ja existentes. Contudo, pela forte condi¢do heterogénea da
linguagem, néo significa dizer que um discurso possa ser constituido do mesmo modo e que todo
e qualquer discurso se constitua no interior de um dado campo discursivo. Essa heterogeneidade
pode fazer com que coexistam, em um mesmo plano discursivo, formagdes discursivas
dominantes e dominadas, e esta sutileza dos niveis ndo pode, de modo algum, ser definida num a

priori (idem).
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E nesse sentido, entdo, no aparecimento de tais niveis entre as formagdes discursivas, que
podemos apreender o que o autor definiu por espagos discursivos: “subconjuntos de formagdes

discursivas que 0 analista julga relevante para seu proposito colocar em relagdao”

(MAINGUENEAU, 2005¢, p. 37).

O autor, ao sugerir, através das nocGes de universo, campos e espagos discursivos, um
modelo analitico de abordagem do discurso, ndo desconsidera o principio do primado do
interdiscurso e a nocdo de heterogeneidade discursiva, que funda toda e qualquer relagcéo e

imbricacdo entre os discursos no momento mesmo de suas constituigdes.

Reconhecer este tipo de primado do interdiscurso é incitar a construir um sistema no
qual a definicdo da rede semantica que circunscreve a especificidade de um discurso
coincide com a definicdo das relagdes desse discurso com seu Outro. No nivel das
condi¢Bes de possibilidade semanticas, haveria, pois, apenas um espago de trocas e
jamais de identidade fechada (MAINGUENEAU, 2005c, p. 38).

O conceito de formacdes discursivas® deve ser entendido, antes de tudo, como uma
realidade “heterogénea por si mesma”, e ndo como um bloco compacto, em oposi¢do a outros
discursos. Segundo o autor, 0 que esta em jogo € a relacdo existente com o interdiscurso, em que
uma dada formacdo discursiva define-se a partir do interdiscurso, e ndo o inverso. A formacao
discursiva seria “o lugar de um trabalho no interdiscurso; ela ¢ o dominio inconsistente, aberto e
instavel, e ndo a projecdo, a expressao estabilizada da visdo do mundo de um grupo social”.
Ainda em relacdo a esta nocdo de interdiscurso, Maingueneau (1993, p. 113) recorre a uma
citacdo de Marandin (1981):

O interdiscurso consiste em um processo de reconfiguracdo incessante no qual uma
formacdo discursiva é levada [...] a incorporar elementos pré-construidos, produzidos
fora dela, com eles provocando sua redefinicdo e redirecionamento, suscitando,

® A nocéo de formacdo discursiva foi introduzida por Foucault (2007), em A Arqueologia do Saber e reformulada
por Pécheux (1971) no quadro da analise do discurso. Em fungdo dessa dupla origem, conservou uma grande
instabilidade. Foucault caracteriza a formacéo discursiva, ao mesmo tempo, em termos de dispers&o, de raridade, de
unidade dividida... e em termos de sistemas de regras. Além do mais, sua concepgao da formagao discursiva deixa
em aberto a textualizacdo final. Para Pécheux, toda formacdo social implica a existéncia de posicdes politicas e
ideoldgicas que ndo sdo feitas de individuos, mas que se organizam em formacfes que mantém entre si relagdes de
antagonismo, de alianca ou de dominacdo. Essas formacdes ideoldgicas incluem uma ou varias formacdes
discursivas interligadas, que determinam o que pode e deve ser dito a partir de uma posicdo dada em uma
conjuntura dada (CHARAUDEAU; MAINGUENEAU, 2004, p.240-241).
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igualmente, o chamamento de seus proprios elementos para organizar sua repeticdo, mas
também provocando, eventualmente, 0 apagamento, 0 esquecimento ou mesmo a
denegacdo de determinados elementos (MARANDIN, 1981, apud MAINGUENEAU,
1993, p. 113).

Dando continuidade a no¢do de formac&o discursiva, Maingueneau (1993, p. 115) sugere
que ligado a este conceito sempre esta associada o que ele chamou de memoria discursiva,
memoria esta “constituida de formulagdes que repetem, recusam e transformam outras

formulagdes; [...] ndo psicoldgica, presumida pelo enunciado enquanto inscrito na histéria”.

A este respeito, Charaudeau & Maingueneau (2004, p. 325) acrescentam que uma
formagdo discursiva é tomada em uma dupla memoria (1984, p. 131): uma memoria externa,
“colocando-se na filiagdo de formagdes discursivas anteriores”, ¢ uma memoria interna, “‘com 0s
enunciados produzidos anteriormente no interior da mesma formagao discursiva”. Segundo os

autores:

O discurso apoia-se, entdo, numa Tradigdo, mas cria, pouco a pouco, sua propria
Tradigdo. Aqui, a memdria ndo é psicoldgica; ela é inseparavel do modo de existéncia de
cada formacgdo discursiva, que tem uma maneira propria de gerir essa memoria
(CHARAUDEAU; MAINGUENEAU, 2004, p. 325).

Por estarmos tratando de uma analise institucional do discurso, lembramos Maingueneau
(2005c) quando afirma que ndo se pode perder de vista a estreita relacdo entre a discursividade e
sua dada inscricdo institucional, visto que o sujeito enuncia sempre de acordo com o modo de
enunciacao de sua respectiva formacao discursiva. Para o autor, toda enunciacao desses discursos

supde uma rede institucional.

Defende, portanto, a ideia de que as enunciacfes fazem parte de uma mesma dindmica
semantica da instituicdo a qual se pertence, ou seja, a relacdo entre instituicdo e enunciagao nédo

se da na via de um “suporte” externo ao que € produzido discursivamente (idem).

Colocado nestes termos, Maingueneau (2005c) sugere ser mais interessante falar-se em
“praticas discursivas” do que em “discurso”, no sentido em parte atribuido por Foucault, de que,

frente a um dado discurso, seria a sua rede ou sistema de relagdes que regularia a localizacéo
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institucional das inumeras posi¢Bes possiveis de serem ocupadas pelo sujeito da enunciagéo,

Como Vvimos.

Com base no que temos discutido até o momento, para Maingueneau (2005c), toda
relacdo interdiscursiva se da num espaco de trocas entre varios discursos de um mesmo campo. O
autor chamou de semantica global, portanto, este caminho de apreensdo do modo de
funcionamento da interdiscursividade. Seria, antes de tudo, uma zona de regularidade semantica
que estruturaria 0 modo de coesdo dos discursos, uma vez que todos os planos da discursividade
estdo submetidos ao mesmo sistema de restrigdes globais.

Este sistema de restrigdes globais seria entendido enquanto uma espécie de filtro, no jogo
discursivo entre 0 Mesmo e o Outro, que determinaria os critérios daquilo que pode ou ndo pode
ser dito numa dada formacdo discursiva. Neste sentido, o sujeito, ao distinguir aquilo que pode
ser dito, também identifica os enunciados incompativeis com o sistema de restricdes desta
formagédo discursiva, entendidos como enunciados pertencentes a formacgfes discursivas
antagbnicas. Esta capacidade de distincdo Maingueneau (2005c¢) denominou de competéncia
interdiscursiva, uma vez que supde a capacidade de reconhecer incompatibilidades semanticas de
enunciados de outras formacGes do espago discursivo que constituem seu Outro. Contudo, a
presenca do Outro no discurso do Mesmo nédo quer dizer que estes se confundam. O discurso do

Outro aparece no discurso do Mesmo justamente a partir deste filtro de restricGes semanticas.

Esta interacdo entre os varios discursos de um mesmo espaco discursivo Maingueneau
(2005c) denominou de Interincompreensdo Regrada, constituido por um sistema de restri¢cbes
que organiza todas as relagdes de um discurso com os demais discursos, com os quais se coloca

em relacdo no espaco discursivo.

O autor parte da premissa de que a identidade de um discurso depende de uma coeréncia
global que integra multiplas dimensfes textuais, e que o discurso, antes de tudo, se apreende
através e por intermédio da interdiscursividade, num processo de interincompreensdo. A
identidade de um discurso coincide, por assim dizer, com a rede de interincompreensao na qual é

apreendida, na ideia de sentido como mal-entendido.
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O carater constitutivo da relacdo interdiscursiva faz aparecer a interagdo semantica entre
os discursos como um processo de traducdo, de interincompreensdo regrada. Cada um
conduz o Outro em seu fechamento, traduzindo seus enunciados nas categorias do
Mesmo e, assim, suas relagdes com esse Outro se da sob a forma do simulacro que dele
constréi (MAINGUENEAU, 1984, p.5).

Uma formacdo discursiva ndo define, neste sentido, somente um universo de sentido
préprio, ela define igualmente seu modo de coexisténcia com outros discursos, pois, tal qual
afirma o autor, convencionou-se chamar discurso agente aquele que se encontra em posicédo de
tradutor e de discurso paciente aquele que é assim traduzido. Por definicdo do primeiro que se

exerce a atividade de traducéo, de interincompreenséo.

A cada posicéo discursiva se associa um dispositivo que faz interpretar os enunciados
de seu Qutro traduzindo-os nas categorias do registro negativo de seu préprio sistema.
Em outras palavras, esses enunciados do Outro sé sdo compreendidos no interior do
fechamento semantico do intérprete; para constituir e preservar sua identidade no espago
discursivo, o discurso ndo pode haver-se com o Outro como tal, mas somente com o
simulacro que constréi dele (MAINGUENEAU, 2005c, p.103).

Mais adiante, e para esclarecer a questdo da interincompreensao, o autor faz uso da nogao
de polémica, afirmando ser esta necessaria, uma vez que sem a relacdo com seu Outro, sem essa
falta que torna possivel sua prépria completude, a identidade do discurso poderia correr o risco de
desfazer-se. A polémica surge como necessidade de mascarar a invulnerabilidade do discurso e
como reveladora da interincompreensédo. E para finalizar, esclarece a relagdo entre 0 Mesmo e

seu Outro no processo de interincompreensao constitutiva:

O mesmo nédo polemiza a ndo ser com aquilo que se separou a forca para constituir-se, e
cuja inclusdo reitera explicitamente ou ndo, através de cada um de seus enunciados. O
Outro representa esse duplo cuja existéncia afeta radicalmente o narcisismo do discurso,
ao mesmo tempo em que lhe permite aceder a existéncia (MAINGUENEAU, 2005c, p.
123).

O Outro, como afirma o autor (2005c, p.39), ndo é um fragmento localizavel por algum
tipo de ruptura visivel na opacidade do discurso. Seria antes o que faz falta a um discurso e
permite fechar-se em um todo, traduzindo-se pela parte de sentido que foi necessario que o

discurso sacrificasse para constituir sua identidade. O dialogismo, por assim dizer, ndo estaria
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orientado apenas aqueles discursos onde a heterogeneidade é marcada, uma vez que este Outro
ndo é reduzido & figura de interlocutor. Para melhor compreensdo da nocéo de Outro, seria uma
forma de ver nele um eu do qual quem enuncia deveria constantemente separar-se, constituindo-

se enquanto o interdito do discurso:

A formagdo discursiva, ao delimitar a zona do dizivel legitimo, atribuiria por isso mesmo
ao Outro a zona do interdito, isto é, do dizivel errado. Se, no universo do
gramaticalmente dizivel, um discurso define uma ilhota de enunciados possiveis que se
considera que saturam a enunciacdo a partir de uma posicdo dada, no conjunto de
enunciados assim recusados, ele define igualmente um territério como sendo o de seu
Outro, daquilo que, mais que qualquer outra coisa, ndo pode ser dito. O Outro
circunscreve, pois, justamente o dizivel insuportavel sobre cujo interdito se constituiu o
discurso; por conseguinte, ndo ha necessidade de dizer, a cada enunciacédo, que ele ndo
admite esse OQutro, que ele exclui pelo simples fato de seu préprio dizer
(MAINGUENEAU, 2005c, p.39-40).

Retomando nosso objeto de pesquisa a luz dos conceitos até entdo abordados nesta breve
explanacéo tedrica, reiteramos que pretendeu-se analisar os discursos dos novos servidores da
Secretaria de Administracdo (SAD) e daqueles ja ocupantes do quadro de pessoal, com o intuito
de investigar de forma geral qual os ethé discursivos que estes atores sociais desenvolveram no
contexto deste novo modelo de gestdo proposto e como se viram inseridos neste processo entre
alteridades heterogéneas e interincompreensiveis, analisando os elementos implicitos ou
explicitos no discurso, num movimento de interincompreensdo constitutiva, que apontem para um
movimento de resisténcia a mudanca, esta Gltima aqui entendida como aquilo que se exclui do
discurso, como o interdito, como o Outro ndo dizivel do discurso, aquele discurso recusado pelo

Mesmo.

Por assim dizer, o interdiscurso nos parece, tal qual descreve Maingueneau (1993; 1997;
2005c¢, entre outros) uma questdo nodal, a medida que se relaciona entre formagdes discursivas.
Para o autor (1997, p. 119-120), seria por intermédio do interdiscurso e deste didlogo entre
formagdes discursivas que se construiria uma identidade discursiva, uma vez que todos o0s
elementos de um objeto em analise discursiva sdo de algum modo, retirados da

interdiscursividade.
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Mesmo na auséncia de qualquer marca de heterogeneidade mostrada, toda unidade de
sentido, qualquer que seja seu tipo, pode estar inscrita em uma relacdo essencial com
uma outra, aquela do ou dos discursos em relacdo aos quais o discurso de que ela deriva
define sua identidade (MAINGUENEAU, 1997, p. 120).

Neste sentido, Maingueneau (1997, p.120) segue afirmando que todo discurso ou
interdiscurso, quando relacionado a varias formacg6es discursivas, em didlogo, poderia ser lido
tanto em seu direito como em seu avesso, ou seja, por um lado a enunciacdo pertenceria ao seu
proprio discurso, por outro, marcaria a “distancia constitutiva que o separa de um ou varios

discursos”.

A nocao de polémica, vista a pouco, nao surgiria contingencialmente do exterior de um ou
de outro discurso qualquer, mas antes seriam atualizagdes de um processo do que Maingueneau
(1997, p. 120) denominou de delimitagdo reciproca, delimitacdo esta presente e localizada na
prépria raiz dos discursos. Assim, o interdiscurso ndo seria um retrato ou retorno as proprias

coisas, “mas de um trabalho sobre outros discursos”.

Nesta mesma linha de raciocinio, como vimos, a no¢do de interincompreensao, seria
justamente esta relacdo entre discursos, em delimitacdo reciproca, que os conduziria a um
processo de traducdo generalizada (MAINGUENEAU, 1997, p. 120). Contudo, o autor afirma
ndo se tratar de qualquer tipo de traducéo, seria uma referéncia a um tipo de traducéo especifica,

pois

opera, ndo de uma lingua natural para outra, mas de uma formacao discursiva a outra,
isto é, entre zonas da mesma lingua. Isto faz justica a linguagem comum, que lembra
precisamente certos “didlogos de surdos” entre protagonistas que, no interior do mesmo
idioma, “nao falam a mesma lingua”.

Diante desta afirmacédo, deste “dialogo de surdos” que se interpde entre as formacoes
discursivas que se intercompreendem, percebe-se que a questdo do sentido ou de seus efeitos na
linguagem, de forma alguma poderiam ser entendidos como estaveis, como afirma o autor, mas
também ele, o sentido que emerge das enunciagdes, construir-se-40 na zona fronteirica, no
entremeio, no proprio intervalo, no ponto nodal que se abre ou se constitui por entre as posi¢coes e

por entre 0s sujeitos que enunciam.
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a incompreensdo, resultante do mal-entendido e do malogro ocasionais, se transforma
em “interincompreensdo” porque obedece as regras e estas regras sdo as mesmas que
definem a identidade das formagBes discursivas consideradas (MAINGUENEAU,
1997,120-121).

Neste entendimento, como vimos, podemos compreender melhor quando o autor afirma
que todo sentido, seria, de alguma forma, uma espécic de ‘“mal-entendido sistematico e
constitutivo do espago discursivo”, uma vez que a noc¢ao de interincompreensdo, “que determina
que se deva falar e ndo se deve compreender, possui uma vertente positiva”: por um lado, proibe
que um sentido semelhante circule entre este Eu e este Outro do discurso; e por outro lado, ou, ao
mesmo tempo, possibilita ou permite que estes discursos passem a partilhar do mesmo discurso, e
assim, falem uma mesma coisa, uma mesma lingua, apesar deste mal-entendido constitutivo que
se impde interincompreensivamente a ambos, neste jogo de vozes (MAINGUENEAU, 1997, p.
121).

A polémica seria um processo de “duplas tradugdes”, uma vez que cada formacao
discursiva so traduz como “negativa”, “inaceitavel”, as unidades de sentido do Outro, entendendo
este Outro do discurso como aquilo a que se recusa, o interdito, o indizivel do discurso
psicanalitico. Assim, € pela forma da rejeicdo, da recusa, que cada unidade de sentido definiria a

sua identidade frente a outra inclusive.

Seria uma luta de vozes interincompreensiveis e polémicas entre si daquilo que €é dito e
daquele Outro que ndo pode ser dito, a recusa e o interditavel no discurso, ainda que num jogo de
traducGes de uma mesma formacao discursiva, em conflito. Segundo o autor (MAINGUENEAU,
1997, p.122) “uma formacdo discursiva opbe dois conjuntos de categorias semanticas, as
reivindicadas (chamemo-las de “positivas” e as recusadas as “negativas”)”. Seria uma forma

de projetar no proprio sistema “as unidades positivas do Outro”.

Para o autor, a polémica seria uma repeticdo de uma serie de Outros, na constituicdo de
uma memoria polémica de uma formacdo discursiva. E a possibilidade de emergéncia de um

novo discurso se daria através de uma redistribuicdo das memorias.
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O discurso heterogéneo pode dialogar entre si sem ter que se remeter ao que ha nele de
repeticdo ou homogeneidade nos discursos, e ainda assim remeter a existéncia de uma identidade

discursiva, contudo, ndo prévia, pronta ou acabada.

Segundo Maingueneau (1997, p.122) esta representacdo a respeito da polémica, a qual
tentamos elucidar nos paragrafos acima, articulando aos conceitos de repeticédo e diferenca e seu

simulacro, ndo pressupde

que a prépria nocdo de oposicdo entre duas formacdes discursivas seja univoca. Ao
contrario, ela pode recobrir relages diversas, pois, em um discurso, ndo existe relagdo
com o Outro que seja independente de sua prdpria organizacdo semantica. Ndo existe,
pois, polémica “em si” que possa ser abstraida dos discursos considerados: o discurso
constréi, em um mesmo movimento, sua identidade e sua rela¢cdo com os discursos, 0s
quais lhe permitem estabelecé-la. Parece que, enquanto certa indiferenca em relacéo
aquelas que compartilham o mesmo campo, outras estdo constantemente envolvidas em
controvérsias. Nao se deve concluir, entretanto, que seja preciso distinguir entre
formagdes discursivas que necessitam confrontar-se com suas concorrentes e outras que
se desenvolvem isoladamente. Na realidade, se a interdiscursividade € constitutiva, uma
tal distingdo s6 poderia ser ilusdria: se um discurso parece indiferente a presenca de
outros, é porque, semanticamente, Ihe é crucial denegar o campo do qual depende e ndo
porque poderia desenvolver-se fora dele (grifo do autor).

A propdsito deste movimento de interincompreensdo reciproca, Culioli e Desclés
afirmam que num processo de trocas enunciativas 0s envolvidos ndo teriam as mesmas

representacdes daquilo que é dito, dada a constituicdo ambigua da linguagem. Para eles

Um enunciador pode entdo produzir uma hierarquia de representantes; esse arranjo € em
seguida analisado pelo ouvinte que, por sua vez, reconstroi uma nova representacao, que
pode ser diferente da primeira representacdo desejada pelo enunciador (CULIOLI e
DESCLES, 1981, p.25 apud MAINGUENEAU, 2005c¢, p.104-105).

Diante disso Maingueneau chama atencdo para o fato de que uma dada formacéo
discursiva ndo definiria apenas “um universo de sentido proprio, ela define igualmente seu modo
de coexisténcia com os outros discursos”, o que reafirma esse movimento reciproco, Uma vez que
manter a propria identidade e definir a priori todas as figuras que o Outro pode assumir sdao uma
s6 e mesma coisa (MAINGUENEAU, 2005c, p.110). Esta no¢do como vimos ndo aparece de

modo algum dissociada ao conceito de polémica no interior de qualquer processo interdiscursivo.
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Por toda sua existéncia, ele se obriga a esquecer que ndao nasce de um retorno as coisas,
mas da transformacdo de outros discursos ou que a polémica é tdo estéril quanto
inevitavel, que a interincompreensdo € insular, na medida da incompreensdo que supGe
(MAINGUENEAU, 2005c, p.122).

Este processo entre 0s conceitos de polémica e interincompreensdo reciproca foi chamado
pelo autor de fraternidade semantica, que ligaria o discurso a seu Outro, estando a polémica em
confronto no momento proprio de construcdo imaginaria daquilo que sera enunciado ao Outro, a

partir de uma linguagem psicanalitica dos fatos.

N&o se polemiza jamais a ndo ser contra si mesmo... para fazer calar o Outro no préprio
destinador, ou pelo menos para crer fazé-lo calar... A polémica é apenas um meio entre
outros de livrar-se imaginariamente da alteridade que marca o sujeito da fala (CUSIN,
M.P. p.114 apud MAINGUENEAU, 2005c¢, p.122-123).

E exatamente em torno deste “dialogo de surdos” que os interlocutores pensam partilhar
de concepgdes iguais através da tradugdo do Outro no Mesmo. Na pesquisa em questdo o viés de
escuta psicanalitica contribui sobremaneira ao entendimento daquilo que se representa na
expressdo e andlise dos diferentes ethé, explicitando ou ocultando esse “mal-entendido”, numa

perspectiva do sujeito do inconsciente, clivado.

Esse “mal-entendido” aparece também sob diferentes formas de “conciliagdo”. Na
caracterizacéo e representacdo dos diferentes ethé ha o ethos de experiéncia profissional versus o
ethos de competéncia técnico-académica, entre 0s servidores da casa e aqueles novos servidores
recém-ingressos no quadro de pessoal da SAD. A primeira representacdo de ethos mantém-se
forjada nos anos de experiéncia do servidor da casa, e a outra representacdo estd pautada na
formacdo qualificada dos novos servidores publicos. Os discursos proferidos ora acirram esses
ethé, ora camuflam. Poderiamos falar de uma conversa de surdos entre os servidores publicos,
que passaria a representar uma pseudo conciliacdo, analise que melhor representaremos adiante

através de diferentes recortes discursivos.
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Na sec¢éo seguinte nos debrugamos mais profundamente nas relacées estabelecidas entre o
discurso, a gestdo e a psicanalise, de forma a analisar os diferentes ethé discursivos e seu
movimento de interincompreensdo reciproca sob o viés do que se mantém oculto, inconsciente
nos discursos e possiveis movimentos de resisténcia a mudanca, levando em consideracdo as

nogOes de alteridade na constituicdo da identidade discursiva.



86

4 ENLACES ENTRE DISCURSO, GESTAO E PSICANALISE

Pretendemos aqui analisar a forma com que tais discursos, explicitos ou implicitos,
manifestos ou latentes, se compreendem ou se distanciam em seus dizeres, entre seus ditos e ndo
ditos, entre o que chamamos aqui de recusa do discurso, na emergéncia do elemento de

resisténcia’ ao Outro e a fala do outro.

Esta secéo, entre fios e costuras, visou tecer uma rede de sentidos ocultos e ou manifestos,
e forneceu a base para a emergéncia de categorias de andlise a partir do dado discursivo em
interlocugdo. E aqui onde pudemos propor, a partir de uma leitura transversal sob a Otica
psicanalitica, o encontro entre o discurso e a gestdo, com o intuito de compreender todo este
enlace a partir de uma perspectiva psicossocioldgica e discursiva (ENRIQUEZ, 1979; 1997,
2007; PAGES, 1987; FREUD, 1914; 1919) dos dados, fatos e feitos publicos.

4.1 A organizacdo e o inconsciente: para uma sociologia clinica de inspiracao psicanalitica

Na vida psiquica do individuo tomado isoladamente o outro intervém com muita
regularidade como modelo, objeto, apoio e adversario e por isso a psicologia individual é
também de improviso e simultaneamente uma psicologia social, neste sentido ampliado,
mas perfeitamente justificado (FREUD, [1921(1981)], p.123).

Eugene Enriquez (1979; 1997; 2007) foi um dos precursores a desenvolver a abordagem
psicanalitica das organizagdes e introduzir o inconsciente® no campo social destacando o lugar
eminente e indispensavel da psicanalise no bojo dos conjuntos organizados, e por esta razao, e
pela conformidade existente entre o presente trabalho e suas ideias que o tomamos aqui como

referéncia e inspiracéo tedrica.

Por muito tempo as organizagGes foram compreendidas como conjuntos estaveis e

racionais com Unico objetivo de produzir bens ou servicos, tal como nos remetem os estudos

’ Conceito psicanalitico descrito mais a diante.

® Termo utilizado para designar o conjunto dos processos mentais que néo sdo conscientemente pensados. Instancia
psiquica composta por contetdos recalcados que escapam a outras instancias (consciente e pré-consciente)
(ROUDINESCO E PLON, 1998, p.374-375).
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iniciais de Taylor e Ford no campo da organizacdo, sendo esta comparavel a uma organizagao
maquinica com todas as suas engrenagens, perspectiva que toma o sujeito cartesiano como o

centro da organizacédo (idem).

Mais tarde o campo da sociologia ganha um relevante espaco nesta seara de estudos e a
organizacdo passa a ser entendida também numa perspectiva onde o politico e o afetivo ganham
lugar, passando a ser encarada como um sistema social e humano, onde questdes de deciséo,
cooperacdo e participacdo no poder ganham destaque. Contudo, € s6 com a chegada da
perspectiva da psicossociologia (ENRIQUEZ, 1979; 1997; 2007; PAGES, 1987; entre outros)
gue a organizacdo comeca a ser vista e entendida como um sistema ao mesmo tempo cultural,
simbélico’ e imaginario’®: “um lugar onde se entrecruzam fantasmas', desejos*? individuais e
coletivos, os mais subterraneos como os mais operantes, ¢ projetos voluntaristas” (ENRIQUEZ,
1997, p.9). Perspectiva que indubitavelmente mantém seus alicerces nas obras do psicanalista
Sigmund Freud (1913; 1914; 1919; 1920; 1921; 1939; entre outros), especialmente no que
concerne aos seus estudos onde o aspecto do vinculo social ganha destaque, como em A
Psicologia das massas e a analise do eu (1921), Totem e Tabu (1913), entre outros, evidenciando
que o inconsciente presentifica-se ndo somente no homem mas na prépria sociedade, e por que

ndo dizer, nas organizacdes, uma vez que ndo existe individuo fora do social.

A partir de 1913, em “O interesse pela psicanalise”, Freud ndo enfatiza somente a
originalidade da abordagem psicanalitica: a exploracdo dos processos inconscientes na
psique individual para fins de cura de neuroses, mas ainda as contribui¢fes que essa
nova perspectiva cientifica pode proporcionar para o conjunto das ciéncias psicoldgicas
e sociais ja constituidas, o inconsciente desempenhando um papel, com muita frequéncia
primordial, na totalidade das condutas humanas (ENRIQUEZ, 1997, p.16, grifo nosso).

% Sistema de representacéo baseado na linguagem, em signos e significacdes que determinam o sujeito & sua revelia,
permitindo-lhe referir-se a ele, consciente e inconscientemente, ao exercer sua faculdade de simbolizacdo
(ROUDINESCO E PLON, 1998, p.714).

9| ugar do eu por exceléncia, com seus fenémenos de ilusdo, captagdo e engodo (ROUDINESCO E PLON, 1998,
p.371).

'sin6nimo de fantasia designa a vida imaginaria do sujeito e a maneira como este representa para Si mesmo sua
historia ou a historia de suas origens: fala-se entdo de fantasia originaria (ROUDINESCO E PLON, 1998, p.223).
12 Qualquer forma de movimento em direcdo a um objeto cuja atraco espiritual ou sexual é sentida pela alma e pelo

corpo (ROUDINESCO E PLON, 1998, p.146).
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Isto se deve ao fato de que na perspectiva psicanalitica o “outro” ganha um lugar de

. , . . o~ 13
especial destaque na propria constituicio do “eu”

e no processo de socializagcdo, onde o
complexo de édipo'* torna-se a porta de entrada do sujeito ao campo social, através do
mecanismo do recalque'® e da castragdo™® simbolica. Ou seja, ¢ na relagdo com o outro que “me
torno sujeito”, quando ao nascer, dirigimos o desejo ao amor primevo (figura materna), € somos
por ele reconhecidos, e através do processo de identificacdo®’, “a lei do pai”, enquanto terceiro
nesta relacdo dual, nos permite abdicar desse amor e ingressar na sociedade e na relacdo
identificatoria com os “outros”. Seria o jogo entre o reconhecimento de seu desejo e o desejo de
reconhecimento que nos moldaria enquanto sujeitos sociais, uma vez que s6 0 outro é capaz de

reconhecer-nos como portador de desejos e nos garantir a insercdo social.

Dito isto, concordamos com Enriquez (1997, p.17) quando afirma que a psicanalise é a
ciéncia da interacdo entre os diferentes “outros” e os processos de identificagdo, projecio™®,
culpabilizacao e formacao dos fantasmas presentes nas relacdes humanas e que afetam nao sé a
vida psiquica dos sujeitos individuais quanto dos grupos onde se passam tais interrelagcdes. O
sujeito é desde o nascimento constituido por, pelo e na relagdo com o outro, 0 que o torna

indubitavelmente um ser social.

Para que possamos melhor compreender a constituicdo do sujeito e sua relacdo com o
outro, porta de entrada ao campo social explicitamos, a guisa de discussdo, alguns eixos

norteadores ao entendimento da perspectiva psicanalitica de sujeito do inconsciente:

13 Sinénimo de ego. Sistema que abrange o consciente, pré-consciente e inconsciente (ROUDINESCO E PLON,
1998, p.210).

1% Representacdo inconsciente pela qual se exprime o desejo sexual ou amoroso da crianca pelo genitor do sexo
oposto e sua hostilidade para com o genitor do mesmo sexo (ROUDINESCO E PLON, 1998, p.166).

> Processo que visa manter no inconsciente todas as ideias e representacdes ligadas as pulsdes e cuja realizacdo,
produtora de prazer, afetaria o equilibrio do funcionamento psicoldgico do individuo, transformando-se em fonte
de desprazer (ROUDINESCO E PLON, 1998, p.647).

16 Sentimento inconsciente de ameaga experimentado pela crianca quando ela constata a diferenca anatdmica entre os
sexos. Termo vinculado a ideia de complexo de Edipo e do temor de castracio pela lei do pai (ROUDINESCO E
PLON, 1998, p. 105).

7 processo central pelo qual o sujeito se constitui e se transforma, assimilando ou se apropriando, em momentos-
chave de sua evolugdo, dos aspectos ou tragos dos seres humanos que o cercam (ROUDINESCO E PLON, 1998,
p.363).

18 Mecanismo de defesa priméario comum a psicose, a neurose e a perversio, pelo qual o sujeito projeta em um outro
sujeito ou num objeto, desejos que provém dele, mas cuja origem ele desconhece, atribuindo-os a uma alteridade
que lhe é externa (ROUDINESCO E PLON, 1998, p.603).
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1. A ligagdo entre a realidade psiquica e a realidade historica — Foi em Totem e Tabu
(1913) que Freud, a partir de um ponto de vista mitico, nos trouxe a visdo de que o
Edipo ndo se manifesta somente no nivel do fantasma e do individuo, como vimos,
mas no nivel do real e do social. Quer dizer, ao propor que numa horda primitiva,
imperasse um “macho”, um pai, a que todas as mulheres estariam sexualmente
submetidas, os filhos por 6dio teriam matado o pai da horda. Uma vez culpabilizados,
passariam a endeusar este pai e o idolatrariam na forma de totem, para que viesse a
reinar entre os irmdos 0 amor mutuo, a lei social, o tabu do parricidio, perpetrando na
comunidade as restri¢cbes morais e civilizatorias;

2. O jogo antagdnico das pulsdes™: vida (Eros) e morte (Thanatos) — Para Freud (1920)
toda nossa constituicdo individual e social é constantemente permeada por duas forcas
antagbnicas, chamada pulsdo: aquela que nos move no sentido da construcdo, do
vinculo social, dos lacos afetivos, dos projetos; e aquela voltada a destruicdo destes,
objetivando desconstruir a organizacdo social e os vinculos que os formam.
Estariamos constantemente em uma luta entre estas duas for¢as que nos movem;

3. O papel do grande homem no edificio social — Na origem de todo grupo existiria um
pai simbdlico que ocupa um lugar fundante, transcendente, ndo existindo grupo sem
obrigacdo de pagamento do direito a existéncia e ao sentido, em referéncia a obra
Moisés e 0 Monoteismo (FREUD, 1939);

4. A organizacdo como renuncia a satisfacdo do desejo pulsional — Como vimos, somos
constituidos e movidos por desejos inconscientes de amor, construcdo e d&dio,
destruicdo, agressdo. Ao desejo de amor sexual devemos renunciar, através do
mecanismo do recalque, para que entdo possamos aceder ao campo da identificacdo
social, e os impulsos agressivos, como consequéncia, devemos canalizar para que o
processo civilizatdrio entre 0s sujeitos possa entdo seguir adiante;

5. O papel da iluséo na edificagdo dos vinculos sociais — Toda comunidade para existir e
dar conta do sentimento de revolta por ter que renunciar a satisfacdo do desejo de
amor e de 6dio, necessita de uma figura, que pode ser representada na forma de um

Deus, do Estado, de uma Organizacédo, algo que represente a garantia ilusoria de ser

19 Carga energética que se encontra na origem da atividade motora do organismo e do funcionamento psiquico
inconsciente do homem (ROUDINESCO E PLON, 1998, p.628).
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amado e protegido sem sucumbir aos desejos e fornecendo-lhes as certezas perdidas
(ENRIQUEZ, 1997, p.18-22).

ApoGs recorrermos a importantes conceitos psicanaliticos que serviram de alicerce ao
préprio entendimento da constituicdo de sujeito do inconsciente, uma vez que a organizacao é
feita de pessoas, tornando-se fundamental a compreensdo das dimensdes que as definem e
constituem, passamos a destacar a figura do Estado e da Organizagdo como referéncia edificante
aos que a ela se submetem, especialmente no trabalho de tese aqui desenvolvido. Os servidores

1%, lugar que devera

constroem a ilusédo de seguranca, numa relacdo de amor transferencia
fornecer as bases para a constituicdo das relacdes sociais entre os pares, sejam elas de conflito ou
ndo. Ilusdo esta que termina por justificar a permanéncia destes “servidores” muitas vezes numa

~

posicao de “serviddo” ao trabalho desenvolvido.

Nesse sentido, objetivamos entre outras coisas, a partir de uma perspectiva psicanalitica,
compreender, ainda que indiretamente, quais os principios que presidem o funcionamento da
organizacdo e suas diferentes formas de producdo nas relagdes entre os sujeitos a partir dos
diferentes ethé discursivos expressos no contexto de mudanca. Buscamos, por assim dizer,
analisar a relacdo que se coloca aqui entre o lugar da alteridade e a sua necessidade de
reconhecimento, necessidade esta fundante da prépria constituicdo do sujeito, como vimos.
Buscamos desta forma compreender e reconhecer, a partir do ethos discursivo dos atores sociais
(servidores da casa e novos servidores) o lugar do outro ai representado, num movimento de
interincompreensao reciproca que marca a relacdo entre eles, permeado por pulsfes, desejos,

resisténcias e conflitos antagdnicos®, estejam eles manifestos ou latentes?.

Contudo, é importante destacar que, em concordancia com o entendimento de Enriquez
(1979; 1997; 2007), ndo pretendemos, no entanto, num estudo da organizacdo a partir de uma

perspectiva psicanalitica, ter o poder de, num processo de decifragdo, “informar” ou “desvelar”

% Processo constitutivo do tratamento psicanalitico mediante o qual os desejos inconscientes do analisando
concernentes a objetos externos passam a se repetir, no ambito da relacdo analitica, na pessoa do analista,
colocado na posi¢do desses diversos objetos (ROUDINESCO E PLON, 1998, p.766-767).

2 De amor e ddio.

22 Manisfesto seria a expressdo do sonho que é trazida a consciéncia; Latente seria o contetido inconsciente que se
representa de modo manifesto, pois 0 acesso a este seria insuportavel.
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perante a organizacdo e aos que dela fazem parte aquilo que ela guarda de latente ou oculto e
deseja mascarar. N&o é esse nosso objetivo.

Trabalhar com a dimensdo inconsciente presente no contexto de toda forma de
organizacdo social ndo significa buscar o ndo exprimivel ou de todo desconhecido, dado a
diferenca expressa entre realidade psiquica e realidade historica, como vimos. Designa, antes de
tudo, fendmenos que “mesmo marcados, atuam com forca e intensidade indomaveis e cujos
efeitos sobre as condutas persistem, ainda que as causas tenham desaparecido” (ENRIQUEZ,
1997, p. 26), fazendo reinar uma l6gica propria, que é a légica do inconsciente, onde imperam 0s

principios do prazer®, das pulsdes, e ndo os principios da realidade®*.

Como diria Enriquez (1997, p. 28) em seus estudos psicossocioldgicos sobre as
organizagdes, ndo se trata de “encontrar o sentido oculto das institui¢des e das condutas, mas sim
achar outro sentido (nem mais nem menos vélido que o primeiro), assim como a Outra Cena® na

qual elas existem e o outro registro em relagdo ao qual elas se exprimem”.

Para o autor (1997, p.34), sob a égide da psicanalise, a organizacdo é constituida, dentro
de uma logica propria, como um sistema cultural, simbélico e imaginario. Cultural, uma vez que
se mantém pautada numa estrutura de normas e valores instituidos e transmitidos a seus membros
a partir de representacGes sociais propiciando aos atores que se posicionem frente ao ideal
proposto pela organizacdo, ideais estes coerentes ou conflitantes. Tais aspectos sao
indispensaveis a permanéncia e ao estabelecimento da organizagdo visto que estes funcionam
como “fiador da identidade & qual toda organizacdo aspira”, por saber que a sua falta de
identidade “impede tantos os seus proprios membros, como a “clientela” e o publico, de percebé-

la com clareza e de aceitar as injungdes que ela dita”.

Simbolico, uma vez que constréi mitos a serem seguidos pelos membros da organizacéo,
impondo a estes 0 sentimento de serem movidos pelo orgulho de ser servidor e do trabalho

exercido de servir & organizacdo e a sociedade, atraves de um mito pautado numa ideia de

2 par de expressdes a fim de designar os dois principios que regem o funcionamento psiquico. Objetivo de
proporcionar prazer e evitar o desprazer, sem entraves nem limites (ROUDINESCO E PLON, 1998, p.603).

* Impde ao principio de prazer as restricdes necessarias & adaptacéo a realidade externa (ROUDINESCO E PLON,
1998, p.603).

%> O Inconsciente.
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“missdo de vocagao salvadora”, os salvadores da patria. Se, as organizagdes “ndo podem criar
para si préprias um sistema simbolico tdo fechado em si mesmo, e tdo coagente com relacéo a
seus membros, elas procuram inconsciente ou conscientemente arquiteta-lo” (ENRIQUEZ, 1997,
p.34).

Imaginario, na medida em que a organizacdo captura os individuos através de seus
proprios desejos narcisicos® e de onipoténcia, garantindo-lhes a prote¢io do “risco da quebra de
identidade, da angUstia®’ de desmembramento despertado”. Trabalha no sentido de substituir o
seu imaginario pelo dos seus subordinados, exprimindo-se tanto como uma organizacao divina,
acolhedora, todo-poderosa, como vimos, quanto como representante da lei simbélica®®. Este seria

0 que o autor chamou de imaginario enganador. Como bem afirma:

A organizacdo sempre ameacada pelos perseguidores externos e internos, desejosos de
impedi-la de cumprir da melhor maneira a missao de que € investida, € percorrida pelos
medos especificos, medo do caos, temor do desconhecido, temor das pulsdes amorosas
indomaveis. Aparecendo ao mesmo tempo como superpoderosa e de uma extrema
fragilidade, ela visa a ocupar a totalidade do espaco psiquico das pessoas (ENRIQUEZ,
1997, p.35).

J& o imaginario motor seria aquilo a que a organizagdo permite que os individuos facam
ou se deixem levar a fazer, a partir de um movimento de imaginacao criativa no trabalho sem que
para isso sintam-se reprimidas pelas leis e regras impostas. Este imaginario advém da categoria
do que ¢é “diferenciado”, tal acepgdo carregando um triplice sentido: a) diferenciado enquanto
introdutor da diferenca contraria a0 movimento de repeticdo; b) diferenciado como raiz das
utopias e das praticas inovadoras; c) diferenciado enquanto movimento de ruptura, nos projetos,
nas ac¢des, no tempo, “ruptura na linguagem que leva as pessoas a falarem da vida organizacional
de outro modo e portanto a percebé-la sob uma nova face” (ENRIQUEZ, 1997, p.36), permitindo
com que as pessoas compartilhem de uma fantasmatica comum, em constante mudanca e
avaliagdo, propiciando o estabelecimento de novas relagbes sociais na dindmica do trabalho

organizacional.

% Forma de fetichismo que consiste em se tornar a propria pessoa como objeto sexual. Amor de um individuo por si
mesmo (ROUDINESCO E PLON, 1998, p. 530-531).

2" Neurose cujo sintoma é o pavor continuo e imotivado que afeta o sujeito, frente a um ser vivo, um objeto, ou uma
situacdo que, em si mesmos, ndo apresentam nenhum perigo real (ROUDINESCO E PLON, 1998, p.243).

%8 |ei do pai. Remete ao significado de castracio visto anteriormente e ao conceito de Edipo.
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Uma vez que a presente tese elegeu enquanto contexto de seu objeto de estudos a
mudanga, nosso proposito foi também o de buscar, no interior da rede de sentidos construidos
pelos ethé discursivos dos servidores publicos estaduais frente a este momento de mudanca na
gestdo, de que forma se representam e se fazem emergir por entre os discursos estes diferentes
sistemas psiquicos que moldam a vida organizacional, sistemas psiquicos estes tomados aqui

enquanto elementos transversais de anélise.

Partindo desse pressuposto e com 0 mesmo objetivo procuramos elucidar ainda, e, com o
intuito de buscar uma melhor compreensdo do que seria a vida psiquica de toda organizacdo, as
diversas instancias (ou niveis) de analise que as permeiam, sob uma 6tica psicanalitica, segundo o

entendimento e proposicédo tedrico-metodoldgica de Enriquez (1997).

Em seu livro A Organizacdo em Analise o autor (1997) descreve sete diferentes instancias
ou niveis que permeiam toda e qualquer organizacgdo, instancias estas que tomam a teoria
freudiana como base de reflexdo tedrica. Seriam elas: as instdncias mitica; social-histérica;
institucional; organizacional; grupal; individual e pulsional, ocupando esta Ultima um estatuto

privilegiado por atravessar todas as demais.

Enriquez segue apontando que no estudo das organizacgdes sob esta Otica, ainda que todas
estas instdncias a componham, ndo necessariamente todas elas serdo analisaveis e ou
identificaveis, haja vista as impossibilidades técnicas de coleta e surgimento de tais enunciacdes
ou mesmo pela atuacéo dos diferentes mecanismos de defesa®® presentes no discurso dos sujeitos,
podendo torna-las pouco exploraveis. Contudo, ainda que todas as sete instancias por ventura nao
se facam emergir, ndo constituindo-se enquanto objeto de analise e identificagdo no presente
estudo, mas por constituirem a expressao do “vinculo social organizado e das condigdes que

presidem a sua instauragdo” cuidamos de explorar uma a uma (idem, p. 145).

Para que uma dada sociedade possa ser construida e instituida ela deve referir-se a uma
ordem que venha a legitimar a sua existéncia, perpetuando-a. Esta sé existe a partir de um

discurso inaugural, transmitido ha de infinito. E o que se chama de narracio ou instancia mitica.

% Conjunto de manifestacdes de protecdo do eu contra as agressdes internas (de ordem pulsional) e externas,
suscetiveis de constituir fontes de excitacdo e por conseguinte, de serem fatores de desprazer (ROUDINESCO E
PLON, 1998, p.141).
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Esta se configura num paradoxo: enquanto narrativa de acontecimentos pontuais e ndo datada,

exterior & historia e abrindo-se a ela.

O mito entendido enquanto origem das coisas pode ser visto de dois modos: afetivo e
intelectual. O afetivo nos remete a narracdo que fascina, que enfeitica, sendo o mito criador do
vinculo social, pois trata de congregar a comunidade em torno da narracdo e provocar a
identificacdo afetiva dos protagonistas no drama. O intelectual exprime de forma simbdlica e
concreta o sistema conceitual que leva os homens a refletirem com coeréncia sobre a sociedade.
No entanto o mito s6 mantém seu grau de adesdo quando carregado de afetividade, quando ele é
encarnado, tendendo a se impor sobre a consciéncia e ao inconsciente. Quando muitas vezes
repetido perde sua forca, sua crenca e impacto afetivo, devendo ser reinventado para que haja
coesdo e criagdo do grupo. Deve mobilizar assim o afeto das pessoas, mobilizando seus
fantasmas originarios de temores e desejos inconscientes. O mito suprime a angustia dai advinda
por conceder respostas definitivas a problemas de angustia pessoal, transformado em um
problema coletivo. Assim, “o mito, emanacdo do grupo, ¢ também a expressdo tanto dos

fantasmas individuais quanto dos temores e dos desejos coletivos” (ENRIQUEZ, 1997, p. 46).

Os mitos por sua vez comportam uma parcela de verdade, ainda que de forma disfarcada,
remetendo a algum tipo de problematica real da sociedade, desempenhando através do recalque
um papel essencial. Mas, se tomados como verdades absolutas e aceitacdo total, servirdo de
instrumentos de dominacéo, construindo sociedades de repeticio e sem desejos de transgressao®

a ordem imposta. Desta forma,

O mito ndo narra somente o advento da civilizacdo, ele relata o nascimento simultaneo
do ser individual enquanto sujeito humano e da coletividade enquanto regida pelo
direito, ambos submetidos a instancia interditora (...). Existir no mito significa entdo
aceitar viver no mundo da comunidade, partilhar os fantasmas, confrontar-se com os
representantes das pulsGes. O mito permite entdo a cada um se aceitar como individuo
pulsional e individuo social. Sem o mito, nenhuma civilizagdo, nenhum individuo
poderia sobreviver. Mas, a0 mesmo tempo, viver no mito é se refugiar no calor da
comunidade, da ilusdo comunicada, da idealizacdo mistificadora, da alienagcdo
consentida. A mudanga, a inovagdo, a ruptura sdo impensaveis, salvo se novos mitos
substituirem os antigos: mitos contra mitos (...). Quando o mito triunfa, os individuos
desaparecem. Felizmente, em muitos casos, o0s participantes da organizacdo saberdo
manter 0 mito a distancia e trabalharem juntos sem se condenarem em definitivo
(ENRIQUEZ, 1997, p.47-52).

% Transgredir a lei imposta. Em psicanalise a Lei do pai, o limite, a ordem.
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No entanto, “os mitos ndo podem bastar”, afirma Enriquez (1997, p.53). Ndo podem ser
estruturantes como em sociedades sem histdria. As sociedades historicas, ao contrério, serdo
menos regidas pelos mitos do que por aquilo que o desalojou, preenchendo a mesma fungéo, a
saber: a ideologia, 0 que marca a instancia socio-historica. Os ideais serdo sempre dependentes
do modo como as classes entram em relacdo e funcionamento. O papel da ideologia seria antes de
tudo o de fornecer a homogeneidade social das ideias e dos ideais. Colonizando consciéncias, a
ideologia busca resumir os fatos em unica representacdo expressando desse modo a verdade.
Como no mito, funciona como o corpus das respostas adequadas, ocultando o conflito e as
relacfes de dominacdo. Fala de uma linguagem da certeza travestida de verdade, pertencendo a
ordem do visivel e representavel. Ao passo que expressa a realidade, mascara-a (p.60). Trata-se
de reunir o proclamado e o oculto; a liberdade e a exploracdo; o progresso e a submissao; a

funcionalidade e a solidao.

Enriquez (1997, p.60-65) segue afirmando que ao falarmos em ideologia alguns
importantes aspectos devem ser entendidos e ressaltados, quais sejam: a) a ideologia permite que
cada sujeito dé sentido as suas préaticas sociais; b) uma ideologia s6 se compreende e interpreta
quando esta tiver produzido seus efeitos; c) deve-se abandonar a ideia de que os portadores das
ideologias sdo maquiavélicos, desejam esconder a verdade da sociedade, uma vez que estes ndo
estdo sempre em condicdes de compreender o sentido, os efeitos e as consequéncias do que
afirmam, nem mesmo de perceber a diferenca entre o que dizem e a realidade que visam; d) a
parte disfarcada da ideologia ndo traz um nome enquanto ndo tiver sido marcada; a ideologia é o
conjunto das teses explicitamente enunciadas (seja modelando as representacGes conscientes que
0s sujeitos tém do sentido de suas acOes, seja de modo oculto permitindo a racionalizacdo de

parte de seus desejos menos diziveis).

Contudo, ideologia “fria” ndo existe, uma vez que esta se reveste de calor, sangue, requer
veneracdo, adoracdo, corresponde assim as instancias do desejo, mobilizando afetos e

preenchendo uma fung&o psiquica essencial:

Uma ideologia, para todos os seres humanos, se resume num homem exemplar que
enuncia o sentido para todos e na criacdo de uma solidariedade entre os homens que
permita a edificagdo de uma nova sociedade ou de uma outra comunidade. N&o existe
ideologia sem porta-voz, sem emblemas, sem iconografia (...) representando os santos e
os herdis. Tampouco existe ideologia que ndo designe alguns como irmdos com 0s quais
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ha que trabalhar na grande obra e na reconciliagdo humana, e outros como estrangeiros,
adversarios ou inimigos. (...) a ideologia se inscreve num registro passional. Ela
corresponde a exigéncia da pessoa de ndo ser tocada pela falta, de estar sempre
“repleta”. Ela lhe permite entdo evitar todo o conflito psiquico, e assim viver na ilusdo
de um estado ndo-conflitual de sua psique (ENRIQUEZ, 1997, p. 65).

Todavia, como bem aponta o autor, essa dependéncia frente a ideologia traz vantagens: a)
enquanto constitutiva da realidade, coloca o sujeito no campo da certeza e ndo na busca da
verdade; b) fornece a satisfacdo do desejo de ser hipnotizado (fascinado); amado pelo senhor e
por seus irmdos fraternos; c) permite substituir a genealogia cultural pela genealogia social da
geragdo; quando a ideologia é encarnada, a paixdo se liga a ideia e a0 homem de bem, ao passo
que fornece uma neurose®! coletiva amével e estabelece barreiras as angUstias arcaicas (idem,

p.68). Em suma, um ideal®

deve ser exigente ao ponto de mobilizar e produzir um sonho
coletivo, onde os sujeitos se tornem herois elevados no dever de curvarem-se ante um projeto

social imperativo.

Seria 0 “choque de gestdao”, representante deste processo social-histérico, deste ideal
compartilhado pelos servidores e subsidiado pelo novo modelo integrado de gestdo? Estariam
estes inebriados pelo fascinio da certeza de serem “os representantes” da mudanga da gestdo
publica estadual no atual governo produzindo o “sonho” coletivo de “her6is”? Ou seria mito?
Envoltos no devaneio e na seducdo de um canto da sereia? Pelo que vimos, talvez ndo seja o caso
de buscar respostas a tais questionamentos uma vez que toda organizacdo, de uma forma ou de
outra, traz em si as marcas de tais instancias na organizacdo, sejam estas visiveis ou nao.
Buscamos pois, analisar de que forma elas se manifestam nos ethé discursivos dos atores sociais

aqui envolvidos.

Além dos mitos e das ideologias, as sociedades, para se constituirem, devem elaborar as
suas instituicdes, com funcdo de orientar e regular a vida em sociedade. E o que se chama
instancia institucional, “o que da inicio, o que estabelece, o que forma”, fazendo estruturar, por

entre relacGes de amor e odio, trabalho e jogo, alianga e competicdo, as relacbes em sociedade,

%! Doengas nervosas que acarretam distdrbios da personalidade, cujos sintomas simbolizam um conflito psiquico
recalcado, de origem infantil (ROUDINESCO E PLON, 1998, p.534-535).

%2 |deal do Eu, modelo de referéncia do eu, simultaneamente substituto do narcisismo perdido da infancia e produto
da identificacdo com as figuras parentais e seus substitutos sociais (ROUDINESCO E PLON, 1998, p.362).
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tendo por funcdo precipua ora exprimir ora mascarar as violéncias e conflitos nela existentes,
renunciando as pulsdes destrutivas e canalizando-as. “Lugar da existéncia e da perenidade de
uma sociedade que deseja viver enquanto comunidade e enquanto lugar de opressdo e da norma”
(ENRIQUEZ, 1997, p. 72).

A instancia institucional *

apresenta, por assim dizer, algumas caracteristicas que lhe
atribuem um carater essencial, devendo, a partir de um saber legitimo, assegurar um estado de
equilibro social, ndo sem um processo de alienacdo subjacente: a) ser fundamentada num saber
que tem forca de lei e expressdo da verdade; b) lei esta que devera ser interiorizada nas condutas
e regras sociais; ¢) tem origem a partir de uma pessoa principal, uma figura fundante, inserindo o
problema da paternidade, do “falo®* original; para ser criador, deve se exprimir através de um
texto, de um saber, que vira a ser coletivo e d) reproduzido, um saber transmitido; e) através de
sistemas de coagdo, limites, interdi¢Oes, onde a violéncia se mostra disfarcada (idem) e o poder
constitui-se de uma passionalidade de construcGes e destruicdes, entre amor e 6dio, desejo e

perversdo®, entre vida e morte:

O essencial no estudo da instancia institucional é, por consequéncia, 0 exame de sua
emergéncia, de suas formas, de suas modalidades de aplicacdo, dos meios de controle
que ela utiliza, das formas de violéncia, de fascina¢do ou de seducéo as quais é levada a
fazer apelo. Coloca-se entdo a questdo da relacdo do poder e da morte, mas igualmente
da relacdo do poder com o amor e o trabalho (ENRIQUEZ, 1997, p. 74).

Nestes termos a instituicdo constitui-se politica e psiquicamente nas dimensdes da
reclusdo e do recalque, e se mostra tanto mais viva quanto consegue ser capaz de perceber tais
movimentos de contradicdo e conflito, admitindo-se atravessada pelo que nela ha de social-
histérico, pelo manejo das lutas pelo poder, buscando a abertura ao que € constantemente

instituinte, abrindo espago ao imaginario motor, em recusa ao instituido e inerte.

% Note-se aqui a dimensdo mais ampla do conceito de instituicio se comparado ao conceito de organizacéo
apresentada a diante pelo autor, onde este Ultimo torna-se parte transitoria e encarnada da instancia institucional.

% Orgao sexual masculino em seu sentido simbdlico, representante da lei, do poder (ROUDINESCO E PLON, 1998,
p. 221).

% Préaticas sexuais consideradas como desvios em relacdo a norma social e sexual. Exemplo: sadomasoquismo
(ROUDINESCO E PLON, 1998, p. 583).
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Porém, para que a instituicdo venha a existir ela deve ser concretizada na forma de uma
organizacao que Ihe dé sentido. Serdo elas os objetos de investimentos libidinais*®, de relagdes de
forcas, lutas implicitas e explicitas, sistemas de autoridade, constituindo-se, a instancia
organizacional, enquanto encarnagéo transitoria da instituicdo. E nela que se traduz a competicéo
interna entre a eficacia de uma méquina com desempenho e rendimentos 6timo e a resisténcia a

reificagdo dos sujeitos, tomado aqui como importante foco de analise.

Uma vez que é na organizacdo®’ que as lutas e forcas se manifestam de forma encarnada,
surge dai o que o autor (1997, p.85-86) chamou de angustias fundamentais: a) angulstia do caos
desorganizador; b) frente as pulsbes, buscando defender-se das pulsbes de destruicdo e
canalizando para a construcdo do trabalho as pulsées de vida; c) angustia frente ao desconhecido;
d) medo da “guerra de todos contra todos”; €) medo da livre expressdo, projetos inovadores como

elementos e objetos de suspeita; f) medo da inovacao e do pensamento criativo.

Em suma, as organizacGes sdo o depositario de movimentos de compulsdo a repeticao,
expressao viva da pulsdo de destruicdo e da manifestacdo de condutas perversas, moldadas a
existirem sobre determinadas regras, normas e modelos acabados, sem muito espaco para acao
reflexiva. O desafio é compreender tais movimentos e buscar ampliar os espacos de acdo mais
flexiveis em que o conflito possa ser trabalhado e canalizado a um determinado fim mais criativo

e proveitoso para a organizacao e seus membros.

Outra instancia, que nos parece bastante cara ao trabalho de tese, é justamente a instancia
grupal, uma vez que os estudos dos processos de funcionamento e das mudancas nos grupos
constituem-se enquanto lugar privilegiado na apreensdo dos fendmenos coletivos e

organizacionais.

Enriquez (apud 1997) se apoia nas ideias de Castoriadis (1958, p.43) quando falamos na
instancia grupal, ao afirmar que esta existe como um movimento de defesa, de resisténcia, de
luta, muitas vezes implicita, frente a organizacdo, tendo em vista que a “associagdo espontinea
dos operarios em grupos elementares ndo exprime a tendéncia das pessoas a formarem

reagrupamentos em geral. Ela é ao mesmo tempo um reagrupamento de producdo e um

% Energia propria do instinto sexual, libido (ROUDINESCO E PLON, 1998, p. 471).
%" Vide nota sobre instituicdo apresentada acima.
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reagrupamento de luta” em relagdo as injungdes da empresa e as condigOes concretas de trabalho.
Estes grupos passam a existir e a ocupar um papel decisivo na tomada de consciéncia e no

movimento de mudanca organizacional.

Para Enriquez (1997), falar em instancia grupal ndo remete necessariamente a qualquer
tipo de agrupamento de pessoas, ndo sendo este 0 seu objeto de estudos na psicossociologia. Para
ele o grupo seria o “portador de um projeto”, podendo ocupar ao mesmo tempo um lugar de
analista e de ator de sua ag&o, assumindo assim um duplo lugar. Estes grupos, néo raro, podem
também vir a assumir posicdes narcisistas e paranoicas®, na crenca de ser o melhor, o Gnico a
resolver os problemas da organizacdo. Ao analisarmos as dimensfes implicitas presentes nos
discursos e nas representacdes que os sujeitos fazem de si e do outro, objetivamos analisar como
tais movimentos sdo evidenciados no ethos discursivo dos servidores estaduais aqui estudados e

de que forma este movimento se expressa nas praticas discursivas.

Uma vez constituidos em torno de um projeto comum, 0s grupos compartilham de uma
série de valores apoiados numa representacdo coletiva, num imaginario também comum, que
deve ser ndo s6 pensado pelos membros do grupo, mas principalmente sentido por eles. Esta ideia
trazida por Enriquez (1997, p. 92) estd fortemente coadunada com nosso objeto de estudos em
torno da nocao de ethos.

Ainda que o autor ndo deixe explicito o termo, é disso que se trata quando fala em
imaginario social comum compartilhado pelo grupo, quando afirma que “s6 podemos agir
enquanto tenhamos uma certa maneira de representar para nos aquilo que somos, 0 que
desejamos ser, 0 que queremos fazer e em que tipo de sociedade ou de organizacdo desejamos
intervir ou existir”, o que nos remete diretamente as ideias de ethos aqui ancoradas na perspectiva

linguistica de Maingueneau (2005a; 2008, entre outros).

Este imaginario social deve estar revestido de idealizacéo e de ilusdo em torno do projeto
comum do grupo, uma vez que permite a canalizacdo dos desejos e evite o questionamento sobre
o valor do grupo, apresentando-se de modo inatacavel perante a organizacdo. Esta crenca é que

permitira ao grupo canalizar as energias em torno do projeto comum e o alcance do seu éxito.

% Sintoma psicético. Delirio sistematizado, com predominancia da interpretacdo e inexisténcia de deterioracio
intelectual. Delirio de perseguicdo (ROUDINESCO E PLON, 1998, p.572).
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A idealizagdo, a ilusdo e a crenga remetem a nogdo de uma causa a ser defendida. Todo
membro de um grupo é, numa certa medida, o porta-voz e o fiador de “alguma coisa”
que o ultrapassa e legitima sua acéo e sua vida... Ele se sente investido de uma missdo
(ainda que ele mesmo a tenha escolhido para si) a qual ele deve dedicar seu tempo e a
sua vitalidade. Para que um grupo se cristalize e se atribua os meios de acdo, é
necessario que se refira a um grande plano que o assegure de seu poder (ENRIQUEZ,
1997, p. 93).

E nos parece que foi justamente em torno de um “plano” bastante ousado e de grandes
dimensdes que o grupo dos “novos gestores publicos estaduais” foram investidos quando o
nacleo de governo formula e decide a contratacdo por meio de concurso pela efetivacdo de cerca
de setecentos servidores destinados a ocupar posicOes estratégicas de modo ramificado em todas
as secretarias de governo, atuando de forma a propor mudancas e melhorias na gestdo e buscando
o0 alcance dos resultados dentro de um processo de continuidade, independente das mudancas de

governo ocorridas de quatro em quatro anos.

Uma nova visdo de mundo e de governanca a defender, apoiado pelo nucleo estratégico de
governo, com o intuito de fazer o que ficou conhecido como “choque de gestdo”, ao propor
mudancas substanciais no modo de gerir a maquina publica, com objetivo de torna-la mais agil e
eficaz, voltada a resultados e menos engessada. Foi esta a missdo em que foram investidos tais
servidores, que apesar de terem sido constituidos num numero expressivo (700 vagas), formam
uma minoria se comparados a maioria dos servidores estaduais (mais de duzentos mil), entre
ativos e inativos, ainda que esta seja, como bem apontou Enriquez (1997, p.94), a representacédo
de uma “minoria ativa”, com uma causa a defender, e com um grau de aderéncia entre si que os
reforce frente aquilo que foram empossados a fazer, enxergando-se e representando-se enquanto

grupo, “antes de tudo e contra tudo”.

E para que este vinculo grupal se constitua, deve-se instaurar um movimento de
transgressao a ordem e aos valores instituidos, na proposicédo de ideias inovadoras e de mudanca,
e isso ndo se faz mediante um debate cortés, como indica Enriquez. Foi neste cenario
“transgressor”, que os novos servidores se constituiram frente a uma maioria, a dos antigos
servidores da casa, causando-lhes sentimentos manifestos ou latentes, de expressdo de resisténcia

a0 novo.
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E o ddio do exterior que ira favorecer o amor fraternal, que fara circular o fluxo libidinal
que autoriza a passagem dos sentimentos egoistas para os sentimentos altruistas. Sem
essa vontade de destruicdo, sem esses sentimentos de ser perseguido pelos mantenedores
da antiga ordem, ndo seria possivel nem trabalhar juntos nem se amar, quer dizer,
entreter essa confianca reciproca que faz das pessoas reunidas os membros de um grupo
que se identifica uns com os outros (uma vez trocada sua rivalidade provavel e sua
diferenca por um amor mutuo e por uma conformidade acrescida), e que favorece a
emergéncia de um narcisismo grupal e a auséncia de todo conflito interno. Odio do
exterior, amor mGtuo, amor do grupo enquanto grupo, sentimento de serem irmaos e de
formarem uma comunidade de iguais, sentimento de serem minoritarios e portadores da
verdade sdo assim condigdes que entram na constituicdo do vinculo grupal (ENRIQUEZ,
1997, p. 94-95, grifo nosso).

Assim formado e constituido, o grupo passa a vivenciar o conflito entre o reconhecimento
do desejo e o desejo de reconhecimento. Cada membro busca exprimir o seu desejo e torna-lo
reconhecivel frente aos outros, alcancando prestigio ou status, manifestando seus fantasmas de
onipoténcia. E, busca também ser reconhecido como um membro do grupo através de um
movimento de identificacdo reciproca em torno de um mesmo objeto de amor (a causa) comum
gue os une em torno de uma semelhanca procurada (ENRIQUEZ, 1997, p. 96). Este grupo podera
assim dirigir-se a massa (maioria compacta) ou a diferenciacdo desta. Se dirigido a massa o que

esta em jogo é o desejo de reconhecimento; se a diferenciacdo, o reconhecimento do desejo.

No desejo de reconhecimento, quando o grupo se dirige a massa, 0 que se evidencia é a
dificuldade em tolerar a divergéncia de pensamentos, atitudes, condutas. Esta traz cinco
consequéncias, como afirma o autor (p.96-97): 1. Falta de variedade e inovacéo, utilizacdo de
uma lingua inflexivel; 2. Assuncdo de caracteristicas de um corpo todo-poderoso, com
predominio de imagens arcaicas; 3. Surgimento de antigos fantasmas, primitivos, de
aniquilamento, desmoronamento, desmembramento, como consequéncia desta compacidade do
corpo formado. Comportamentos regressivos, defensivos, sentimento de ambiente hostil, crenca
em boatos; 4. Cada um se perde na constru¢do do eu ideal do grupo, no sentimento jovial de
compor a massa, ser o mais jovem e mais belo; 5. Exclusdo do membro que ndo suporta a

situacdo de massificagao.

No reconhecimento do desejo, quando o grupo se dirige a diferenciacdo, ao contrario, o

que se expressa é a variedade dos desejos, através de negociacOes baseadas na diferenca de
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pensamentos. A tolerancia quanto a divergéncia é expressa pelos membros e a cooperagao surge

através do tratamento dos conflitos e das contradigdes.

Contudo, se este conflito inerente for tomado como normal o grupo pode esquecer o
projeto comum e centrar-se apenas no conflito e na maximizacao das contradi¢fes. Para que isso
ndo ocorra, 0s grupos que se dirigem a diferenciacdo e pela gestdo democratica devem encontrar
entre eles um lider, um representante com poder de seducéo que torne o0 grupo coeso a partir da
identificacdo matua, exercendo influéncia de pensamento e ideias, encarnando os desejos do
grupo (ENRIQUEZ, 1997). Este representante pode ser identificado no movimento ndo pouco
usual do grupo em transformar-se em associa¢do ou sindicato, elegendo o porta-voz dos desejos

grupais.

No caso dos novos servidores estaduais, objeto de tese, eles, os AGADS, logo que
empossados e constituidos num vinculo grupal elegeram um representante do que ficou formal e
juridicamente conhecida como AGADPE — Associacdo dos Gestores Administrativos do Estado
de Pernambuco, tornando-se assim, como afirma o autor, um grupo edipiano, com referéncia ao

novo pai.

Seja pelo caminho da diferenciacdo ou da massificacdo, os grupos devem estar atentos
para ndo se tornarem reféns de processos paranoicos, uma vez que “a situagdo minoritaria obriga
as pessoas a se sentirem solidarias e a se amarem mas igualmente a se defenderem contra o
exterior e a se entredevorarem”, inflamando o discurso passional grupal, entre sentimentos de
amor e 6dio, que definira quem faz e quem ndo faz parte do grupo, os aceitos e os excluidos. Pela
vontade de mudar e pelo fantasma da onipoténcia os grupos estdo condenados ao amor e ao odio:
“o amor desemboca no odio, no sentimento de ser perseguido pelos inimigos exteriores (a
maioria compacta), mas também pelos inimigos internos, esses mesmos que utilizam o fluxo de
amor para a sua maior gléria” (ENRIQUEZ, 1997, p. 99), o que pode levar a competicdo extrema
e a autodestruicdo, por isso é necessario estar atento ao manejo do processo libidinal que os
constitui, ainda que a paranoia em si seja constituinte de todo vinculo grupal, e uma tentacéo

constante.
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Se o projeto grupal fracassar, a tendéncia serd a de culpabilizar os inimigos externos ou 0s
inimigos internos que ndo se esforgaram o suficiente em torno do projeto comum, demonstrando
a dificuldade real em analisar as verdadeiras razdes do fracasso. Para fugir a isso, todo grupo
deve buscar se analisar, analisar seu projeto comum, suas forcas e fraquezas e nelas trabalhar,
com consciéncia das potencialidades e dos limites. Este caminho se d& por duas formas: 1. Pela
complementaridade entre andlise e acdo e 2. Pelo lugar da consciéncia e tomada de consciéncia

na acao.

Contudo a autoandlise ndo garante 0 seu sucesso, uma vez que toda analise € uma
experiéncia, é também o lugar do imprevisto. E mais, a experiéncia muitas vezes ndo pode ser
analisada no momento de seu surgimento, na acdo mesma, mas sujeita a reflexdo e ao
entendimento tempos depois. Isso se tratarmos de dimensdes de analise do campo da consciéncia
e ignorarmos 0 que ha de inconsciente que povoa as acgdes, que podem ser a forca motriz de
muitos movimentos grupais, dos quais ndo se tem consciéncia. Esta seria uma tendéncia e

movimento de tentativa de dominio das incertezas que rondam qualquer vinculo grupal (idem).

Importante notar que estamos tratando de duas logicas distintas quando falamos em
andlise e acdo. A primeira se coloca no campo da linguagem, no mundo ordenado e racional da
argumentacao; a segunda se manifesta nas relacdes de forca, e a linguagem seria ndo mais do que

uma “cobertura”, “vestimenta da forca social”, podendo ser transformada em “retdrica vazia”,

afirma Enriquez (1997).

A esséncia do grupo seria constituir-se e definir-se como uma comunidade:
compartilhando de forma intensa projetos, deixando coexistir as diferencas e o ato de se
reconhecerem mutuamente em acdes coesivas. De qualquer forma todo grupo se mostra e se
representa enquanto instancia inquietante: pode ser lugar de normas rigidas e processos
identitarios macigos ou motor de mudancas. De um jeito ou de outro as organizagOes terdo diante
dele uma reagdo contraditoria. De apoio ao que a constituicdo do vinculo grupal tem na melhoria
do desempenho organizacional e a0 mesmo tempo no temor de que este mesmo grupo se
fortaleca a tal ponto que se volte contra a organizagdo, questionando seus ideais. O grupo se

transforma assim no lugar do refagio e também de perigo (idem).
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A instancia individual busca analisar o papel de uma conduta normal ou de uma conduta
patoldgica num dado sistema social, lembrando que todo individuo esta inserido em um tempo,
contexto e espaco social. Desta forma, o individuo pode se apresentar como um sujeito que
apenas transmite e reproduz o discurso presente em dado tecido social, ou pode ser aquele que
mesmo situado encontra espago para um pensamento autbnomo e inventivo. De todo modo, o
individuo é constitutivamente diferente e desviante em relacdo aos outros, sem que para isso ele
venha a ter consciéncia desse desvio, estando em condi¢cbes de proceder a mudancas no tecido
social, consciente ou inconscientemente, o que pode tornad-lo criador da historia ou apenas

portador dela (idem).

Os criadores da histéria devem reconhecer ao mesmo tempo o amor e oOdio, as
contradi¢des inerentes e se colocarem a margem do sistema social, criticamente. Devem também
provocar no outro o sentimento de serem rejeitados para que a antinomia se evidencie e o conflito
se expresse. O fato € que toda organizacgdo tende a integrar sujeitos heterdnomos e massificados e
a desconfiar dos autbnomos, preferindo os submissos a ordem determinada aqueles desviantes,

ainda que tenham que reconhecer a necessidade de pessoas desejosas por autonomia.

E por fim, a insténcia pulsional, transversal a todas as demais, e que possui um estatuto a
parte, presente na vida organizacional. Estas nunca sdo apreensiveis diretamente, mas através de
seus efeitos e representantes psiquicos. O termo pulsdo cunhado por Freud (1915a; 1920) remete

a um impulso, uma forca motriz, um estado de tensdo, limite entre o psiquico e o somatico.

A pulsdo teria dois principais destinos: a pulsdo de vida (Eros), definida como um
principio de ligacdo, o que impulsiona & realizagdo de um projeto comum, de uma ordem, de uma
civilizago, seria antes uma dimensédo construtiva do elo social, do reconhecimento da alteridade,
mas também, enquanto repeticdo aparece como movimento de ruptura e descarga da tensdo. A
pulsdo de morte (Thanatos) seria esta reducdo da tenséo ao seu estado zero, seria 0 que Freud
chamou de compulsédo a repeticdo, o retorno ao estado ndo organico, ou seja, a morte. Seria uma
pulsdo de destruicdo que luta contra o reconhecimento da alteridade, ndo atacando somente o
outro mas o proprio individuo, na forma de movimentos autodestrutivos, desinvestimento,

fragmentacgéo, desorganizacdo (FREUD, 1915a; 1920, entre outros).
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As pulsdes se fazem representar nas organizagGes de maneira explicita muitas vezes pela
vontade de que a pulsdo de vida reine em seus espacos sociais, ao assumirem valores de harmonia
e eficiéncia na construcdo dos projetos coletivos. Contudo, a pulsdo de morte se faz emergir
naquelas tendéncias a homogeinizacdo e a inércia do qual falamos, de uma postura acritica por
parte dos sujeitos. Mais do que submetidas ao mecanismo do recalque, as organiza¢des também
sujeitam-se a mecanismos de defesa td0 ou mais perigosos que este: a negagdo e a excluséo.
Negacdo de ser uma organizacdo mortal, que tem limites, falhas, convocando-as a modéstia, sao
sentimentos por vezes rejeitados. A exclusao por sua vez seria uma rejeicao radical da realidade,
uma recusa e desinvestimento do percebido. Ou se percebida, a organizacdo passara a comportar-
se de modo paranoico, onde o exterior é sempre algo da ordem do ameagador, perseguidor, numa

pulsdo de destruicéo.

Contudo, também a pulsdo de vida, se tomada em seu grau extremo pode vir a ser
prejudicial a satde de qualquer organizacdo. Se 0 movimento de construcdo pulsionado for de tal
ordem coesa que nao permitir o surgimento da desordem criadora, podera reprimir o desejo dos
individuos e transforma-la numa entidade alienada e homogeinizada, podendo, a pulsdo de vida,
vir a ter funcbes analogas a pulsdo de morte. Do mesmo modo a pulsdo de morte podera trazer a
organizacdo movimentos positivos, uma vez que nos defronta com a temporalidade, com a
possibilidade de nos colocarmos em questdo, de sairmos da zona de conforto, o que por vezes
incita a transformacdo. Nas palavras de Enriquez (1997, p.131) “a morte favorece entdo a
desestuturacdo-reestruturacdo, a auto-organizacdo, a abertura do sistema. Ela favorece o

nascimento de novas representagdes e de um outro universo simbolico”.

Buscamos, assim, analisar de que forma estas diferentes instancias, (tomadas aqui
enquanto categorias de analise transversal sob a Gtica psicanalitica) se expressam e se fazem
emergir nas representacdes dos diferentes ethé discursivos dos servidores da casa (0S
mantenedores da antiga ordem) e 0s novos servidores, de forma explicita ou implicita em suas
praticas discursivas, e como se fazem representar no cerne das interincompreensdes constitutivas
e reciprocas e de que forma os movimentos de reconhecimento da alteridade e a resisténcia a

mudanca se expressam discursivamente no contexto organizacional.
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Dito isso, partiremos para analise do modo como a instancia pulsional (de vida e de
morte) se articula ao desejo e ao poder circundante e de que forma estes se apresentam nas

organizac0es e nas relacdes entre os individuos que a compdem.

4.2 Uma breve exploracdo das organizacGes e das relacbes de poder sobre a oOtica
psicanalitica

Tratar da questdo do poder nado é tarefa facil, visto que existe uma literatura cada vez mais
vasta sobre o tema, pois ndo apenas filésofos e cientistas politicos se ativeram a questdo do
poder, mas também estudiosos das mais diversas areas do saber, como economistas, psicologos,

sociblogos, historiadores, linguistas, etc, para citar apenas alguns deles.

Dito isto, para tratar desta importante nocdo, haja vista que seriam diversos os caminhos
que se abrem enquanto possibilidade de entendimento conceitual firmamos posicdo ao nos
apoiarmos nas discussdes apresentadas por Enriquez (1979; 1997; 2007) e PAGES (ET AL,
1987) ao colocarem o poder no cerne das relacBes entre o amor, a morte e o trabalho na
construcdo do vinculo social, entendimento este que os autores constroem a partir de uma leitura

psicanalitica do fenbmeno organizacional e das relacdes ai estabelecidas.

E no seio da experiéncia primeva, na relaco entre pai (figura paterna) e filho, que o poder
se manifesta, quando comeca a se definir para a crianca tudo aquilo que é e que ndo é permitido,
constituindo a internalizacdo dos limites e interditos parentais, que formara o que Freud chamou
de superego®® no desenvolvimento infantil. No complexo de Edipo, termo cunhado por Freud
para descrever a constituicdo de sujeito na relacdo parental, a figura paterna ocupa um importante
papel, ao passo que, como vimos, o primeiro amor da vida do filho sera voltado a figura materna,
constituindo uma relacdo dual, que se ndo for interditada por este terceiro, nao haveria a renincia
aos desejos mais arcaicos. A partir do momento que a lei do pai é aceita e introjetada® pelo filho,

e este passa ndo mais a enxerga-lo como rival, castrador de seus desejos, e 0 reconhece enquanto

% Instancia inconsciente que exerce a funcdo de juiz e censor em relacdo ao eu (ROUDINESCO E PLON, 1998,
p.744).

% Introjecdo. Maneira como um sujeito introduz fantasisticamente objetos de fora no interior de sua esfera de
interesse (ROUDINESCO E PLON, 1998, p.397).
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um outro, pelo mecanismo da identificacdo, que fara com que ele renuncie a fantasia de amor
dual com a mée e possa ser inserido no mundo enguanto sujeito apto a amar outras mulheres,
abrindo espaco a dialética da fraternidade. Ai se abre um primeiro entendimento da nocéo de

poder, 0 seu carater de consentimento.

Outro entendimento da noc¢éo de poder, o seu carater fundamentalmente destrutivo, pode
ser expresso na luta interna entre a pulséo de vida e a pulsdo de morte, com a proeminéncia deste
ultimo, na luta pelo reconhecimento que s6 tera éxito com a morte do pai e a submissdo do outro.
Como vimos em Totem e Tabu (FREUD, 1913) a violéncia torna-se fundante na constituicdo do
vinculo social, ao passo que para se apropriarem do poder do pai os filhos vao assassina-lo e por
temor, idolatrd-lo como totem, na instauracdo da lei e do estabelecimento das regras sociais e do

amor mutuo e fraterno. Dai surge a ideia de que o poder também é sagrado e legitimo.

Contudo, o poder, ao instituir regras e limites, clama por transgressdo, como forma de
negacdo do interdito, da instauragcdo da lei. Revolta e submissdo mantém o poder aceito e
consagrado. SO a revolucgdo, diria Enriquez (2007, p.19) através da criacdo de novos valores,

novas normas, poderia questionar o poder instituido.

E por altimo, enquanto elemento caracteristico do poder seria a sua apropriacdo absoluta,
o0 rapto. Em Totem e Tabu, o pai rouba do filho a sua qualidade de homem, ao ser o Unico capaz
de deter o falo, de possuir as mulheres. No mundo do trabalho, este rapto é expresso pela
exploracdo, dominagdo, alienacdo, que da ao trabalho seu carater desumano.

Em resumo, Enriquez (2007, p.21-22) aponta que o poder, sobre a ética psicanalitica (e

transposta a realidade organizacional), apresenta muitas nuances que o definem:

a) o poder é apreendido numa relacdo ternaria; numa organizacdo em que 0s papéis de cada um

séo definidos;
b) o poder &, nesse caso, 0 poder do pai sobre a mae e sobre o filho; o poder vivido numa relacéo;

c) o poder se manifesta como castrador, ele € recusa, interdito, tabu; manifesta-se através da

forca;
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d) o poder ndo pode existir sem 0 consentimento, seja por internalizacdo das normas ou por

medo;

e) o poder imposto pelo pai quer ser considerado legitimo, obrigacao de seguir a lei imposta;
f) o poder é sagrado, objeto de temor, respeito e adoracao;

g) o poder esta ligado a transgressao;

h) o poder cria um mundo ordenado, como manifestacdo da pulséo de morte;

i) 0 poder ¢ caracterizado pelo rapto, dado seu carater destrutivo;

J) 0 poder é totalitario;

K) o poder tende a durar;

I) cada ser deseja o poder e entra em luta para que seu poder sobre os outros seja reconhecido. Ao
mesmo tempo, frequentemente assistimos aos impulsos de fraternidade, exclusivos das relacbes

de poder.

Assim, toda organizacdo propde aos individuos uma imagem onipotente de forca e de
poder, favorecendo por sua vez a projecdo de sonhos individuais de onipoténcia ao passo que
mantém o sentimento de angustia, ao organizar a fraqueza e o isolamento do individuo e
instaurando um sistema de defesas contra a angustia ai instaurada. Mecanismos de identificacao e
projecdo constituem assim a génese social das estruturas inconscientes da organizagio (PAGES
ET AL, 1987). Esta imagem de poder, construida consciente e ideologicamente pela organizacao

termina por constituir-se enquanto valor e modelo para os que dela fazem parte.

Esse poder, por sua vez, é revestido e expresso no cerne da organizacao de varias formas,
que ndo raro, se ligam direta ou indiretamente ao desejo, a0 amor e a morte. A organizagao
apresenta-se enquanto uma maquina de prazer (PAGES ET AL, 1987, p.164) e fazendo isso
adquire sobre o individuo um poder ao mesmo tempo tentador e ameacador, constituindo-se

enquanto prazeres sadomasoquistas“, uma vez que se trata de um “prazer de identificar-se com o

*! Expresséo de desejo sexual considerado desvio, ligado a perversdo. Experiéncia de dor e prazer no ato sexual.
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poder da organizagdo, de dominar os outros e de vencer continuamente a si proprio. S8o prazeres

que excluem a paz e a calma”.

Estes prazeres oferecidos ao individuo trazem consigo uma série de consequéncias. A
primeira a ser de destacada é o isolamento do individuo, onde tudo que lhe é oferecido (mérito,
sucesso, salario) se apresenta como fontes de prazer individuais, ndo da satisfacdo dos outros,
mas satisfacdo da organizacdo. Sua satisfacdo passa a ser também, assim como a organizagéo, de
dominar os outros e a si proprio, estando s6. O prazer da constru¢do em grupo, em equipe passa a
ser segundo plano, desvalorizado e subordinado ao prazer individual. Este aparece associado
ideologicamente ao modelo de personalidade baseado no sucesso e na conguista, de ambicdo e
autosuperacdo. Adotar esta imagem de si ja € assumir e identificar-se com aquilo que a

organizagao constroi sobre si mesma.

Contudo, a organizacdo ndo se apresenta apenas como méaquina de prazer, mas também de
angustia: comunicacdo das altas exigéncias em torno do trabalho e os sistemas de controle
severos elaborados e constituidos tanto a nivel psicolégico quanto ideoldgico, por vezes
expressos na forma de sangdes: ndo promocdo; mutacao; desvios. Ter que identificar-se com a
organizacao e com aquilo que ela oferece ao individuo de gratificagdes em troca do trabalho e
dos sentimentos de angustia e pulsdo agressiva.

Quando o sistema de san¢des ndo se expressa diretamente e parece pouco aplicado, ai a
ameaca se torna constante, pairando um sentimento constante de angustia e culpa. Angustia, pois
em psicanalise sabemos que esta aparece de forma difusa e desligada do objeto, esta sempre
presente e pode vir a ligar-se a varios objetos, diferente do medo, que é a expressdo ligada
diretamente a dado objeto. Neste caso a ameaca e a culpa podem vir de qualquer lugar, a qualquer
momento. A sancdo € segundo Pageés (1987, p. 167) a retirada do prazer antes oferecido. Para ele,
“a organiza¢do ndo faz “mal” aos individuos: salvo excec¢des, ndo reduz seu salario, ndo o
despede, contenta-se em lhe retirar o prazer que lhe dispensa: ela o confina na vida morta dos
“encostados™”. Seria antes uma forma de “mal” invisivel, e por ser assim constituido, torna-se

mais dificil se opor ou revoltar-se frente a tal forma de sangé&o.
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Constituem-se, assim, elementos inconscientes produzidos pela e na estrutura
organizacional no psiquismo do individuo: a) imagem social de onipoténcia; b) culto da forca da
organizacdo; c) isolamento do individuo; d) modelo de dominacao dos outros e de si; €) maquina
de prazer; f) maquina de angustia. Todos estes elementos desenvolvem nos individuos processos
inconscientes de projecdo, identificacdo e introjecdo da organizacao e traz como consequéncias a
perseguicdo extrema do individuo em torno do trabalho e uma tensdo psicoldgica severa, dado o

reforco da angUstia sentida e dos impulsos agressivos dai advindos (PAGES ET AL, 1987).

A organizacdo age visando uma reestrutura do inconsciente dos individuos, provocando
um enfraguecimento do ego, de forma a reforcar suas angustias mais arcaicas e atuar sobre seus
sistemas de defesa inconscientes. Oferece-se ao individuo, neste contexto de fragilidade do ego,
como algo a que ele poderd se agarrar, defendendo-se de seus temores e salvar-se. Esta
manipulacdo do inconsciente do individuo torna-o alienado e inconsciente do processo, ao se
imaginar construindo, produzindo, onde na verdade esta sendo investido e modelado
inconscientemente, gerando nele a ilusdo da onipoténcia (idem). Neste cenario o individuo se
torna produtor de seus préprios conflitos e s6 tem como saida a depressao ou a fuga imaginaria.
Os movimentos patologicos assim produzidos sdo antes patologias socialmente organizadas do

que patologias individuais.

Estas patologias produzidas socialmente configuram os ndo ditos da organizacao, ao passo
qgue remetem a ocultacdo das contradicdes organizacionais onde o temor da perseguicdo, da
morte, a angustia, a onipoténcia e a dominacao, sao sentidas pelo individuo que as expressa, mas

camuflam patologias institucionais.

A organizacao é criticada ndo por canalizar os desejos, mas por ndo reconhecé-los, por
impedir sua confrontacdo, seus conflitos e a criacdo de lugares de confrontacdo, onde
desejos e fantasias se separassem, onde individuos e grupos pudessem construir de
maneira mais autbnoma sua identidade através de seus conflitos. A exploragdo do desejo
¢ apenas um aspecto, o ponto central € a negacao e a rejeicdo do amor e do conflito, o
impedimento da construcdo de relagbes amorosas, portanto conflituosas, entre 0s
individuos e pela substituicdo por uma relacdo amorosa central no nivel puramente
imaginario, onde todo conflito é excluido (PAGES ET AL, 1987, p. 178).
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E mais, a organizacéo exerce a influéncia sobre o individuo ao crer-se eterna, imortal, e
traz essa seguranga ilusoria aos que dela fazem parte. A angustia de morte vivida pelo individuo
de alguma forma se une em “secreta correspondéncia” a recusa da morte vivida pela instituigao,
como necessidade vital, fonte de confronto com as diferencas, com os outros, da producdo dos

valores e das ideias que a constitui.

S&o entédo assim configuradas as correspondéncias entre as estruturas da organizacéo e o
inconsciente dos individuos: aquilo que a organizacdo expressa pode ser entendido como o ndo
dito do inconsciente individual, cunhado pelos sentimentos de amor e de morte. Aquilo que é
reprimido pela organizacéo seria justamente 0 que o sujeito recalca: os lacos duraveis, o prazer

espontaneo, as relagdes com os outros.

Ao mesmo tempo aparece como o0 ndo dito da organizacado, “ ameaga de morte por falta de
amor que a organizacdo faz pesar sobre tudo aquilo que a ela se opde™; ¢ a “oferta de amor
sedutora da organizagdo” como busca do amor ndo reconhecido do individuo em relagdo a seus
pais (PAGES ET AL, 1987, p.181). A organizacdo funciona devolvendo ao individuo, ainda que
de forma indireta e deformada, aquilo que ele ndo pode reconhecer em si mesmo, exprimindo e
ocultando seu inconsciente. O dinheiro, o poder politico e as rivalidades de carreira sao
expressoes diretas do ndo dito na organizagdo, “‘o inconsciente fabrica a organiza¢do da mesma
forma que ele é fabricado por ela”. Evidencia-se ai o poder e a for¢a da organizagdo sobre 0s
sujeitos na prépria construcdo da identidade destes, o que seguramente trard seus efeitos na

expressdo dos ethé discursivos enquanto representac@es de si e do outro no ambiente corporativo.

Nesse sentido, ndo se pode negar a estreita relagcdo existente entre as nogoes de trabalho,
vida social e poder neste contexto, uma vez que este ultimo, ao atuar sobre a natureza, pelo
trabalho de producdo, passara a transferir este mesmo poder e dirigi-lo aos homens que os
produzem, transformando em forma de dominagdo dos outros, muitas vezes de forma violenta,
por mais legitima que seja, como diria Enriquez (1979), de quem dita as regras do trabalho e da

producéo, passando a definir a posicao de cada um no sistema de troca.

Segundo Freud (1921), em A Psicologia das Massas e Anélise do Eu, o poder também é

relacionado a libido, ao desejo, ao amor, uma vez que os membros de um grupo tendem a dirigir
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e transferir o amor a seu dirigente, ao chefe do grupo, atuando enquanto mecanismo de
identificacdo a figura do chefe, sendo este um importante caminho na construgdo das massas, na
medida em que os individuos trocam, substituem o que seria o seu ideal do ego pelo objeto de
amor ora idealizado (a figura do chefe, do lider do grupo). Fica claro que néo se pode falar em

poder sem antes levar em conta o lugar ocupado pelo amor nesta dindmica.

Falamos aqui de um amor “relacionado a fascinagdo, a perda de identidade, ao abandono a
vertigem e ao €xtase”, tal como afirma Enriquez (1979, p.77), que indubitavelmente se relaciona
de forma direta as pulsdes de morte, como vimos em momento anterior. Nesta medida, se o poder
for entendido enquanto este elemento de fascinio do grupo sobre o chefe, esta forma de poder ndo
estaria ligada necessariamente a pulséo de vida, a construcdo, mas antes de tudo atuaria enquanto

“mascara do amor (admiravelmente) para permitir o triunfo da morte”.

No entanto, se o processo de idealizacdo e de fascinio a figura do lider abrir espago ao
mecanismo de identificacdo apenas poderiamos falar em pulsdo de vida: Na primeira, 0 amor
narcisico quando idealizado aniquila e aliena o sujeito, que se perde no desejo do outro,
imperando ai 0 movimento da pulsdo de morte. No segundo, quando a identificacdo toma o seu
lugar, abre espago para a emergéncia do amor e do desejo no cerne do sentimento de existéncia e
ndo da perda de si mesmo no outro. Ai a pulsdo de vida se faz emergir (FREUD, 1915a).

Em seus estudos sobre o poder e 0 desejo nas organizacGes, Enriquez (1979; 1997; 2007)
procurou investigar sob a Otica psicanalitica, os motivos pelos quais o poder é ocultado pela
autoridade e a autoridade pela decisdo, e para chegar a esta resposta procurou analisa-la sobre trés

diferentes niveis: o do poder, o da autoridade e o da decisdo, presentes nas organizacgdes.

Para ele (ENRIQUEZ, 1979, p.78-80), o poder estaria situado tanto no nivel do politico,
através dos mecanismos de coerc¢éo social e regulagdo, quanto no nivel do inconsciente, uma vez
que as instituicbes estdo sempre ocultas: seja em nos mesmos (recalque) seja na forma das
condutas sociais. No nivel da autoridade, esta ndo se limita a ocultar o poder, ela 0 manifesta e o
reforca, na medida em que “transforma as relagdes de dominagdo em relagdes de autoridade, as
relacBes sociais em relagdes humanas interpessoais e intergrupais, os problemas relativos a

politicas e objetivos em problemas de estrutura e tecnologia”.
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Ou seja, 0 problema ndo estd em admitir que a organizacao passe a ocupar um estatuto de
autonomia e autoridade, mas antes em transferir a questdo do poder e da autoridade para um
ambito apenas explicito e consciente, evitando com que aquilo que esta submerso, implicito possa
vir a emergir. No nivel das decisGes 0 movimento € o mesmo: trata-se de, implicitamente,
transformar problemas de autoridade em problemas de decisdo, evidenciando antes questdes
técnicas e comportamentos individuais a qualquer dimensdo histérica e contingencial,
movimentos estes que evidenciam o empobrecimento da realidade organizacional e do

mascaramento da nocdo de poder.

Em seu livro As figuras do poder, Enriquez (2007) estreita os conceitos de poder e da
morte (pulsdo de morte) na construcdo do vinculo social ao propor trés diferentes elementos de
andlise: a) o poder entendido como momento inaugural da diferenciacdo dos seres; b) como
motor e signo do conflito social e ¢) como modalidade de resolucédo da luta pelo reconhecimento.

O poder como momento inaugural da diferenciacdo dos seres nos remete a ideia de que,
quando se fala em poder se pensa naqueles que instituem as regras, controlam, dominam e
aqueles que sdo controlados e que obedecem as normas estabelecidas, sendo este constituido no
cerne de uma hierarquia de papeis que traz consigo o conflito a ele inerente: seja de modo velado

ou violento, o conflito se fard emergir no contexto das relagdes sociais.

Para compreender a esséncia do conflito social, o autor retoma Hegel na sua dialética do
senhor e do escravo e faz surgir uma dupla articulacdo da luta e da morte. Para ser reconhecido, o
homem devera arriscar a prépria vida, pois s6 a morte voluntaria constituiria a expressao da
liberdade e da vida do espirito: conflito de desejos inconciliaveis, que provoca o surgimento do
reino da morte e do homem enquanto criador da Historia. Assim, o desejo de reconhecimento so
poderia ser conquistado numa luta de morte, mas que ndo admitiria a total aniquilagdo nem do
senhor e nem do escravo, pois na logica de submissdo e poder, um necessita do outro para existir.
A U(nica saida esta na possibilidade do senhor ser reconhecido por agueles que opdem a ele
resisténcias, sejam elas ideologicas ou politicas, uma vez que esta mesma resisténcia seria o

indice de seu valor humano.
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Fica assim evidente que em toda luta pelo poder entre grupos o conflito e 0 movimento de
resisténcia sdo expressoes da manutencdo da vida organizacional. Por esta razdo e de modo
indubitavel tomamos o elemento da resisténcia enquanto dimenséo essencial de analise no estudo
do ethos discursivo dos servidores no contexto organizacional de uma gestdo da mudanca. Por
tratar-se de um importante conceito da psicanélise traremos alguns dos entendimentos cunhados

por Freud na formulagdo do termo em quest&o.

A resisténcia, entendida sob o viés psicanalitico, traz a ideia de um conjunto de reagdes e
manifestacbes que expressariam a criacdo de obstaculos por parte do sujeito analisado.
Roudinesco e Plon (1998, p.659-660), no dicionario de psicanalise, apontam que para Freud a
resisténcia pode vir a ter cinco formas de expressdo: trés delas ligadas ao ego**; uma ao id*; e
outra ao superego. Aquelas ligadas ao ego podem ser manifestas pelo recalque, pela transferéncia
ou como lucro secundario de uma persisténcia da neurose. Aquela ligada ao id é a resisténcia que
leva a compulsdo a repeticdo* e pode vir a ser superada quando o sujeito integra uma
interpretacdo. A ultima delas, a resisténcia ligada ao superego, se expressa na forma de culpa
inconsciente e necessidade de punigdo. Percebe-se assim que Freud recusava reduzir a nogao de
resisténcia puramente as defesas do ego, insistindo na existéncia de elementos residuais da

resisténcia, situados ao lado da pulsdo de morte.

Tomamos aqui a nocdo de resisténcia em sua acep¢do de mecanismo de defesa manifesta
pelo recalque, e de modo ampliado, tomando emprestado o entendimento de que existiriam
elementos residuais da resisténcia que estariam vinculados a pulsdo de morte, uma vez que este
ultimo conceito tém ocupado lugar de destaque na compreensdo dos movimentos inconscientes
que circulam em toda vida organizacional. O ndo dito, esta recusa do discurso, do elemento
objeto de recalque, que a resisténcia aqui se refere, como defesa inconsciente ao movimento de

mudanca e ao outro.

Contudo, ainda que saibamos que em toda luta pelo poder entre grupos o conflito e o

movimento de resisténcia sdo expressdes da manutengdo da vida organizacional, a resolucédo da

*2 Sindnimo de eu.

3 Ou Isso. Instancia psiquica inconsciente com contetidos de natureza pulsional.

* Processo inconsciente, impossivel de dominar, que obriga o sujeito a reproduzir sequéncias que em sua origem
foram geradoras de sofrimento e que conservam carater doloroso (ROUDINESCO E PLON, 1998, p.656).
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luta do poder pelo reconhecimento parte da ideia ficcional e imaginéria de que vivemos em uma

sociedade em que as disputas abranjam desacordos, mas nunca conflitos.

Existe ainda outro entendimento acerca da noc¢do de poder que nos parece fundamental,
qual seja: o poder enquanto discurso soberano. Este se apresenta para nés enquanto de especial
interesse dada a proximidade com nosso objeto de estudos em torno da questdo do ethos expresso
no discurso. A forma que me represento e represento o outro € o que confere legitimidade e poder
aquilo que estéa sendo proferido.

O poder, assim entendido € representacdo de um discurso inaugural, de uma forma de
saber racional. Saber e poder aparecem aqui enquanto nogGes indissociaveis ao passo que é este
saber que legitima o meu dizer. Foucault (2007; 2011; 2006, entre outros), em varios de seus
escritos, mas especialmente nas obras “Arqueologia do Saber”, “Microfisica do Poder” e “A
ordem do discurso” respectivamente, nos apresenta de que forma estes conceitos se associam
num todo indivisivel e quais as suas relagdes com a producdo da verdade e as formas de

resisténcia que o poder suscita.

Para Enriquez (2007) seria impossivel compreender o poder quando ndo o apreendemos
enguanto técnica de sujeicdo exclusivamente pela fala. O saber, em esséncia, existiria livre de
qualquer forma de culpabilidade. Mas quando entendido a sombra do poder, este mesmo saber se
torna mortifero uma vez que esta localizado na proximidade imediata do poder. Para ele, ndo
existe saber dos dominados. Estes, pela sujeicdo, s6 dispdem de uma fala que os impede de
pensar, funcionando como instrumento de manipulacéo, alienacdo, domesticacdo e esmagamento.
Excluidos do saber, deterdo o minimo necessario para uma boa compreensdo e execucdo das
ordens daqueles detentores do saber-poder, saber entendido enquanto préatica social de producéo,
de sujeicdo e ordenamento. Basta o saber para que, aqueles que o detém, passem a prescindir da
utilizacdo da forca fisica e contem apenas com o discurso da ordem para que aqueles que ndo o
possuem venham a executar aquilo que for ordenado. O saber entendido enquanto forma de
sujeicdo, de dominacdo. Por isso que divulga-lo seria uma forma de perder poder, dada sua estrita

relacao.
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Este se apresenta enquanto mais um importante foco de anélise, na medida em que a
dimensdo do poder torna-se evidenciada no ethos discursivo dos servidores estaduais aqui
analisados, seja na forma de um saber poder que remete a um tipo de conhecimento que vem da
experiéncia de anos de trabalho (dos mantenedores da antiga ordem); seja na forma de um saber
poder firmado no préprio conhecimento tedrico-técnico daqueles que foram empossados ao cargo
mediante concurso publico (AGADS), com a contribuigdo expressa em Lei, de atuar na gestdo do
estado propondo melhorias nos processos e no alcance dos resultados. E, na medida em que estes
ultimos teriam um papel de atuar na formulacdo e proposicdo de melhorias na gestdo, ocupando
um lugar estratégico, ndo seriam eles o0s executores operacionais dos processos de gestdo, o que

marcaria de antemdo um movimento de dominagao.

Enguanto instrumento de poder, a palavra também permite enredar os outros, pois quem
detém o saber marca sua dominacdo sobre os outros, seu desejo de onipoténcia (ENRIQUEZ,
2007). Este poder saber, saber poder, em esséncia é formulado para um mundo onde reine a
uniformidade, a repeticéo, e estaria baseado na obsessdo do tempo, na producdo, na racionalidade
e no segredo. No mundo da uniformidade e da repeticdo, a expressdo do poder é a dominacao
pela homogeneidade, cenario de atuacdo silenciosa da pulsdo de morte, pois “quando o
nivelamento atinge tudo e quando o sistema ndo pode mais aceitar o acontecimento, o ruido, s
lhe resta reproduzir o idéntico e se degradar irresistivelmente” (ENRIQUEZ, 2007, p.71). No
caso do surgimento de diferencas visiveis, retornara a luta pelo reconhecimento e o poder sera

novamente questionado.

Contudo, para manter este exercicio do poder, por um mundo uniforme, homogéneo, e
para que aqueles que estdo submetidos ao poder aceitem este cenario de dominagéo, torna-se
necessario que o seu desejo de reconhecimento seja voltado “para uma atividade que tém o dever
de cumprir e que lhes trard quer satisfagdes materiais, quer satisfagdes de status”. Uma vez que
ndo lhes e permitido a possibilidade de controlar suas vidas, resta-lhes “a ilusdo da vida pelo
trabalho ordenado” (ENRIQUEZ, 2007, p.72-73), onde a sujeicdo e alienac¢do no trabalho tornar-
se-80 habituais, produto da acédo historica. No entanto, este movimento de sujeicéo e alienagéo so

¢ aceito se houver alguma vantagem em troca, como forma de compensacao: “liberdades formais,
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aumento dos salérios, redugdo do tempo de trabalho e aumento correspondente do tempo de

lazer”, elementos que manterdao a ordem e a expropriacao do trabalho por tempo suficiente.

Este poder saber, uma vez alicer¢ado pela razéo, deve manter-se no secreto e no sagrado,
conforme afirma o autor, pois, se divulgado, abre espaco para questionamentos e exigéncias que
colocariam em questdo as dimensfes do poder de dominacédo e alienacdo sobre os outros. Este
saber, mantendo-se a distancia e em oculto, pode ser apenas respeitado e adorado, mas nunca
decifravel, sendo o segredo consubstancial ao saber, a razdo destruidora da dominacédo de um
grupo sobre outro.

Deste modo, se constréi a equagdo fundamental: poder = saber = ciéncia = razdo =
segredo = palavra = violéncia = assassinato. O que essencialmente deve ser notado é que
todos esses termos, que escrevemos numa certa ordem, sdo totalmente permutaveis, sem
que haja alteracdo do resultado. Se a humanidade principiou com o crime (o parricidio),
conforme pensava Freud, se a violéncia ¢ fundadora, se ela ¢ “a parteira da historia”
(Marx), podemos retomar o ciclo em sentido inverso. Encontraremos sempre todos 0s
termos participando de um mesmo jogo, apesar de que em determinadas sociedades
histéricas o poder seja menos constringente, a violéncia melhor mascarada e o crime
menos aparente (ENRIQUEZ, 2007, p.76).

Portanto, uma vez apresentados os argumentos tedricos que sustentam nosso objeto de
pesquisa, vamos, a partir deles, construir a arquitetura textual e discursiva dos dados, segundo as
categorias de andlise aqui elencadas. Buscamos, pois investigar de que forma a leitura e a escuta
psicanalitica dos dados discursivos contribuem a compreensdo do fendmeno organizacional no
que se refere a0 modo como 0s sujeitos representam a si e ao outro (ethos) e se
interincompreendem, num contexto de mudanca na gestdo publica e os movimentos de resisténcia
dai advindos. A nocéo de poder, como vimos, também ganha especial relevo, tangenciada pelas

instancias e sistemas psicanaliticos ja descritos, formando assim as bases as categorias de analise.
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5 DELINEAMENTO METODOLOGICO E O LUGAR DO OUTRO NO DISCURSO:
POR UMA ARQUITETURA TEXTUAL E DISCURSIVA DOS DADOS

Dito isto, foi no intuito de investigar tais questionamentos em torno da nocéo de ethos
discursivo e interincompreensdo constitutiva no cenario da nova gestdo da maquina publica
estadual, que utilizamos enquanto instrumento tedrico-metodolédgico formulagdes de teéricos que
compdem a analise francesa do discurso dando especial énfase aos conceitos de ethos e
interincompreensdo constitutiva desenvolvidos por Maingueneau (1993; 2005a; 2008; 2010) na
tentativa de analisar, neste espaco heterogéneo e interdiscursivo, a forma como se representam
nos discursos o ethos dos “novos” e dos “antigos” servidores da SAD na atual gestdo publica
estadual (2007-2014).

Vale ressaltar, contudo, que antes de delimitar nossa arquitetura textual e discursiva dos
dados, torna-se premente explorarmos a nogéo de alteridade aqui presente, tanto no que concerne
aos conceitos até entdo trabalhados, quanto no que se refere a propria posicdo do pesquisador

frente ao objeto estudado.

Para tanto, iniciamos com uma questdo de base, colocada de forma bastante pertinente por
Amorim (2004, p. 16), construida a partir de seus estudos sobre o dialogismo em Bakhtin, que é a
seguinte: “ndo ha trabalho de campo que nao vise ao encontro com um outro, que nao busque um
interlocutor”. Assim como, sob este mesmo ponto de vista dialdgico, “ndo ha escrita de pesquisa

em que n&o se coloque o problema do lugar da palavra do outro no texto”.

Por trabalharmos justamente com a questdo do ethos discursivo dos servidores publicos
estaduais, na imagem que cada um faz de si e do outro no contexto de mudanga, o lugar da
alteridade tornou-se ainda mais presente, uma vez que 0 objetivo aqui investigado foi a imagem
de si criada em relacdo ao outro (o interlocutor), o que permitiu que no momento da discusséo
dos resultados fosse possivel explorar também a imagem que o sujeito entrevistado faz do préprio
pesquisador/membro da carreira de AGAD, assim como a imagem que o entrevistado faz da
“imagem” que o pesquisador faz dele (entrevistado), o que ocorre igualmente da perspectiva do

pesquisador frente aos servidores entrevistados, num movimento quase que “ad infinitun” no que
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se refere as posicOes discursivas que se constroem neste jogo de espelhos interincompreensivos,

que de forma alguma tem relacdo com o sujeito empirico e com a “verdade” do que ¢ dito.

A respeito desta relacdo do pesquisador e seu trabalho de pesquisa, concordamos com
Turato (2003) quando afirma que, de uma forma ou de outra, todo estudo possui a ele intrinseco o
elemento de viés. Para ele, analogicamente a imagem de uma haste imersa em agua, que vista
pelo lado de fora apresenta uma visivel distor¢do, todo e qualquer trabalho de pesquisa traria
enquanto elemento inerente certa distor¢do, uma vez que, segundo 0 autor “ndo ha como nos
esforcarmos em observar de modo direto e entdo conseguirmos eliminar aquela distorgéo, ainda
que sejamos alertados sobre os mecanismos do viés” (TURATO, 2003, p. 370) ndo existindo
pesquisa sem vieses:

Se ndo ha fendmeno observado ou fato descrito sem os varios tipos de vieses, ndo ha como
a ciéncia ser produzida sem a presen¢a deles, e, portanto é tola (por ser simplista) a
imputacdo de que tais ou quais métodos cientificos possuem vieses. Esta fala recitada em

tom de denuncia é vazia, jA& que o conteldo dos trabalhos cientificos sem vieses é
matematicamente nulo (TURATO, 2003, p. 371).

Nesse sentido, ndo se trata em investigar se o que o pesquisador afirma trata-se da verdade
do dado e daquilo que foi interpretado, uma vez que, em oposicdo as pesquisas cientificas
positivistas, nas pesquisas qualitativas “os dados constituem-se enquanto a propria razdo do
sujeito” (idem). Para além da questdo da verdade, o que esta aqui em jogo é a investigacdo da
forma com que estes servidores, novos ou antigos, a partir inclusive da relacdo estabelecida com
0 pesquisador e seu duplo papel, constroem a imagem de si e do outro no discurso num contexto
de mudanca.

Nao haveria assim o que verificar “fora” do sujeito (uma realidade objetiva sobre a qual
ele estaria discursando), pois a sua fala ¢ “sua”, ndo nos importando, em nossos propositos
de pesquisa, que o entrevistado relate a “realidade dos fatos” do mundo externo. Se a sua
fala coincide, complementa ou contradiz o que entendemos que se suceda “fora” dele ¢

outra coisa, 0 que pode merecer discussdao a posteriori, além dos limites precisos da
pesquisa qualitativa (TURATO, 2003, p. 372).

Como vimos, nossos alicerces tedricos se sustentam em ideais psicanaliticos e da anélise
do discurso, pressupostos nos quais nao se trata de analisar “a verdade dos fatos”, mas sim os

efeitos de sentido produzidos no processo de interpretacdo do discurso manifesto. Nessa
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perspectiva, o grau de influéncia ou de possivel inibicdo dos sujeitos frente ao
pesquisador/membro da carreira de AGAD, ainda que tenha deixado suas marcas no discurso,
seja pela relacdo de proximidade dos novos e estranhamento dos antigos, tudo aquilo que é dito e
expresso, seja ou ndo “a verdade dos fatos”, é tomado pelo pesquisador como “a verdade do

dado” a ser analisado. Conforme afirma Turato (2003, p.382),

sabemos que, por razdes psicologicas e por habitos culturais, as pessoas desejam uma
coisa, pensam em outra, falam numa terceira e fazem uma quarta coisa diferente. Movidos
por culpa, por medo de ferirem ou em nome de uma convivéncia diplomatica, as pessoas
mentem: elas assumem uma fala que trai a verdade, ndo necessariamente por
comportamento manipulativo e passiveis de condenacdo moral, mas porque as palavras
existem, psicanalitica e antropologicamente, também para se interpor & verdade. Mas sera
somente com a recusa de uma leitura positivista dos fatos e com a adogdo de uma
abordagem fenomenoldgica do objeto de estudo, que o pesquisador terd um jogo para
entender que o falado (o manifesto) pode estar escondendo o real.

Toda esta discuss@o entre o pesquisador e o dado e os possiveis (ou inevitaveis vieses de
pesquisa) se configura a partir da relagdo estabelecida entre “eu” e “outro”. Dentro desta mesma
perspectiva, Amorim faz mencdo aos trabalhos dos etndlogos americanos Spindler e Spindler
(1982) apontando que estes consideram que toda producgédo de conhecimentos constitui-se a partir
da dimenséo da alteridade (SPINDLER; SPINDLER, 1982 apud AMORIM, 2004, p. 25-26).

Segundo Charaudeau & Maingueneau (2004, p. 34), o termo alteridade é uma nocdo
advinda da filosofia que “serve para definir o ser em uma relacdo que ¢ fundada sobre a
diferencga: o eu ndo pode tomar consciéncia do seu ser-eu a ndo ser porque existe um ndo eu que é
outro, que ¢ diferente”. Deste modo, opde-se a no¢do de identidade, “que concebe a relacdo entre
dois seres sob 0 modo do mesmo”, concepgdo que tem como base os fundamentos psicanaliticos
de constituicdo de sujeito. Seria neste espaco fronteirico entre o eu e 0 outro, num movimento de
aproximagéo e distanciamento, que a constituicdo de sujeito passaria a emergir, a partir da
relacdo de identificacdo reciproca, daquilo que de alguma forma ocuparia o lugar de estranho,

que ndo é o mesmo, e familiar, nocdo trabalhada por Freud (1919) da qual veremos adiante.

A esse respeito, Amorim refere-se a uma importante reflexdo de Spindler e Spindler

(1982), e afirma que “todo trabalho de pesquisa seria uma traducao do que ¢ estranho para algo
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de familiar”. Nesse sentido, o estranhamento seria “a condi¢do de principio de todo

procedimento”, sendo necessario, muitas vezes, construi-|o.

A imersdo num determinado cotidiano pode nos cegar justamente por causa de sua
familiaridade. Para que alguma coisa possa se tornar objeto de pesquisa, é preciso torna-
la estranha de inicio para poder retraduzi-la no final: do familiar ao estranho e vice-
versa, sucessivamente (SPINDLER; SPINDLER, 1982 apud AMORIM, 2004, p. 26).

Este jogo entre estranho e familiar esteve presente durante a realizagdo da nossa pesquisa,
pois ocupamos aqui a dupla posicdo de pesquisador e membro de um dos grupos dos novos
servidores do Modelo Integrado de Gestéo, a saber, a posi¢cdo de servidora concursada da carreira
de Analista em Gestdo Administrativa (AGAD), o que de alguma forma ndo sé justificou o
interesse na realizacdo da pesquisa em questdo quanto exigiu uma tomada de posi¢do oscilante
entre a aproximagdo com o dado e o devido distanciamento, do familiar ao estranho, e do
estranho ao familiar. Tratou-se, portanto, de uma passagem do estatuto de mesmo, ao estatuto de

outro, e vice-versa.

Nas palavras de Amorim (2004, p. 26):

Assim, atribuimos a alteridade uma dimensdo de estranheza porque ndo se trata do
simples reconhecimento de uma diferenga, mas de um verdadeiro distanciamento:
perplexidade, interrogacdo, em suma, suspensdo da evidéncia. A atividade de pesquisa
torna-se entdo uma espécie de exilio deliberado onde a tentativa é de ser hdspede e
anfitrido ao mesmo tempo.

Segundo a autora (2004, p. 30), “o manejo das relagdes de alteridade e de sua
inteligibilidade produz-se diferentemente segundo o lugar que ocupamos”. E afirma que até
mesmo naquelas situagfes em que o pesquisador ndo se diferencia em nada de seu sujeito de

pesquisa, a diferenca estara la, o que ja faz desse sujeito, por assim dizer, um outro.

Colocar esse sujeito no lugar de objeto de estudo instaura entre o sujeito cognoscente e 0
sujeito a conhecer uma relacdo de alteridade fundamental que emerge de uma diferenca
de lugar na construcdo do saber. O outro se torna estrangeiro pelo simples fato de eu
pretender estuda-lo (AMORIM, 2004, p. 31).
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Aqui podemos fazer uma importante reflexdo sobre o lugar de estranho familiar por nos
ocupado na presente pesquisa e a posi¢do apresentada por Amorim (2004). Ainda que sejamos
parte integrante do que ficou delimitado enquanto um grupo de servidores em nossos corpora de
arquivo (AGADS), a propria posicdo de pesquisador possibilitou-nos um olhar e uma escuta
diferenciada do objeto em questdo, abrindo espaco para o deslocamento e por que ndo dizer,
descolamento frente ao discurso proferido, o que pode ser evidenciado a partir dos
questionamentos levantados no momento das analises dos dados discursivos, 0 que permite que

possamos aproximar os conceitos de outro, este diferente, e o estrangeiro.

Esta aproximacéo entre as nocdes de alteridade e de estrangeiro, estabelecida por Amorim

fica bastante clara no seguinte fragmento de Kristeva (1994, p. 72):

Estrangeiro é todo aquele que ndo nasceu em nosso pais, ndo vive em nossa cidade, ndo
fala nosso idioma, ndo conhece nossos costumes e comporta-se de modo sempre tao...
estranho! Simples assim? Nem tanto. Estrangeiro é também aquele vizinho calado,
aquele que ndo frequenta a mesma igreja, 0 que ndo é do nosso partido, nosso time,
grupo, turma, tribo, ndo importa. Estrangeiro é qualquer um diferente de nds mesmos, ou
seja: o outro.

Aprofundando a questdo da alteridade num contexto de pesquisa, Amorim afirma ainda
que “¢ antes de tudo com Lévi-Strauss que veremos que a relagdo com o outro ndo é um
problema que possa ser posto de modo isolado”. Para ele, esta no¢do esta relacionada com outras
questdes como a relagédo entre o subjetivo e o objetivo, o dentro e fora, tais como as observagdes
em ciéncias sociais, etc, ou seja, com o fato de poder ser, a0 mesmo tempo, sujeito e objeto de
pesquisa, pois, “para compreender pertinentemente um fato social, é preciso apreendé-lo
totalmente, isto €, de fora, tal como uma coisa, mas da qual somos parte integrante” (LEVI-
STRAUSS, 1968 apud AMORIM, 2004, p. 68). Colocacdo que evidencia este nosso duplo lugar

e a sua pertinéncia na realizacdo de um estudo desta monta.

Nas palavras de Amorim (2004, p. 70), parafraseando Lévi-Strauss (1968): “se a

psicanalise é aquilo que nos permite “reconquistar para nos mesmos nosso eu mais estrangeiro,

2999

a enquete etnologica nos faz aceder ao mais estrangeiro dos outros como a um outro nos””,
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numa dimensdo de identificacdo reciproca, nocdo bastante evidenciada no importante conceito
trazido por Freud (1919) de estranho familiar, onde seu negativo (un-heimlich) mantém
similaridade com o conceito de estrangeiro, dai a proximidade aqui proposta pela terminologia

adotada por Kristeva (1994) e o conceito Freudiano.

Freud (1919), em seu conhecido texto “O Estranho”, inicia suas consideracdes sobre o
tema com a definicdo de que o termo designaria tudo aquilo que € assustador, tudo o que desperta
0 medo em geral. Contudo, logo em seguida aponta que tal terminologia nem sempre ocupa um

sentido claro e definivel, havendo grandes ambiguidades em seu uso.

Na tentativa de definir o termo, Freud aponta a existéncia de dois caminhos possiveis:
descobrir o significado a que a palavra estranho veio a se ligar ao longo da histéria ou fazer um
apanhado de todas as coisas, pessoas, experiéncias e impressdes sensorias que nos despertariam
sentimentos de estranheza. Logo acrescenta afirmando que ambos os caminhos atingirdo um
resultado comum e diz: “O estranho é aquela categoria do assustador que remete ao que é

conhecido, de velho, e ha muito familiar” (p.277).

Essa defini¢do do termo estranho foi construida por Freud a partir de sua propria origem
etimoldgica, do alemédo unheimlich, o oposto de heimlich, que significa doméstico, familiar. O
préprio Freud aponta que somos sempre tentados a pensar que aquilo que é estranho o é
justamente por ndo ser conhecido e familiar. Freud cita o estudo sobre o estranho, de Jentsch
(190, apud FREUD, 1919) e menciona que o autor nao foi além dessa definicdo do que é novo, e,
portanto, ndo familiar. E acrescenta que esse mesmo autor atribui a origem do sentimento de
estranheza & incerteza intelectual, porém, logo descarta tal explicacdo, afirmando a sua
incompletude conceitual, e passa a recorrer aos seus mais diversos significados presentes nos
dicionarios, em varias linguas, chegando a conclusao de que estes também ndo nos trazem nada
de novo. Para Freud, parece que essa particular nuance do que é assustador ndo se encontra

presente nas muitas linguas.

Freud recorre novamente ao termo em alemé&o, no Worterbuch der Deutschen Sprache, de
Daniel Sanders (1860, 1, p.729, apud FREUD, 1919), e encontra um curioso percurso acerca de

sua extensdo terminologica. As descricdes iniciam com o termo heimlich em seu primeiro
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significado: familiar, intimo, alegre; chegando a segunda forma de significagdo: escondido, o que
esta fora das vistas, oculto, secreto, estrangeiro. O seu negativo, un-heimlich, traz o misterioso,
sobrenatural, que desperta horrivel temor, o oculto que deveria ter permanecido secreto e veio a

luz.

O que mais interessou a Freud na busca de sua origem terminologica foi exatamente a
similitude presente entre o significado de unheimlich (estranho) e seu oposto, heimlich (familiar),
em seu segundo uso de significado linguistico. Afirma, entdo, que a palavra heimlich tem seu
significado desenvolvido na direcdo de uma ambivaléncia, até que chega a coincidir com seu
oposto, unheimlich, sendo este ultimo, de uma forma ou de outra, uma subespécie de heimlich,

como diz Freud.

Ao longo do texto, Freud (1919), com base numa serie de exemplos literarios que
possuem como tema sentimentos e experiéncias de estranheza, fornece-nos explicacGes
remetendo a questdo do “duplo”, no momento de constituicdo psiquica e no processo de
diferenciacdo/indiferenciacdo frente ao narcisismo primario; no processo de compulsdo a
repeticdo; e no complexo de castracdo. Faz todo esse percurso a partir de uma hipotese geral, que

perpassa sua escrita, que seria a de que o estranho seria fruto do recalcado. Em suas palavras:

O estranho ndo é nada novo ou alheio, porém algo que é familiar e ha muito estabelecido
na mente, e que somente se alienou desta através do processo da repressdo. (...) O
unheimlich ¢ o que uma vez foi heimlich, familiar; o prefixo un (in) é o sinal da
repressao (p.301-305).

Freud segue apontando que devemos nos preparar para admitir a existéncia de fenémenos
e experiéncias estranhas, além do que foi por ele estabelecido, mas afirma que sua explanacéo
acerca do tema ja serve aos interesses psicanaliticos e que tudo o mais seria do ambito do

literario, da ficcéo.

Em consonéancia com a nogdo apresentada por Freud, Kristeva (1994, p. 9) novamente nos
apresenta um conceito de estrangeiro que para nos faz eco com o conceito de estranho familiar,
ambos ocupando um lugar privilegiado frente a nocdo de alteridade, especialmente quando se

trata de uma pesquisa onde sujeito e objeto se aproximam e distanciam-se mutuamente:
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Estranhamente, o estrangeiro habita em nds: ele é a face oculta da nossa identidade, o
espaco que arruina a nossa morada, 0 tempo em que se afundam o entendimento e a
simpatia. Por reconhecé-lo em nés, poupamo-nos de ter que detestad-lo em si mesmo.
Sintoma que torna o “n6s” precisamente problematico, talvez impossivel, o estrangeiro
comeca quando surge a consciéncia de minha diferenca e termina quando nos
reconhecemos todos estrangeiros, rebeldes aos vinculos e as comunidades.

E deste outro, “estrangeiro para nés mesmos”, que estamos tratando aqui. Nesse sentido,
ndo é sendo em torno da questdo da alteridade que se realiza todo e qualquer trabalho de
pesquisa. Esta alteridade inerente, em especial na area das ciéncias humanas, ganha um estatuto
privilegiado, visto que se trata justamente de uma “alteridade humana”. Segundo Amorim, (2004,
p. 28), “entre o sujeito e o objeto de pesquisa, a relacdo que se estabelece ¢ de uma diferenca no
interior de uma identidade”. Contudo, acrescenta que esta identidade pode ser, ¢ claro, “negada
como efeito de uma posigdo etnocéntrica ou racista”. Mas a propria necessidade de nega-la ou

reconhecé-la na afirmativa, ja Ihe atribui, por si sé, o estatuto de alteridade.

Evidencia-se, portanto, que as nocOes de alteridade e diferenca ocupam, na presente
pesquisa, um lugar de significativa importancia, uma vez que nossos corpora de arquivo se
constituem a partir das diversas formas de representacdo presentes nos discursos atraves dos
diferentes ethé dos “novos” e dos “antigos” servidores da SAD na atual gestdo publica estadual
(2007-2014) num movimento de interincompreensdo constitutiva estabelecida entre os

interlocutores neste espaco heterogéneo e interdiscursivo.

5.1 Constitui¢cdo dos Corpora de arquivo

Para a realizacdo da pesquisa de campo e composi¢do dos corpora de arquivo, analisamos
0 ethos discursivo dos “novos” e “antigos” servidores da SAD no contexto da implantacdo do
novo Modelo Integrado de Gestdo do governo estadual. Nesse sentido pretendeu-se compor o

nosso corpus através da analise dos discursos de:
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1. Novos Servidores: analistas que compde uma das novas carreiras do Modelo Integrado de
Gestdo (Analistas em Gestdo Administrativa - AGADS) da SAD e

2. Servidores da casa, ocupantes do quadro de pessoal da SAD antes da implantacdo do novo
Modelo de Gestéo.

Segundo Charaudeau & Maingueneau (2004, p. 137-140):

Corpus designa o conjunto de dados que servem de base para a descri¢do e andlise de
um fendmeno. Nesse sentido, a questdo da constituicdo do corpus é determinante para a
pesquisa, pois trata-se de, a partir de um conjunto fechado e parcial, analisar um
fendmeno mais vasto que essa amostra. Tomando a defini¢do de Sinclair (1996, p. 4,
apud HABERT et alii, 1997, p. 11), “um corpus € uma colecdo de dados linguageiros
que foram selecionados e organizados segundo critérios linguisticos explicitos para
servir de amostra da linguagem”.

[...] O corpus é o conjunto dos enunciados organizados em série, submetidos aos
rigorosos procedimentos da linguistica. O corpus é homogeneizado em relagdo ao
pertencimento ideoldgico dos sujeitos ou a conjuntura historica.

O conceito de arquivo, por sua vez, é uma nocao herdada de Foucault (2007), de sua obra
Arqueologia do Saber e foi empregada pela Analise do Discurso em sentidos distintos
(CHARAUDEAU; MAINGUENEAU, 2004, p. 65). O sentido que aqui nos interessa é o da
perspectiva adotada por Maingueneau em 1991, ao introduzir a no¢do de arquivo no lugar do

conceito de formacao discursiva:

Maingueneau (1991) introduz a nogdo de arquivo para reunir enunciados advindos de
um mesmo posicionamento, enfatizando (mediante a polissemia do étimo de arquivo, o
grego archéion) que esses enunciados so inseparaveis de uma meméria e de instituicdes
que lhe conferem sua autoridade, legitimando-se por meio delas (CHARAUDEAU;
MAINGUENEAU, 2004, p. 65).

Ainda a respeito da nocdo de arquivo, Maingueneau (1993, p.116) segue apontando seu

carater heterogéneo e plural, e afirma:
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O conjunto de enunciados constitui 0 arquivo de uma época. Este conjunto ndo € a
colegdo de um espago homogéneo (o espirito de uma época, um estado de cultura ou de
civilizacdo), de tudo que foi dito, de tudo o que se diz, mas um conjunto de regides
heterogéneas de enunciados produzidos por praticas discursivas irredutiveis.

E ndo é sendo sob tal perspectiva da no¢do de arquivo que nossos corpora foram aqui
analisados, de forma que o ethos dos “novos” e dos ‘“antigos” servidores se representam e se
interincompreendem num espaco de diferentes heterogeneidades discursivas, mas que se acham
ancorados no arquivo e na memdria discursiva de uma época, cada qual elucidando momentos

distintos da gestdo publica, tal como veremos mais a diante na analise dos dados.

5.1.1 Instrumento de pesquisa

A presente pesquisa foi coletada através de depoimentos individuais®: na forma de
entrevistas* semiestruturadas (gravadas e transcritas ortograficamente) em situagio de trabalho,
devidamente armazenadas pelo pesquisador responsavel, objetivando analisar como estes grupos
de servidores se representam quando inseridos neste processo de mudanca de gestdo (ethos
discursivo), analisando as interincompreensdes presentes nos discursos e 0s elementos implicitos

ou explicitos no discurso que apontem para um movimento de resisténcia a mudanca.

5.1.2 Participantes

A amostra da pesquisa em questdo foi composta por um total de 12 participantes,

divididos da seguinte forma:

*® A realizacdo da pesquisa e subsequente coleta de dados contou com a aplicacdo do Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido (TCLE), onde consta uma breve exposicdo dos objetivos propostos, garantindo a expressa
autorizacdo de todos os envolvidos, mantendo o sigilo identitario e fornecendo explicagcBes quanto a eventuais
riscos e vantagens da realizacdo de um estudo desta natureza, assim como a Carta de Anuéncia Institucional
(vide apéndices).

“% Vide apéndices.
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1. Seis (6) servidores que compdem a nova carreira do Modelo Integrado de Gestdo
(Analistas em Gestdo Administrativa - AGADS);

2. Seis (6) servidores que ja compunham anteriormente o quadro de pessoal da SAD.

Por tratar-se essencialmente de uma analise qualitativa do discurso, de antemao ndo se
pretendeu efetuar estudos estatisticos que viessem a exigir um universo amostral consideravel
relevante dentro dos padrbes de medida, e por ndo objetivarmos o alcance de generalizagcdes do
discurso, entendendo, antes de tudo, o dialogismo presente em cada ethos discursivo, em toda sua
heterogeneidade, pluralidade, singularidade e diferenca.

Nesse sentido, a andlise discursiva dos dados, como vimos, foi baseada inicialmente em
conceitos linguisticos tais como: interdiscurso; ethos discursivo; interincompreensdo constitutiva;
tangenciados por nog¢des psicanaliticas no auxilio a compreensdo de um fendmeno organizacional
de mudanca, quais sejam: a relacdo entre o poder, trabalho, amor e morte, nogdes devidamente
articuladas aos sistemas e as instancias psicanaliticas de analise organizacional; e o conceito de
resisténcia, aqui entendido enquanto estatuto privilegiado de andlise, ocupando o lugar do
interdito, da recusa do discurso.

A escolha dos participantes da pesquisa deu-se de acordo com os elementos apresentados

a sequir:

5.1.3 Critérios de selecdo

Como j& vimos anteriormente, foi utilizado como critério de selegdo de inclusdo na
presente pesquisa 0s servidores publicos estaduais da SAD que atuam direta ou indiretamente no
novo Modelo de Gestdo que vem sendo implantado no Governo Eduardo Campos (2007-
2011/2011-2014), sejam eles ocupantes de uma das novas carreiras do Modelo Integrado de
Gestdo (AGADS) ou nao (servidores da casa). Por conseguinte, foram considerados critérios de
exclusdo todos aqueles que ndo se enquadraram aos requisitos acima expostos ou que estavam
eventualmente em algum tipo de licenga formalizada junto ao estado. Ou seja, de acordo com a
disponibilidade de participagdo, foram realizadas 6 entrevistas em cada grupo dos “novos” e dos

“antigos” servidores, compondo um total de 12 depoimentos.
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5.2 Procedimentos

Os depoimentos foram realizados individualmente, registrados em &udio através de uma
transcricdo do tipo ortografica. O local da realizacdo dos depoimentos foi a Secretaria de
Administracdo do Governo do Estado de Pernambuco (SAD) mediante consentimento
institucional®’.

Ao nos propormos a realizar uma analise do ethos discursivo dos servidores de uma
instituicdo da qual somos parte integrante, deparamo-nos com alguns impasses e limites. Diante
disso, fez-se necessario tomar alguns cuidados no que se referira a realizacdo dos depoimentos

dos servidores publicos estaduais.

Se por um lado o fato de os depoimentos terem sido tomados pelo proprio pesquisador
trouxe alguns beneficios, pois facilitou o contato com os profissionais e a subsequente coleta de
dados, por outro lado requereu atencgdo redobrada pela dupla posi¢do ocupada naquele contexto.
A disponibilidade dos servidores em participar da pesquisa foi um fator importante no periodo de
constituicdo dos corpora de arquivo justamente por existir uma visdo compartilhada destes em
funcdo dos ganhos que um projeto de pesquisa desta natureza pode vir a trazer para a pratica da
gestdo publica. Situacdes de inibicdo e artificialidade a presenca do pesquisador, munido de

gravador, procuraram ser minimizadas dada a familiaridade dos entrevistados com o pesquisador.

No entanto, foi necessario que este estivesse bastante atento a conducéo dos depoimentos,
com o intuito de evitar influéncias ou interferéncias, de forma a ndo acentuar as resisténcias ou
ainda propiciar a construcdo de discursos modalizados e inibidos.

Contudo, vale ressaltar que, por tratar-se de uma pesquisa que tem como base a andlise
qualitativa dos dados, sustentado pelo conceito de ethos discursivo e pela escuta psicanalitica,
ndo se tratou aqui de analisar a “verdade” ou “inverdade” do que foi dito pelos servidores

entrevistados, mas de analisar, antes de tudo, os efeitos de sentido produzidos no cerne dos

*" Encontra-se no apéndice a folha de rosto emitida pelo Comité de Etica da UFPE autorizando a realizacdo da
pesquisa com Seres Humanos.
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discursos no momento de construcdo da imagem que se faz de si e do outro, que é sempre uma
imagem, ou seja, trata-se daquilo que se deseja representar frente ao outro ou daquilo que se
pensa do outro, 0 que gera necessariamente uma relacdo de interincompreensao, justamente por
ndo tratar-se de verdades.

Desta forma, a posi¢do de pesquisador/entrevistador e membro de um dos grupos de
servidores (AGADS) de forma alguma enviesa as andlises aqui sugeridas, uma vez que tais
pressupostos sdo alicercados tanto pela analise psicanalitica quanto pela analise francesa do
discurso, como vimos.

Ainda assim, para tratar desta questdo, o pesquisador considerou mais prudente efetuar
apenas uma colocacgéo chave, que dissesse do tema em questdo de um modo geral, abrindo espaco
ao pensamento de livre associacéo, ja referido por Freud. A colocacdo efetuada enquanto mote
para os depoimentos dos servidores foi a seguinte: “Fale a respeito do seu percurso no estado,
desde seu ingresso até hoje, as relacdes de trabalho e qual a sua percepgéo sobre este no novo
modelo integrado de gestdo e a nova carreira do AGAD”.

A terminologia “novo” fez-se necessaria ndo apenas porque este cargo ndo existia antes
do modelo mas ainda como forma de evidenciar a posi¢cdo discursiva em que se apoiou o atual
governo, de lancar a ideia de uma nova gestéo a ser instaurada, em oposi¢do ao governo anterior,
de novas praticas, novos gestores, que corroboram com um slogan politico de uma gestdo publica

da mudanca.

5.3 O contexto da pesquisa

A pesquisa foi realizada na Secretaria de Administra¢do do Estado de Pernambuco (SAD),
uma vez que, como vimos até o momento, foi eleito enquanto objeto de estudo o cenario de
insercdo da nova carreira de analista em gestdo administrativa (AGAD)*® no quadro de pessoal
desta secretaria com o objetivo de analisar o ethos discursivo destes servidores publicos num

contexto de mudanca na gestdo do estado assim como a representacdo (ethos) dos servidores da

8 Em anexo.
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casa (que ja compunham o quadro de pessoal da secretaria) quando da chegada dos novos

servidores.

Enquanto Secretaria de Governo, a SAD tem por funcdo precipua a administracao
corporativa de toda a maquina publica, cabendo a ela o estabelecimento de diretrizes e politicas
publicas no que se refere tanto a gestdo e valorizacdo de pessoal do estado quanto a acbes

voltadas a Compras, Contratos e LicitacGes; Patrimonio e Infraestrutura do Estado.

Orgéo da Administracdo Direta do Poder Executivo Estadual a SAD tem por finalidade e
competéncia planejar, desenvolver e coordenar os sistemas administrativos de gestdo de pessoal,
patriménio, materiais, transportes e comunicac@es internas, no ambito da Administracdo Publica
Estadual; promover, supervisionar e avaliar a execucdo de planos e projetos de tecnologia da
informacdo; e promover a modernizacdo administrativa do Estado e o desenvolvimento
organizacional aplicado a Administracdo Pablica Estadual, servindo como 6rgdo disciplinador
dos Sistemas de Compras, LicitacGes e Contratos.

5.4 Definicdo das categorias discursivas de andlise dos dados

Os procedimentos tedrico-metodologicos aqui utilizados para a realizacdo da analise e
discussao dos dados baseou-se em uma abordagem de analise qualitativa a partir de pressupostos
tedricos provenientes: a) da analise do discurso de Maingueneau (1993, 2004, 2005a),
especialmente no que tange aos conceitos por ele elaborados de ethos discursivo e
interincompreensdo reciproca, tangenciados pelos conceitos de alteridade, heterogeneidade,
interdiscurso, memoria, universo, campos e espacos discursivos; e b) da leitura psicossocioldgica
do fendmeno organizacional de Enriquez (1979; 1991; 1997; 2007) e Pages (EL AL, 1987)
transversalizada por uma escuta e analise psicanalitica dos discursos proferidos (FREUD, 1913;
1914; 1915a; 1919; 1920; 1921, entre outros), onde tanto conceitos como sistemas cultural,
simbolico e imaginario apresentam relevancia no entendimento da organizagdo quanto as
instancias mitica, social-histérica, grupal, individual, institucional, organizacional e pulsional

(ENRIQUEZ, 2007) ganham destaque, especialmente esta Ultima, onde a ideia de trabalho se
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relaciona fortemente aos conceitos de poder, amor e morte, nogdes que serviram de alicerce a
compreensdo dos movimentos ocultos ou manifestos a andlise da resisténcia no contexto de

mudanca da gestdo publica estadual.

Para tanto, detivemo-nos inicialmente na articulacdo dos diferentes ethé discursivos dos
servidores publicos que constituiram nossos corpora de arquivo com 0S conceitos de
Maingueneau (1993, 2004, 2005c) apresentados anteriormente: universo discursivo; campo
discursivo e espaco discursivo, de modo a evidenciar a “arquitetura” textual e discursiva da
pesquisa em questdo. Relacionando tais conceitos ao nosso objeto de estudo, podemos dizer que
0 Nnosso universo discursivo € o conjunto de formacdes discursivas de todos os discursos que
interagem em uma mesma conjuntura. A no¢do de campo discursivo é o conjunto de formac6es
discursivas que ocorrem a0 mesmo tempo em uma certa regido do universo discursivo,
abrangendo discursos politicos, mas também outros discursos mais especificos como o0s

discursos de politicas de gestao.

Em se tratando dos nossos corpora de arquivo e das hipdteses que nos serviram de guia a
analise dos dados, podemos definir por espacos discursivos o conjunto formados pelos discursos
produzidos nas entrevistas e analisados através de recortes discursivos, exatamente por este ser

constituido por discursos contraditérios (novos e antigos) e em concorréncia.

Nesse sentido, procuramos analisar, a partir do discurso institucional dos servidores
publicos estaduais, o ethos discursivo e 0 movimento de interincompreensdo reciproca dos
gestores publicos recém-ingressos neste novo modelo de gestdo, a saber, 0os Analistas em Gestao
Administrativa (AGADS), e aqueles servidores ja ocupantes do quadro de pessoal do estado,
antes da implantacdo do modelo, analisando os possiveis movimentos de resisténcia (ocultos ou

manifestos) diante deste novo paradigma da gestdo publica do Estado de Pernambuco.

A partir dos espacos discursivos, foram identificados eixos tematicos e temas articulados,
por sua vez, com as perguntas de pesquisa do presente estudo. O espago discursivo foi

circunscrito a partir do eixo tematico:

“Movimentos explicitos ou implicitos das Relagdes de poder na busca pelo re(conhecimento) de

si e do outro no contexto de mudang¢a na gestdo”, sob dois diferentes aspectos:
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a) ethos dos novos servidores (competéncia tedrico-técnica) versus
b) ethos dos antigos servidores (competéncia pratica-experiencial);

E dos temas:

¢) Reconhecimento da diferenca (mudanca) como expressao de construcdo organizacional

— pulsdo de vida;

d) Reconhecimento da diferenca (mudanca) como expressdo de ameacga e destruicdo

organizacional - pulsdo de morte.

Vale ressaltar que a delimitacdo e a escolha destes eixos tematicos e temas foram
construidos a posteriori, no momento mesmo da aproximacdo com o dado, articulado aos
conceitos tanto linguisticos quanto psicossociologicos aqui descritos que ganharam no presente
estudo especial relevo, devidamente circunscritos no contexto de mudanca na gestdo publica

estadual.

O diagrama abaixo ilustra as relagcbes existentes entre: 0 universo, 0 campo, 0 espaco
discursivo, 0s eixos tematicos e 0s temas que emergem a partir das analises dos diferentes ethé

discursivos.



(

UNIVERSO DISCURSIVO

eConjunto de formagdes discursivas de todos os
discursos que interagem em uma mesma conjuntura

-

4
CAMPO DISCURSIVO

eConjunto de formagdes discursivas que ocorrem ao mesmo
tempo em uma certa regido do universo discursivo,
abrangendo discursos politicos, mas também outros discursos
mais especificos como os discursos de politicas de gestdo

-

(

ESPACOS DISCURSIVOS

eConjunto formados pelos discursos produzidos nas entrevistas e
analisados através de recortes discursivos

-

-
EIXO TEMATICO

*Movimentos explicitos ou implicitos das relagdes de poder na busca
pelo re(conhecimento) de si e do outro no contexto de mudanga na
gestao

1. Ethos dos novos servidores (competéncia tedrico técnica) versus

2. Ethos dos antigos servidores (competéncia prdtica experencial)

\_

[
TEMAS:

¢ 1. Reconhecimento da diferen¢a (mudanga) como expresséo de
construgdo — pulsdo de vida

2. Reconhecimento da diferen¢a (mudanga) como expresséo de
ameaga e destrui¢do — pulsdo de morte

-
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6 DO DADO A TEORIA, DA TEORIA AO DADO: ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS E SEUS DESLIZAMENTOS DE SENTIDOS OCULTOS OU
MANIFESTOS

Procuramos, pois, antes mesmo de analisar o discurso dos “novos” e dos “antigos” servidores
pUblicos estaduais efetuar recortes* ou fragmentos linguisticos de acordo com as categorias de
analise anteriormente descritas na delimitacdo da arquitetura textual e discursiva dos dados no
cerne do discurso politico em questdo, onde as noc¢des de ethos discursivo e interincompreensédo
constitutiva dos “novos” e dos “antigos” servidores frente ao choque de gestdo puderam ser
analisadas a partir da expressdo de movimentos ocultos ou manifestos da resisténcia & mudanca,
constituidos no cerne das relagdes de poder e da busca pelo re(conhecimento) de si no contexto

da nova governanca publica estadual.

Buscamos entre outras coisas, analisar de que forma se expressou no discurso, 0
reconhecimento da diferenga (mudanga) como expressdo de construgdo — pulsédo de vida, e o
reconhecimento da diferenca (mudanca) como expressao de ameaca e destruicdo - pulsdo de
morte; deixando emergir por entre os discursos 0s movimentos de interincompreensao reciproca e

os deslizamentos de sentidos dos diferentes ethé discursivos.

6.1 Construc¢do do ethos dos “antigos” e dos “novos” servidores publicos estaduais:

resisténcias e interincompreensoes entre “nés” e “eles”

Iniciamos nossa analise discursiva dos dados com uma questdo que nos saltou aos olhos
logo no primeiro momento de aproximacdo ao dado: o uso constante dos termos “nNovos” e

“antigos” para descrever a imagem que os servidores fazem de si e do outro no discurso diante do

* Os recortes discursivos dos enunciadores foram destacados da transcricio das entrevistas de acordo com as
categorias de analise aqui elegidas, e cada um dos participantes da pesquisa foi representado como S1, S2, S3, (...),
S10, S11, S12, respectivamente, de acordo com a ordem das transcrigdes efetuadas e dispostas em anexo. Vale
ressaltar ainda que no decorrer das analises os recortes foram se entrecruzando num mesmo material semiotico de
modo interdiscursivo, o que se faz representar pela relacdo entre eles, que seguiu antes o caminho que as analises
foram tomando e ganhando corpo na construcdo dos sentidos entre o ethos do novo e do antigo servidor do que de
uma ordem ldgica e numérica entre os fragmentos discursivos.
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contexto de mudancga na gestdo. Esta relagdo de oposicdo entre novos e antigos é bastante antiga,
conhecida e discutida quando falamos em mudanga. Contudo, para além da questdo
terminologica pretendemos investigar os efeitos de sentido que os termos carregam no discurso
quando da construcdo do ethos de si e do outro a partir deste tipo de nomeacdo dualista. Esta
mudanga foi entdo representada e por que nédo dizer personificada nos “novos” servidores
ocupantes das trés carreiras propostas no que ficou conhecido por “modelo integrado de gestao”,
das quais elegemos a carreira do AGAD (analista em gestdo administrativa, vinculada a SAD —

sede e contexto da pesquisa) como objeto de estudo, como visto anteriormente.

Em contrapartida, o quadro de pessoal que j& ocupava a SAD antes da implantacdo do
modelo foi batizado de “antigo”, como vemos no fragmento discursivo de S1 abaixo

representado:

Recorte 1 -S1

E com a chegada dos analistas, como a equipe da gente era uma equipe antiga, entdo tinha o conhecimento
técnico, as ferramentas que os analistas trouxeram, entdo, agregou a experiéncia do antigo, dos casos, das
historias, com a praticidade do jovem, com o conhecimento técnico do jovem, e tornou-se isso um processo de
melhoria muito grande para gente aqui na folha.

O trecho acima selecionado ndo s6 evidencia a construcdo do ethos do novo analista
versus o0 antigo servidor como associa a este novo a ideia de jovialidade, no uso recorrente do

termo “jovem”

para descrever 0s novos analistas em gestdo. Novo e antigo aqui remetem
também & representacdo referente a faixa etaria dos servidores publicos: 0s primeiros, novos no
Estado e em idade, e os ultimos, antigos no Estado e em idade, se comparados aos primeiros.

Ao ethos do novo servidor, além da representacdo de jovialidade, associa-se a ideia de

agilidade, “praticidade ">

, adjetivos que nos remetem a memoria de um modo de gestdo mais
voltada para resultado, no modelo gerencial, onde a meritocracia, a competéncia e o

conhecimento técnico (uso de novas ferramentas de gestdo) sdo elementos e indicadores

%0 Utilizamos a marcacdo de aspas e de italico de modo associado para evidenciar a representacdo do discurso do
entrevistado no interior das analises como forma de destaque, identificacdo e melhor visualizagdo.
> Termo utilizado pelo entrevistado.
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fundamentais de um bom desempenho na gestdo publica, como vimos na se¢do 1 desta tese,
especialmente nas palavras de Bresser Pereira (1998).

Ja quando o enunciador S1 representa em seu discurso a imagem que faz de si, quando
afirma a “equipe da gente” e a intitula de mais “antiga”, traz associada a ideia de um
conhecimento pratico, proveniente da experiéncia adquirida em anos de estado e servico publico,
em contraposicdo ao conhecimento tedrico, técnico, dos novos servidores. O termo antigo traz
aqui um sentido de “bagagem”, construida por estes servidores que carregam em si a “historia™
e a “memoria” do estado em suas maos. A corporalidade do ethos de “antigo” servidor se mostra

de forma encarnada neste fragmento discursivo. Trata-se de um corpo revestido de valores

historicamente especificados, como bem afirma Maingueneau (2008).

Constituem-se, pois, em tipos distintos de saber: um proveniente do conhecimento tedrico
intelectual, adquirido com o estudo de um saber enciclopédico; e outro advindo da prépria
experiéncia em si, da prética cotidiana vivenciada na gestdo da maquina publica, o que torna estes
antigos servidores “a memoria viva” e corporificada da historia da gestdo. A dimensdo ou
instancia socio-historica (ENRIQUEZ, 2007) se faz emergir justamente nesta forma de
representacdo do ethos do servidor antigo, uma vez que carregam, através dos “casos”, fatos e
feitos publicos, esta memoria e este saber que ndo se encontra nem se transmite atraves dos

livros.

No recorte a seguir ratificamos a constru¢ao do ethos do “novo” e do “antigo” servidor,
pela emergéncia das terminologias: “novos jovens, analistas jovens e; equipe antiga de servidor,
nossos antigos (representacdo de si - nossos), servidor antigo, grupo antigo ”, apontando para o
elemento “idade” na constru¢do do ethos de antigo, onde o “menor tempo de servigo é de 25

anos”, conforme destaca S1.

%2 Termo utilizado pelo entrevistado.
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Recorte 2 -S1

Entdo, assim, eu acho que foi muito importante essa posicdo da gente de ter novos jovens, a chegada de vocés
contribuiu muito para a melhoria no servigo publico, especialmente nos processos da SAD, e nos processos de folha.
Eu aqui so tenho a agradecer a chegada deles, e que venham mais, ndo é? Quem vier aqui para a geréncia da gente, a
gente recebe de bracos abertos. A nossa equipe antiga de servidor, que, na sua maioria, 0 que tem menor tempo de
servico é 25 anos de servico, eles todos se relacionam muito bem com os analistas que chegaram, eu ndo tenho
dificuldade de interacdo, de relacionamento nenhum dos nossos antigos com os analistas, nenhum problema, nunca
houve conflito entre um servidor antigo, do grupo antigo com analistas novos, ndo. Foi muito bom para a gente,
para a gente, para a SAD.

Destacamos ainda em S1 o reconhecimento da mudanga como algo positivo, agregador,
tanto para os servidores quanto para a propria organizagao (“foi muito bom para a gente, para a
gente, para a SAD”), evidenciando um ethos de pertencimento e construcdo da subjetividade de
ser servidor, movidos fundamentalmente por uma pulsdo de vida, construtiva. O reconhecimento
do “novo” se faz emergir especialmente quando o enunciador considera a melhoria no servigo
publico com o ingresso destes “novos servidores”, destacando a “melhoria nos processos”
administrativos, 0 que nos remete novamente a memdria a insercdo de um novo modelo
gerencial, mais técnico e profissionalizado, frente ao modelo burocratico vigente, focado até
entdo na manutencdo dos processos internos, tal como vimos na descrigdo dos trés principais
momentos que marcaram as reformas administrativas na gestdo publica (BRESSER PEREIRA,
1998a; COSTA, 2008a, entre outros).

E foi justamente com o objetivo de agregar o quadro de pessoal da SAD, com um perfil de
gestdo mais profissionalizada e técnica (gerencial) que a carreira do AGAD e o modelo integrado
de gestdo foram pensados pelo ndcleo gestor do governo do estado, como vimos. O anterior
modelo de gestdo, ainda vigente, necessitava de recompletamento no quadro de pessoal, tal como
vimos no Plano de Governo do Estado (2007-2014), e nos proprios objetivos de um modelo de
gestdao que ficou conhecido como ‘“nova gestdo publica” (BRESSER PEREIRA, 1998a),
explicitado na secdo 1 desta tese, o que pdde ser também evidenciado no discurso de S2 no

recorte a seguir:
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Recorte 1 - S2

Havia uma caréncia de pessoal de uma forma geral, de todos os niveis. E ai, a chegada dos AGADS, nao sei se foi
um ruido geral, mas de repente comecou a circular um boato de que iriam chegar novos gestores. Entdo, a primeira
ideia é que iria chegar um quadro de gestdo que iria substituir o que estava aqui e que 0s cargos comissionados
deixariam de ser necessarios, e isso — claro!- provocou um ruido muito grande. Entdo, eu acredito que a chegada nédo
tenha sido tdo tranquila, mesmo que depois tenha sido feito um trabalho, reunido com os grupos, mas ja tinha se
criado uma imagem negativa dos que vinham. Eles conversaram conosco, com 0s gestores, e pediram que a gente
conversasse com 0s nossos servidores, a alta administracdo na época, e pediu que a gente conversasse, explicasse
“olha, as pessoas que vem, vem para somar!”, j& pra tentar diminuir esse clima que ja ndo estava muito favoravel a
essa chegada.

~

Este “choque de gestdo” fica bastante evidente no discurso de S2, quando remete ndo sé
ao ingresso dos novos gestores, 0s AGADS na secretaria, quanto a emergéncia do movimento
inconsciente de medo da substituicdo, aqui expresso no discurso como “ruidos”, de que o antigo
quadro de servidores “deixariam de ser necessarios”, especialmente no tocante aos cargos
comissionados, cargos de confianca e livre escolha, motivados por questdes antes politicas do que
técnicas. Tratar-se-ia mesmo de um “choque” entre uma forma anterior de gestdo, onde a
indicacdo politica e o coronelismo ainda ganham forca e lugar, representados por tragos de um
modelo patrimonialista, dos amigos do rei e pela manutencdo dos processos burocraticos da
maquina publica, frente ao novo modelo de gestdo por resultados, por uma gestdo de tecnocratas,
ingressos no servigo publico por meios técnicos, por um saber validado e reconhecido
intelectualmente através da imparcialidade do concurso publico, de forma meritéria, indicando a
diferenciacdo entre as marcas da gestdo tal qual foram descritas na secdo 1, com a delimitacdo

didatica apresentada por Bresser Pereira (2000).

Note-se que a reacdo negativa daqueles, mantenedores da antiga ordem, que até entdo
dispunham de status e privilégios politicos, antes denota um “choque” entre modelos de gestdo e
de reacdo ao proprio Estado, no qual eles (os antigos) atuavam enquanto representantes legais, do
que propriamente frente aos novos gestores puablicos estaduais, 0s AGADS, ainda que esta
representacdo do “choque entre a nova e a antiga ordem” esteja presente de forma oculta nos
discursos, presentificada, corporificada e manifesta no ethos discursivo de “choque” entre 0S

“novos” e 0S “antigos” servidores, conforme representado no recorte a seguir:
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Recorte 2 — S2

E que por outro lado, quem ndo era cargo comissionado, quem era servidor do quadro ficou com a sensacdo de que
“ndo, quem vem agora vai salvar a patria; entio, é sinal de que a gente ndo serve pra nada!”. Isso provocou
também uma reacdo negativa pra receber o grupo que estava chegando. No primeiro grupo, eu nao recebi ninguém
AGAD. Se havia essa expectativa, entdo eu também néo estava fazendo nenhuma questdo que viesse nenhum AGAD
pra c4; se vinha com essa postura de que era para assumir a gestdo entdo, na verdade, eu ndo estava fazendo nenhuma
questdo que viesse nenhum AGAD trabalhar comigo. Depois que chegaram alguns AGADS aqui ha secretaria, houve
alguns problemas de relacionamento. Os problemas, os que estavam sé no inconsciente, eles foram para a
pratica. As pessoas comegaram a reagir com quem estava chegando; e quem estava chegando, por sua vez, também
reagiu. E ai isso se acirrou um pouquinho. As conversas que me chegavam era “o pessoal que chegou agora é todo
metido”. E eu: “ai meu Deus, e agora?”.

O discurso “reativo” e “resistente” em torno desse modelo integrado de gestdo e dos
novos gestores publicos estaduais ocultam um sentimento comum de desvalorizacdo do servidor
frente ao Estado e ao atual modo de funcionamento da maquina publica, onde o “novo” passa a
carregar no discurso o ethos de “salvar a patria”, enquanto o “antigo” carrega entdo o ethos de
“velho”, “a ser substituido”, “ultrapassado”, “imprestavel”, “inservivel”, ao afirmar: “quem vem
agora vai salvar a patria; entdo, é sinal de que a gente ndo serve pra nada!”, expressando a
emergéncia de um discurso ilusério povoado pela instancia imaginaria dos antigos servidores.
Diferentemente do ethos discursivo de “antigo” representado acima por S1, que denota uma
forma de saber singular, aquela advinda da experiéncia e da pratica da gestao, este tltimo, em S2,

ao contrario, traz um tom pejorativo e destrutivo ao termo.

Aquilo que estava na ordem do inconsciente e no consciente dos servidores termina por se
expressar na forma de conflito e resisténcia ao novo, enquanto recusa (ENRIQUEZ, 1997). O
ethos imaginério circundante no inconsciente grupal dos antigos, de resisténcia, negagdo e
exclusdo se manifesta de modo personificado na construcéo da prépria identidade que se faz do
outro, do novo servidor, dando-lhe um carater e uma corporalidade, ao afirmar: “0 pessoal que
chegou agora é todo metido”, travestindo ¢ mascarando o ndo dito do discurso, o real elemento
de resisténcia, transformado numa “aparente” e simples questdo de carater e de personalidade
(MAINGUENEAU, 2008).

Contudo, ndo podemos esquecer que este imaginario ilusorio e mitico de “salvador da

patria”, de servidores incumbidos de uma vocacdo e missdo salvadoras, permeados por uma
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dimensdo sécio-historica e ideoldgica, tal qual vimos na sec¢do 3 desta tese (ENRIQUEZ, 1997)
construida em torno do discurso deste novo modelo de gestdo, também se reveste de modo
inconsciente no ethos discursivo destes novos gestores, que envolvidos pelo fascinio e pela
seducdo, podem incorporar um tom, uma vocalidade e uma corporeidade, como diria
Maingueneau (2010), imersa no imaginario narcisico destes. Note-se ai que o termo “salvador da
patria” utilizado pelo antigo servidor traz um tom irdnico ¢ de deboche ao discurso proferido

sobre 0 novo servidor.

A resisténcia frente ao “novo” aparece, no trecho a seguir, de forma velada, mas ndo
menos presente. Apesar do discurso de S2 trazer um tom mais atenuante a questdo, enfatizando
inclusive o reconhecimento da mudanca e desta chegada dos “novos” como algo positivo, de “um
pessoal muito preparado”, “sangue novo” e que veio para agregar a experiéncia dos “antigos”,
note-se que quando o enunciador afirma: “Claro, no comego gente nova é sempre gente nova.
Mas se encaixaram”, a resisténcia se encontra implicita, especialmente pela presenga do “mas”, o
que nos traz a ideia do conflito e do movimento de defesa ao novo como algo inerente ao

processo de construcdo do vinculo grupal.

Recorte 3—-S2

Ai essa impressdo foi mudando com o tempo. Entdo, hoje a minha opinido com relagdo ao AGAD, inclusive ja
comentei com os que trabalham comigo, que é a mais positiva possivel. Veio um pessoal muito preparado, a
geréncia ganhou muito com a chegada da equipe nova. A equipe antiga tem muito o que contribuir. Aqui, ndo sei se
pelo perfil de quem estava e do perfil de quem chegou, as coisas se encaixaram. Claro, no comego gente nova é
sempre gente nova. Mas se encaixaram; a equipe funciona bem, com os problemas que tem em qualquer problema
de relacionamento, independente de cargo. Funciona bem, ganhamos demais com os AGADS. Quem esta aqui ha
muito tempo tem um volume de informacdes que a gente ndo pode abrir mao; e quem chega, além do sangue novo,
tem um conhecimento técnico que s6 acrescenta. Entéo, eu ndo abro mao mais dos meus AGADS de jeito nenhum.

O uso do “mas” denotando ressalva e resisténcia a esta chegada dos “novos” também se
demonstra no recorte a seguir, do mesmo enunciador, ao tomar o discurso do outro em seu
proprio discurso, fazendo emergir, de forma explicita a “rejeicdo”, a negagdo e a recusa do
“servidor antigo” frente ao “novo”, ao “AGAD”, expresso no uso do termo: “alusdes pejorativas

aos AGADS”. Este ethos discursivo do “novo” construido pelo outro (antigo) confirma o
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movimento de pulsdo destrutiva e o0 6dio inconsciente introjetado pelo “antigo” servidor, que ndo
se sente valorizado pelo Estado e pela organizagdo (SAD), e por sua vez projetado na figura do
“novo” servidor, o “AGAD”, quando afirma “ah, s6 porque é AGAD, o secretario s6 quer saber
de AGAD, s6 valoriza AGAD!”, instaurando e chamando ao discurso a figura simbodlica do
representante maior da organizacao, “o secretario”, como pai da lei simbdlica ali circundante,
que castra a realizacdo do desejo, que n&o valoriza, como diria Enriquez (1997) em sua definicéo

da dimensdo institucional.

O ressentimento e a resisténcia entre “antigos” e “novos” servidores aparece ainda neste
trecho (RECORTE 4- S2) como algo que se identifica de forma mais explicita sempre que ha o
reconhecimento e a valorizagdo do novo servidor, ao galgar cargos gerenciais na escala
hierarquica da organizacdo: “cada vez que um AGAD atinge um cargo de geréncia, ai o servidor,
ele se ressente ainda mais”, fortalecendo a carreira ¢ o poder do novo grupo, o 6édio do “antigo”,

a disputa de espaco e a luta interna pelo poder, que vai se tornando cada vez mais manifesta.

Recorte 4 — S2

Mas, até hoje, nos corredores, na conversa informal, eu ainda escuto alus6es pejorativas aos AGADS, assim: “ah,
sO porque é AGAD, o secretario sé quer saber de AGAD, s6 valoriza AGAD!”. E esse sentimento nio se
dissolveu ndo. Na Secretaria de Administracdo, tem muito servidor antigo com rejeicdo ainda. Na verdade, eu
percebo que a coisa estd meio que acentuando, porque, cada vez que um AGAD atinge um cargo de geréncia, ai 0
servidor, ele se ressente ainda mais. Entdo, o que naturalmente tenderia a desaparecer estd um pouco acirrado
recentemente, esta piorando.

Note-se que, no fragmento em destaque “cada vez que um AGAD atinge um cargo de
geréncia, ai o servidor, ele se ressente ainda mais”, emerge de modo sutil e implicito, a
diferenciagdo que se faz entre “antigos” e “novos”, entre “nds” e “eles”, entre uma maioria
massificada e desvalorizada, que carrega em seu ethos a carga semantica de “servidor” publico,
enfatizando uma relacdo desgastada de anos de dominacdo e serviddo, em contraponto ao
“AGAD?”, que carrega em seu ethos a ideia do novo, do jovem, da mudanca, da transformacéo, da
competéncia técnica. Em teoria seriam todos “servidores”, mas inseridos neste contexto de

mudancga, luta e disputa pelo poder, que marca a instancia grupal de que nos fala Enriquez (1997),
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0 ethos se manifesta de forma distinta no discurso entre os grupos, provocando este jogo

semantico de interincompreensdes e deslizamento de sentidos ocultos.

No recorte a seguir (RECORTE 3 — S3) o ethos do “novo” analista volta a aparecer,

indicando mais uma vez a relagdo estabelecida entre o “nds”, os antigos, e “cles”, os novos

AGADS:

Recorte 3-S3

Agora quanto essa questdo da nova, das novidades, que foi a entrada dos analistas no governo do estado, de inicio
eu recebi dois analistas que eram temporarios. Havia tido uma sele¢do para temporario de 2 anos e eu tive aqui 0
prazer de té-los, que foram maravilhosos, que ndo pertenciam ao estado, mas que vieram para somar e trouxeram
uma bagagem do que eles tinham |4 fora e conheceram todo o programa do estado aqui, e foram pessoas que
somaram e ajudaram muito a gente. Quando chegaram os novos AGADS, que eu recebi na minha area um grupo
grande, porque de inicio a Educacdo ndo estava podendo receber, a Saide ndo estava podendo receber, e eu fiquei
com mais de 20 AGADS na minha area aguardando uma localizacdo, porque alguns 6rgéos tiveram assim, até uma
certa resisténcia em recebé-los, e como aqui na SAD ndo existia recursos humanos, quem trabalhava com pessoas
era eu, entdo eu fiquei com todo esse pessoal de Educacdo, de Saude, aqui, vindo para c, e eu colocava numa sala.
E eu comecei a querer que eles tivessem conhecimento do que era o estado, para que, quando eles fossem
distribuidos, redistribuidos, eles tivessem mais ou menos uma ideia do que eles iam encontrar. E sai mostrando para
eles, dando para eles as leis de pessoal, o estatuto, e toda essa parte de legislacdo; e eles foram estudando, foram
lendo, foram pesquisando, e criei bons amigos por conta disso.

A questdo da competéncia préatica, advinda da experiéncia de anos de gestdo da maquina
publica confere ao enunciador a legitimidade e o saber poder, de repassar aos “novos” na casa,
um pouco da sua historia, do seu funcionamento, deixando emergir tanto a instancia cultural de
que nos fala Enriquez (1997), na transmissdo dos valores, crengcas e normas instituidas pela
organizacdo “e eu comecei a querer que eles tivessem conhecimento do que era o estado”, quanto
os elementos da dimensdo sécio-historica e a ideologia que a permeia, igualmente apontados pelo

autor, presente no ethos discursivo dos representantes da antiga ordem.

A “resisténcia” aparece no fragmento em questdo agora ndo apenas personificada na
figura do antigo servidor, mas numa dimensao superior, a da instancia organizacional, aqui
representada pelos 6rgaos e secretarias do Estado, local onde se corporificam os desejos e as lutas
pelo poder entre os sujeitos, como vimos: “porque alguns érgdos tiveram assim, até uma certa

resisténcia em recebé-/os . Note-se ainda que o enunciador S3 transmite em seu discurso o ethos
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de acolhedor, da figura materna, que cuida ¢ os protege contra os perigos do mundo: “entdo eu
fiquei com todo esse pessoal (...) e eu colocava numa sala”, como vimos em Pagés et al (1987)

nas relacdes entre o imaginario da organizacéo e o exercicio de seu poder.

No fragmento a seguir (RECORTE 4 - S3), o ethos do “novo”, representado
discursivamente pela minoria (“eles”) no discurso do “nds”, aparece aqui num tom construtivo e
colaborativo “eles foram colaboradores neste tempo”, ressaltando “a muito boa experiéncia com
eles”, que puderam colaborar e se abrir ao aprendizado daquilo que “n0s”, os donos da casa,
tinham para ensinar: “eles aprenderam muito”, marcando mais uma vez o ethos maternal e
protetor, que mascara 0 jogo de poder ai expresso, dos donos da casa que detém o saber poder

institucional.

Recorte 4 — S3

Agora comigo mesmo, efetivamente, vieram dois analistas, que para mim foi muito boa a experiéncia com eles; eles
foram colaboradores neste tempo que eu estive nos 2 anos com eles que eu passei, 2010 e 2011. E foi assim muito
boa a experiéncia com eles dois. Eles aprenderam muito e nés ndo fizemos aqui nenhuma diferencia¢do, nédo
tivemos nenhum preconceito, pelo menos eu tentei ndo incutir isso na mente das pessoas da geréncia, que eles eram
pessoas que estavam chegando para somar; e também tentei passar isso para eles, que eles ndo vinham para ca para
tomar o lugar de ninguém, que eles vinham para ca para nos ajudar, para fazer parte de uma equipe. Eu ndo tive
problemas com eles e nem com 0s outros, que eram coordenados por uma geréncia geral.

O ethos do servidor “antigo” se apresenta ndo sO enquanto acolhedor daquela minoria
excluida, rejeitada, como também se apresenta na forma de um ethos conciliador: “nds nao
fizemos aqui nenhuma diferenciagéo, néo tivemos nenhum preconceito, pelo menos eu tentei ndo
incutir isso na mente das pessoas da geréncia, que eles eram pessoas que estavam chegando
para somar”. Ou seria pseudo conciliador? Note-Se que 0 enunciador, ao falar sobre a tentativa
de demonstrar um ethos de acolhimento, agregador, constroi seu discurso de forma que o uso da
negacdo “eu tentei ndo incutir isso na mente das pessoas”, oculta um sentido ambiguo e
contraditério ao ethos discursivo de conciliador. O que S3 tentou ndo incutir na mente dos
servidores antigos? O preconceito? Ou que eles, 0s novos, eram pessoas que estavam chegando

para somar? A marca da ambiguidade presente no discurso deixa escapar aquilo que ha de
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inconsciente, aquilo que ndo pode ser dito, a recusa do discurso, 0 que resiste, mas insiste em
escapar (MAINGUENEAU, 2008).

Este ndo dito evidencia-se claramente no inicio do recorte discursivo a seguir do
enunciador S3, ao ocultar em seu discurso o que para ele seria a possivel causa da existéncia do
conflito e dos problemas de relacionamento entre o “nds” e o “eles”, dada a resisténcia ao novo:
“Alguns problemas existiram porque ndo foram todos 0s AGADS, mas, muitos chegaram... talvez
pela forma como — eu ndo sei se foi (...)”, ndo dito manifesto na forma de hesitacdo e nao

continuidade argumentativa. Muitos AGADS chegaram como? de que forma? Reticéncias...

Recorte 6 — S3

Alguns problemas existiram porque ndo foram todos os AGADS, mas, muitos chegaram... talvez pela forma como -
eu nao sei se foi a orientagdo que foi dada pra eles, é que eles iriam vir pra cé para tirar as pessoas dos cargos e
assumirem, que eles iriam - procuravam saber qual era a area, qual a geréncia que eles iriam assumir; e, na verdade,
eles ndo estavam para assumir geréncia, eles estavam para vir fazer parte da equipe. E, com o passar do tempo,
normalmente, isso iria acontecer, porque ninguém € eterno nos cargos e nem tampouco... até porque a SAD estava, e
esta, com um contingente de pessoas que estdo todos chegando proximos da aposentadoria. Essa coisa toda, entdo,
foi um momento, eu acho que propicio para acontecer, porque a gente precisava oxigenar, precisava renovar,
precisava de pessoas novas; agora esse relacionamento, eu ndo tenho visto assim... eu sempre vi com bons olhos,
mas, eu sinto que ndo esta existindo aquela comunh&o em algumas &reas, ndo sdo em todas, mas, algumas areas em
especifico. Hoje, tem um AGAD Il& na minha area, na GEASE, que eu amo de paixdo! Uma pessoa que eu tenho
maior confianga e que me ajuda muito, colaboradora, honesta, encara o trabalho com muito amor, tem a mesma
paixdo que eu tenho; entdo, a gente se encaixou muito bem, gracas a Deus! Eu ndo tive problema com ninguém, eu
ndo tenho problema com ninguém.

As entrelinhas do discurso que se segue ao momento de hesitacdo fazem emergir tudo
aquilo que existe de imaginario em torno do ethos do “novo” servidor, imaginario construido pela
dimensao institucional do governo estadual, no momento em que o nucleo estratégico de gestéo
cria e nomeia a carreira dos gestores que terdo o poder de transformar a maquina publica lenta e
engessada, numa nova engrenagem, moderna e eficaz, voltada para resultados. “(...) Eu néo sei
se foi a orientacdo que foi dada pra eles, é que eles iriam vir pra ca para tirar as pessoas dos
cargos e assumirem (...)”. Seria este discurso 0 representante de um imaginario motor?
Inventivo, transformador, voltado para mudancas? Ou tratar-se-ia de um imaginario enganador?
Aquele que fascina e seduz, tal qual o mito do canto da sereia, mas que mascara uma terrivel

forma de dominacéo e poder, constituindo um cenério bélico, de luta pelo poder, onde o jogo
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entre dominantes ¢ dominados se alternaria ha de eterno sob a égide imagindria do “Estado

protetor todo-poderoso™?

A construcdo deste ethos do novo gestor traz ao imaginario coletivo grupal e
organizacional a representacdo de “salvadores da patria” que iriam dizimar os “mantenedores da
velha ordem” a ser substituida neste processo de mudanga ¢ choque de gestdo, COMO vimos na
secdo 3 desta tese com os conceitos de instancia grupal e organizacional trazidas por Enriquez
(1997).

A resisténcia e o medo da substitui¢do do “antigo” pelo “novo” servidor mais uma vez se
evidencia no discurso e aparece enquanto recusa, quando o enunciador S3 afirma “na verdade,
eles ndo estavam para assumir geréncia, eles estavam para vir fazer parte da equipe”,
expressando na forma de certeza e verdade o temor da possibilidade de serem descartados por
este “Novo Estado do Fazer”, marca da gestdo governamental do estado no periodo, cCOmo vimos
na secdo 1 referente ao plano de governo estadual (2007-2014), e o 6dio uma vez transferido aos
novos representantes da mudanga, ja que este ndo poderia ser explicitamente manifesto e dirigido
ao objeto amado: o Estado Protetor, evidenciando o jogo entre pulsGes (vida e morte),
representando toda a transversalidade de que nos fala Enriquez (1997) da instancia pulsional

frente as demais.

A resisténcia e 0 medo inconscientes por vezes ddo lugar ao discurso consciente e
manifesto de que “a gente precisa oxigenar, precisava renovar, precisava de pessoas novas”,
dado o “contingente de pessoas que estdo todos chegando proximos da aposentadoria”,
mascarando o terrificante medo da morte e a ilusdo na imortalidade, vivida pelos sujeitos e pela
propria organizagdo. Ambiguidade contraditoria e hesitosa: “agora esse relacionamento, eu nao
tenho visto assim... eu sempre vi com bons olhos, mas, eu sinto que ndo esta existindo aquela
comunh&o em algumas areas” onde a resisténcia entre “nos” e “eles” se expressa no ndo dito do
discurso hesitante e no uso do “mas”, que traz em si uma acep¢ao afirmativa e positiva e o seu
contraponto negativo e inconsciente, que insiste em escapar. E justamente pela impossibilidade
de viver em sua plenitude e consciéncia este sentimento destrutivo e mortifero, este passa a dar
lugar, em seguida, a um ethos discursivo de amor ao outro: “Hoje, tem um AGAD l& na minha
area, na GEASE, que eu amo de paixao!”, na tentativa de domar os impulsos destrutivos a “eles”

dirigidos.
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No recorte abaixo (7 — S3), o elemento da resisténcia aparece descrito no discurso como
algo natural, inerente ao processo de mudanca, 0 que corrobora as ideias até entdo apresentadas
em nosso percurso tedrico, representados especialmente nas secdes 1 e 3 da presente tese. O ethos
de si e do outro representado a seguir evidencia 0 jogo de poder existente entre 0s grupos, entre
dominantes e dominados, tal como vimos com Enriquez (1997) na emergéncia da instancia
grupal nas organizac@es. O ethos do antigo servidor é definido através das expressoes “os donos
da casa”, “os que sempre reinaram na casa’, enfatizando o ethos de dominagdo desta maioria
massiva ¢ a clara expressdo do poder no uso da palavra “reinaram” frente a minoria. O “choque”
e a “resisténcia” se evidenciam justamente por esta mudanca de posi¢éo, ainda que inconsciente,
do antigo grupo com a chegada do novo grupo, configurando uma luta de classes, termo utilizado

por Enriquez (1997).

Sentimentos como “preteridos”, “escanteados”, “marginalizados” sdo recorrentes na
construcdo da imagem de si frente ao outro (novo), que se expressam e se vivenciam na relagéo
entre 0s grupos, mas remetem antes a forma como os servidores “da casa” se veem frente ao
estado, que, a0 mesmo tempo em que ¢ “protetor”, fornecendo-lhes garantias de sobrevivéncia,
domina-os e rouba-lhes o tempo e a forca de trabalho, em troca de privilégios e do sentimento

ilusério de amor e seguranca, evidenciando a expressdo da instancia pulsional (idem).

Recorte 7 —-S3

Mas, no geral, eu percebo a resisténcia, que é natural, ndo deixa de ser um pouco natural, porque as pessoas se
sentem “0s da casa”, “0s donos da casa”, “0s que sempre reinaram na casa”, e se sentem muitas vezes preteridos
por posturas que as vezes acontecem, que ndo sdo, assim - talvez eu ndo possa, ndo sei dizer se sdo - deselegantes,
talvez ndo seja esse o termo, mas, sem falta de algum, de tato e de sensibilidade talvez até para mexer com essa
coisa, entendeu? que eu acho que tem que haver por parte dos gestores, essa sensibilidade, entendeu? No trato, e
nessa transicdo de, que a SAD esta vivendo, entende? Entdo, talvez seja isso; e eu acho que, inclusive, tem algumas
areas que a gente sente que ndo tem mais os problemas que outras areas tem. Agora depende muito de quem esta na
frente, de engajar, de unir as pessoas, de as pessoas ndo se sentirem escanteadas, ndo se sentirem marginalizadas,
as pessoas se sentirem como parte do todo, isso é muito importante. E eu acho que também os AGADS tem essa
parcela de, de, de... colaboragdo. Deve dar essa parcela de colaboracdo, porque alguns, a gente ndo pode dizer que
sdo todos, mas alguns se isolam, se... fazem 0 seu grupo e as pessoas que estdo ao redor ndo convivem com eles,
eles ndo abrem a convivéncia com o grupo dos antigos que fazem essa secretaria e que tem a histéria dessa
secretaria. Entdo, eu acho, assim, que seria uma forma inteligente de ‘“vou me juntar a eles porque eles vdo me
ensinar, porque eles vao”. Néo é o ensinar em termos de que “ndo, eu ndo sei de nada”, ndo, porque vocé sabe ler,
vocé hoje... a tecnologia hoje é muito forte, essa questdo, vocé vai pro computador e vocé descobre tudo que quer,
ndo é? Mas, a experiéncia, a vivéncia, fala muito, ndo é? A vivéncia faz muito para que aconteca essa mudanca, para
gue essa mudanca aconteca, essa transicdo, esse processo aconteca, sem ferir, sem ferimentos, entendeu. Eu acho
assim.
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Contudo, como ndo é possivel acessar diretamente tais contetudos inconscientes, dado 0s
mecanismos de defesa que atuam no individuo, tal com diria Freud, estes passam a buscar
justificativas concretas aquilo que ndo pode ser dito, num processo de racionalizacao
corporificada de possiveis causas a emergéncia de tais impulsos e sentimentos destrutivos que
movem o0 jogo de poder entre 0s sujeitos da organiza¢do. Quando o enunciador, na construgéo da
imagem de si e do outro afirma que o servidor antigo se sente “preterido” por “posturas”
“deselegantes”, sem “tato” e “sensibilidade” dos “novos”, ele fornece elementos de um “carater”,

como diria Maingueneau (2008) na constituicdo do ethos do outro.

Esta “falta de sensibilidade” que o servidor S3 afirma ser sentida pelos antigos neste
contexto da mudanca também aparece de forma dirigida a instancia organizacional, a SAD, e
seus representantes, quando afirma “eu acho que tem que haver por parte dos gestores, essa
sensibilidade, entendeu? No trato, e nessa transi¢do de, que a SAD esta vivendo, entende?”. O
que por um lado fala de uma expectativa inconsciente de que uma instancia maior, institucional
ou organizacional (espaco de concretizacdo dos impulsos), representante da lei e da ordem
(ENRIQUEZ, 1997), possa atenuar e quem sabe conter a emergéncia de tais impulsos de amor e
odio; por outro lado traz uma questdo fundamental, a de abrir a possibilidade de emergéncia e

aproximacdo com o ndo dito, que assusta e apavora, tornando-o dizivel e menos ameacador.

Ou seja, falar da mudanga, do novo, da transicdo, a0 mesmo tempo em que favorece a
adesdo do grupo ao novo projeto, numa perspectiva consciente dos fatos, também corrobora a
atenuacdo dos impulsos mortiferos, num ponto de vista inconsciente e consciente. Ainda que esta
“transicdo”, no caso aqui representado, entre “novos” e “antigos”, entre “novos” e “velhos”,
represente uma resisténcia ainda maior daquela descrita no jogo de poder entre 0s grupos,
represente antes uma resisténcia a finitude, sustentada pelo imaginario ilusério e comum na

imortalidade.

Este jogo de poder entre os sujeitos, vivido em parte de forma inconsciente, aparece no
ethos que se faz do outro, ao afirmar: “E eu acho que também os AGADS tem essa parcela de,
de, de... colaboracéo. Deve dar essa parcela de colaboragéo, porque alguns, a gente ndo pode

dizer que séo todos, mas alguns se isolam, se... fazem 0 seu grupo e as pessoas que estdo ao
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redor ndo convivem com eles, eles ndo abrem a convivéncia com 0 grupo dos antigos”, 0 que
seria justamente a expressdo manifesta ndo so da construcdo do vinculo grupal no processo de
identificacdo daquilo que Enriquez (1997) chamou de minoria compacta, como a propria forma
de constituicdo da identidade grupal e da luta pelo dominio do espaco e do reconhecimento

organizacional dos “novos”.

O recorte a seguir de S8 dialoga interdiscursivamente com S3 ao reforgar a distancia e a

falta de integracédo existente entre o0 grupo dos novos e o grupo dos antigos servidores:

Recorte 3—-S8

Quanto a relacionamento, eu acho que existe, assim, uma certa falta de interacéo, porque, nos servidores da
antiga, estamos, assim, mais vivéncia, mais experiéncia, no trabalho. Acho étimo o ingresso destas pessoas que
estdo aqui chamados gestores. O que eu acho dificil, o que eu acho que ainda falta, é o entrosamento, a
interacgéo, porque existe uma distancia como se fossem dois grupos, um grupo nova gestdo e um grupo dos
antigos, quando na realidade esse grupo ndo pode caminhar sozinho. A gente precisa de qué? Do agregar e eu ndo
sinto essa agregacdo aqui, essa interacdo, melhor dizendo. H4 momentos que vocé entende, assim, que tem que
trabalhar, vocé estd aqui trabalhando comigo, mas vocé chegou, esta verdinha, ndo sabe ainda como a gente
realiza as nossas atividades. Se vocé ndo tiver um colega, mesmo que ndo tem, assim, em termos culturais o
equivalente ao nivel superior que vocé tem, mas ele ndo deixa de ter uma informagdo para Ihe dar que isso vai
agregar também, ajudar a enriquecer a sua nova gestdo, vai servir de ajuda para vocé providenciar os seus
projetos, independente de ser um funcionario de escaldo menor e a pessoa mantenha, assim, um nivel um tanto
guanto 0s novos gestores; mas, eu acho que essa diferenga, que esse afastamento, eu ndo acho que seja uma boa.
Como se trata de uma secretaria, todos nés estamos num mesmo barco, o objetivo maior qual é? O estado de
Pernambuco. E o qué? Mostrar o que a geréncia pode oferecer dentro do que nos é oferecido, do que a gente pode
dar, de uma maneira conjunta... Eu penso assim. Grupos isolados, eu acho que ndo se agrega. E logico,
evidente, é obvio, porque “uma andorinha s6 nio faz verdo”, vocé sO trabalha bem se tem uma equipe
estruturada, se vocé ndo tiver essa simplicidade, essa humildade, ao ponto de vocé congregar, vai ficar mais
dificil pra gente trabalhar. Minha opiniéo é essa.

Percebe-se na construcdo do ethos discursivo que o enunciador faz do novo servidor, que
esta mudanca, apesar de sentida como bastante positiva e agregadora ao bom desempenho da
gestdo, este movimento construtivo dar-se-a4 apenas no reconhecimento de uma soma de
competéncias, do antigo servidor e sua experiéncia pratica sobre a maquina publica, e do novo
servidor, com sua competéncia técnica e visdo inovadoras, indicando que este movimento de
isolamento e segregacdo grupal ndo é benéfico ao crescimento organizacional: “eu acho que essa
diferenca, que esse afastamento, eu ndo acho que seja uma boa. Como se trata de uma

secretaria, todos nds estamos num mesmo barco, o objetivo maior qual é? O estado de
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Pernambuco. E 0 qué? Mostrar o que a geréncia pode oferecer dentro do que nos é oferecido, do
que a gente pode dar, de uma maneira conjunta... Eu penso assim. Grupos isolados, eu acho
que ndo se agrega”, constituindo um movimento de diferenciacdo e afastamento entre novos e

antigos, o que gerou uma forte resisténcia, como aponta o discurso abaixo (recorte 8 — S3):

Recorte 8 — S3

Alguns érgdos ndo queriam, ndo queriam, e os servidores, e 0s AGADS, foram rejeitados, e eles reclamavam,
alguns deles, e os proprios gestores ndo gostariam de ter, resistiram muito. A SAD trabalhou muito esse lado, de
fazer com que eles entendessem que eles ndo estavam 4, naqueles 6rgéos, para tomar o lugar de ninguém; que eles
estavam |4 para ajudar, para trazer subsidios pra SAD, do trabalho das areas, porque eles estavam & conhecendo o
trabalho deles para que a SAD tomasse consciéncia e pudesse fazer, dar prosseguimento a reforma que a SAD estava
propondo a fazer. Entdo, foi dificil em algumas areas, em algumas secretarias, mas, hoje, eu ndo sei como é que
estdo, se ainda tem alguns AGADS I4, em alguns 6rgdos ainda tem, alguns poucos.

O ethos discursivo da carreira do AGAD, moldado na proposta do modelo integrado de
gestdo, como vimos na secdo 1 e na prépria introducdo desta tese, era 0 de criar carreiras
estratégicas de governo, que distribuidas por todo o estado, pudessem promover mudangas no
funcionamento da maquina publica independente da troca de governo, evitando a
descontinuidade administrativa e constituindo-se enquanto elemento de uma politica publica
perene no estado, modelo coadunado com a nova forma de gestdo publica, voltada para

resultados, de que nos fala Bresser Pereira (2001).

Contudo, como vimos, os “mantenedores da antiga ordem” que até entdo detinham os
privilégios advindos de um modelo de gestdo anterior, coronelista, onde a indicacdo politica e o
cargo de confianga reinavam entre “0S donos da casa” em detrimento da assun¢do meritoria por
desempenho, s6 poderiam resistir e reagir frente a esta mudanca na gestdo. Trata-se antes de uma
mudanga na propria instancia cultural da instituicdo governamental (ENRIQUEZ, 1997), que
constituiu-se nos ultimos trinta, quarenta anos, em valores e normas social e historicamente
especificados e vivenciados pelos servidores publicos do que de uma resisténcia dirigida ao

AGAD, enquanto personificagdo da mudanca.

O proprio ethos de servidor pablico, em virtude desta marca e memoria ainda hoje

manifesta de um modelo de gestdo anterior, patrimonialista, tal qual foi visto na secdo 1 desta
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tese (que contextualizou a historia da gestdo pablica) auxiliou na constituicdo e na transmissdo do
esteredtipo de que “servidor publico ndo trabalha”, “ndo faz nada”, que “reparticdo publica ¢
antes o quintal da sua casa do que um local aonde se vai para exercer suas fungdes”, dado, entre

outras coisas, 0s privilégios de conforto e seguranca oferecidos pelo estado.

E para combater os vicios do nepotismo e da corrupcdo deste modo de gestdo, outro
modelo vem a emergir, anos mais tarde (burocrético), com objetivo de tornar 0s processos
administrativos racionais e legais, na tentativa de abandonar o ethos de que o publico e o privado
se misturam e se esfumagam, fazendo emergir o ethos de “orgulho de ser servidor publico”,

representante e guardido da coisa publica e com objetivo de servir a sociedade.

No entanto, também este trouxe seus vicios, e 0 seu mau uso (foco excessivo no processo
e no formalismo), contribuiram para agregar um novo elemento ao ethos do servico publico, o de
uma maquina lenta, engessada, enferrujada, ethos que sobremaneira passa a circular no
imaginario da populacdo e do préprio servidor, constituindo-se de uma nova roupagem, a do

“velho”, “antigo”, “enferrujado”, “ultrapassado”, quando este passa a dar lugar ao novo modelo

de gestdo publica, aqui representado na carreira do AGAD.

E, portanto, no cerne deste contexto de mudanca na gestdo, de uma transformacio na
prépria cultura difundida, com novos valores e crengas, a um novo modo de governanca publica,
que a resisténcia da maioria, do “nés”, se faz emergir, abrindo espaco para o sentimento de
rejeicdo frente aquela minoria compacta, representante corporificada de uma mudanca em

construcdo, que ainda ndo se conhecem os resultados.

No fragmento a seguir o enunciador S3 afirma que este movimento de resisténcia a
mudanga, a transi¢do ¢ algo natural, inerente ao processo: “€ uma coisa natural, de transicao.
Porque ndo pode deixar de existir problemas na transi¢éo, ndo é? de jeito nenhum! N&o pode
deixar de existir insatisfacio”, corroborando os preceitos tedricos que serviram de alicerce a

presente tese.
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Recorte 9 — S3

Mas eu acho que é uma coisa de certa forma natural, entre aspas, € uma coisa natural, de transi¢do. Porque nao
pode deixar de existir problemas na transicéo, ndo é? de jeito nenhum! N&o pode deixar de existir insatisfacéo, de
um lado, ndo pode deixar de existir. Agora, cabe a nds, gestores, trabalharmos a equipe nova e a antiga para que, de
repente, todos se sintam um corpo s6. Porque a gente s6 da, a gente s6 produz, a gente sé apresenta um trabalho
eficaz se nos estivermos unidos, porque é muito facil paras pessoas chegarem, da forma como os AGADS chegaram,
para comegar com um salario altamente diferenciado, e os outros que foram tentando progredir, tentando crescer, e
nunca conseguiram, nunca conseguiram, e de repente as pessoas chegam e o choque comeca dai. Porque - vocé sabe
- que mexeu no bolso do servidor, mexe com tudo, ndo é? Entdo, para que isso ndo existisse deveria também existir
uma politica que favorecesse um pouco mais as pessoas que estavam na casa. Mas, quem somos nés para resolver
isso? Porque eu ndo sou nenhuma expert nesse assunto; pelo contrario, eu sou leiga nessa area. Mas, a crise comegou
por ai, a crise comegou por ai. Mas, eu vejo assim de muito bons olhos todo o trabalho de vocés, todo o empenho do
governo do estado de querer e de precisar de uma critica nesse... porque noés estamos em fim de carreira, nds estamos
em fim de carreira e voceés estdo florescendo, vocés estdo florescendo. E ndo tem uma coisa ruim para o estado; pelo
contrario, eu vejo como uma coisa muito benéfica.

O enunciador S3, ainda no recorte 9 acima apresentado, chama atencéo para uma questdo
de suma importancia frente ao movimento de resisténcia vivido entre 0s antigos e 0S novos
servidores, qual seja: o papel do gestor enquanto mediador e facilitador deste processo de
mudanca: “cabe a nos, gestores, trabalharmos a equipe nova e a antiga para que, de repente,
todos se sintam um corpo s6. Porque a gente s d&, a gente s6 produz, a gente s6 apresenta um
trabalho eficaz se nos estivermos unidos”, de modo a fazer com que estes reconhecam a
diferenca existente enquanto motor da transformacdo no modo de gerir a maquina publica, de
forma que o ethos de competéncia técnica do novo, ao invés de se configurar enquanto elemento
de ameagca ao ethos de experiéncia do antigo servidor, num movimento de aniquilamento e medo
da destruicéo, tal qual explica Enriquez (1997), possa vir a se tornar um meio de construcdo, de
forma que as diferencas venham a agregar-se e ndo a excluirem-se, promovendo assim um
movimento de mudanca na gestdo e maior abertura aos impulsos construtivos, ainda que esta seja
uma luta inerente as instancias individuais, grupais e organizacionais, como vimos na defini¢éo
do autor. Pois, ainda que se faga um movimento de reconhecimento da necessidade de “unido”
entre os grupos ¢ da propria diferenga enquanto “benéfica” e necessaria & nova gestao estadual, o
choque e a resisténcia se manifestam no ethos discursivo do antigo servidor e passam a tomar
corpo na expressdao concreta do dinheiro e do crescimento da carreira, como diria Pagés et al
(1987), enquanto elementos de representacdo, reconhecimento e valorizagdo de uns (novos) em

detrimento de outros (antigos): “porque é muito facil paras pessoas chegarem, da forma como
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0s AGADS chegaram, para comegar com um salario altamente diferenciado, e os outros que
foram tentando progredir, tentando crescer, e nunca conseguiram, nunca conseguiram, e de

’

repente as pessoas chegam e o choque comega dai”.

O ethos do servidor antigo traz em sua corporalidade a representagdo de um grupo de
pessoas que deixou de ser vista pelo estado, um grupo de esquecidos, escanteados,
desvalorizados, de um grupo que “clama” por este olhar e cuidado de um pai protetor (o estado),
clamor representado por este discurso da resisténcia, mas que parecem se Vvir subjugados e sem
forcas frente ao seu poder e dominio: “para que isso ndo existisse deveria também existir uma
politica que favorecesse um pouco mais as pessoas que estavam na casa. Mas, quem somos nos
para resolver isso?”. O que se apresenta enquanto palco de “diversidade, baixa integrag&o,
conflito e anulagdo reciprocas”, tal como afirmou Martins (2003), ao tratar das consequéncias de
movimentos de instauracao das retoricas e ideais reformistas ja vistas anteriormente na historia da

gestdo publica.

Este conflito inerente e aqui evidenciado entre nos e eles, e expresso através da instancia
pulsional de vida e morte, do qual nos falou Enriquez (1997) ao cunhar o conceito freudiano as
andlises organizacionais, mais uma vez se corporifica no ethos discursivo de S3: “Mas, eu vejo
assim de muito bons olhos todo o trabalho de vocés, todo o empenho do governo do estado de
querer e de precisar de uma critica nesse... porque nos estamos em fim de carreira, n6s estamos
em fim de carreira e vocés estdo florescendo, vocés estio florescendo.”, onde o discurso de
insatisfacdo da lugar ao reconhecimento e necessidade da mudanca, enquanto representacdo de
transformacéo, renascimento, a0 mesmo tempo que mobiliza sentimentos reais de mortalidade e
finitude. Note-se que aqui o ethos de “eles”, dos “novos”, passa a ser descrito como “vocés”,
incorporando no discurso a figura do pesquisador e seu duplo lugar, de estranho familiar, como

vimos em Freud, de pesquisador e analista, objeto da mudanga.

Ja nos recortes a seguir, do enunciador S5, o deslizamento de sentidos frente ao ethos do
novo servidor nesse contexto de “mudanca de paradigma’ na gestdo, passa a ser representado,
da inicial expressao do “eu” pela expressao “a gente”, evidenciando mais uma vez este duplo

lugar aqui ocupado:
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Recorte 1 — S5

Eu entrei na administracdo publica, em 1997, é como cargo comissionado, na Secretaria de Saide. Trabalhei la por
10 anos. Trabalhei, inicialmente, numa geréncia administrativa, como assistente, e depois ingressei na comissdo de
licitacdo, na comissdo especial de licitacdo, que licitava obras de engenharia para o estado. E, trabalhei 14 durante
estes 10 anos; depois eu sai, voltei para a iniciativa privada e retornei a administracdo publica 1 ano apés, através de
um processo seletivo na Controladoria Geral do Estado, onde eu assumi a chefia, onde eu fui chefe da unidade de
auditoria 1a. Trabalhei por 10 meses, passei no concurso publico que agora eu estou, de analista em gestdo
administrativa aqui na Secretaria de Administragdo. Entrei como gerente administrativo e, apés 2 anos, fui
promovido agora pra superintendente de gestdo. E... é perceptivel a mudanca de paradigma quando do meu
ingresso na administragdo publica pra agora, ndo é? Onde ndo se via muito a questdo da meritocracia, ndo é? era
mais. A gente via o pessoal que estava nos cargos de chefia, eles sendo mais indicagdes politicas do que
tecnicamente é, reconhecidos. Isso vem melhorando, ndo é? Acho que, desde 2007, 2008, isso, isso, ah, eh... vem
sendo, de uma maneira positiva, tem sido dado énfase ai a questdo da meritocracia, ndo é? Eu digo isso porque, na
controladoria, eu entrei por um processo seletivo, estava fora, né? Estava na iniciativa privada, e fiz um processo
seletivo e entrei, ndo é? Um processo seletivo simplificado. E agora com o ingresso nesse concurso, nao é?

O ethos discursivo de S5 (novo servidor) marca claramente esta “mudanca de
paradigma” na gestdo da administracdo publica ao falar de seu ingresso no servigo publico,
marcado inicialmente por um modelo anterior de gestdo, onde a indicacdo politica e o foco em
processos tinham maior prevaléncia, como vimos na histéria da gestdo publica nos modelos
patrimonialistas e burocraticos (BRESSER PEREIRA, 2005), para um modelo gerencial, onde a
“meritocracia”, mediante o instrumento do “concurso”, passa a ser ndo apenas a porta de

entrada dos servidores na gestao publica como a sua legitimacéo.

Este ethos legitimador do AGAD, enquanto representante e agente desta mudanca na
gestdo publica se evidencia por suas caracteristicas e reconhecimento técnico e meritrio, como
também pela assuncdo dos “novos” analistas em cargos estratégicos e de gerenciamento da
administracdo publica, o que corrobora com o que foi discutido e retomado da historia da gestdo
publica na secdo 1 desta tese e deste momento das novas retdricas reformistas ou novas
burocracias flexiveis, como preferiram chamar alguns teoricos desta area de estudos (ABRUCIO;
GAETANI, 2006; MARTINS, 2003; entre outros).
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Recorte 2 — S5

Ou seja, a questdo efetiva mesmo agora, através de concurso publico, vocé vé que ndo so eu, mas, muitas pessoas
do cargo da gente de analista em gestdo administrativa estdo assumindo cargos gerenciais, ndo é? Entdo, é uma
mudanca de paradigma quanto ao servigo publico porque efetivamente, tecnicamente, quem esta assumindo sao
pessoas que tém passado em concurso publico. Isso eu acho que, para a administracdo publica, esse modelo de
gestao é fundamental, e a gente tem colhido ai os resultados, ndo é?

E segue apontando (RECORTE 3 - S5) para este ethos legitimador do AGAD,
representado por esta mudancga na propria historia da administracdo publica, onde ndo apenas a
questdo politica passa a ser o guia e norteador da gestdo, mas a valorizacdo e competéncia técnica
comecgam a tomar mais corpo e lugar neste cendrio, discurso que se mantém coadunado com o
que foi proposto pelo nucleo gestor do governo quando da proposicdo do novo modelo integrado

de gestdo, como vimos na apresentacao do plano de governo (2007-2014):

Recorte 3-S5

Eh... quanto a questdo da... do modelo integrado de gestdo, ndo é? e, especificamente, da carreira nossa de
analista em gestdo administrativa, eu vejo com muito otimismo por conta exatamente disso, desse histérico que
eu venho ja had 15 anos, 16 anos na administracdo publica e vendo toda essa trajetoria ai, essa, essa valorizagéo
de... dos concursados, ndo €? Entdo, eh..., vejo com o maior otimismo, acho que as coisas hoje em dia sdo feitas
com muito mais responsabilidade exatamente porque pessoas técnicas estdo ai, ndo s pessoas que estdo para
passar um tempo e depois sairem da administracdo publica, que eram sd cargos comissionados e depois fica para
gue nés, agora AGADS, tenhamos que resolver; entdo, acho fundamental a maneira como a carreira da gente foi
criada e como ta sendo aproveitada. Entdo, desde o inicio, foi se dando oportunidade a que nds estivéssemos
exercendo cargos gerenciais. A gente tem aqui varios exemplos de gerentes gerais, eu estou numa
superintendéncia, mas temos pelo menos 3 ou 4 pessoas que sdo gerentes gerais que sdo analistas, ndo €? Como
eu, superintendente, tem um outro superintendente, ndo é? E a outra superintendente também é de concurso, s6
que é de APOG, que também ¢é superintendente, que também é concursada.

O ethos discursivo desta nova carreira aparece revestido de otimismo, através do discurso
deste novo servidor, por mostrar-se de forma coerente em relacdo aquilo que foi idealizado e
inicialmente teorizado, trazendo uma expectativa positiva deste novo caminho da mudanca na

gestao:
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Recorte 4 — S5

Entdo, a perspectiva que eu vejo do cargo da gente é a melhor possivel. Obviamente que o poder executivo, ele
passa pelas nuances da quest&o eleitoral; entdo, assim, pode ser que daqui a um tempo, com um novo governante,
ndo é? que se haja um... uma quebra nisso, é verdade, pode acontecer, né? Mas ai vai, eh... pra isso acontecer, eu
acho que os analistas em gestdo administrativa tem que estar muito desarticulados, porque vocé vé o exemplo ai da
Secretaria da Fazenda que os auditores & comandam, entdo aqui s6 vai ser diferente se a gente deixar. Eu acho
que, porque tecnicamente é reconhecido o trabalho da Secretaria de Administracdo, especificamente dos analistas
em gestdo administrativa, entdo, vai depender muito da gente. A gente fica suscetivel a questdo politica, fica;
mas, eh... se a gente tiver uma associacdo forte, ndo é? E compromisso acima de tudo dos préprios servidores,
dos proprios analistas em gestdo administrativa, a gente consegue. E sempre estar numa posicao de destaque na
Secretaria de Administracdo e no estado como um todo. Assim é a minha percepc¢éo da nossa carreira, basta que a
gente tenha 0 compromisso porque ai também todos os analistas tem que estar comprometidos com isso.

A forga da instancia grupal (ENRIQUEZ, 1997) do AGAD se faz representar neste
fragmento discursivo, no momento em que o enunciador S5 chama atencéo para a necessidade e
grau de articulacdo e compromisso dos novos servidores em torno de seu objetivo e missédo
comum, de forma a constituir um vinculo grupal sélido e “tecnicamente reconhecido”, de modo
suficiente para que possa vir a se manter “numa posi¢io de destaque” € “‘comando”,
independente das questdes politicas e eleitorais inerentes ao processo democratico. Esta posicdo
de comando, de poder tecnicamente reconhecido e legitimado aparece representada no discurso
na formacao deste vinculo grupal em associacdo da carreira do AGAD (AGADPE), estando o seu
sucesso submetido ao grau de comprometimento e adesdo do grupo ao projeto coletivo, tornando-

os uma “forte” e dominante minoria compacta.

O recorte abaixo do enunciador S4 traz em seu ethos justamente a representagéo da
associacéo da carreira do AGAD e 0 seu discurso enquanto representante da carreira, posi¢éo que
serviu de alicerce ao proprio entendimento e importancia do modelo integrado de gestdo: “E a
frente dos AGADS, no caso nesse processo.. no caso, de integracdo das carreiras, de
negociagao junto ao governo, pude aumentar mais, ndo €? o meu... a minha visdo a respeito do

modelo integrado de gestio”:
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Recorte 4 — S4

Associacao do... Eu presidi, durante o ano de 2012, inicio de 2012 até inicio de 2013, a Associacdo de Gestores
Administrativos do Estado de Pernambuco. E a frente dos AGADS, no caso nesse processo... no caso, de
integracdo das carreiras, de negociacdo junto ao governo, pude aumentar mais, ndo é? o meu... a minha visao a
respeito do modelo integrado de gestdo, conhecendo o que é que os outros analistas na SEPLAG, na secretaria de
controladoria, vinham fazendo; quais sdo os desafios que eles vinham quebrando; quais sdo os desafios que ainda
eram gigantes na frente deles, ndo é? que eles precisavam ainda de passos longos para chegar. E essa troca de
diadlogo, de experiéncias, talvez tenha servido bastante para quem hoje esta diretamente neste projeto 30DC, que é
capitaneado pela controladoria, mas tem participacdo das trés secretarias onde estdo os trés grupos de analistas.

E, umas das formas de representacdo concreta desta relacdo de dominagcdo da minoria
compacta frente a maioria dominada e “sacrificada” dos antigos servidores, além da “perda de
espago” e poder, como vimos com Pageés et al (1987) no Poder das Organizacdes, evidencia-se
justamente pela disparidade salarial existente entre os grupos de servidores (novos e antigos),
fortalecendo a relacdo de resisténcia entre ambos, tal como descrito no recorte 5 deste mesmo

enunciado.

Recorte 5 - S5

A relacdo entre os servidores €, hoje em dia, eu acho que ela, ela estd mais adaptada, eh... Como eu sou da
terceira leva desse concurso, 0 que eu escutei muito é que, no inicio, havia uma resisténcia muito grande de
servidores antigos para os servidores, os analistas em gestdo administrativa, ndo é? Que ai eu vejo dois, pelo
menos dois aspectos, ndo é? Um ¢ a questdo da perda de espago mesmo e a outra, € a questdo da valorizagdo do
salario que os servidores antigos, eles, eh..., os salarios, a gente sabe que foi, que foram servidores que foram
muito sacrificados pelo estado, que ganham muito mal - se comparado aos analistas daqui do Governo do
Estado de Pernambuco, ndo é? Que também ndo €, ainda, o ideal pelo trabalho que se é feito; basta vocé fazer um
comparativo com os analistas em gestdo administrativa que existem em outros estados, ndo €? Mas eu acho que
tudo é um passo, é um comeco, e com relacdo a, a... & relagdo interpessoal dos servidores, havia isso. E, hoje em
dia vocé ainda vé alguns focos, algum tipo de resisténcia, ndo €? Quanto a questdo aqui dessas pessoas que, nas
quais eu sou o gestor, eu tento da melhor maneira possivel quebrar essas arestas e nds conseguimos em grande
parte do trabalho ai nestes dois anos, com esses dois anos e meio, geréncia administrativa e superintendéncia, eh...
guebrar essas arestas, ndo é? E ndo é uma relacao facil porque existe toda essa questdo dai por trés, cultural,
sabe? do pessoal que estd ai ha trinta anos e ganha muito pouco e existem também analistas de gestdo
administrativa que entraram aqui e que ndo trataram as pessoas aqui da maneira que deveriam tratar, ndo é? Existe
também ...eh...

Tal como afirma Castor (2000), “flexibilidade e autonomia custam caro e ndo podem ser
dadas a todos”, o que justifica ainda mais este jogo de poder entre uma maioria massiva e

desvalorizada e uma minoria compacta, detentora de um poder, ainda que ilusério. Este poder é
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antes da instituicdo e de sua encarnacdo transitdria, a organizacdo, que propde aos individuos
uma imagem onipotente de forca e poder, e a0 mesmo tempo em que Se apresenta enquanto
maquina e fonte de prazer representa uma maquina de angustia (PAGES ET AL, 1987). Estes
mantenedores da antiga e velha ordem sao entdo, “sacrificados” e dominados antes por uma
organizagao que confina o individuo na vida “morta” dos encostados, como diria Enriquez (1997;

2007).

Ainda que, neste jogo de poder ilusério e compartilhado, o enunciador, no papel de gestor,
afirme em seu discurso “tentar” lidar com a resisténcia entre os grupos (novos e antigos) e
“quebrar essas arestas”, admite a existéncia de algo maior e anterior, que chama de “cultural”:
“ndo € uma relacdo facil porque existe toda essa questdo dai por tras, cultural, sabe?”, 0 que
para nos, além de trazer a tona este ethos de servidor publico desvalorizado viria antes

representar este ndo dito da organizacdo, expressdao de dominacdo e poder.

Esta resisténcia percebida e vivida entre 0s grupos novos e antigos evidencia a
constituicdo do vinculo grupal narcisista dos primeiros, identificados por um projeto e misséo
idealizadoras que permite a canalizacdo de seus desejos, constituindo-se ilusoriamente engquanto
um grupo minoritario de iguais, portadores de verdade e poder, como diria Enriquez (1997;
2007).

Ser reconhecido e pertencente de um projeto coletivo que tem por missdo renovar a
maquina publica administrativa, tornando-a agil e eficaz, representantes da mudanca, fala do
desejo de reconhecimento do grupo frente a organizacao e sua identificacdo direta a causa e ao

objeto de amor, no caso aqui o de fazer parte do projeto deste novo modelo integrado de gestao.

Contudo, este imaginario idealizador e narcisico, a0 mesmo tempo em que propicia e
constitui o vinculo grupal, pode, se vivido ao extremo, tornar seus membros reféns de processos
paranoicos, dos tnicos “salvadores da patria”, como diria Enriquez (1997), movidos pela vontade
de mudar e pelo fantasma da onipoténcia, o que podemos evidenciar no fragmento de S5, na
construgdo do ethos do “novo” servidor: “e existem também analistas de gestdo administrativa
que entraram aqui e que ndo trataram as pessoas aqui da maneira que deveriam tratar, ndo é?”.
Este discurso remete a um possivel ethos de superioridade, proveniente deste fantasma da

onipoténcia que faz com que alguns destes “novos” servidores se posicionem frente ao outro
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(antigo servidor) “como se fossem assim, a nata do governo do estado”, reconhecendo que o
movimento de resisténcia também ocorre em sentido inverso, ndo apenas dos antigos em relacdo

a0s novos servidores:

Recorte 6 — S5

A gente pensa que a resisténcia é s6 dos servidores antigos, mas dos proprios servidores, dos analistas em
gestdo administrativa, que a maioria esta na faixa ai de vinte trinta anos, acredito eh... entraram aqui também
com um outro pensamento, ndo é? como se fossem assim, a nata do governo do estado, e que isso ndo leva
ninguém a nada, ndo é? Entdo, isso é as vezes imaturidade e as vezes por ser do carater das pessoas mesmo, ndo é?
E muitas pessoas também que entram, “ndo, eu vou passar um chuva s, ¢ vou estudar pra outro concurso”. Mas
eh... quando se efetivamente comeca a trabalhar, ai tem um pessoal querendo que a coisa dé certo, ai se vé& que ndo é
bem assim, ndo é? Ou seja, nas oito horas de trabalho, vocé tem que trabalhar as oito horas, se quiser estudar para
concurso, vocé vai estudar fora desse horério até para a isonomia do processo com todos os analistas, ndo é? Aqui,
todo mundo deseja galgar em suas carreiras, enfim.

O discurso de S5 acima representado no recorte 6 indica ainda, além da resisténcia e do
ethos de superioridade do AGAD frente ao antigo servidor, a propria resisténcia e conflito interno
vivido entre os novos gestores, movido pela competicdo e falta de ades@o plena do grupo ao
projeto comum: “E muitas pessoas também que entram, “ndo, eu vou passar um chuva so, e vou
estudar pra outro concurso ”, representando a propria diferenciacdo interna movida pelo foco em
objetivos distintos dentro de um mesmo grupo. Dai a necessidade do entendimento comum entre
0s novos servidores de tornar explicito e compartilhado o papel e o lugar a ser exercido na gestao

estadual:




160

Recorte 7 - S5

Mas, 0 que eu vejo € isso: que a relacao, ela ja foi bem mais complicada, ainda existem &, resquicios obviamente, é
uma questao cultural e que a gente ndo vai resolver em dois trés anos, ndo é? que é o tempo que a gente ta aqui. O
tempo que eu digo, a gente, os analistas, ndo é? que, agora é que foi criado a primeira leva, que conseguiu ai a
estabilidade, ndo é? Entdo, é uma coisa cultural; entdo, assim é: se a gente ndo cuidar muito bem, ndo tiver a cabeca
muito focada no que, qual é nosso papel hoje aqui, amanha seremos nés. A gente vai estar mais velho e, talvez, se
ndo preparar a cabega, a gente vai estar sofrendo o que a gente hoje fez sofrer, ndo é? Entdo, se a gente ndo pensar
direitinho no papel da gente, pelo menos profissional, se ndo for pensar na vida como um todo, mas pelo menos
profissional, tem que se pensar nisso, levar em consideracgéo isso. Ai € uma mudanga cultural e é uma cultura que
tem que se mudar: de que, antigamente, os servidores ndo prestavam, como também ndo é agora que é as mil
maravilhas, ndo é? Entdo, as pessoas tem que se preparar. Agora, é... a mudanca é perceptivel, tecnicamente, ¢é
perceptivel. A gente tem varios elogios do Tribunal de Contas, da Procuradoria Geral do Estado, e até de outros
poderes, Assembleia Legislativa daqui do estado tem elogiado muito o trabalho da Secretaria de Administragéo
como um todo, dos analistas, ndo é? E ali, esse sistema integrado, ndo é? de gestdo, vocé tem também os analistas
em controle interno e os de planejamento, ndo é? Entdo, assim, é uma coisa muito interessante. Se houver a
percepcao do real papel da gente aqui, 0 estado pode dar uma crescida muito interessante, ndo é? independente de
ideologia politica, de quem esteja ai no poder.

Note-se que além do uso frequente do termo “a gente”, que remete ao duplo lugar, de
pesquisador e analista em gestdo no recorte 7 — S5, 0 enunciador promove um deslocamento de
sentidos, na medida em que, ao falar do elemento de resisténcia e deste fantasma de onipoténcia
que permeia o ethos discursivo do novo servidor, agil e capaz, representante e detentor da
mudanga, em detrimento do ethos do servidor antigo e ultrapassado, promove um movimento de
identificacdo em relacdo ao outro, que os insere no jogo entre estranho e familiar: “se a gente
ndo cuidar muito bem, ndo tiver a cabeca muito focada no que, qual é nosso papel hoje aqui,
amanhd seremos nds. A gente vai estar mais velho e, talvez, se ndo preparar a cabeca, a gente
vai estar sofrendo o que a gente hoje fez sofirer”, posicdo que se faz notar no uso do termo “a
gente” tanto em referéncia ao grupo de “novos” ou de “antigos” servidores, ou ainda em
referéncia a inclusdo da figura do pesquisador, também membro e ocupante deste grupo dos

“novos”, o que remete a uma espécie de cumplicidade ai existente.

Ou seja, “me identifico no outro em relagdao aquilo que percebo e reconhego em mim, o
que me assusta, amedronta € me causa estranheza”, justamente pelo que ha de familiar entre o
ethos do novo e do antigo servidor, pois mesmo de lugares e posi¢des distintas, se reconhecem
pertencendo a um mesmo jogo de poder e dominagdo, envoltos numa instancia organizacional e

pulsional, que massacra e faz sofrer, em troca do discurso de amor sedutor e ilusorio e da busca
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desenfreada pelo desejo de reconhecimento (ENRIQUEZ, 1997), por mais distintos que se facam
parecer e representar, dai a emergéncia da relacdo de interincompreensdo reciproca
(MAINGUENEAU, 2008) existente entre os atores institucionais.

A interincompreensdo constitutiva dos discursos do ethos do novo e do antigo servidor e a
identificacdo entre estranho familiar podem ser vislumbradas em S5: “é uma mudanca cultural e
é uma cultura que tem que se mudar: de que, antigamente, o0s servidores nao prestavam, como
também ndo é agora que é as mil maravilhas, ndo é? Entdo, as pessoas tem que se preparar”,
ao remeter a construcdo de estereotipos grupais remonta antes a necessidade de compreensao de
um movimento de “reconhecimento do desejo” grupal, em busca de uma diferenciacéo de si e do
outro, do que de um “desejo de reconhecimento”, movido pela ilusdo narcisica e paranoica de
serem os “Unicos” seres todo-poderosos e resolvedores dos problemas organizacionais, gerando
dominacdo e aniquilamento do outro, para que sejam livres e alvos Unicos de amor e protecdo da
organizac&o que os fundou (ENRIQUEZ, 1997; PAGES ET AL, 1987). Ainda que 0 jogo entre o
“reconhecimento do desejo” e o “desejo de reconhecimento” se facam emergir e coabitar na
construcdo da identidade subjetiva do ethos do novo servidor, técnico e competente: “Agora, é...
a mudanca é perceptivel, tecnicamente, é perceptivel. A gente tem varios elogios do Tribunal de
Contas, da Procuradoria Geral do Estado, e até de outros poderes, Assembleia Legislativa daqui
do estado tem elogiado muito o trabalho da Secretaria de Administragdo como um todo, dos

analistas, ndao é?”.

Apesar de carregar um “discurso” de que devemos abandonar o esteredtipo de que o
“novo” servidor ¢ o fiel representante da mudanca na gestdo publica em detrimento ao “antigo”
servidor, focado em processos e permeados por uma cultura de nepotismo e corrupgéo
(BRESSER PEREIRA, 2000), o inconsciente se faz emergir na construcdo da imagem de si e do

outro trazendo a tona o lugar da ambiguidade e da contradi¢do quando se fala em mudanca:
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Recorte 8 — S5

O papel é esse, na minha, na minha concepcdo, o papel é, a gente trabalha para servir, certo? Entdo, servir
internamente até nessa mudanca de paradigma e de tratar as pessoas com respeito, quer tenham dois anos de
atividade na administracdo publica ou trinta anos, ndo é? Mas, o papel fundamental é a gente servir ao estado;
entdo, é a gente mudar essa cara, € a gente sempre trabalhar com lisura, com honestidade, ndo é? E esse papel,
eu acho que em pouco tempo a gente esta conseguindo fazer, mas ndo basta, até porque se todo dia a gente nao
pensar nisso, existe uma tendéncia muito grande de se voltar o que era antes, ndo é? de varias irregularidades,
ndo é? Entdo, eu sou muito para processos, sabe? até mais do que para gestdo de pessoas, e estou me
requalificando para isso, mas sendo que como minha atividade na administracdo publica sempre foi muito
processo, comissdo de licitagdo, muito a questdo da legalidade, entdo, eu sou muito voltado para essa questdo ai. E
ai é que eu volto a insistir, que assim, o papel da gente, a economicidade que a gente esta conseguindo para o
estado, a Secretaria de Administracdo com um todo, mas voltado ai SEADM, e SEPRI, ¢, um papel fundamental
para que o estado cresga! Mas, o estado cres¢a que eu digo ndo é a questdo de vocé estar elevando o seu
comandante que estd acima, isso é muito interessante, o governador, por exemplo, isso é muito interessante, mas isso
transcende, ndo é por ai. Nao é a questdo politica, é a questdo do servir bem o cidadao, ndo é? é a sociedade.
Entdo, o meu papel, eu acho que o papel, nés viemos aqui, os analistas para isso, ndo é? para, para mudar, para
melhorar toda essa gama de servigos que a gente presta a sociedade. Entdo, é nesse sentido que eu acho que a
gente tem um futuro muito interessante - se a gente levar a sério isso, todos, todos, se todos levarem a sério, a
gente tem um futuro muito interessante. E o legado que fica ai para a sociedade, para o estado, é vocé servir bem
a sociedade, que ndo é nada mais do que a nossa obrigacao, ndo é que a gente esteja fazendo uma coisa fora do...
isso é obrigacdo; mas o problema é que nem a obrigacéo se fazia, ou ndo se faz quando ndo se quer, independente
do tempo, ndo € verdade? Entdo, as pessoas tem que se preparar muito tecnicamente para saber 0 que esta
fazendo e para saber principalmente para quem esta fazendo; entdo, é nesse sentido ai.

Ainda que o ethos discursivo de S5 fale de uma “mudanga de paradigma” onde o aparente
reconhecimento e “respeito ao outro” seriam fundantes das relagdes organizacionais, onde o
servidor tem o papel de “servir internamente até nessa mudanca de paradigma e de tratar as
pessoas com respeito, quer tenham dois anos de atividade na administracdo publica ou trinta
anos” representado no recorte 8 acima, o enunciador deixa emergir em seu ethos discursivo o que
considera a sua fungdo precipua, de servir a sociedade e melhorar a gestdo publica: “Mas, o papel
fundamental é a gente servir ao estado; entdo, € a gente mudar essa cara, € a gente sempre
trabalhar com lisura, com honestidade, ndo é? E esse papel, eu acho que em pouco tempo a
gente esta conseguindo fazer, mas ndo basta, até porque se todo dia a gente ndo pensar nisso,
existe uma tendéncia muito grande de se voltar o que era antes, ndo é? de varias
irregularidades, ndo €?”, trazendo ao ethos que se faz de si, do novo servidor, a imagem de
honestidade, lisura e virtuosidade, a0 mesmo tempo em que ndo so reforca a memoria de um
ethos de servidor desvirtuado e engolfado no jogo politico e “sujo” que alguns representantes da

ordem publica fizeram por “debaixo dos panos”, ou daqueles apenas focado em “processos”,
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condizente com modelos de gestdo anteriores (patrimonial e burocratico) como vimos
(BRESSER PEREIRA, 2001), como expressa, indiretamente, e interincompreensivamente, o ndo
dito presente no ethos do antigo servidor (MAINGUENEAU, 2008).

E finaliza sua construgéo do ethos de si e do outro no seguinte discurso: “E o legado que
fica ai para a sociedade, para o estado, € vocé servir bem a sociedade, que ndo € nada mais do
que a nossa obrigacdo, ndo é que a gente esteja fazendo uma coisa fora do... isso é obrigacéo;
mas o problema é que nem a obrigagdo se fazia”, deixando emergir e retornar a memoria o ethos
pejorativo do “antigo servidor”. E logo que o enunciador parece se dar conta do discurso
proferido afirma: “ou ndo se faz quando ndo se quer, independente do tempo, ndo é verdade?”,
como tentativa de mascarar o ethos mostrado, abrindo a distancia da percepgéo entre os ethos

visado e produzido, entre intencdo e ato, dando lugar ao mal-entendido (idem).

6.2 O discurso do novo modelo integrado de gestdo e o ethos da carreira do AGAD: da

teoria a pratica administrativa

Dando continuidade a nossa discussdo dos resultados, buscamos, pois, analisar por entre
resisténcias e interincompreensdes, a forma com que a mudanga (ou sua proposi¢do) foi
experienciada, vivida e representada na préatica discursiva dos novos e dos antigos servidores,

frente ao novo modelo integrado de gestao.

Recorte 1 — S6

A gente entrou no estado eh... e percebeu que a SAD ainda ndo estava preparada para receber a gente... eh... E ai
isso envolve a questdo fisica, envolve divisdo do trabalho. A gente chegou, inicialmente, sem ter uma demanda
especifica, apesar da carreira ter sido pensada para a gestao, nés nao fomos alocados em nada relativo a gestéo.
Ficamos fazendo algumas atividades de analise, algumas coisas operacionais, ndo é? e muito das atribuicdes que
nés recebemos a época, das atividades que comegamos a fazer ou eram propostas pelos préprios analistas - que
tinham chegado e que tinham entendido por cima como era o funcionamento da SAD, ora pelos préprios gerentes
da gestdo antiga, da... da... da gestao que vinha, que foi responsavel pela elaboracdo do concurso e tal; e que tinha
uma visdo de gestdo diferente do que a gente entende do conceito de nova gestdo publica e tal. Entdo, assim, o
primeiro ano foi um ano da gente propor o que fazer, da gente se meter em algumas atribuicdes que nem eram
nossas, nao é? e desenvolver algumas atividades operacionais, que ndo deveriam estar sendo feita por analistas
remunerados no patamar que nds SOmos.
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No recorte acima representado do enunciador S6 podemos identificar um fosso existente
entre aquilo que foi discursivamente proposto e disseminado em torno do que ficou conhecido
por “modelo integrado de gestdo” e a pratica administrativa vivenciada pelos atores
institucionais, representantes e agentes da mudanca quando da assuncdo e ingresso ao cargo de
AGAD: “A gente entrou no estado eh... e percebeu que a SAD ainda néo estava preparada para
receber a gente... eh... E ai isso envolve a questdo fisica, envolve divisdo do trabalho”, pois,
apesar de ter sido uma carreira criada e disposta em lei com competéncias e atribui¢cbes muito
bem definidas, no sentido de ser uma carreira de gestao estratégica para o estado, buscando o que
se chamou de choque de gestdo, na préatica cotidiana do trabalho a realidade era outra: “apesar da
carreira ter sido pensada para a gestdo, n6s ndo fomos alocados em nada relativo a gestao.
Ficamos fazendo algumas atividades de analise, algumas coisas operacionais”, atividades
distantes daquilo que foi teorizado e idealizado pelo estado e transmitido ao imaginario

organizacional (ENRIQUEZ, 1997) dos novos e dos antigos servidores.

Associado ao alto grau de idealizacdo imaginaria construida em torno do cargo e do novo
modelo integrado de gestdo, o ethos discursivo do novo servidor parece apontar para a crenca de
que este estado todo-poderoso e protetor os receberia com algo pronto e acabado em torno deste
novo contexto de mudanca, e que eles chegariam aptos a executar o plano elaborado deste “novo
estado do fazer”, sem marcas das formas de gestdo anteriores: “e muito das atribui¢oes que NOS
recebemos a época, das atividades que comecamos a fazer ou eram propostas pelos préprios
analistas - que tinham chegado e que tinham entendido por cima como era o funcionamento da
SAD, ora pelos proprios gerentes da gestdo antiga, da... da... da gestdo que vinha, que foi
responsavel pela elaboracdo do concurso e tal; e que tinha uma visdo de gestdo diferente do
que a gente entende do conceito de nova gestio publica”. Este fragmento discursivo de S6
evidencia este discurso ilusério presente no inconsciente coletivo dos novos gestores frente a
realidade com que se depararam na préatica cotidiana da gestdo da maquina publica, em

movimento.

O recorte 2 do mesmo enunciador aponta para as marcas da gestdo até entdo vigentes, e a
chegada dos analistas como uma forma de “arrumar a casa”, tornando a gestdo mais

profissionalizada:
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Recorte 2 — S6

E ai a gente comegou a fazer alguns projetos sob demanda. Um determinado gerente pedia para a gente fazer uma
analise de verba, era feita a analise de verba; um outro queria mapear um processo interno, foi proposto na
realidade que fosse mapeado o processo la na area, documentar certos processos porque isso estava na cabeca das
pessoas, € ndo se tinha registro se, além de ndo se ter registro, tinha-se o risco muito grande e, até hoje, ainda
permanece uma parcela desse risco, de algumas atividades que foram desenvolvidas ao longo de varios anos, mas
que foram passadas de servidor pra servidor, nunca foram registradas, aquele procedimento e tal. Num momento
em que um servidor precisasse sair, aquela atividade ali, ela ficaria, eh... a mercé, eh... de alguém que lembrasse ou
que soubesse como é que fosse aquilo ali, ou entdo, simplesmente, ser interrompida, repensada e ter todo um custo ai
de... de... de repensar, replanejar, colocar para funcionar uma coisa que ja havia sido feita e que ndo havia sido
registrada.

A realidade encontrada, diferentemente da esperada, de uma atuacdo direta nas areas mais
estratégicas do estado, voltada para resultados, que marcaria um modelo de administracao
gerencial, tal como afirma Bresser Pereira (1998), na elaboragdo do Plano Diretor de Reforma
Administrativa do Aparelho do Estado, como visto anteriormente na secdo 1 desta tese, em
conformidade com a proposta de mudanca na gestdo também sugerida no governo do estado de
Pernambuco na gestdo de (2007-2014), deu lugar a a¢bes que remetem antes a um modelo de
gestdo anterior e burocratico, aquele focado nos processos internos, e da necessidade de
formalizagdo destes, como vimos: ‘“‘foi proposto na realidade que fosse mapeado 0 processo la
na area, documentar certos processos porque isso estava na cabeca das pessoas, e ndo se tinha
registro se, além de ndo se ter registro”, indicando no discurso as marcas da cultura
organizacional até entdo vigente e disseminada no dia a dia da gestdo, onde o servidor e sua
experiéncia institucional representam a memoria viva e corporificada da pratica da gestdo “de
algumas atividades que foram desenvolvidas ao longo de varios anos, mas que foram passadas
de servidor pra servidor, nunca foram registradas”, trazendo a tona a forma de circulagdo do
conhecimento e do poder entre os seus detentores. O que também se expressa no ethos discursivo

do antigo servidor (recorte 11 - S7), num dialogo interdiscursivo:
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Recorte 11 — S7

A parte de informética daqui também € outro fracasso. A informatica fica ha mao de um sd, que segura a
informagéo, que ndo déa acesso, e quando sair ou morrer como é que vai ser? N&o passa para ninguém, como é
que deixam, rapaz?! Um tamanho de secretaria dessa na mao de uma pessoa, porque a informatica é a memoria, é
tudo de uma instituicdo. A gente dava posse antigamente, se chegasse alguém com um digito errado, a gente nao
tinha autonomia para corrigir, tu acredita? Acredite se quiser.

Note-se, no recorte 3 — S6 abaixo o tom de demérito e desvalorizacdo no ethos discursivo
do novo servidor, ao defrontar-se com atividades e a¢cdes ndo condizentes com o que foi proposto
no discurso do novo modelo de gestao publica, onde um “quadro de perfil de alta qualificacio”,
dos novos analistas em gestdo administrativa, tiveram que se voltar a atividades “operacionais” e
“sem importancia” (“vocé nao esta fazendo nada importante”), que apesar de configurarem um
desvio da funcdo e do cargo que Ihes foi oferecido a se identificar pela instancia organizacional
(ENRIQUEZ, 1997), denota a emergéncia deste imaginario narcisico construido coletivamente
entre a minoria dos “novos gestores”, se comparados as agdes e as “tarefas banais”

desenvolvidas pela maioria do corpo técnico institucional dos antigos servidores:

Recorte 3 —-S6

Eh... entdo, foram feitas algumas demandas dessas de... de... de documentacdo de processo. Eh.... tive a
oportunidade de participar inicialmente de uma geréncia operacional de folha. L&, eu percebi como alguns
processos eram feitos, tentei documentar algumas coisas, eh... mas, assim, eu percebi que a atividade ali, ela ndo saia
muito da operacdo mesmo, da parte processual mesmo assim: pega um servidor que acabou de entrar, gera uma
matricula, ai alguém vai 1a no sistema para implantar o pagamento desse cidaddo e a atividade, por estar sendo feita
do estado todo concentrada aqui na SAD, vocé tinha um monte de gente para poder conceder pagamento para o
estado todo; entdo, vocé tinha um volume muito grande; ao mesmo tempo, vocé ndo esta fazendo nada importante,
vocé esta apenas colocando alguém para dentro de folha. Entdo, é uma atividade extremamente operacional que
deveria ser realizada por técnicos e que a gente acaba, acabou com a falta dos técnicos, que a SAD ha muito tempo
ndo tem concurso, na falta desses técnicos, a gente acabou suprindo, ndo é? com um quadro de perfil de alta
qualificacao para ficar realizando essas tarefas banais.

E segue apontando para a realidade encontrada no cendrio da gestdo publica, que entrou
em “choque” com o discurso circundante sobre o ethos da carreira que a organizacdo havia

definido e transmitida aos “novos servidores” como estratégica:
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Recorte 4 — S6

muitas vezes quando a gente quis estabelecer alguns projetos, alguns planos, a gente sempre esbarrava na... na
questdo da urgéncia da rotina versus a importancia dos projetos estruturadores. Entdo, a gente tinha um
conhecimento técnico, queria por em pratica o conhecimento de projeto para melhorar determinados processos, e
a gente ndo teve, assim, muita oportunidade porque a gente sempre estava competindo com a rotina, com o
operacional. Entdo, alguns projetos que as geréncias, ou 0 secretario executivo, ou as geréncias gerais compraram,
ou sentiram que era realmente importante, eles andaram e outros projetos, eles ficaram pelo meio do caminho e, até
hoje, em reuniBes que a gente participa, se ressuscita essas, esses temas, esses projetos la do passado, dizendo: “ah,
foi feito uma iniciativa e tal, era tdo bom que se continuasse isso”, ¢ na época, quando pdde se continuar se
descontinuou.

O ethos discursivo de S6 acima apresentado fala de um contexto onde este novo servidor
passa a ser engolido por uma méaquina administrativa em movimento, que antes de executar acdes
estratégicas e planejadas, voltada para resultados e condizente com o0 novo modelo de gestdo
publica a que foram chamados a servir, deparam-se com uma gestdo anterior que marca a
“urgéncia da rotina versus a importincia dos projetos estruturadores” e que ndo abre espaco
para se “por em pratica o conhecimento de projeto para melhorar determinados processos”,

uma vez “‘que a gente sempre estava competindo com a rotina, com 0 operacional”.

O recorte discursivo abaixo do enunciador S4 corrobora a visdo apresentada acima e
reforca a distancia entre a teoria do modelo integrado de gestdo e a sua préatica, na a¢do cotidiana
quando do ingresso do AGAD na administracdo: “Quem foi analista e comegou atuando em
setorial talvez ndo tinha uma ideia muito forte, talvez, do que seria este modelo integrado de

gestdo. Até porque o modelo, ele estava muito talvez ainda em teoria”.

Recorte 1 -S4

Entdo, inicialmente, a gente tinha uma atuacdo muito... Eu tinha uma atuacdo muito focada na Secretaria de
Educacdo, era muito particularizado; entdo, era meio restrito, a gente ndo tinha uma visdo maior do que era até por
estar um pouquinho afastado da SAD. Quem foi analista e comegou atuando em setorial talvez ndo tinha uma ideia
muito forte, talvez, do que seria este modelo integrado de gestdo. Até porque o modelo, ele estava muito talvez
ainda em teoria, era uma briga para se implementar; talvez tivesse implementado em nivel estratégico, mas a gente
ndo sentia que nos niveis tatico ou operacionais havia um conhecimento, ndo é? uma sintonia entre o que pensava o
nlcleo estratégico e 0 que pensava em quem estava mais em baixo.
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Esta distancia que se abriu entre o discurso do novo modelo integrado de gestdo e da
carreira do AGAD e a prética por eles encontrada no ingresso na organizac¢do e sua “adequacao
de pessoal”, teve por consequéncia um esvaziamento do primeiro grupo até entdo nomeado diante
do “choque” de realidade, de pessoas que “chegaram aqui esperando um cargo de analise, de
planejamento, de gestdo, de desenvolvimento de projetos, de programas de politicas
administrativas, ai se deparou com atividades operacionais”, movimento que se repetiu meses
depois com o ingresso do segundo grupo de analistas: “foi um pessoal, um quadro que pode
repor algumas pessoas que ja tinham saido do cenmcurso”, marcado por uma falta de
planejamento e consciéncia da atual gestdo de qual o papel desta nova carreira do AGAD,

evidenciando a indefinigao ¢ falta de identidade do ethos deste “novo” servidor:

Recorte 5 - S6

Eu estou falando isso do meu percurso enquanto primeira leva. Eu assisti a chegada da segunda leva e nao foi
muito diferente, em termos de adequacéo de pessoal; foi um pessoal, um quadro que pode repor algumas pessoas
que ja tinham saido do concurso porque chegaram aqui esperando um cargo de andlise, de planejamento, de
gestdo, de desenvolvimento de projetos, de programas de politicas administrativas, ai se deparou com
atividades operacionais, com os feudos, ndo é? Quais sdo as areas que tem mais cargo comissionado, que tem mais
possibilidade de crescimento, quais ndo tem.... eh... e ai, nesse ambiente, chegaram o pessoal da segunda leva,
alguns foram aproveitados na prépria SAD; outros jd comegaram a ir para algumas setoriais com a desculpa de
gue nds tinhamos alguns projetos, eh... que nés gostariamos que eles tocassem la na... na... nas principais, nao é?
Saude, Educacéo e Seguranga Social; e ai acabou que esses projetos também ndo andaram como deveria.

E foi neste cenario de uma pratica de indefinicGes de lugares e papéis que estes novos
analistas ingressaram, permeado pela constru¢cdo de um discurso ilusorio de um imaginério
enganador (ENRIQUEZ, 1997), representante de desejos narcisicos e de onipoténcia transmitidos
pela instancia cultural da organizagdo (SAD), permitindo a identificagdo e a adesdo deste “novo”
grupo de servidores ao projeto organizacional de uma misséo salvadora: “e ai, nesse ambiente,
chegaram o pessoal da segunda leva, alguns foram aproveitados na propria SAD; outros ja
comecaram a ir para algumas setoriais com a desculpa de que nds tinhamos alguns projetos,
eh... que nos gostariamos que eles tocassem l& na... na.. nas principais, ndo é? Saude,
Educacdo e Seguranca Social; e ai acabou que esses projetos também ndo andaram como

deveria”.
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Este discurso de distribuicdo dos novos analistas em setoriais é parte da proposta do
modelo integrado de gestdo, como vimos na se¢do 1, na tentativa de garantir a gestdo perene e
estratégica por toda a rede governamental e combater as interferéncias politicas e a

descontinuidade administrativa.

Contudo, o ethos discursivo de S4 construido sobre o modelo e a carreira do AGAD
indica esta “percepgdo” da distancia entre intencdo e ato, entre o ethos visado pela instancia
organizacional e o ethos produzido: “a gente percebia que néo existia uma atuagao integrada”,
diferentemente do que foi construido no ethos visado do modelo e da atuacdo da carreira do
AGAD: “Entao, existia essa perspectiva 14 naquela lei que foi criada para isso, de que houvesse
esse nucleo forte de gestéo; talvez, uma tentativa maior de profissionalizacdo, de tentar blindar
essa area um pouquinho do... da interferéncia politica, que é o super comum na... no... na

’

administragdo publica”:

Recorte 2 — 5S4

Mas ai, retornando para a SAD e me aproximando mais do, da propria SAD, que é uma integrante do modelo
integrado de gestdo, e se aproximando mais de atividades fins de nossa carreira, ndo é? saindo um pouquinho da
parte, daquele operacional que a gente lidava muito na setorial, a gente comega a ter um pouquinho de
conhecimento do que vem a ser 0 modelo integrado de gestdo e do que ele deveria ser, ndo é? porque, na verdade,
a gente observava. Quando eu vim pra c&, em 2011, ndo é? (eu entrei em 2010, fui para a Secretaria de Educacao e,
inicio de 2011, eu vim pra cd) a gente percebia que ndo existia uma atuacdo integrada. Entdo, existia essa
perspectiva |4 naquela lei que foi criada para isso, de que houvesse esse nicleo forte de gestdo; talvez, uma
tentativa maior de profissionalizacao, de tentar blindar essa area um pouquinho do... da interferéncia politica, que
€ 0 super comum na... no... na administracdo publica. Mas, existia um trabalho muito separado, inclusive a gente
ouvia muitos questionamentos daqueles poucos que tinham contato ou trabalho semelhantes as é&reas de
controladoria, da Secretaria de Controladoria, e da Secretaria de Planejamento que havia retrabalho; entdo, nédo
havia essa comunicacdo forte estabelecida, ndo havia esse elo ainda criado para se chamar de modelo
integrado. Entdo, a gente tinha ai uma ideia e uma tentativa de criacdo desse modelo, ndo é? de implementacao
do que foi pensado; mas, acho que, em 2011, pelo menos inicialmente, ndo existia ainda.

Associado a isso, o proprio ingresso do AGAD neste contexto ndo se deu de forma
simples, antes, configurou a representagdo do “choque” de gestdo entre “novos” e “antigos”

servidores, pois ndo havia ainda um ambiente preparado para a real mudanca na gestao:




170

Recorte 6 — S6

A gente conseguiu reunir algumas informagdes, mas eles também sofreram com a falta de hospitalidade, ou talvez
de compatibilidade com os servidores que estavam la e que também tinham ouvido falar de uma “ra¢a” de novos
servidores que eram uma “super rac¢a”, ndo é? Eram altamente qualificados, eram extremamente jovens, eram
metidos; entdo, foi feito toda uma propaganda negativa em cima desses cargos até porque, na nossa estrutura do
estado, nos ja tinhamos... eh... uma... um grupo ocupacional de gestdo publica; e, na realidade 14 atrds, pegaram
todo o pessoal de nivel superior e nivel médio, enquadraram como assistentes, analistas em gestdo publica e
nunca investiram nesse pessoal; e nunca se teve realmente um investimento do estado em cima desse pessoal; e,
hoje, eles se sentem, e, hoje, eles fazem parte da maior, da maior parcela de trabalho administrativo em todas as
setoriais. L& estdo presentes os assistentes, que € o pessoal técnico e os analistas em gestdo publica, eles é que
rodam folha, geralmente sdo eles que tratam de questdes de RH, e é, e ai chegam os analistas recebendo muitas
vezes o dobro ou o triplo do que eles estdo recebendo, na cabeca deles para realizar o mesmo trabalho, quando na
realidade estes analistas vem com outras ferramentas, vem com outro conhecimento, outras habilidades para
agregar e, como ndo estdo tendo oportunidade de fazer isso, de colocar em pratica esse conhecimentos, essas
habilidades, e se desenvolverem também, ninguém chegou pronto, ndo é? Entdo, eles acabam competindo com o
trabalho que esse pessoal ja faz por muito menos e com uma jornada de trabalho menor.

E foi com a falta de definicdo de lugares e papéis que a arena entre “novos” e “antigos”
servidores se formou, numa luta por espaco e poder, exacerbando o ethos dos “novos” salvadores
da pétria em competicdo com um antigo grupo de servidores, ja desgastados e desvalorizados
(“até porque, na nossa estrutura do estado, nés ja tinhamos... eh... uma... um grupo ocupacional
de gestdo publica; e, na realidade la atras, pegaram todo o pessoal de nivel superior e nivel
médio, enquadraram como assistentes, analistas em gestdo publica e nunca investiram nesse
pessoal”) pela dimensdo institucional do estado, dando lugar a emergéncia de resisténcias e
interincompreensdes, como temos visto, 0 que aparece como um problema bastante antigo e

ciclico.

A difusdo do ethos de “uma super raga”, de novos servidores “altamente qualificados”,
“extremamente jovens” € “metidos”, denotando um ethos de superioridade frente aos meros
mortais (antigos servidores) acirrou ainda mais este embate, gerando uma “propaganda negativa”
e falta de “hospitalidade” dos antigos frente aos novos servidores, supostos herois supersonicos,

elevados no dever de curvarem-se ante um projeto social imperativo, como diria Enriquez (1997).




171

Recorte 7 — S6

Entdo, assim, ao longo desse, desses trés anos e quase meio ano ai, eu pude ver que a gente ainda esta lutando para
convencer as pessoas que estdo acima da gente, de qual é o nosso papel, de quais sdo aquelas atribuices que
estdo na lei complementar de 2008, que até agora elas ainda ndo sairam do papel para muitos de nés. Quem
conseguiu ao longo desse tempo um cargo comissionado, uma funcéo gratificada, por conta do aspecto gerencial
que essas funcdes, elas exigem, ndo é? de quem esta ocupando, podem até estar desenvolvendo atividades de
gestdo, mas, eh... todos os demais, a maioria, a grande maioria, ainda estdo envolvidos com atividades do tipo:
cadastro de fornecedor, elaboracédo de folha; é, enfim, parte processual mesmo, pura, protocolo de SIGEPE, essas
coisas, e isso nao é o tipo de choque de gestdo que foi vendido para a gente, antes do concurso, durante o
concurso, no curso de formagdo, e quando a gente chegou. A gente ndo esta fazendo, a gente ndo esta fazendo,
talvez, 20% do que poderia.

Como vimos na fundamentacéo tedrica e na histéria da gestdo pablica, para que um novo
paradigma na gestdo possa vir a emergir construindo novas narrativas e retoricas reformistas
(REZENDE, 2005) em torno da mudanca do ethos publico € preciso que a instituicdo maior (o
estado, e a sua encarnacgao transitoria, a instancia organizacional) crie incentivos necessarios para
que os servidores sejam convencidos a se comprometer com a mudanca, fazendo-os envolverem-
se na identificacdo afetiva de um discurso mitico e inaugural que fascina e seduz, criador do
vinculo social e grupal (ENRIQUEZ, 1997), mobilizando fantasmas e desejos originarios
inconscientes: “Entdo, assim, ao longo desse, desses trés anos e quase meio ano ai, eu pude ver
gue a gente ainda esta lutando para convencer as pessoas que estdo acima da gente, de qual € 0
nosso papel, de quais sdo aquelas atribuicdes que estdo na lei complementar de 2008, que até
agora elas ainda ndo sairam do papel para muitos de nos”, expressando o grau de tomada de
consciéncia e do choque de realidade dos novos servidores, necessario a0 movimento de
desilusdo: “isso ndo é o tipo de choque de gestdo que foi vendido para a gente, antes do
concurso, durante o concurso, no curso de formagao, e quando a gente chegou”, mantendo o
discurso mitico e fundador numa distancia necessaria sem que os individuos desaparecam e se
condenem a destrui¢do. Tal como afirma Rezende (2005, p.31) “os processos de reformas sdo
marcados por conflitos estruturais que derivam da préopria formulacdo e implementacdo dessas

politicas”.

O recorte discursivo do enunciador S9 abaixo indica ndo apenas esta distancia entre a

imagem que se faz do modelo integrado de gestéo e da carreira do AGAD num discurso mitico de
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missdo salvadora e a realidade da pratica administrativa, como expressa toda a descrenca que
carrega em seu discurso, ao afirmar que ndo s6 o modelo nunca foi implementado como a crencga
de que “s6 um novo modelo realmente que poderia trazer beneficios”, o que denota que todo o

investimento e canalizacdo dos desejos se esvaiu no atual modelo:

Recorte 1 — S9

Eu acho que o modelo integrado de gestdo até hoje ndo foi implementado, ndo é? Vocé ter trés carreiras que
foram feitas irmas, que deviam trabalhar em conjunto, em atividades do governo, central, determina¢do do governo,
faria ser um grupo de trabalho baseado nas trés carreiras e estas trés carreiras desenvolveriam todo o trabalho
realizado, inclusive a carreira foi formada em cima do ciclo de PDCA, ndo é? Planejamento, Desenvolvimento,
enfim... E, nunca, foi, nunca foi utilizado, esse negdcio, acabou que cada, cada secretaria pegou seus analistas e
colocou nas atividades meio ou fim da secretaria, e um plano integrado de gestdo do governo, de melhoria dos
processos, melhoria dos controles nunca foi implementado. E, ndo vejo a curto prazo nenhuma modificagdo em
relacdo a isso, até porque as pessoas ja estdo dentro de uma rotina de servico, para tirar agora vai ser muito mais
complicado. Bom... Eu acho que s6 um novo modelo realmente que poderia trazer beneficios. O atual j4, ja
comprometeram as pessoas nas atividades.

E, por sua vez, o ethos da carreira do AGAD para este mesmo enunciador S9, se constroi
imerso nesse sentimento de descrenga, desilusdo e aniquilamento, que o faz afirmar que “o

AGAD acabou”, expressando sua perda de identidade grupal:

Recorte 2 — S9

Bom, teoricamente 0 AGAD, ele faria parte da execucdo, ndo é€? do modelo. Participaria da execucdo dos
planejamentos que foram realizados, ndo é ? E, mas, hoje em dia, ndo, 0 AGAD acabou. Ele entrou dentro de uma
rotina da Secretaria de Administragdo. Cada AGAD, hoje em dia, ele tem uma rotina didria de atividade e ndo
trabalha mais em projetos, ndo é? trabalha em rotinas, € isso.

Enquanto expressdo de temores e desejos coletivos, a instancia mitica, apesar de
necessaria a constituicdo do vinculo social e grupal, se tomado como verdade absoluta, se
transforma num instrumento de dominag&o e alienagdo consentida, uma vez que viver no mito é
se refugiar na ilusdo comunicada (ENRIQUEZ, 1997).

Portanto, estas novas burocracias flexiveis ou novas narrativas e retéricas reformistas

enfrentardo a natural resisténcia @ mudanca e o corporativismo dos velhos burocratas, resisténcia
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que presentifica 0 que Rezende (2005) chamou de falha sequencial das novas burocracias

flexiveis, como veremos a seguir no fragmento discursivo de S6:

Recorte 8 — S6

Eh... em relacdo a relacdo de trabalho, eu sempre fui muito bem recebido por onde cheguei, mas,
profissionalmente, nas discussdes de projetos, nas discussdes relativos aos planos operativos, a mudancas, ndo é?
A gente sempre encontra resisténcia e a gente sempre encontra alguém fazendo referéncia a experiéncia que tem
de anos de estado, de que alguma coisa ndo vai funcionar, de que para onde vocé estd apontando, apesar de ser uma
banalidade no mundo corporativo, na esfera privada as vezes vocé d& uma sugestdo e a pessoa faz referéncia, aluséo:
“ ah, ndo, porque tentaram fazer isso no passado, num sei 0 que, ah, esse pessoal chega aqui novo, querendo
mudar, parece que a gente aqui estagnou no tempo e que a gente nunca teve boa ideia. A gente teve boa ideia!
A gente era igual a vocés, mas oh, como é que a gente estd aqui, tal”, e assim, nas relacdes de trabalho, eu vejo
isso. Eh... quando os resultados comecaram a aparecer, a gente comegou a ter mais respeito. Enquanto os gerentes
deram voz aos analistas, nés conseguimos mais respeito dos demais, na parte profissional. Na parte do dia a dia,
nas relag@es de trabalho, eu ndo sinto nenhum tipo assim de preconceito, de... mas, na parte profissional, as vezes a
gente quer implementar alguma coisa e a gente... sente o pessoal puxando para tras, para nao fazer. Isso em
relagdo aos servidores normais, assim, operacionais, e servidores gerentes, alguns gerentes também tem alguns,
algumas reservas em relagdo aos analistas, mas no trato do dia a dia, eu ndo percebo nenhum tipo de discriminacéo
ndo, pelo menos comigo.

Frente ao movimento de mudanca faz-se emergir um cenario de forcas antag6nicas entre a
nova e a velha ordem (COSTA, 2008a), na luta entre uma minoria dos timidos defensores da
nova ordem e os inimigos da velha ordem que dela extraiam privilégios: “A gente sempre
encontra resisténcia e a gente sempre encontra alguém fazendo referéncia a experiéncia que

tem de anos de estado, de que alguma coisa ndo vai funcionar”.

O novo servidor corporifica e representa em seu discurso a imagem e o ethos que faz de si
e do outro, do antigo servidor ao enunciar: “ah, ndo, porque tentaram fazer isso no passado,
num sei 0 que, ah, esse pessoal chega aqui novo, querendo mudar, parece que a gente aqui
estagnou no tempo e que a gente nunca teve boa ideia. A gente teve boa ideia! A gente era
igual a vocés, mas oh, como é que a gente estd aqui”, num movimento de interincompreensao
reciproca, onde o sentido se constréi neste lugar, neste entremeio por entre as posi¢des (ethos)

gue 0s sujeitos enunciam e constroem de si e do outro, constituindo um dialogo de surdos.

A instancia organizacional aparece aqui enquanto palco das lutas e forcas entre as

angustias fundamentais frente ao desconhecido, a inovacdo, numa guerra de todos contra todos,
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como diria Enriquez (1997): “as vezes a gente quer implementar alguma coisa e a gente...sente o
pessoal puxando para tras, para nao fazer. Isso em relacdo aos servidores normais, assim,
operacionais, e servidores gerentes, alguns gerentes também tem alguns, algumas reservas em
relacdo aos analistas”, uma vez que a resisténcia é o elemento de luta pelo poder frente ao outro
(instancia grupal), conforme evidenciado no fragmento a seguir (recorte 9 — S6): “Essa reserva €
em relagdo a... € como se o0s analistas, eles tivessem trazendo, novas ideias, novas ferramentas,
novas propostas de trabalho, de processo e tudo, e isso faz com que eles percam um pouco do

dominio que eles tem sobre aquele processo”.

Recorte 9 — S6

Essa reserva é em relagdo a... € como se os analistas, eles tivessem trazendo, novas ideias, novas ferramentas,
novas propostas de trabalho, de processo e tudo, e isso faz com que eles percam um pouco do dominio que eles
tem sobre aquele processo. Muita gente, que hoje ainda se mantém em cargo de chefia, de lideranca, vem de uma
época em que deter o conhecimento sobre aquilo ali, deixar aquele conhecimento restrito, ndo é? E a pessoa ser
a Unica pessoa que consegue fazer aquilo, a Unica pessoa que sabe em detalhes um determinado processo, isso
é 0 que fazia a pessoa subir e se manter onde estava. E ai a gente estd brigando por informacao; é como se a
gente tivesse desconstruindo isso, querendo documentar as coisas, querendo melhorar, mudar, e nesse momento
elas perdem o controle, ndo é? Se um analista chegar numa geréncia e conseguir convencer a mudar o processo, e
esse gerente ndo conseguir acompanhar essas mudancas, certamente que, na cabeca dele, ele vai perder o
prestigio, 0 poder, o espaco que ele tem na secretaria, e o analista ele vai ganhar visibilidade. E por isso que eu
defendo que os analistas ndo precisariam estar disputando espaco dentro da SAD, porque a SAD é pequena
demais pra 300 analistas. Eu acho que a gente deveria estar nas setoriais, fazendo essa mudanga nas setoriais.

Esta luta pelo poder, por espaco e por lugar vivenciada na organizagdo entre o grupo dos
novos e dos antigos servidores, retrata a disputa por um “saber poder” (FOUCAULT, 2007,
2011), uma vez que, tal como afirma S6: “Muita gente, que hoje ainda se mantém em cargo de
chefia, de lideranca, vem de uma época em que deter o conhecimento sobre aquilo ali, deixar
aquele conhecimento restrito, ndo €é? E a pessoa ser a Unica pessoa que consegue fazer aquilo,
a Unica pessoa que sabe em detalhes um determinado processo, isso € 0 que fazia a pessoa

subir e se manter onde estava” .

Aqui se corporifica 0 “choque de gestdo” entre um modelo anterior onde a concentracéo
do poder em uns poucos é o que garantia o seu dominio de espa¢o na organizacdo em detrimento

ao novo modelo de gestdo, marcado pela descentralizacdo onde a luta pelo poder passa a contar
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com outros meios de afericdo, aquele dos resultados, da competéncia e do desempenho por
mérito: “E ai a gente esta brigando por informacéo; € como se a gente tivesse desconstruindo
isso, querendo documentar as coisas, querendo melhorar, mudar, e nesse momento elas perdem

o controle’.

Recorte 10 — S6

Pessoalmente, participando do dia a dia de algumas unidades operacionais aqui eu nunca tive, eu nunca senti,
preconceito, preconceito de ser escanteado, de ndo poder participar dos eventos, assim, pessoalmente eu ndo senti
isso. Mas, no dia a dia do trabalho, eu sinto que, como boa parte desses servidores, que até a gente entrar
estavam em algum cargo de chefia, de supervisdo, de geréncia, de geréncia geral, como, até a gente chegar, esse
pessoal tinha o dominio sobre seus processos, 0 dominio sobre as suas unidades e ao longo dos anos foi esse
dominio que o manteve por l4. Com a chegada dos analistas, houve uma ameaca desse poder, desse espaco que
eles conquistaram. Muitos deles tem remuneragdes entre 1.500,00 reais e 2.500,00 reais, e pra essas pessoas uma
funcao gratificada, uma representacéo de cargo comissionado, uma gratificacao de folha, ou qualquer outra,
uma gratificacdo de incentivo qualquer, ela faz diferenga no orcamento, ndo é? Entdo, quando elas se veem
perante um quadro de servidores qualificado como o0 nosso (nivel superior), mas, alguns ja com especializacao,
com mais de um idioma, com... altamente atualizados na questdo de sistemas de informacéo, de informatica;
enfim, tantas ferramentas e habilidades pra colocar em prética, e sdo tantas ideias novas pra colocar em
pratica, eles se sentiram, ndo é?...

O movimento de resisténcia e a expressdo do conflito representam a manutencdo da vida
organizacional como forma de ndo sucumbir a aniquilacdo: “Mas, no dia a dia do trabalho, eu
sinto que, como boa parte desses servidores, que até a gente entrar estavam em algum cargo de
chefia, de supervisdo, de geréncia, de geréncia geral, como, até a gente chegar, esse pessoal
tinha o dominio sobre seus processos, 0 dominio sobre as suas unidades e ao longo dos anos
foi esse dominio que o manteve por la. Com a chegada dos analistas, houve uma ameaca desse

poder, desse espaco que eles conquistaram”.

E como vimos, o poder politico, o dinheiro: (“Muitos deles tem remuneracgdes entre
1.500,00 reais e 2.500,00 reais, e pra essas pessoas uma fungdo gratificada, uma representacio
de cargo comissionado, uma gratificacdo de folha, ou qualquer outra, uma gratificacdo de
incentivo qualquer, ela faz diferenca no orcamento”) e a rivalidade de carreiras: (“quando elas
se veem perante um quadro de servidores qualificado como o nosso (nivel superior), mas, alguns
j& com especializacdo, com mais de um idioma, com... altamente atualizados na questao de

sistemas de informag&o, de informatica; enfim, tantas ferramentas e habilidades pra colocar em
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prdtica, e sdo tantas ideias novas pra colocar em pratica, eles se sentiram, ndo é?...”) Sao

expressdes diretas do ndo dito na organizacao, como afirma Pagés (ET AL, 1987).

Entdo, a resisténcia frente ao novo se concretiza, entre outras coisas, na luta pelo poder,

pelo dominio do espaco e pela questdo remuneratoria entre 0S grupos:

Recorte 11 — S6

E a gente percebe isso, percebeu isso ao longo de algumas reuniBes, alguma resisténcia. Resisténcia quando a
gente propde alguma ideia nova, entdo, eles se sentem logo pressionados: “oxente, eu estava aqui esse tempo
todo, nunca tive essa ideia, ai chega esse jovem e diz que tem essa ideia e realmente parece que vai funcionar,
eu tenho que recobrar, entdo, a minha experiéncia”. E ai, fazendo alusdo a experiéncia que tem, de que nunca
funcionou, de que vai ter dificuldade, de que, geralmente colocando a culpa nas setoriais, “ah, mas ¢ 14, isso vocé
esta querendo fazer, porque aqui isso € bonzinho de fazer, quero ver vocé fazer isso 14 na setorial”. Entdo, assim, a
gente percebeu, ao longo de alguns projetos, que existe essa resisténcia de mudar, essa resisténcia de mudar,
resisténcia de mudar pra um processo melhor, resisténcia de mudar algum procedimento que estava sendo feito
sem a tecnologia, sem... um procedimento manual, um procedimento que estava artesanalmente realizado, e ai
chega uma ideia de “ah, entdo vamos cortar essa parte aqui do processo, vamos, vamos agora confiar na informag&o
que vem de 14, e com isso a gente ndo vai ter que, ndo vai ter que esperar vinte dias, trinta dias pra que um
documento chegue por aqui”. Entdo, é nesse sentido, resisténcia de mudar, resisténcia de... de adotar uma
novidade e perder o seu espago - 0 espago que conquistou ao longo dos anos, que vai ser uma perda de espaco
associada a uma perda de remuneracdo. Alguns deles estdo aqui como extraquadro; e nas setoriais, também,
muitos que fazem funcdo administrativa estdo na parte, estdo atuando nesta parte administrativa com extra quadro,
entdo perder aquela fungdo é voltar para o seu 6rgdo de origem, é perder o orcamento, tem uma série de coisas
envolvidas, e, em relacdo a resisténcia, eu acho que foi isso que eu percebi assim nesse periodo.

A resisténcia e o 6dio vindo dos antigos é o que favorece a emergéncia do narcisismo
grupal e a auséncia de conflito interno (ENRIQUEZ, 1997), onde essa minoria compacta de
iguais e portadores da verdade “desta nova forma de gestdo” e deste “novo estado do fazer”
constitui 0 vinculo grupal: “a gente percebeu, ao longo de alguns projetos, que existe essa
resisténcia de mudar, essa resisténcia de mudar, resisténcia de mudar pra um processo melhor,
resisténcia de mudar algum procedimento que estava sendo feito sem a tecnologia, sem... um

procedimento manual, um procedimento que estava artesanalmente realizado”.

Seria essa busca do reconhecimento do desejo do novo servidor frente aos mantenedores
da antiga ordem organizacional, ao exprimir seu desejo e torna-lo reconhecivel frente aos outros
(os antigos): “Resisténcia quando a gente propde alguma ideia nova, entéo, eles se sentem logo

pressionados: “oxente, eu estava aqui esse tempo todo, nunca tive essa ideia, ai chega esse
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jovem e diz que tem essa ideia e realmente parece que vai funcionar, eu tenho que recobrar,
entdo, a minha experiéncia”, denotando a busca por prestigio e status, manifestado pelo

fantasma da onipoténcia.

A organizagdo passa a ser o lugar da manifestacdo de impulsos agressivos, de ddio e
destruicdo frente ao outro, ao novo, (uma vez que o ethos enquanto imagem criada para si, em
perspectiva dialdgica e baseada na alteridade traz embutida a imagem do outro, na criagdo de
mascaras), que expressam marcas da pulsdo de destrui¢do: “fazendo alusdo a experiéncia que
tem, de que nunca funcionou, de que vai ter dificuldade”, gerando uma competicao interna entre
uma maquina eficaz e a resisténcia a reificacdo dos sujeitos: “resisténcia de mudar, resisténcia
de... de adotar uma novidade e perder 0 seu espago - 0 espago que conquistou ao longo dos

anos, que vai ser uma perda de espago associada a uma perda de remuneragao’.

O recorte 12 — S6 abaixo fala do desejo de reconhecimento destes novos servidores por
parte da organizacdo e da identificacdo ao projeto comum a que foram envoltos “A ideia do
modelo integrado, da gente ter um nucleo de gestdo, da gente ter sistemas de gestdo
administrativa, de planejamento, de controle interno eh...eh... a gente trazer a pratica do ciclo
do PDCA, ou seja, as praticas de administracdo para dentro do servi¢co puablico, é bastante
interessante. As atribuicoes do nosso cargo sdo muito interessantes” num discurso sedutor de
uma missdo nobre e salvadora em torno do ethos do AGAD e do modelo integrado de gestdo no
contexto da nova gestdo publica:
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Recorte 12 — S6

E, o modelo integrado, ele foi pensado um pouco depois de um cargo que estava previsto pra 2007, que era o de
gestor governamental. A ideia era ter um grupo de servidores, uns cinquenta servidores, que tivessem formacao
nas areas mais diversas, uma equipe multidisciplinar, pra pensar politicas publicas, planejar, fazer algumas
analise e tudo, e com isso contribuir para a nova gestdo publica. Esse cargo, ele foi, ele ndo chegou nem a... a...a
fazer concurso. Eu estava acompanhando esse concurso, e ai foi proposto nessa nova gestdo, de 2007, foi, foi
proposto em 2008, 0 modelo integrado de gestdo. Com as carreiras dos analistas em gestdo administrativa, de
controle interno e os de planejamento. A ideia do modelo integrado, da gente ter um nucleo de gestdo, da
gente ter sistemas de gestdo administrativa, de planejamento, de controle interno eh...eh... a gente trazer a
pratica do ciclo do PDCA, ou seja, as préaticas de administracio para dentro do servico publico, é bastante
interessante. As atribui¢cdes do nosso cargo sdo muito interessantes. Eh... quem é concurseiro, tem algumas
carreiras que assim, que vislumbram, ndo é? Como alvo, como meta, que sdo aquelas carreiras que remuneram
melhor. Algumas pessoas, como eu, se preocupam com o contetido do cargo, e o contetido do cargo AGAD para
mim é, com as suas atribui¢des, com as suas atividades, com o que esta previsto 14 na lei que a gente deveria
estar fazendo, o perfil profissional, esse dai é que seria um cargo que me satisfaria pessoalmente de estar
trabalhando. Se a gente tivesse uma remuneragdo melhor, se a gente tivesse uma qualidade de vida no trabalho
melhor, eu certamente ndo consideraria nunca sair daqui. Porque talvez a gente tenha uma parcela de contribuicéo
com a sociedade nesse caso, porque tudo que se critica da fungéo estado, da administracdo publica, passa pelo que a
gente faz. Entdo, se a gente ouve uma dendncia de licitacdo fraudulenta, se a gente percebe que tem quadro de
servidores que ndo frequentam o trabalho e recebem, tudo isso passa pela funcdo administrativa e a gente poder agir
sobre isso, a gente evitar que tenha gasto publico indevido, isso é que é, dentro de tudo o que eu poderia fazer
dentro do servigo publico, pela minha formag&o, o que eu gostaria de atuar. E justamente na carreira de analista em
gestdo administrativa. De poder otimizar os gastos, otimizar para onde que o dinheiro esta indo, tentar melhorar
0S processos para que a administracio seja eficiente, seja mais econémica e a gente possa devolver para a
sociedade uma qualidade de vida bem maior, um indice bem maior pelo real que ela paga de imposto de
contribuic&o.

O ethos do novo servidor aparece permeado pelo desejo de reconhecimento de que nos
fala Enriquez (1997): “Se a gente tivesse uma remuneracdo melhor, se a gente tivesse uma
qualidade de vida no trabalho melhor, eu certamente nao consideraria nunca sair daqui”
dirigido a instancia organizacional a que se encontra inserido e submetido, reforcando e
apoiando, de maneira identificada ao cargo, o discurso da nova gestdo publica e a construcdo da
imagem de si enquanto representante e agente da mudanca: “dentro de tudo o que eu poderia
fazer dentro do servico publico, pela minha formac&o, o que eu gostaria de atuar. E justamente

na carreira de analista em gestido administrativa”.

O ethos da carreira do AGAD ¢ fortalecido no discurso grupal justamente nesta
construcdo do imaginario comum e deste movimento de representacdo coletiva da imagem de si,

que depende de “um esforco conjunto de todos os analistas’:
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Recorte 13 - S6

Entdo, assim, por enquanto, eu ndo me vejo em outra carreira, ndo estou procurando sair daqui, tenho meu foco
aqui na carreira, sempre me questiono se o que eu estou fazendo atualmente esta la na lei, para que eu ndo me
afaste do que ¢é a esséncia do cargo, para que, e tenha também que fazer, sempre que possivel, nas sugestdes em
reunido, ou em algumas oportunidades até fora do trabalho, de valorizar a carreira. Incentivar as pessoas que
estdo por aqui a permanecer na carreira, tentar ver formas, de propor formas da gente conseguir fortalecer a
carreira, que cada um, aos poucos, possa comecar a soltar e se desvencilhar daquelas atividades operacionais e
passarem a desenvolver atividades mais voltadas para o nosso cargo. E eu tenho também ciéncia de que assim é
a carreira; ela so vai decolar se houver um esforco conjunto de todos os analistas, se a gente continuar apenas
com alguns analistas satisfeitos, porque conseguiram algum tipo de gratificacdo, algum tipo de funcéo, e a gente
tiver toda a base da carreira minada pela operacionalizacdo das fungdes, pela falta de perspectiva de
crescimento, pela falta de horizonte, mesmo gostando da carreira, e tudo isso aqui vai virar um cargo morto e a
gente vai acabar perdendo a oportunidade de saber onde é que esse cargo pode chegar por conta da falta de
investimento da gestdo, né? da alta gestdo na nossa carreira.

A falta de integracdo grupal, de fortalecimento e de identificacdo desta minoria compacta
ao projeto comum de mudanca na gestdo e da auséncia de uma solida e necessaria construgédo
desta imagem de si, de novo agente transformador, tornar-se-4 um grande dificultador ao
almejado desejo de reconhecimento do grupo frente a organizacédo, abrindo espaco para o temor
de “tudo isso aqui vai virar um cargo morto e a gente vai acabar perdendo a oportunidade de
saber onde € que esse cargo pode chegar por conta da falta de investimento da gestdo, né? da

alta gestio na nossa carreira’.

O recorte a seguir (14) do enunciador S6, evidencia a distancia ainda existente entre
aquilo que foi idealmente construido em torno do ethos do novo modelo integrado de gestéo e a

pratica da gestdo das trés carreiras:
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Recorte 14 — S6

O modelo integrado, com o planejamento das politicas publicas sendo realizado, a gestao das politicas publicas
sendo feita pelos AGADS e o controle de tudo que tinha sido planejado, para saber se estd chegando onde
deveria chegar, isso dai é imprescindivel para que as trés carreiras se firmem. E, infelizmente, hoje também a
gente percebe que sdo poucas as iniciativas, as oportunidades da gente ter um trabalho integrado, tal como foi
pensado no modelo integrado de gestdo. Foram pouquissimas as oportunidades de interacéo, ndo é? até agora,
com as outras carreiras. Entdo, existe ai uma necessidade da gente aproximar os analistas e as atribuicdes da lei
complementar que criou o cargo, ou seja, do contedo do nosso cargo, e existe também a necessidade de fazer
esse modelo integrado de gestdo funcionar, trazendo mais pra perto as outras carreiras, ndo €? os AGADS. Eles
ficam bem no meio da politica, entdo, trazer o planejamento mais para perto dos AGADS e trazer também o0s
analistas de controle interno para dar o feedback para o que t& sendo planejado. Hoje, cada carreira estd querendo
defender a sua propria existéncia. Entdo, o pessoal de planejamento quer fazer um bom planejamento, mas ndo
interage com os AGADS para saber se 0 que eles estdo planejando da para executar. E, os ACIS t&o preocupados em
trazer economias, mostrar que conseguiram auditar alguma coisa e que reduziram custos, tal, tal, tal... mas, nao
necessariamente, eles estdo apontando para aquelas politicas, como os programas ai, de pacto pela vida, e tal, ndo
estdo necessariamente apontando para isso e dando feedback para os APOGS e para 0s AGADS. Entéo, a gente hoje
tem um modelo integrado que ao meu ver ainda nao esta, ndo esta nem funcionando, ndo vou nem dizer nao
esta plenamente funcionando, ndo estd nem funcionando como modelo integrado. N&s temos fungdes
administrativas esparsas, cada uma correndo atrds da sua propria valorizacdo; e ndo existe, da alta cupula, um
direcionamento para que trabalhos, grupos de trabalho, equipes sejam montadas em conjunto para que a
gente possa dar um resultado integrado, um resultado mais consistente, e que fortaleca, ndo é? que respalde
todo o investimento que tem sido feito em cima desse modelo.

Por tratar-se de carreiras novas e em processo de construcdo, parece que a identidade
grupal ainda esta se formando entre os membros de cada um dos trés grupos que compdem o
modelo integrado de gestdo, na constituicdo do vinculo grupal destes: “Hoje, cada carreira esta
querendo defender a sua propria existéncia”, uma vez que “Nos temos fungdes administrativas
esparsas, cada uma correndo atrds da sua prépria valorizagdo” e do seu desejo de
reconhecimento frente a instancia organizacional, reconhecendo que ainda: “néo existe, da alta
cupula, um direcionamento para que trabalhos, grupos de trabalho, equipes sejam montadas
em conjunto para que a gente possa dar um resultado integrado, um resultado mais
consistente, e que fortaleca, ndo é? que respalde todo o investimento que tem sido feito em cima
desse modelo”, 0 que daria sustentagdo a construcdo do ethos do novo modelo integrado,
fortalecendo-o e permitindo com que este modelo possa sair da letra da lei para a pratica da acéo
e gestdo publica, mas “infelizmente, hoje também a gente percebe que séo poucas as iniciativas,
as oportunidades da gente ter um trabalho integrado, tal como foi pensado no modelo

integrado de gestdo. Foram pouquissimas as oportunidades de interacdo, ndo é€? até agora,
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com as outras carreiras, evidenciando a falta de patrocinio da instancia institucional, figura

fundante e detentora de um saber que tem forca de lei, como diria Enriquez (1997).

Este distanciamento entre o que seria o ethos visado do modelo integrado de gestdo e da
carreira do AGAD e o ethos produzido, também se evidencia no recorte 2, a seguir, no ethos

discursivo do enunciador S11, igualmente ocupante deste novo cargo de gestéo:

Recorte 2 - S11

O cargo é Analista em Gestdo Administrativa, € um dos 3 cargos das carreiras trigémeas do Modelo Integrado de
Gestao. Esse Modelo foi apresentado a nds como sendo um modelo..., eh..., pioneiro, eh..., como sendo um modelo
que iria trazer a administracdo gerencial pro governo do estado de Pernambuco. Houve um discurso, houve
um..., a informacao..., assim, que foi passada pelos meios oficiais, bem como a informacdo de edital, né, como as
atribuicdes do cargo, eram..., sdo, atribuicdes..., atribuicdes bem de linha gerencial, atribuicdes estratégicas,
ah..., ah..., prépria carreira, as proprias carreiras trigémeas elas sdo carreiras bem estratégicas, é uma carreira
de analista administrativo, que é a minha, uma carreira de planejamento, de analistas de planejamento e analistas de
controle interno. Que a principio trabalhariam juntos, né, num..., numa mesma frente de trabalho integrada,
que teriam contato entre si, que ocupariam, eh..., posi¢cOes decisérias, posicdes estratégicas, posicGes de
planejamento, e, foi assim que foi apresentado a nds. Por todos os meios oficiais, e também pelo edital, bem
como o curso de formacao, que foi a segunda etapa do certame, do processo seletivo, onde todos os professores
referendaram muito, tanto a celeridade do processo, que nés iriamos ser chamados tdo logo, porque o Estado
precisava MUITO da gente, e n6s muitas vezes fomos informados que nés iriamos de uma certa maneira
salvar o Estado, dar uma guinada no Estado, trazer um pensamento novo ao Estado, que iriamos ter
autonomia, que irfamos ter poder decisério, que enfim..., irfamos ter responsabilidades, enfim..., fomos
apresentados dessa forma.

Note-se, no discurso acima apresentado, uma clara definigdo e distin¢cdo daquilo que foi
pensado, idealizado e transmitido no discurso sobre o ethos do modelo integrado e da carreira do
AGAD, com o ethos produzido: “Esse Modelo foi apresentado a nés como sendo um modelo...,
eh..., pioneiro, eh..., como sendo um modelo que iria trazer a administracdo gerencial pro
governo do estado de Pernambuco. Houve um discurso, houve um..., a informacéo..., assim, que
foi passada pelos meios oficiais, bem como a informacgao de edital, né, como as atribui¢des do
cargo, eram..., sao, atribuicdes..., atribuicdes bem de linha gerencial, atribuicdes estratégicas,
ah..., ah..., propria carreira, as proprias carreiras trigémeas elas sdo carreiras bem
estratégicas”, remetendo diretamente ao discurso dessa “nova gestdo publica” e desse “novo
estado do fazer”, slogans do periodo de governo 2007-2014. O discurso, tal como afirma o
enunciador S11, “que foi apresentado a n6s”, e construido em torno do ethos do novo servidor,

foi, como vimos, fortemente carregado pela instdncia imaginaria, mobilizando fantasmas
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narcisicos e de onipoténcia destes novos “her6is” servidores, uma vez que o discurso transmitido
era o de que “Estado precisava MUITO da gente, e nds muitas vezes fomos informados que nos
irlamos de uma certa maneira salvar o Estado, dar uma guinada no Estado, trazer um
pensamento novo ao Estado, que iriamos ter autonomia, que iriamos ter poder decisorio, que

enfim..., iriamos ter responsabilidades”.

Contudo, logo no momento do ingresso do enunciador S11 a prética da gestdo, tal como
indicamos no recorte 3 do mesmo enunciador, aquele discurso politico e sedutor do qual foi
empossado parece que vai se esvaindo e perdendo a forga, dando lugar a construgdo de um outro
ethos, menos investido de idealizacdes, 0 que parece ter ocasionado um “choque”, mas desta vez
de realidade: “Quando eu entrei, na minha primeira lotacdo no estado, né, deu pra perceber que o
estado ndo..., ndo fazia muito ideia do que ele queria comigo”, percepcao esta que foi por ele
vivida por um periodo de quase um ano quando do ingresso no cargo, conforme descri¢do abaixo

do seu percurso inicial no estado:

Recorte 3-S11

Quando eu entrei, na minha primeira lotacdo no estado, né, deu pra perceber que o estado néo..., ndo fazia muito
ideia do que ele queria comigo. Eu fiquei por alguns meses numa lotagdo em que ndo se fazia nada, porque nao se
dava nenhum trabalho pra gente, a gente cobrava, a gente cobrava alguma atribuicdo e essa atribui¢cdo nao vinha, ou
entdo vinham atribuicdes que notoriamente para nos, eh..., ndo representavam nada, era apenas pra manter a gente,
pra nos manter ocupados. Depois fui para minha segunda lotacéo, foi em outra secretaria, mas ainda vinculado a
Secretaria de Administracdo, fui para a Secretaria de Defesa Social, onde também né&o se sabia o que fazer com a
gente. Entdo fiquei 14, coisa de 6 meses, na Secretaria de Defesa Social, impedido de fazer as atribuigdes da
Secretaria de Defesa Social, porque eu estava indo la em nome da..., € 0 que nos orientaram é que estavamos indo la
em nome da Secretaria de Administracdo, para realizar projetos da Secretaria de Administragdo, mas que, nds nao
poderiamos entrar no chamado operacional, no trabalho de rotina, no trabalho administrativo, técnico, que era da
Secretaria de Defesa Social, que o tempo todo ficou nos cobrando isso e a gente impossibilitado de fazer porque
“teoricamente” nés deveriamos estar encabecando projetos que iriam vir pra nés, pra gente desenrolar, e iria
vir da Secretaria de Administracdo, vugo SAD. Entdo estes projetos nunca chegaram. Ou, 0s poucos que
chegaram, eles..., logo nas primeiras etapas foram impedidos de ser concretizados por fatores que diziam de outros
setores da Secretaria de Administracdo, ou porque outras geréncias ja estavam encabecando projetos semelhantes, ou
por questbes burocréaticas, questdes de sistema, eh..., ndo iria ser possivel realizar e fomos esquecidos, fomos
largados, eu tava numa turma de coisa de 4 a 5 pessoas e fomos largados por la. Ficamos la neste momento uns 6
meses, acredito que se nds ndo tivéssemos pedido para voltar ainda estariamos la. E ai, ou seriamos
eventualmente engolidos pela Secretaria de Defesa Social, e estariamos SIM fazendo o operacional, né, que
fomos muito treinados a nao fazer, eh..., orientados a néo fazer né..., ou entdo estariamos 14 ainda, sem fazer
nada. Pedimos pra voltar, eu pedi pra voltar, pois a situagdo estava me incomodando, e eu voltei, fui para uma
outra geréncia da Secretaria de Administracdo, onde realizei um trabalho que sim, seria um trabalho rotineiro da
Secretaria de Administracao.
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O ethos visado que foi construido em torno do modelo integrado de gestdo, da carreira do
AGAD e das demais carreiras trigémeas, como vimos, carregava a ideia de que ndo apenas estes
novos servidores ocupariam posicdes estratégicas no estado, baseado num novo modelo de
gestdo, mais voltado para resultados do que para processos, como no modelo burocratico até
entdo vigente, como tais posi¢des estratégicas deveriam ser ocupadas por este novo contingente
de forma distribuida entre as secretarias do governo estadual, para que aos poucos as marcas
deste “novo modelo” viessem a se infiltrar em toda a rede da gestdo, tornando-a moderna e
eficaz, e blindando-a contra a marca da descontinuidade administrativa presentes na historia da
gestdo publica. Dialogando interdiscursivamente com o discurso de S6 anteriormente
apresentado, vimos que ele se refere a esta ida dos novos servidores para as setoriais, na falta de
maiores defini¢cbes do nucleo estratégico frente as atribui¢fes que iriam assumir no estado, como
uma “desculpa” de que estes iriam para desempenhar importantes atribui¢des em torno de
projetos estruturadores e de melhoria demandados pela SAD, mas que de fato ndo chegaram a
ocorrer na pratica conforme fora idealizado, o que podemos perceber no discurso de S11 quando
se refere a sua “segunda lotagéo ” na “Secretaria de Defesa Social”, “onde também n&o se sabia
0 que fazer com a gente”, “e 0 que nos orientaram é que estdvamos indo |4 em nome da
Secretaria de Administragdo, para realizar projetos da Secretaria de Administracdo, mas que,
nés ndo poderiamos entrar no chamado operacional, no trabalho de rotina”, dado que isto se
configuraria enquanto um desvio de funcdo as atribuicGes definidas para o cargo, o0 que
constituiu, no ethos deste novo servidor, o sentimento de terem sido “largados”, gerando
“incomodo”, tendo em vista a auséncia de planejamento do estado perante a nova carreira e
ocasionando o retorno dos servidores das setoriais a SAD, “onde realizei um trabalho que sim,
seria um trabalho rotineiro”, apontando para esta distancia entre o discurso inicial e fundante
com a realidade e as dificuldades da pratica administrativa, tal qual descrito no recorte discursivo

abaixo:
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Recorte 4 — S11

Ainda com esse pensamento que trouxeram pra mim, que meu cargo era pioneiro, que meu cargo era para
trazer novas ideias, propor melhorias no estado de uma maneira geral, ai eu tentei enxergar problemas,
propor melhorias, questes inovadoras, mas assim, muito rapidamente eu percebi que ndo seria possivel
implementar, que eu ndo tinha autonomia, ndo tinha autoridade, sempre chegava num determinado
departamento que impedia a continuidade da..., da..., do..., do..., de qualquer projeto que se propusesse.
Entdo, fiquei nessa geréncia fazendo a rotina da geréncia. Implantei melhorias, mas melhorias muito técnicas, muito
internas, melhorias de controle interno, melhorias de enfim, de planilhas, de Excel, de planilhas internas de controle
mesmo, rotineiro, de processos.

Este “incomodo” produzido por este “choque” entre o discurso e a pratica da gestdo, como
vimos no ethos discursivo deste e de outros servidores, se fez representar de maneira bastante
evidente na relacdo de “resisténcia” que se estabeleceu entre “novos” e “antigos”, marcando o
confronto violento frente as diferencas destes modelos de gestdo, tdo visiveis e corporificadas no

ethos discursivo de cada um dos dois grupos de servidores:

Recorte 5 - S11

Entdo, eu sai dessa geréncia, entre outros motivos por questdes de equipe. Desde o primeiro momento eu senti um
incdbmodo da parte de certas pessoas dessa equipe, que eram compostas de pessoas antigas e que ndo eram da
Secretaria de Administracdo. Na verdade, existe muito pouco pessoal da Secretaria de Administracdo, sdo sempre
extra quadro ou sdo cedidos de outras secretarias. Entdo sdo pessoas que estdo 14, ha dez..., vinte..., trinta anos
trabalhando na Secretaria de Administracdo. Esse meu cargo seria..., foi um cargo da casa, e eu senti que
houve..., houve muita..., uma resisténcia da parte da minha chefia, da minha geréncia, e que por essa
resisténcia, em algum momento néo foi possivel continuar la, por problemas de relacdo, de interacao, enfim.

Resisténcia manifesta no discurso entre um cargo novo, “Um cargo da casa”, em relagdo a
“pessoas antigas e que ndo eram da Secretaria de Administra¢éo”, o que demonstra um lugar de
suposto poder deste novo servidor em detrimento aqueles estranhos estrangeiros, como bem
afirma Kristeva, em seu livro: Estrangeiros de nds mesmos, marcando esta “incomoda” relagao

de identificacdo e resisténcia entre os grupos (t&o estranhamente familiar).

E se por ventura existe aproximacédo entre aquilo que foi inicialmente idealizado em torno
do ethos do AGAD e sua prética de gestdo, que ultrapasse o exercicio meramente operacional do
cargo, numa atuacdo mais gerencial e estratégica, definem antes a ocupacdo de cargos em

comissdo, e gerenciais por definicdo, e “ndo por serem AGADS, mas por estarem ocupando
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cargos de geréncia, cargos de geréncia geral, de supervisdo, cargos de indicacdo, que podem

ser indicados para qualquer pessoa sendo servidor ou ndo”:

Recorte 6 — S11

Entdo, eu também tive que me mobilizar para sair, e estou hoje em outra geréncia, que eu percebo que existem outros
AGADS como eu, e as pessoas nao sdo..., ndo ha problema de equipe, mas o que estou fazendo hoje é sinceramente o
operacional. Na verdade, o meu trabalho hoje eu posso resumir..., é controlar..., controle de processos. Tudo
aquilo que estava como atribui¢des do cargo, no nosso edital e que foi passado nos nossos 45 dias de curso de
formacé&o, que ndés iriamos fazer..., que nds iriamos assumir..., eu ndo percebo isso. Eu percebo que os AGADS
gue por ventura assumem processos gerenciais, assumem um lugar gerencial, sdo aqueles AGADS que por
ventura, por indica¢des, ou por mérito mesmo, sdo AGADS que ocuparam cargos em comissdo. Entdo, eles estdo
dentro dessa..., desse..., dessa praxis, ndo por sesrem AGADS, mas por estarem ocupando cargos de geréncia,
cargos de geréncia geral, de supervisao, cargos de indicagéo, que podem ser indicados para qualquer pessoa
sendo servidor ou ndo. Entéo eles estdo ocupando..., estdo realizando as atribui¢des que a principio seriam do cargo
SIM, mas ndo por serem efetivamente do cargo, e sim por estarem ocupando cargos em comissao.

Este distanciamento entre discurso e pratica na construcdo do ethos do AGAD, frente a
aparente falta de planejamento e adequacdo do estado, o que gerou a crenga de que “ndo houve
efetivamente, um aproveitamento efetivo deste contingente”, teve como consequéncia a propria
indefinicdo da identidade na construcdo do ethos do AGAD: “Eu sou um desses casos que até
hoje bem dizer eu ndo sei exatamente o que o Estado quer de mim”, o que fragiliza a propria

identificacdo ao cargo:

Recorte 7 — S11

Entdo assim..., do ponto de vista do meu cargo, eu acho que..., num sei, enfim..., acredito que ndo houve uma
adequacdo da propria secretaria em receber o meu cargo. Haja vista a quantidade de pessoas que foram, a
quantidade de vagas que se abriu para este concurso, foi coisa de 300 vagas, depois se abriu para mais 50 pros
AGADS contadores, fora 0s APOGS, que sdo os analistas em planejamento, orgamento e gestdo e os analistas de
controle interno também, foram muitos cargos, e eu acredito que nao houve efetivamente, um aproveitamento
efetivo deste contingente. Eu sou um desses casos que até hoje bem dizer eu ndo sei exatamente o que o
Estado quer de mim. Eu vou completar 3 anos de efetivo exercicio no segundo semestre deste ano, estou prestes a
ser efetivado, e eu sinceramente ndo sei realmente o que o estado quer de mim, o estado me paga, eu posso dizer,
um bom salério pra eu fazer algo que nédo precisaria de um cargo de um bom salario assim,de um salario téo
bom quanto esse.

Fragilidade que pode ser demonstrada a seguir em outro fragmento discursivo do mesmo

enunciador: “E hoje assim..., estou bem certo na minha vida que eu quero uma estabilidade




186

financeira, mas nos 2 primeiros anos que eu estive na Secretaria de Administracéo eu realmente
apostei nesse cargo. Era um cargo que eu iria tentar me aposentar nesse cargo, fazer minha
carreira nesse cargo”, deixando clara a certeza da opc¢do e identificacdo em fazer carreira

mediante concurso publico, e o consequente alcance da almejada estabilidade financeira.

Identificacdo, porém que ndo se observa na construcdo do ethos que o servidor faz da
carreira: “Hoje, por conta dessas historias e de outras, de outros colegas, de outros conhecidos
de outras pessoas queridas que passaram por situacfes muito desagradaveis, eh..., nesse
encontro dos novos servidores com 0s antigos, € um encontro conflituoso, e que ...”, num

discurso marcado por uma série de hesitacdes:

Recorte 11 — S11

E hoje assim..., estou bem certo na minha vida que eu quero uma estabilidade financeira, mas nos 2 primeiros anos
gue eu estive na Secretaria de Administracdo eu realmente apostei nesse cargo. Era um cargo que eu iria tentar me
aposentar nesse cargo, fazer minha carreira nesse cargo. Hoje, por conta dessas historias e de outras, de outros
colegas, de outros conhecidos de outras pessoas queridas que passaram por situagdes muito desagradaveis, eh...,
nesse encontro dos novos servidores com os antigos, € um encontro conflituoso, e que ... Os antigos tem uma
visdo muito pautada no favorecimento politico, no apadrinhamento, no poder pelo poder, muito apegados a
processos antigos, fazem hé 20 ou 30 anos as coisas do mesmo jeito, entdo eles ndo querem ouvir um proposta
de mudanga, eles ndo se sentem confortaveis com pessoas que tem ou conhecimentos de tecnologia que eles
ndo tem, sdo pessoas antigas mesmo, sdo pessoas de idade, pessoas velhas, que muitas vezes ndo sabem mexer
num Excel, que ndo sabem mexer num pacote Office, que muito mal sabem o que é computador... Na geréncia que
eu trabalhei essa geréncia que eu to comentando em questéo, 0s..., 0s..., era uma geréncia que ela controlava uma
area fim, os chefes da area fim até coisa de 3 anos atras ndo man... ndo passavam e-mail, eles ndo queriam saber de
email, ndo gostavam de email e sé passavam as coisas no papel, entdo qualquer comunicacgdo que eles queriam fazer,
de lugares, inclusive do interior do estado de Pernambuco, eles mandavam via papel. Entdo foi até a minha chefe de
nicleo que com muita LUTA, convenceu essas pessoas a passarem email.

Ainda que de modo oculto a superficie textual, esta falta de identificacdo parece ter sido
gerada, conforme analise do recorte discursivo acima, pela propria frustracdo ante ao cargo e a
pratica de gestdo a que foram confrontados, “neste encontro conflituoso” “dos novos servidores
com os antigos”, ante a expectativa gerada pelo discurso fundante e inaugural em torno da missao
salvadora da carreira do AGAD e a instauracdo desse novo modelo de gestdo, tdo distante das
marcas de gestdo definidas no ethos do antigo servidor: “Os antigos tem uma visdo muito
pautada no favorecimento politico, no apadrinhamento, no poder pelo poder, muito apegados a
processos antigos, fazem ha 20 ou 30 anos as coisas do mesmo jeito, entédo eles ndo querem

ouvir um proposta de mudanca, eles ndo se sentem confortaveis com pessoas que tem ou
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conhecimentos de tecnologia que eles ndo tem, sdo pessoas antigas mesmo, sdo pessoas de
idade, pessoas velhas”, marca dos vicios de gestBes anteriores (burocracia e patrimonialismo),
como vimos na historia da gestdo publica (BRESSER PEREIRA, 1998a; 2000; 2001). O que
justifica a resisténcia deste antigo servidor frente ao novo, a “mudanca”, enquanto algo

ameacador:

Recorte 12 — S11

Entdo assim..., sdo pessoas assim..., que ndo tendem a ver o novo como algo positivo, tendem a ver 0 novo como
algo ameacador, até porque eles estdo ocupando cargos de confianga, cargos em comissdo. Cargos que nao sao
deles, eh..., ndo ha uma garantia de que eles vao permanecer nele, entdo, sempre que mudar uma gestao, sempre
que mudar o secretariado, eles ficam temerosos de perder esses cargos. Entdo, eles tendem a ver, 0 AGAD
principalmente, porque é um cargo da casa, €, eh..., eu acho que € o Unico cargo da casa de nivel superior, como
pessoas que estdo 14 para acabar com o cargo deles, para roubar o cargo deles, o que muitas vezes ndo é
verdade. NOs s6 estamos la para realizar um trabalho. Acho que todo mundo quer um reconhecimento financeiro, um
reconhecimento do trabalho, mas pelo menos, pelo que eu tenha consciéncia, ninguém foi I com esse pensamento,
mas é 0 que a gente percebe.

Ameaca frente a suposta perda de espaco e de poder, especialmente pela marca da
indicagdo politica na assung¢do do cargo do antigo servidor: “até porque eles estdo ocupando
cargos de confianca, cargos em comissao. Cargos que ndo sao deles, eh..., ndo ha uma garantia
de que eles vado permanecer nele, entdo, sempre que mudar uma gestdo, sempre que mudar o
secretariado, eles ficam temerosos de perder esses cargos”, temor acentuado com a figura e
ethos do AGAD, marca de estabilidade e competéncia técnica de um novo tempo e de uma nova
gestdo: “como pessoas que estdo la para acabar com o cargo deles, para roubar o cargo deles”,

evidenciando o “conflito” de geracdes e o “choque de gestdo” entre o ethos do novo e do antigo

servidor, marcado pela disputa de poder:
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Recorte 13 - S11

E é um conflito, que 0 AGAD ja parte de um lugar muito desconfortavel, por que ele esta diante de pessoas que
muitas vezes ndo tem uma formag&o técnica como a dele, que muitas vezes ndo tem, posso até dizer, competéncia
pra realizar aquele trabalho, as vezes sdo menos competentes do que ele para realizar o trabalho, ou muitas vezes
sdo pessoas que estdo ali por que tem um poder formal, que foi dado a eles por meio de indicagdo politica, por
meio de ser amigo de um politico, de ser parente de um politico, ou entdo de ja ter trabalhado com um politico
em outro lugar, em outro contexto, que funcionava este contexto ha algum tempo atras, e, eles estdo 14, e muitas
vezes estdo 14, e muitas vezes partem do pressuposto de que nés estamos 14 para ameagar, e que eles tem poder
formal, e usam esse poder formal, no mero exercicio do poder formal, no mero exercicio do poder, no mero
exercicio de usar.

Esta disputa pelo poder aparece representada no discurso do novo servidor na construgdo
do ethos do antigo servidor, que, ainda que expresso na forma de “casos isolados” representa-se
por um mau uso da autoridade, daquilo que Richard Sennett (2001) chama de autoritarismo, de
um poder imposto e ndo reconhecido, em contraposicdo a nocdo de autoridade, e por vezes
representado pelo uso da forca e da violéncia moral, frente a ameaca de um saber poder que se

acha legitimo pela competéncia a ele inerente:

Recorte 14 — S11

Cheguei a presenciar algumas situacdes muito desagradaveis com meus colegas, desse uso do poder desenfreado,
de, eh..., cheguei até a presenciar situacGes de assédio, assédio moral. Mas ai, casos isolados realmente, mas no
geral, percebo que esses servidores antigos que ocupam cargos em comissao (...). De gestores com analistas, ndo
foi s6 um que eu vi ndo, foi alguns casos, de gestores com analistas que se sentiram ameacgados, eh..., por esse
analista, que se sentiram ameacados por esse analista, e que, ao invés de trazer este analista para a equipe,
colocar esse analista do lado, para poder até enriquecer o trabalho com ele, mas de tentar, de exercer um
poder, para poder, de uma maneira perversa, para poder se enaltecer em cima desse analista, de botar esse
analista pra baixo. Eu vi muito isso.

A prépria condigdo de ocupar um cargo que se define discursivamente como gerencial, mas
que na pratica se mantém subordinado a um modelo ainda anterior onde o poder e a ingeréncia
politica se sobrepGem a técnica e as praticas de gestdo, faz com que aquela suposta identidade do
cargo e do novo modelo de gestdo caia em descrédito, conforme afirma S11, evidenciando o
elemento de ilusdo presente na construgdo desse ethos discursivo: “Se um modelo, se cria um

cargo para esse cargo ser, por definicdo um cargo de autonomia, € um cargo, podemos dizer
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assim, de linha, e esse cargo depende de um outro cargo para poder efetivamente ter

autonomia entdo..., entdo esse cargo, ele é uma mentira, ele é uma ilusdo, ele é uma quimera”:

Recorte 15 -S11

Por isso eu penso que 0 modelo integrado de gestdo é um modelo muito bonito no papel, eu ndo acho que ele
funcione, pelos menos comigo ele ndo funcionou. E com muitas pessoas que eu conheco. Se um modelo, se cria
um cargo para esse cargo ser, por definicdo um cargo de autonomia, e um cargo, podemos dizer assim, de
linha, e esse cargo depende de um outro cargo para poder efetivamente ter autonomia entdo..., entdo esse
cargo, ele ¢ uma mentira, ele é uma ilusdo, ele € uma quimera, eu acho que, eh..., ou foi um cargo em que se
apostou muito nesse cargo, e ndo deu as ferramentas para esse cargo trabalhar, ou simplesmente foi um mero
cargo de propaganda politica.

O ethos construido pelo servidor S11 aponta justamente para aquilo que pode haver de
poder ilusorio e sedutor presente no discurso politico, questionando a propria intencdo na criagdo
do cargo (seja ela politica ou de gestdo): “ou foi um cargo em que se apostou muito nesse cargo,
e ndo deu as ferramentas para esse cargo trabalhar, ou simplesmente foi um mero cargo de
propaganda politica”. Este discurso da incerteza e da desilusdo: “Esse cargo ou ele era
empoderado no comego ou depois de 3 anos ja se gerou uma cultura que esse cargo € apenas
um cargo”, neste caso aparece enquanto um dificultador da prépria identificacdo ao cargo e a

crenca no futuro da carreira, tal como aponta o recorte discursivo a seguir:

Recorte 17 — S11

A outra, eu acho muito dificil, que agora depois de quase, 3 anos de cargo, porque a primeira leva ja alcangou o0s 3
anos de efetivo exercicio, eh..., vocé empoderar o cargo pelo cargo. Acho muito dificil. Esse cargo ou ele era
empoderado no comeco ou depois de 3 anos ja se gerou uma cultura que esse cargo é apenas um cargo. Ele
néo € aquilo que esperavam dele. Entdo eu acho que agora, pra poder este cargo ter autonomia, que realmente
um maior nimero de analistas possiveis ocupassem cargos de geréncia, de lideranca, de chefia dentro da SAD.
Al sim, esse cargo, ele pegaria emprestado, esse poder, de autonomia, para poder realizar as suas atribuigdes.

E segue seu discurso apontando para a descrenca e a desilusdo da realidade de uma pratica
administrativa que tem se mostrado muito distante daquele ethos que foi construido e oferecido

numa dimens&o imaginaria e enganadora, atribuindo-lhe um carater utopico:
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Recorte 18 — S11

A gente pode ir aqui no edital do cargo e citar as atribui¢cdes do cargo, o que se esperava do cargo, que Sdo
atribuicoes gerenciais, é¢ de realizar projetos estratégicos, identificar problemas dentro da Secretaria de
Administracdo e dentro do estado como um todo, e propor solucdes, propor melhorias, propor inovacoes,
enfim..., realmente seria algo como limpar as mas praticas do estado e trazer praticas modernas, trazer
praticas novas, praticas estratégicas, praticas gerenciais. Apenas isso, (risos...) que € uma coisa quase que
utdpica do tamanho, de um tamanho do estado da gente né.

Utopia que se apresenta ainda mais acentuada se colocada frente as marcas na pratica da
gestdo evidenciadas no ethos discursivo que se faz do antigo servidor e que se mantém preso e
corporificado em suas proprias identidades subjetivas, ainda que de forma inconsciente, uma vez
que: “eles retratam um modelo de pensamento de 30 anos atréds. Um modelo de gestdo de 30

anos atrds”, tal como afirma S11 no recorte discursivo a seguir:

Recorte 19 — S11

Os antigos servidores eles funcionam, eles retratam um modelo de pensamento de 30 anos atras. Um modelo de
gestdo de 30 anos atras. Ta preso neles isso, arraigado neles isso. Enraizado neles, é assim que eles aprenderam a
trabalhar, ndo é que seja culpa deles, ndo é que eles sejam vildes de uma histdria, é que eles aprenderam a
trabalhar de um jeito né, e eles s sabem trabalhar desse jeito.

Nas palavras deste novo servidor, a questdo que parece se colocar enquanto central na
presente discussdo gira em torno do quantum de investimento foi idealizado e depositado, de
modo inconsciente, neste projeto e desejo de mudanca: “Eu acho que se colocou no cargo e nas
pessoas que ocuparam este cargo expectativas muito altas pras poucas ferramentas que elas
receberam”, guiado pelo discurso de um imaginario enganador, abrindo uma grande distancia a
dimensdo consciente e concreta presente na vida organizacional, e mesmo daquilo que ha de
inconsciente que nos move no sentido da mudanga e da inovagdo presente no imaginario motor,

do qual nos falou Enriquez (1997):
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Recorte 20 - S11

Eu acho que para propor uma mudanca do tamanho que se esperou no modelo integrado deveria primeiro se
preparar o estado e as pessoas que estavam la, principalmente as pessoas que tem poder decisorio, pra receber
essa mudanca. Eu acho que se colocou no cargo e nas pessoas que ocuparam este cargo expectativas muito
altas pras poucas ferramentas que elas receberam. Entdo é como se quisessem que a gente construisse um prédio
enorme, mas nao tivessem dado pra gente cimento e tijolo, entdo a gente vai construir este prédio como ??? Muitas
pessoas estdo assim, muitos de nos fizemos “das tripas coragdo” para poder conseguir, alguns conseguiram, outros
ndo. Os que conseguiram foi porque estavam no lugar certo e na hora certa e que conseguiram ocupar cargos
gerenciais. Ai mais uma vez eu repito: ndo é por conta de ser um AGAD, e sim por conta de ocupar um cargo
gerencial. Na verdade, enquanto houver a ideia de cargo e indicagdo, cargo gerencial, vai ser muito dificil colocar
uma mudanga efetiva, uma mudanga que se traduza, eh..., no dia a dia, no labor, na praxis, do servidor publico
mesmo. Enquanto tiver um pensamento de um certo coronelismo, de quem for amigo do rei, ocupar cargo de
lideranga, é vocé tentar “tapar o sol com a peneira”, vocé contratar analistas para mudar essa viso. Eu acho
que o problema ele estd muito mais na raiz do que no cargo em si, eu acho que o problema esta na ideia de
lideranga que tem o estado e o servigo publico como um todo no Brasil, eu acho que € isso.

Na 6tica do novo servidor S11, o que dificulta a implementacdo deste novo modelo de
gestdo ¢ justamente a forte ingeréncia politica ainda presente na gestdo publica: “Na verdade,
enquanto houver a ideia de cargo e indicagdo, cargo gerencial, vai ser muito dificil colocar
uma mudanca efetiva, uma mudanca que se traduza, eh..., no dia a dia, no labor, na préaxis, do
servidor publico mesmo”, evidenciando as marcas de um modelo de gestdo patrimonialista e
coronelista (BRESSER PEREIRA, 2000) que até hoje imperam na governanca publica:
“Enquanto tiver um pensamento de um certo coronelismo, de quem for amigo do rei, ocupar
cargo de lideranca, é vocé tentar “tapar o sol com a peneira”, vocé contratar analistas para

mudar essa visdo. Eu acho que o problema ele esta muito mais na raiz do que no cargo em si”.

Percepcdo que dialoga e corrobora a visdo que outro enunciador, S10, também ocupante

deste novo cargo de AGAD, faz do modelo e do ethos da carreira:
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Recorte 1 — S10

Bom, ao entrar no estado a expectativa era muito grande. O curso de formag&o deu a gente uma visdo, ndo €? um
entendimento do cargo de que a gente seria um diferencial para o estado, de que seria um destravador, um
desbravador de searas que ainda nao tinham sido exploradas, que seria o desatador de nds, ndo é? no servigo
publico. E, naturalmente, assim que a gente entra, a gente entra com esse impeto, a gente novo, a gente num cargo
novo, com uma remuneracdo razoavel, e a gente comeca achar que vai poder, ndo é, fazer essa diferenca no
outro dia. Apesar de eu ja ser do servigo publico antes de ser analista, eu me esqueci completamente de como a
maquina é lenta, de como os processos ndo sao tao rapidos quanto a gente deseja, em funcéo de legislacdo, em
funcdo de decisBes que precisam ser tomadas, e em funcéo também de politica. Infelizmente, a parte técnica néo
¢ a Unica que manda no servico publico.

Note-se no ethos discursivo desse novo servidor S10 todo o discurso idealista e mobilizador
dos desejos inconscientes e de onipoténcia: “a gente seria um diferencial para o estado, de que
seria um destravador, um desbravador de searas que ainda ndo tinham sido exploradas,
que seria o desatador de nés, nio é? no servigco publico” e 0 encontro com a realidade da
gestdo publica: “de como a maquina é lenta, de como 0s processos ndo sdo tdo rapidos
quanto a gente deseja”, permeado por esta forte ingeréncia politica a que vimos fazendo

referéncia: “Infelizmente, a parte técnica ndo é a inica que manda no servico publico”.

Apesar deste choque entre o desejo e a realidade, no confronto entre a questdo técnica e
meritoria versus a questdo politica, o reconhecimento deste discurso de mudanca aparece como
algo positivo: “Eu vejo o cargo como um, uma 6tima ideia. Ndo s6 o modelo integrado,
quanto o cargo. De fato, o estado precisa de técnicos que dominem a area publica”,
representado na construcdo do ethos desse novo analista em gestdo: “E esse grupo de analistas é
que seria, entdo, uma mao de obra capacitada com o0 que € ter esse conhecimento e

expertise”:
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Recorte 2 — S10

Eu vejo o cargo como um, uma 6tima ideia. Ndo s6 o modelo integrado, quanto o cargo. De fato, o estado
precisa de técnicos que dominem a area publica. N&o sdo muitas pessoas que tem expertise no servigo publico, na
area de gestdo, sobretudo. A gente quando entrou aqui teve que fazer muitos cursos de capacitacdo, que eram
ofertados principalmente por empresas privadas e a gente percebia que as pessoas, 0s instrutores, as pessoas que nos
davam as orienta¢es ndo tinham a expertise do servigo publico. Muitas das coisas que eles comentavam, a gente ja
ndo conseguia trazer para a nossa realidade porque é uma coisa peculiar, € uma coisa a parte. E esse grupo de
analistas é que seria, entdo, uma mao de obra capacitada com o que é ter esse conhecimento e expertise. E de
fato hoje, trés anos depois que eu estou aqui (estou completando o terceiro ano em agosto), a experiéncia que eu ja
tenho no estado, nestes trés anos, foi fundamental para o meu dia a dia, para o meu cotidiano, para que eu
entendesse essa maquina, entendesse como se dao as mudancas aqui dentro. Mas, ainda lamento o estado ndo
perceber para qué a gente veio.

Interessante notar que apesar de referir-se a importancia dessa mao de obra especializada
dos novos técnicos para a mudancga da maquina publica, o servidor reconhece em seu discurso
que foram os anos de experiéncia vividos até entdo no estado que Ihe deram as condicdes para ter
uma visdo mais realista e menos idealista sobre a vida organizacional: “E de fato hoje, trés anos
depois que eu estou aqui (estou completando o terceiro ano em agosto), a experiéncia que eu ja
tenho no estado, nestes trés anos, foi fundamental para o meu dia a dia, para o meu cotidiano,
para que eu entendesse eSsa mdquina, entendesse como se dido as mudangas aqui dentro”,
enfatizando a relevancia do conhecimento pratico e ndo apenas técnico na conducdo de uma
gestdo da mudanca consistente, coerente e amadurecida. Apesar de reconhecer e deixar claro que
apesar da boa ideia presente no discurso de um corpo técnico e capacitado, de “uma mao de obra
potencialmente muito forte” para promover mudancas, o estado termina por engoli-los no dia a
dia de uma estrutura de gestdo muito mais politica do que técnica: “A pessoa que entra em um
cargo gerencial desse, ela acaba entrando na estrutura do estado atual, ele ndo entra com
muita... muita... muito espaco, muita... muita... espaco, muita oportunidade de promover uma

melhoria, de promover uma mudanca de visdo”:
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Recorte 3-S10

O estado ndo sabe nos usar ainda. Tem uma mdo de obra potencialmente muito forte que é alocada
principalmente em cargos de geréncia, em cargos de comissdo, ndo é? cargos gerenciais, mas que mesmo alocados
em cargos gerenciais, mas ndo tem explorado o seu potencial extremo. A pessoa que entra em um cargo
gerencial desse, ela acaba entrando na estrutura do estado atual, ele ndo entra com muita... muita... muito
espaco, muita... muita... espago, muita oportunidade de promover uma melhoria, de promover uma mudanca
de visdo. E quem esta na base operacional nao tem oportunidade, também, por as vezes nao ter o ferramental, por as
vezes ndo haver o interesse politico ou estratégico de explorar aquela seara, de fazer essa mudanga acontecer, de...
de... de tentar buscar esse novo, ndo é? tentar mudar essa concepcao.

O discurso de S10 parece reforgar a ideia de que “o0 estado ndo sabe nos usar ainda”, de
que “ele ndo esta preparado” e que “ainda tem muito a mudar para abrigar a nossa carreira”,
construindo um discurso ilusério de um “estado”, de uma “entidade” a parte, que esta la para
além dos individuos que a compdem na constituicdo da vida organizacional, numa idealizacao de
uma instancia toda-poderosa que deveria ter em si a solugéo para todos os problemas e males da

gestdo:

Recorte 4 — S10

E, hoje esta muito melhor o nosso cenario aqui dentro, mas ainda tem muito caminho a percorrer. O estado
ainda tem muito a mudar para abrigar a nossa carreira dentro do estado. Ele ndo esta preparado. Os
servidores antigos ndo estdo preparados para esta mudanc¢a de mentalidade, de produtividade, houve, até hoje
ainda ha, muitos choques entre 0s que sdo antigos no quadro e esses AGADs, esses gestores novos, ndo é? pessoal
novo que entrou, e nado..., e em virtude de ndo, ndo haver um trabalho bem feito do estado, e fazendo um mea
culpa, se hoje entrassem novos analistas, eu ndo sei se mesmo a gente estando aqui dentro, a gente ia ter
conseguido preparar o estado para eles chegarem. Acho que eles iam se deparar com a mesma realidade que a gente
se deparou ha trés anos atras, apesar do estado ja conviver ha trés anos com 300 analistas que foram empossados,
nesse periodo.

Ao mesmo tempo em que reconhece que este manejo frente ao choque de gestdo entre
novos e antigos e a necessaria mudanca de mentalidade ndo existe enquanto algo pronto e
acabado, como uma receita que vai e se aplica numa suposta garantia de éxito: “e fazendo um
mea culpa, se hoje entrassem novos analistas, eu ndo sei se mesmo a gente estando aqui dentro,
a gente ia ter conseguido preparar o estado para eles chegarem. Acho que eles iam se deparar
com a mesma realidade que a gente se deparou ha trés anos atras”, evidenciando um movimento

de identificacdo frente ao ethos deste antigo servidor e a constatacdo de que conflito e resisténcia
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sdo antes elementos inerentes a propria manutengdo da vida organizacional, onde os principios do
prazer e de realidade descritos por Freud se entrecruzam e a sustentacdo de um discurso de ilusdo
vai perdendo a forca com o passar do tempo, passando a se identificar num futuro proximo tal
qual aquele “antigo servidor”: “a gente ja acostumado com a estrutura do estado, ja
acostumado com a rotina, passando o tempo, a gente ja sem muita, interesse de mudar
algumas velhas questdes, essa carreira deslanchar, essa carreira ter um espacgo que ela merece

dentro da estrutura”, desgastado, desmotivado e descrente:

Recorte 5 -S10

Entdo, realmente, hoje, o sentimento que eu tenho da carreira é esse, de que se nds ndo conseguirmos, ai num prazo
de, curto prazo, ndo é? até o final do ano que vem, ou até nos préximos dois ou trés anos, mudar alguma coisa
significativa vai ser mais dificil com o passar do tempo, a gente ja acostumado com a estrutura do estado, ja
acostumado com a rotina, passando o tempo, a gente ja sem muita, interesse de mudar algumas velhas
questdes, essa carreira deslanchar, essa carreira ter um espaco que ela merece dentro da estrutura, assim
como vocé vé em outros érgdos da... de outros estados da federacéo, e da prdpria unido, ndo é? a figura do EPPGG.
Entéo, é isso! Do ingresso para ca essa é a visdo que eu tenho do meu sentimento e do que eu vejo da carreira como
um todo.

O recorte discursivo abaixo do enunciador S12 retrata, de modo interdiscursivo, justamente
o0 ethos desse antigo servidor frente a mudanca estabelecida no modo de gestdo do estado e nas

préprias relacdes de trabalho:

Recorte 2 - S12

Ai foi quando houve essa mudanca do choque de gestdo e nés fomos convidados a sair e entrou o pessoal
concursado. E todos aqueles servidores que eram antigos, que eram servidores publicos, que faziam o
planejamento, foram convidados a sair, com exce¢do do pessoal de orgamento porque o quadro € muito pouco.
Entdo fui pra Secretaria de Administracdo. E 14 atuando na &rea de planejamento, na geréncia de planejamento. Foi
dito claramente que o servi¢o de todo o grupo que era uns 12 funcionarios nao era mais necessario. Ai fomos
devolvidos aos drgdos de origem, ou cada um escolhesse para onde queria ir. Foram..., 0S que assumiram essas
funcgdes, foram os concursados. Foi uma decepgdo total, decepcéo total..., porque uma equipe de 12 pessoas fazer
todo o planejamento do estado e contrataram uma média de 60 pessoas para desempenhar a mesma funcao que essas
12 pessoas faziam. E todas sendo elogiadas pelos governos que se passaram. Me senti descartavel. Com a idade
me senti descartavel. Coincidentemente todos estavam aproximadamente na mesma faixa de idade da minha, que
hoje tenho 61 anos. Entdo eu ndo senti um choque de gestéo no tipo de trabalho que vocé faz, na gestédo publica,
eu senti na mudanca das pessoas que exerciam as funcdes.
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Este confronto do choque de gestdo entre novos e antigos servidores foi negativamente
vivenciado pela néo valorizacdo da forca de trabalho daqueles mantenedores da antiga ordem,
onde “todos aqueles servidores que eram antigos, que eram servidores publicos, que faziam o
planejamento, foram convidados a sair”, indicando a falta de interesse do estado no investimento
de uma mao de obra ultrapassada e “descartavel”, gerando o sentimento de “decepcao total” pelo
ndo reconhecimento da dedicacdo de anos de trabalho por eles dirigido & manutencdo da vida
organizacional: “me decepcionei muito com o setor publico, porque ele ndo investe no

servidor”:

Recorte 4 — S12

Eu entrei no governo porque achei que a minha area de contribuicdo para a sociedade seria maior do que trabalhando
no setor privado. Mas me decepcionei muito com o setor publico, porque ele ndo investe no servidor. Ele investe
no quadro gerencial, que geralmente ndo tem vinculo com o estado, e quando muda o governo eles véo
embora, o conhecimento adquirido se dispersa. Os melhores treinamentos sdo mandados pros cargos
gerenciais, que sdo, na sua maioria, ndo tem vinculo com o estado, termina o periodo do governo eles véo
embora, levam o conhecimento. VVocé oferecer oportunidades de formas iguais. VVocé treinar o gerente mas vocé
também treinar o servidor. Eu acho que a proposta ainda esté incipiente em relagdo as novas tecnologias que estao
sendo utilizadas na area de monitoramento. Ou vocé oferece treinamento gerencial, de monitoramento para um grupo
de gerentes e ndo oferece para o servidor. Entdo, o gerente esta falando uma coisa e o servidor ndo esta
entendendo. Porque ele ndo foi treinado para utilizar aquela ferramenta.

A falta de reconhecimento e valorizacdo do antigo servidor, na construcdo da imagem que
S12 faz de si perante a maquina publica também parece ter suas raizes na forte ingeréncia politica
do estado, marca de um modelo de gestdo patrimonial, que até entdo valorizava e investia apenas
nos cargos de confianga e indicagdo politica: “Ele investe no quadro gerencial, que geralmente
nédo tem vinculo com o estado, e quando muda o governo eles vdo embora, o conhecimento
adquirido se dispersa. Os melhores treinamentos sdéo mandados pros cargos gerenciais, que
sdo, na sua maioria, ndo tem vinculo com o estado, termina o periodo do governo eles vao
embora, levam o conhecimento”. Este choque e sobreposicdo de questbes politicas em
detrimento a prépria gestdo da maquina publica gera um movimento de constante
interincompreensdo (MAINGUENEAU, 2008) frente aos objetivos e metas organizacionais: “o
gerente estd falando uma coisa e o servidor ndo esta entendendo. Porque ele néo foi treinado

para utilizar aquela ferramenta”, impossibilitando o alcance dos resultados e gerando a
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descontinuidade administrativa: “o modelo de gestdo de Eduardo Campos peca por isso. Ele

entrou com novas metodologias mas ndo treinou devidamente quem iria utilizar”:

Recorte 5 - S12

Na minha opinido, o0 modelo de gestdo de Eduardo Campos peca por isso. Ele entrou com novas metodologias
mas ndo treinou devidamente quem iria utilizar. Ele utilizou ferramentas que possibilitou um banco de dados
na tomada de decisGes. O que eu acho que peca é no lado dos recursos humanos. Existe uma defasagem salarial
muito grande entre estes novos concursados e 0s servidores antigos, que gera uma insatisfacdo muito grande do
lado dos servidores. Vou dar um exemplo: Vocé tem um time de futebol com 12 jogadores, ai vocé pGe um
elemento 14 dentro ganhando um valor estupidamente maior que todo mundo, vocé quebra a harmonia. Vocé passa a
ter um time, ndo tem uma equipe. Porque vocé esta sentado ao lado de uma pessoa que esta fazendo a mesma
atividade sua e estd ganhando 6 vezes menos, 5 vezes menos. Com o mesmo desempenho seu. Entdo nesse lado, eu
acho que o modelo peca. Ele privilegiou algumas areas em detrimento de outras. O servidor publico, que é
estatutario, do quadro antigo, ele permanece no mesmo nivel e funcdo que ele entrou na data de matricula
dele. Entdo, permaneco no mesmo nivel e fungéo de quando entrei no CONDEPE. S6 mudou a SIGLA, pois cada
governo muda uma sigla diferente. Vocé ndo tem avaliacdo, vocé ndo tem... Teve agora uma avaliacdo incipiente,
que era da geréncia para os subordinados que..., mas o valor era insignificante. Ndo dava cinco por cento da sua
renda. Em todo o meu quadro funcional, nos meus 35 anos de estado, s6 fui avaliado uma vez, que foi agora. E
o valor foi to insignificante que muita gente ndo quis nem participar, nem fazer.

O recorte acima evidencia o clima de insatisfacdo e desmotivacdo que serviu de solo fértil a
construcdo do ethos dos antigos servidores frente ao novo modelo de gestdo e o investimento
direcionado aos novos servidores, ocasionando uma disparidade prejudicial nas relacOes de
trabalho: “O que eu acho que peca é no lado dos recursos humanos. Existe uma defasagem
salarial muito grande entre estes novos concursados e 0s servidores antigos, que gera uma
insatisfacdo muito grande do lado dos servidores”. Enfatizando em seu discurso a falta de
valorizacgéo e crescimento profissional no quadro antigo: “O servidor publico, que é estatutario,
do quadro antigo, ele permanece no mesmo nivel e funcéo que ele entrou na data de matricula
dele”. Em detrimento a valorizagéo do novo quadro: “Vocé ndo tem a visdo de futuro, enquanto
0s concursados eles tem uma viséo de futuro, eles fazem curso e eles recebem remuneracgéo pelo
treinamento que adquiriram, pelas funcdes ocupadas, pelos cargos desempenhados. O servidor
publico ndo tem nada disso”, apontando para a diferenca de tratamento e reconhecimento entre

estes dois grupos de servidores:
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Recorte 6 — S12

Vocé ndo tem a visdo de futuro, enquanto os concursados eles tem uma viséo de futuro, eles fazem curso e eles
recebem remuneracdo pelo treinamento que adquiriram, pelas fungdes ocupadas, pelos cargos desempenhados. O
servidor publico ndo tem nada disso. Ele ndo remunera por nada. Ele pode fazer um mestrado ou um doutorado e o
salario dele ndo muda. S6 que ele criou dentro da categoria de estatutario, ele criou uma categoria fora, que
trabalha 8 horas e tem uma remuneracgdo diferenciada. Que tem critérios, metas, planos de cargos, leis
especificas, tudo. Enquanto o servidor antigo é baseado pelo estatuto do servidor. Entdo ele chega simplesmente
no final do ano ele diz eu ndo tenho receita e eu ndo dou. E para outra categoria ele é obrigado a dar por que tem uma
legislagdo que ampara. Entdo vocé ndo quebra aquela visdo de futuro do servidor antigo.

Diferenciagdo que se apresenta na propria relacdo entre estes grupos: “Eu percebo
claramente que ndo ha interacdo entre os novos e 0s antigos servidores, eles ndo se
comunicam. Vocé vai para um treinamento onde esta este grupo novo que entrou, 0os chamados

AGADS, e eles ndo interagem com os outros servidores. Ndo sei porque, eles ndo interagem”:

Recorte 7 — S12

N&o adianta eu me esforcar por que eu ndo vou chegar la nunca. Eu percebo claramente que ndo h4 interacdo
entre os novos e os antigos servidores, eles ndo se comunicam. Vocé vai para um treinamento onde esta este
grupo novo que entrou, os chamados AGADS, e eles ndo interagem com os outros servidores. Nao sei porque,
eles ndo interagem. N&o falam e s6 conversam entre si, criaram uma associagdo sé para eles. Se retinem s6
eles, € como se o resto dos servidores ndo existisse. Ndo ha dialogo. Dentro da propria SAD. Isso é uma percepgdo
minha e de outros colegas de trabalho. Que esbogam o mesmo sentimento, que se sentem invisiveis pra eles. A
gente sente, ndo ddo um bom dia, ndo ddo um boa tarde, ndo ddo um bom noite. A ética da educagdo eles ndo sabem.
Quando vocé fizer um levantamento com outros servidores vocé vai chegar a mesma conclusdo. No mesmo
sentimento. E isso ndo e s6 na SAD ndo, na SEPLAG é a mesma coisa. Na SEPLAG houve uma reunido, com 0s
recém-nomeados e nessa reunido foi dito literalmente: “néo interajam com estes servidores antigos que eles serio
afastados”. Foi dito, por pessoas que ocupavam a geréncia na época. “Nio interajam com esses servidores que
eles serdo afastados”. Eles foram obrigados a usar uma roupa, uma roupagem diferente, tudo de preto, paleto preto,
as mocas também, andavam de preto. E foi cortado, assim..., acesso a impressora, acesso restrito, aos softwares, ndo
foi renovada a licenga no e-fisco, pois a licenca no e-fisco deve ser renovada anualmente, 0 acesso. Essa relagdo nao
é boa.

Diferenciagdo que se colocou desde a criagdo deste novo modelo e nova carreira,
transmitida e reforcada discursivamente pela instancia cultural da instituicdo, tal como afirma
S12: “E isso ndo e s6 na SAD ndo, na SEPLAG € a mesma coisa. Na SEPLAG houve uma
reunido, com os recém-nomeados e nessa reunido foi dito literalmente: “ndo interajam com
estes servidores antigos que eles serdo afastados”. Foi dito, por pessoas que ocupavam a

geréncia na época. “Nao interajam com esses servidores que eles serdo afastados”. Esta
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diferenciacdo, a0 mesmo tempo em que fortalece o vinculo grupal de uma minoria compacta dos
novos servidores frente a maioria dos antigos: “N&o falam e s6 conversam entre si, criaram
uma associacdo s6 para eles. Se reunem sé eles, € como se o resto dos servidores nao
existisse”, fortalece nestes ultimos o sentimento de serem “invisiveis” tdo presente no ethos

destes servidores, ndo vistos e ndo reconhecidos perante o estado.

Ethos discursivo corroborado no recorte abaixo de um outro antigo servidor do quadro de
pessoal da SAD, num movimento interdiscursivo, reforcando o sentimento de serem “relegados”
frente a construgdo do ethos de superioridade desses novos servidores: “E muito dificil, entdo,
sempre que existe, assim, essas pessoas percebem, assim, essa certa, vamos dizer, ndo se é,
vamos dizer assim (hesitando), dificuldade, porque néo existe dificuldade quando a gente quer.
Eu acho que eles se sentem, assim, relegados, sabe? diferentes, porque no grupo antigo, mesmo
com pessoas mais simples se entrosam bem, independente de nivel, de se tratar de um nivel

simples, de um nivel médio ou superior, ndo existe essa diferenga”:

Recorte 5 - S8

Existe dois grupos, esse grupo A e esse grupo B. Esse grupo A é sempre voltado para o grupo, se redine, ndo
existe, assim, uma convivéncia direta com o grupo B. Vamos dividir assim: A e B, vocé vé assim, fica um
grupinho 14, outro aqui; € muito dificil uma pessoa daqui ir pra I&. Vocé ja viu alguém conviver com o grupo de 14?
N&o. E muito dificil, entdo, sempre que existe, assim, essas pessoas percebem, assim, essa certa, vamos dizer, néo se
é, vamos dizer assim (hesitando), dificuldade, porque néo existe dificuldade quando a gente quer. Eu acho que eles
se sentem, assim, relegados, sabe? diferentes, porque no grupo antigo, mesmo com pessoas mais simples se
entrosam bem, independente de nivel, de se tratar de um nivel simples, de um nivel médio ou superior, ndo existe
essa diferenca. N&o estou querendo dizer que ndo foi bom o relacionamento com a nova gestéo, aqui. Eu acho
gue a nova gestdo tem que modificar, tem que gerir de maneira mais pratica, mais objetiva, a gente tem que
progredir, a gente ndo pode viver no passado. Concordo plenamente, foi 6timo. Foi muito bem vindo. Agora,
que eu acho, assim, tem isso, da parte humana, da parte de, vamos dizer, de comportamento, eu sinto essa
distancia, sabe? como se fosse a classe A e B. N&o s6 eu sinto isso como 0 convivio que a gente tem as pessoas
demonstram isso. N&o sei se talvez falta de harmonia, s se relne, assim, num aniversario, numa confraternizacao,
mas fora isso, sdo grupos isolados. N&o existe uma intera¢do no ambiente de trabalho. Eu acho que isso é
péssimo, porque pra vocé levar um trabalho a frente, vocé tem que conviver com tudo e com todos, a gente tem
maior produtividade, eu penso assim.

Apesar de reconhecer também como importante e positivo este movimento de mudanca na
gestdo com o ingresso dos novos AGADS: “Nao estou querendo dizer que ndo foi bom o

relacionamento com a nova gestdo, aqui. Eu acho que a nova gestéo tem que modificar, tem
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que gerir de maneira mais pratica, mais objetiva, a gente tem que progredir, a gente ndo pode

viver no passado. Concordo plenamente, foi étimo. Foi muito bem vindo”.

Contudo, no que se refere a “parte humana, da parte de, vamos dizer, de comportamento,
eu sinto essa distancia, sabe? como se fosse a classe A e B. Nao s0 eu sinto iSso como 0 convivio
que a gente tem as pessoas demonstram isso”, 0 que pode também ser evidenciado no recorte a
seguir de outro antigo servidor ao trazer em seu discurso a representacdo do ethos do
representante legal da organizacdo, o secretario de administracdo, dando legitimidade ao discurso
proferido na construcdo do ethos do novo servidor:

Recorte 8 — S12

Inclusive foi motivo de palavra do novo secretario (SAD) na posse dele (Jan\13). Ele iria cobrar mais interacdo
entre o novo e o velho, se referindo ao quadro de funcionérios. Ele deixou isso bem claro na, na, disse: “olhe, eu to
aqui a poucos dias mas jé& percebi que ndo existe, que ndo se leva em conta a experiéncia dos mais velhos com
a...”, como foi o termo que ele usou, que ele usou..., com a..., a..., “audacia e visio de futuro dos novos”. Foi
uma reclamacdo que ele fez a equipe 14 no auditério. Chega para vocé ser o operativo s6. Chega da geréncia:
“execute tal tarefa”. Mas pra qué aquilo vai ser feito e vai ser utilizado, ndo passam para os servidores. Vocé é
cobrado sobre a tarefa e quando vocé faz a analise de processos, vocé..., para ter conhecimento do todo precisa saber
das partes. Se vocé ndo sabe, naquela engrenagem, qual é seu papel, vocé ndo pode ir, nem se sentir incluido naquele
processo. Eu sei que tem um processo, mas ndo sei qual é, entdo ndo me sinto incluido nele, contribuo de
alguma forma, mas ndo me sinto incluido nele. Mas foi uma mudanca pra melhor na minha opinido. Quanto
mais vocé tornar transparente a acdo publica e monitorada, e acompanhada, a sociedade tem como cobrar melhor.
Agora a forma como ele foi implantado, excluiu determinadas categorias de servidores. Entdo, nesse ponto de
vista, tem que avancar na relacdo entre servidores e o governo. Ou inclui uma maior quantidade de pessoal ativo
ou vem um novo governo, fora o de Eduardo Campos, e acaba com tudo isso, 0 que é uma constante no governo. O
novo governo que assume deleta o que foi passado. Pra que isso ndo ocorra uma alternativa seria profissionalizar
0 quadro publico.

Ao mesmo tempo em que se observa no ethos do antigo servidor que esta diferenciacdo é
reforgada pelo proprio discurso institucional, em outro momento aparece projetada apenas no
ethos do novo servidor, que ndo interage, que exclui, evidenciando as marcas da contradi¢do
presentes no discurso: “Inclusive foi motivo de palavra do novo secretario (SAD) na posse dele
(Jan\13). Ele iria cobrar mais intera¢do entre o novo e o velho, se referindo ao quadro de
funcionarios. Ele deixou isso bem claro na, na, disse: “olhe, eu to aqui a poucos dias mas ja

percebi que ndo existe, que ndo se leva em conta a experiéncia dos mais velhos com a...”, como
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foi o termo que ele usou, que ele usou..., com a..., a..., “auddcia e visdo de futuro dos novos”,

onde o estado aparece ora enquanto objeto de 6dio, ora enquanto objeto de amor inconscientes.

O ethos do antigo servidor S12 ao passo que reconhece a mudanga, 0 novo, como algo
positivo: “Mas foi uma mudanca pra melhor na minha opinido”, reconhece que este choque
ocasionou um apagamento da subjetividade e identidade no ethos do antigo servidor: “Agora a
forma como ele foi implantado, excluiu determinadas categorias de servidores. Entdo, nesse
ponto de vista, tem que avangar na relagio entre servidores e o governo”, evidenciando que a
alternativa e a permanéncia de que este novo modelo venha a lograr o éxito esperado esta na
possibilidade de “profissionalizar o quadro publico”, o que significa investimento,
reconhecimento e valorizacdo do servidor: “na minha opinido, € um modelo que deve ser
adotado, para os préximos governos, agora, precisa mudar MUITO, evoluir muito,
principalmente no quadro técnico, renovar a profissionalizac¢do no servigo publico”, para que a
gestdo possa se sobrepor a ingeréncia politica e a descontinuidade administrativa a que esta
sujeita: “Acredito que este novo modelo ele ja esta implantado, depende agora da visdo do novo
governo que vem ai. Se for da mesma linha politica de Eduardo Campos eu acredito que
mantém, mas se for de outra linha politica vai acabar com tudinho, vai comecar tudo do zero.
Porque no governo, no estado, no Brasil todo é assim, se faz planejamento de 4 em 4 anos. 1sso
significa zerar. Extinguir 6érgdos, criar novos 6rgdos. Entdo quem sabe se vira um novo
governo e diga: “eu ndo quero mais AGADS?” Ndo pode extinguir porque tem legislacdo, mas
congela”, repetindo um movimento e um jogo de poder que parece ja ser conhecido pelo ethos de

competéncia e vivéncia do antigo servidor:
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Recorte 9 — S12

Acredito que este novo modelo ele ja esta implantado, depende agora da visdo do novo governo que vem ai. Se
for da mesma linha politica de Eduardo Campos eu acredito que mantém, mas se for de outra linha politica
vai acabar com tudinho, vai comecar tudo do zero. Porque no governo, no estado, no Brasil todo é assim, se faz
planejamento de 4 em 4 anos. Isso significa zerar. Extinguir 6rgdos, criar novos 6rgdos. Entdo quem sabe se vira
um novo governo e diga: “eu nio quero mais AGADS?” Nio pode extinguir porque tem legislacio, mas
congela, transfere para um 6rgdo 14, como foi feito com o CONDEPE. Quando eles querem fazer, o politico quando
quer gerir o estado ele encontra ferramentas pra isso. Entdo, na minha opinido, € um modelo que deve ser adotado,
para 0s préximos governos, agora, precisa mudar MUITO, evoluir muito, principalmente no quadro técnico,
renovar a profissionalizagdo no servigo publico, porque renovar como determinadas areas, como or¢amento ndo
esta se renovando, ndo tem concurso, a Secretaria de Administracdo, ja sente falta de contadores, ja sente falta de
gente especializada em planejamento, e que ndo esta havendo treinamento. E ndo é num cursozinho de 40hs que vocé
treina uma pessoa em planejamento, tem que ter uma certa experiéncia, s6 para utilizar o e-fisco, & um treinamento
longo, e o principal instrumento do planejamento de hoje é o e-fisco. Vocé usar a ferramenta do e-fisco é um
treinamento longo. E s6 é dado pela Escola Fazendaria. Entdo tem muito o que investir em treinamento, em
concurso, profissionalizagao do servico publico, se ndo, este modelo nédo vai pra frente néo.

Este mesmo servidor S12 remete a memoria discursiva de um outro momento na gestao
estadual por ele vivenciado, de “um choque semelhante” que logrou o éxito esperado justamente
pela “profissionalizagdo do servigo publico”, “Porque ele usou técnico numa funcéo técnica. E

politico na fungdo do politico”:

Recorte 10 — S12

Houve uma mudanc¢a muito grande, um choque semelhante no governo de Moura Cavalcanti. O governo de
Moura Cavalcanti foi o primeiro governo a utilizar em Pernambuco técnicos para ocupar funcdes técnicas entdo ele
foi da secretaria da fazenda e tirou muita gente de la da Secretaria da Fazenda. Por exemplo, Gustavo Krause era
fazendario, o secretario de planejamento também era fazendario, Luiz Otavio, ele utilizou quadros técnicos para
preencher fungBes técnicas. Nao por politica, e se criou muitos projetos, o projeto de SUAPE mesmo teve um
desenvolvimento excepcional com o governo de Moura Cavalcanti. Porque ele usou técnico numa funcao técnica.
E politico na fungdo do politico. Ainda tem muito politico na gestdo técnica. Infelizmente tem. Vocé tem
médico sendo secretario. Vocé tem advogado trabalhando na area de planejamento. Técnicos que sdo politicos
gerenciando drgdos publicos com fun¢des bem técnicas como EMTU, CTTU, vocé bota um politico para gerir um
6rgdo desse, a secretaria de infraestrutura vocé ndo nomeia um engenheiro?!! Um cara que entenda de construcdo
civil?!l. Na geréncia de arquitetura vocé ndo p8e um arquiteto?!!. Se vocé tem uma empresa vocé contrata um
médico para gerir sua empresa ou contrata um administrador de empresas??? A ingeréncia politica ainda é muito
forte no estado.
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Viséo que corrobora e dialoga com o discurso apresentado pelo novo servidor S11 frente ao
futuro da carreira, onde ambos reconhecem que o problema deste choque de gestdo estd na

“ingeréncia politica ainda muito forte no estado”, em sobreposicao a gestao da coisa publica.

E € no cerne desse movimento de identificagdao reciproca entre o “novo” e o “antigo”
servidor que emerge o espago da inseguranga, do temor e da incerteza quanto ao “futuro da
carreira” e da proposicdo desse novo modelo integrado de gestdo, “até em decorréncia desse

relacionamento com o pessoal antigo”:

Recorte 15 - S6

Em relagdo ao momento atual e ao medo, a incerteza, ndo é? sobre o futuro da carreira. Quando a gente entrou,
ndo é? e até em decorréncia desse relacionamento com o pessoal antigo, ndo €? Eles disseram que “oh, a gente esta
aqui, a gente entrou no concurso da ATI, nés éramos o pessoal de nivel superior, o pessoal mais qualificado da
época, o pessoal que tinha as novas ferramentas de gestdo, e que tinham formagdo multidisciplinar, e veja hoje
como, hoje em dia, como 0 nosso cargo ainda é sucateado, a gente recebe menos do que vocés, tem uma
jornada igual a de vocés etc e tal”. Por outro lado, os analistas em gestdo plblica e os assistentes também vieram
de vérias formagdes e foram todos aglutinados nessas classes ai do grupo ocupacional gestdo publica e também
ndo tiveram muito investimento do estado, seja de capacitacdo, seja uma oportunidade de crescimento, seja
um desenvolvimento gerencial, enfim.

A construcdo do ethos do novo e do antigo servidor coincide com a rede de
interincompreensdo no qual € apreendida, onde o sentido se constréi neste entremeio que 0s
sujeitos enunciam, num movimento de identificacdo inconsciente que causa temor e estranheza,
constituindo entre eles o jogo entre estranho familiar, tal qual descrito por Freud, como vimos:
““oh, a gente esta aqui, a gente entrou no concurso da ATI, n6s éeramos o pessoal de nivel
superior, o pessoal mais qualificado da época, o pessoal que tinha as novas ferramentas de
gestéo, e que tinham formac&o multidisciplinar, e veja hoje como, hoje em dia, como 0 nosso
cargo ainda e sucateado, a gente recebe menos do que vocés, tem uma jornada igual a de vocés
etc e tal””, trazendo um discurso de uma categoria desiludida e descrente na busca de
reconhecimento e valorizacdo da instancia institucional (o estado), que representa sua forca e
poder nas formas de violéncia, fascinacdo e seducdo as quais € levada a fazer apelo (ENRIQUEZ,
1997), contribuindo para o sentimento crescente de temor do aniquilamento e destruicdo do

vinculo e da identidade grupal do AGAD enguanto agente da mudancga: “hoje a gente ja tem a
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primeira turma estabilizada; entdo, é uma carreira que dificilmente vai ser extinta, mas ela
pode ser sucateada”, COMO 0COrreu com outros cargos e carreiras do estado, hoje representados e

identificados no ethos do antigo servidor:

Recorte 16 — S6

Entdo, assim, hoje a gente ja tem a primeira turma estabilizada; entdo, é uma carreira que dificilmente vai ser
extinta, mas ela pode ser sucateada. E a minha preocupacdo é de que, quanto menos AGADS estiverem
realizando atividades operacionais, vai ser menor 0 nosso risco da nossa carreira ser sucateada; quanto mais
proximos das atribui¢cdes da nossa lei, mais valorizada serd a nossa carreira porque nés estaremos, o objeto do
nosso trabalho é justamente o coracdo da gestdo. Entdo, até para que a gente possa ter uma equipe técnica bem
capacitada, formada pra executar, para fazer a maquina publica funcionar, independente dos governos que vierem
a nossa carreira, as carreiras do modelo integrado, elas sdo essenciais. Mas, ao mesmo tempo, elas podem entrar
em conflito com uma nova organizagdo politica que vier, um novo governo que nao esteja muito interessado em
profissionalizar a gestédo, porque quando a gente profissionaliza a gestdo, a gente reduz a possibilidade de
desvios, a gente aumenta o controle da sociedade, a gente aumenta o controle interno para os gastos; e ai,
assim, um outro governo que venha e tudo, ele pode, sucatear a nossa carreira, até que cada um, aos poucos, va
se... va conseguindo um cargo comissionado em algum lugar, va fazendo algum outro concurso para sair e isso
enfraqueca a esséncia da carreira, sucateie e a gente ndo consiga ampliar nossa remuneracdo, melhorar nossa
qualidade de vida, e conquistar mais espaco e reconhecimento no estado perante a sociedade, tudo isso dentro
desse sistema faz, contribui pra que a gente possa |4 na frente ser valorizado como as principais carreiras que sao
meta de vida para alguns concurseiros, mas que conseguiram uma boa remunerac¢do, uma jornada de trabalho
diferenciada, porque estavam proximas da gestdo, porque foram valorizadas, porque tiveram algum tipo de
relacdo de negociagdo de igual pra igual junto com o governo. A gente sé vai ter isso se a gente tiver préximo da
nossa, da esséncia do nosso cargo, na minha visao.

A necessidade de fortalecimento do vinculo grupal do novo servidor em diferenciar-se da
maioria massiva que compde o estado aponta para 0 movimento inconsciente de reconhecimento
do desejo grupal, desejo de diferenciacdo entre os seres, o que lhes confere a possibilidade de
exprimir seu desejo e torna-lo reconhecivel frente aos outros (ENRIQUEZ, 1997), marcando a
diferenga entre o ethos do novo e do antigo servidor, atuando como guardides “da esséncia do
nosso cargo”, conforme afirma o enunciador S6 no recorte acima (16): “quanto menos AGADS
estiverem realizando atividades operacionais, vai ser menor 0 N0sso risco da nossa carreira ser
sucateada; quanto mais proximos das atribui¢fes da nossa lei, mais valorizada sera a nossa

carreira porque nos estaremos, o objeto do nosso trabalho é justamente o coragdo da gestio”.

O recorte discursivo abaixo do enunciador S4 corrobora este ethos de otimismo e

entusiasmo frente ao futuro da carreira do AGAD e do modelo integrado de gestéo:
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Recorte 5 — S4

Entdo, a gente t& fechando, acredito eu... O governo Eduardo Campos, que implementou a lei desse modelo
integrado de gestdo, que esta no seu pendltimo ano agora, deve ter enxergado um éxito nessa situacao; e eu acredito
que, de certa forma, ele vem funcionando a pleno vapor, é um ganho em geral para a administragéo publica.
Acho que quando vocé tem aquele nicleo forte, que pensa no estado independentemente do viés politico, da questdo
eleitoral mesmo, e com carreiras fortes, estaveis e profissionalizadas que véo trabalhar com a gestdo, com a coisa
publica da maneira devida, como a sociedade espera, sem sombra de ddvidas € um ganho. Acho que pensando no
futuro agora, ja que a gente falou um pouquinho agora do... da nossa experiéncia como analista, como integrante
desse modelo integrado de gestdo, acredito que tende a fortalecer. A gente espera muito que o préximo
governo ndo tenha a intengdo de modificar essa perspectiva de... de existir esse nicleo profissional de gestdo, e
gue as trés carreiras, que sdo elas que vieram para dar corpo, para que esse projeto, para que esse pensamento se
tornasse realidade, que elas consigam se integrar cada vez mais e que 0 modelo se torne forte. Acho que a sociedade
espera muito uma gestdo profissionalizada, uma gestao séria, transparente e isso é essencial pra 0 que a gente
entende da administracéo publica como algo que responda os anseios da sociedade.

Note-se que o enunciador constréi em seu discurso o ethos da figura fundante, da
dimensdo institucional que nos falou Enriquez (1997), representada pelo seu representante e
idealizador do modelo e da carreira, o governo Eduardo Campos “que implementou a lei desse
modelo integrado de gestdo”, e projeta o0 seu desejo de reconhecimento frente a carreira na
imagem que o proprio governo faz de si: “que estd no seu penultimo ano agora, deve ter
enxergado um éxito nessa situa¢dao”. E reforca com a imagem positiva que ele proprio faz de si
enquanto agente de mudancga: “e eu acredito que, de certa forma, ele vem funcionando a pleno

vapor, é um ganho em geral para a administragdo publica”.

Dito isso, constroi uma rede de sentidos onde o desejo de manutencdo e pertencimento
grupal exprime um discurso de expectativa e crenga frente ao futuro da carreira: “A gente espera
muito que o préximo governo ndo tenha a intenc@o de modificar essa perspectiva de... de existir
esse nucleo profissional de gestdo, e que as trés carreiras, que sdo elas que vieram para dar
corpo, para que esse projeto, para que esse pensamento se tornasse realidade, que elas
consigam se integrar cada vez mais e que o modelo se torne forte”, deixando emergir o temor

inconsciente da dissolucdo do vinculo grupal.
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Em contrapartida, o recorte discursivo abaixo do enunciador S7 expressa logo de inicio,
ao se remeter ao seu ingresso no estado, o ethos de uma competéncia adquirida pela vasta

experiéncia de anos de servico publico:

Recorte 1 — S7

Eu entrei no estado muito cedo, ndo é? em 1979. Gravei muito esse ano porque foi quando eu perdi a minha mée.
Bom... e minha experiéncia no estado, eu considero muito rica; eu aprendi muito, trabalhei desde centro social
urbano, dentro de favela, até gabinete do governador, como assessora; entdo, eu conheci do estado um pouco. N&o
posso dizer que conheci tudo, mas conheci todas as formas de trabalho, um trabalho mais sofisticado, com mais
recursos, como no gabinete do governador, como em centro social urbano, sem quase recurso, mas funcionava.
Dessa visdo, eu ndo me arrependo de ter me dedicado, embora eu tenha um salario vergonhoso, entendeu?
porgue o estado nunca propiciou nada pro servidor. Quer dizer, eu entrei no estado com 18 anos, eu ndo podia
ter um curso superior, eu me formei, posteriormente, em universidade publica, e nunca houve nenhum
concurso interno para eu me promover, porque vocé continua prestando um trabalho qualificado, mais
qualificado, e sendo remunerado como nivel médio, entendeu? E claro que vocé tem que ficar triste, ndo é? com
um negdcio desse porque vocé vive de gratificagdes que vocé ndo leva quando se aposenta. O salario é realmente
muito, muito pequeno.

Ao mesmo tempo em que o ethos deste antigo servidor carrega certo orgulho do seu
percurso e experiéncia no estado, ao afirmar “dessa visdo, eu ndo me arrependo de ter me
dedicado”, expressa em seguida uma magoa e um ressentimento perante o estado, pela falta de
reconhecimento e valorizacdo: “embora eu tenha um saldrio vergonhoso, entendeu? porque o
estado nunca propiciou nada pro servidor”. Esta falta de valorizacdo no quadro de pessoal
presente no discurso de S7 remete a memdria de um periodo e de um modelo anterior da gestdo
publica, onde os critérios de desempenho e meritocracia ndo existiam e a forma de ingresso no
estado ndo se dava mediante concurso publico: “eu entrei no estado com 18 anos, eu ndo podia
ter um curso superior, eu me formei, posteriormente, em universidade publica, e nunca houve
nenhum concurso interno para eu me promover, porque vocé continua prestando um trabalho
qualificado, mais qualificado, e sendo remunerado como nivel médio”, enfatizando a falta de
uma politica remuneratdria e de valorizacdo do servidor publico neste modelo de gestéo anterior,
burocratico. O recorte 1 do enunciador S8 aparece de modo interdiscursivo, reforcando a
memoria deste modelo de gestdo anterior, onde a indicagdo politica era a marca da gestdo, como
vimos na secdo 1, garantindo ao servidor o status e o privilégio de um outro tipo de

conhecimento, o politico:
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Recorte 1 — S8

Eu entrei aqui em 1984; antes, eu ja tinha um ingresso no estado como professora, desde 1970, e quando eu entrei
aqui e ja tomei conta nesse periodo, com pouco tempo de servigo prestado ao estado, acompanhei a ficha funcional e
ja entrei como contratada, porque naquela época néo tinha concurso, entdo entramos como contratadas e eu entrei
como assessora juridica. Foi quando pela Lei Complementar niimero 3, o regime juridico Gnico, todos noés
fomos efetivados. Mas, antes disso, eu ja tive oportunidade de trabalhar no juridico. No juridico, eu ja trabalhei com
licitagdo, trabalhei com contratos, j& presidi comissdo de licitagdo, ja trabalhei com inativos, vim para o
departamento juridico, ja trabalhei na comissao de acumulagdo de cargos, ai voltei. Fui convidada a trabalhar aqui
na Geréncia Geral de Controle e Movimentacdo de Pessoal, desde 2001, que eu estou aqui nessa chefia, assumi o
lugar a convite da entdo gerente geral de pessoal, que era Dra. Lenira Magalhaes, ela que me convidou.

O recorte abaixo (2 — S8) do mesmo enunciador evidencia o ethos de orgulho de ser
servidor no uso dos termos “confianca”, “responsabilidade”, “comprometimento” com o trabalho,
independente de mudanca de governo: “Chegue governador, secretdrio, isso tudo,
independentemente de quem esteja gerindo, quem vai levar a secretaria a frente somos noés que
somos servidores pablicos. Porque isso é uma passagem, depois que eu ja estou aqui, trinta anos

quase, quantos ja passaram?”.

Recorte 2 — S8

E eu fiz o possivel para honrar o convite, a confianca e a responsabilidade que eu tenho pela confianca que foi me
dada. E procuro cada dia, dentro das minhas possibilidades, levar isso a sério, de uma maneira, assim, que a gente
tem comprometimento com tudo que nés fazemos, porque, afinal de contas, nds trabalhamos com equipe, e essa
equipe tem que ser entrosada, como se fosse uma corrente: cada um de nés somos um elo que forma a
secretaria. Sem essa unido, sem esse entrosamento, o servico ndo anda. Chegue governador, secretario, isso tudo,
independentemente de quem esteja gerindo, quem vai levar a secretaria a frente somos nds que somos servidores
publicos. Porque isso é uma passagem, depois que eu ja estou aqui, trinta anos quase, quantos ja passaram? E a
gente continua sempre fazendo nosso servico com comprometimento, com responsabilidade, levando a sério,
tudo o que o servidor precisa.

E reforca em seu discurso a necessidade ndo s6 do comprometimento mas do
fortalecimento do vinculo grupal para que o trabalho logre o éxito esperado: “a gente tem
comprometimento com tudo que nos fazemos, porgue, afinal de contas, nds trabalhamos com

equipe, e essa equipe tem que ser entrosada, como se fosse uma corrente: cada um de noés
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somos um elo que forma a secretaria. Sem essa unido, sem esse entrosamento, 0 Servigo nao

anda’”.

No recorte a seguir (recorte 2- S7), note-se um discurso de aparente desisténcia frente a
insatisfacdo dirigida ao estado: “Ai, bom, ndo adianta reclamar porque isso nunca foi visto” .
Insatisfacdo que se apresenta de forma bastante reavivada quando o enunciador S7 se refere ao
ingresso dos novos servidores no estado: “Agora, com o advento dos analistas de gestdo, ndo é?
foi um choque para todos”, enfatizando a falta de engajamento entre o antigo e o0 novo grupo de

servidores:

Recorte 2 - S7

Ai, bom, ndo adianta reclamar porque isso nunca foi visto... Agora, com o0 advento dos analistas de gestdo, ndo é?
foi um choque para todos. O sentimento geral, se vocé fizer uma enquete aqui, as pessoas se sentem um nada,
porque na verdade, a ideia é de se somar, a experiéncia do velho, ndo é? e ndo digo a capacidade dos novos, nao,
porque 0s antigos sdo tdo capazes quanto, entendeu? Eu digo somar, justamente, a vivéncia que nds temos, com
vocés que estdo chegando, que precisam conhecer o estado, porque ndo conhecem claro! Ou vieram de iniciativa
privada, ou vieram de canto nenhum; é o primeiro emprego tal... Quer dizer, o estado é muito particular, a média do
servidor ndo € celetista, é estatutario, entdo, tem as particularidades do estado, que claro, quem estd chegando nédo
tem obrigacéo de conhecer. SO vai conhecer se for nessa parceria, que de fato ndo existe, ndo existe. Parceria,
quando um grupo quer se sobrepor ao outro, ndo pode existir parceria. Parceria de igual para igual, mesmo que
vocé ganhe 10 mil e pouco e eu ganhe 1, ndo é isso que pesa no ambito geral. O que pesa é um grupo querer se
sobrepor ao outro quando ndo tem bagagem para isso, entendeu? Isso incomoda a mim como a todos aqui
dentro. A forma como esté sendo tratado o servidor é diferenciada em tudo, em tudo, em tudo, em tudo.

Parece que aquela insatisfagdo até entdo adormecida reaparece no momento deste choque
de gestdo, que apesar de carregar em seu ethos um sentido de choque de ideias, de mudanga e
inovacéo na gestdo publica, passa a ser sentido por parte dos servidores antigos, representantes da
velha ordem até entdo estabelecida, como algo extremamente doloroso e incomodo: “O
sentimento geral, se vocé fizer uma enquete aqui, as pessoas se sentem um nada”, expressando o
sentimento de serem preteridos e desvalorizados enquanto que um novo grupo de servidores
passa a ser reconhecido pelo estado, uma vez que “A forma como esté sendo tratado o servidor é

diferenciada em tudo, em tudo, em tudo, em tudo .
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Se buscarmos a propria etimologia da palavra choque, encontramos ndo apenas a sua
acepcao positiva, construtiva, que possivelmente constituiu este ethos visado, a de um choque de
ideias e modelos de gestdo na direcdo da mudanca, da inovacdo, mas também o seu sentido
destrutivo, de um ethos produzido que carrega um sentido de um encontro violento de um corpo
com outro. Como no discurso militar, o batalhdo de choque, que seria este encontro e combate
entre duas forgas: choque de duas colunas blindadas. Representagcéo do conflito, oposicdo, luta,
embate. No discurso médico, tratamento de choque, violenta perturbacéo fisica pela introdugéo
de um corpo estranho, como uma descarga elétrica, que faz com que o corpo saia de uma
condi¢do de adoecimento e retorne ao seu funcionamento normal, que apesar de ter um fim

benéfico, seu processo pode causar dor e sofrimento.

De todo modo, percebe-se que o ethos que esta instauracdo da mudanca vem carregando
em seu deslizamento de sentidos, através da analise discursiva do ethos do antigo e do novo
servidor, apesar de apontar para movimentos de forcas antagbnicas, como vimos, a propria
representacdo de conflito, luta e embate entre uma condicdo e outra, traz em si a ideia de
prevaléncia de um sobre outro, de uma condic¢do ou situagdo sobre outra. Nao traz a ideia de
encontro pacifico de forgas antagdnicas, mas do encontro violento de um corpo com outro, entre

um corpo de dominantes e um corpo de dominados, numa luta de classes.

A questdo fundamental que aqui se coloca, que para nds se constitui enquanto o ponto
nodal da presente tese, é justamente nos fazer refletir, entre resisténcias e interincompreensoes,
de que forma a mudanca, enquanto representante da diferenga em si, pode ser expressa e sentida
no cerne do discurso entre “nds” ¢ “eles”. Haveria mudan¢a num contexto onde as diferencas
coexistem, num movimento construtivo? Tal com afirma S7: “porque na verdade, a ideia é de se
somar, a experiéncia do velho, ndo é? e ndo digo a capacidade dos novos, ndo, porque oS
antigos sdo tao capazes quanto, entendeu? Eu digo somar, justamente, a vivéncia que noés
temos, com vocés que estio chegando”. Ou sera que para haver mudanca e diferenca esta deve
estar sempre em oposicao aquilo que € igual, que se repete?, como vimos no ethos discursivo de
S7 “Parceria, quando um grupo quer se sobrepor ao outro, ndo pode existir parceria”. Fica a

questao.
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O ethos discursivo do antigo servidor no recorte a seguir deixa claro em seu discurso que
a forca e a dominagdo do estado opressor vai além daquilo que pode ser representado na
dimensdo consciente, na forma do ndo dito organizacional: “Eu ndo estou preocupada com
quanto eu ganho”, mas antes evidencia o poder enquanto mascara da opressao: “eu jda sofri

todas, digamos assim, ja fui punida no estado de todas as formas”.

Recorte 3—-S7

Entenda bem! Eu quero que fique bem claro! Eu n&o estou preocupada com quanto eu ganho, eu estou deixando
isso a parte; isso é um velho problema meu no estado. No momento, eu tentei com a PGE, estou tentando na justica,
até meu cargo mudaram no estado, entdo, eu ja sofri todas, digamos assim, ja fui punida no estado de todas as
formas, porque até meu cargo mudaram. Uma lei veio, que efetivou meu cargo, e queriam mudar meu cargo sem
nem olhar a idade, por isso eu tenho essa magoa do estado.

Mas note-se que apesar do enunciador S7 tentar evidenciar esta luta e esta forma de
dominacgdo imposta pelo estado através da manipulacdo do inconsciente dos individuos, de algo
que vai além da questdo financeira: “Agora, o momento agora, esquecendo tudo isso, esquecendo
que a gente ja é discriminado pelo salario... ” este poder expresso pelo ndo dito da organizacédo
se corporifica e se evidencia, retornando sempre na representacdo concreta do dinheiro, marca
visivel da diferenciacdo entre os grupos dos novos e dos antigos: “Ndo se concebe vocé ser um
funcionario de trinta ou trinta e cinco anos de estado, quer dizer, que carregou o estado nas
costas, para bom entendedor, durante esse tempo todo, e vocé tem uma pessoa de nivel superior
no estado de 1.500 contos estourando, de salario base, na referéncia duzentos, salario. Mais um
grupo com um salario de 7.000 contos quase... Acho isso um desrespeito com quem esta na casa
ha anos, entende? é um desrespeito!”, enfatizando o sentimento de indignacéo e desvalorizagao
dos antigos servidores, que deram a vida em troca da oferta de amor sedutor, de seguranca,

oferecida pelo estado dominador.
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Recorte 4 — S7

Agora, 0 momento agora, esquecendo tudo isso, esquecendo que a gente ja é discriminado pelo salario... Nao se
concebe vocé ser um funciondrio de trinta ou trinta e cinco anos de estado, quer dizer, que carregou o estado nas
costas, para bom entendedor, durante esse tempo todo, e vocé tem uma pessoa de nivel superior no estado de 1.500
contos estourando, de salario base, na referéncia duzentos, salario. Mais um grupo com um saléario de 7.000 contos
quase... Acho isso um desrespeito com quem esta na casa ha anos, entende? é um desrespeito! Essa coisa foi
mal pensada, na verdade, que ter um plano de cargo e carreira para quem tem um salario digno muito legal o plano,
é muito bem feito, mas pra quem tem um salario minimo, avalie o servidor, sabe quanto gera pra ele no salario? Da
até revolta, 14 contos, 10 contos, entendesse? Quer dizer, é enganar as pessoas, sabe? Entdo, isso pode até ter um
efeito contrario, eu vou me esforcar, para ser boa no que faco, é o que eu sinto dos outros, para o qué, para subir,
para acrescer no meu salario 14 reais, que a Funape leva? Entdo, é tudo muito troncho, sabe? Eu queria entender
esse modelo de governo porque eu ndo entendo. Como é que nds todos somos regidos pelo estatuto, e esse
grupo é regido por uma legislagio a parte? “Ah, é porque esta no edital”. E dai? E legal, é, mas é imoral.

Este sentimento de revolta e desrespeito aparece corporificado no tom e na vocalidade
(MAINGUENEAU, 2008) do ethos do antigo servidor S7 frente ao imaginario enganador de um
estado todo poderoso e representante da lei simbdlica (ENRIQUEZ, 1997) quando se reline hum
mesmo momento histérico, um modelo de gestdo anterior, onde ndo se tinha uma politica de
valorizacdo do servidor, e a instauracdo de um novo modelo de gestdo, que promete esta
valorizacdo em seu discurso deste “novo estado do fazer”, evidenciando as marcas destas
diferentes formas de gestdo (BRESSER PEREIRA, 2000) no ethos discursivo dos servidores,
num tom de critica ao novo modelo apresentado pelo estado, que em nada beneficia e valoriza os
servidores da casa: “Essa coisa foi mal pensada, na verdade, que ter um plano de cargo e
carreira para quem tem um salério digno muito legal o plano, € muito bem feito, mas pra quem
tem um salario minimo, avalie o servidor, sabe quanto gera pra ele no salario? Da ate revolta,
14 contos, 10 contos, entendesse? Quer dizer, é enganar as pessoas”, referindo-se ao plano de
metas e de avaliacdo do desempenho, marcas de uma nova gestdo publica, que se apresenta de
modo segregacionista: “Entdo, é tudo muito troncho, sabe? Eu queria entender esse modelo de
governo porque eu ndo entendo. Como é que nos todos somos regidos pelo estatuto, e esse
grupo é regido por uma legislacdo a parte? “Ah, é porque estd no edital”. E dai? E legal, ¢,

mas é imoral”.

Esta ndo valorizagéo, expressa no discurso na representacdo do dinheiro que mascara este

poder de dominac&o, este ndo dito da organizacdo (PAGES ET AL, 1987), representa esta oferta
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de amor sedutor, que promete protecdo e segurancga por meio da ameaca de morte por falta de
amor que esta mesma organizacgao faz pesar sobre o que a ela se opde. Esta posi¢do de submisséo
do servidor frente a dominacdo do estado: “Eu ndo vou mudar porque eu ganho menos e
porque chegou um grupo gque ganha 5 vezes o que eu ganho. Isso nao muda o meu perfil” se
faz evidenciar no ethos de comprometimento e devogdo deste antigo servidor perante o estado e a
crenga num ethos de servidor publico a que ele deva se submeter e se orgulhar, independente da

condicdo de desvalorizacao e insatisfacdo:

Recorte 5 - S7

Isso vai fazer eu trabalhar menos, ndo, porque isso é o meu perfil. E 0 meu nome que eu fiz ao longo de muito
trabalho, sabe? Eu ndo vou mudar porque eu ganho menos e porque chegou um grupo que ganha 5 vezes o que
eu ganho. Isso ndo muda o meu perfil, porque as pessoas tem o entendimento de que: “ah, porque o servidor esta
exigindo porque ganha pouco”, ndo, isso ¢ mentira. Eu sempre ganhei pouco, mas eu sempre tive compromisso com
0 meu trabalho, entendeu? Eu acho que o compromisso ndo estd nisso. Estd se vocé ainda cumpre o seu afazer
com prazer, com responsabilidade, eu nunca botei uma cara feia para ninguém, deixei de atender muitissimo bem
porqgue ndo estou satisfeita.

A contradicdo se apresenta no ethos discursivo de S7, deixando clara a marca da
organizagdo enquanto maquina de prazer e angustia frente aos sujeitos: “Eu sempre ganhei
pouco, mas eu sempre tive compromisso com o meu trabalho, entendeu? Eu acho que o
compromisso nao estd nisso. Est4d se vocé ainda cumpre o seu afazer com prazer, com
responsabilidade, eu nunca botei uma cara feia para ninguém, deixei de atender muitissimo bem

porque ndo estou satisfeita”.
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Recorte 6 — S7

Agora, a essa altura do campeonato, o0 pessoal com mais de 50 anos de idade vai para onde? Trabalhando oito
horas por dia. Vai estudar pra concurso publico em que horario? Vai concorrer com uma mocada que esta
saindo agora, que esta com a cabeca fresca, que vem estudando ha anos, ndo tem como... Entdo, é tudo muito
delicado, sabe? Agora, eu ndo aceito e nunca vou aceitar que esse grupo se sobreponha a mim. Porque eu
respeito todo mundo e eu exijo que a reciproca seja verdadeira. Talvez se 0s meus colegas tivessem a mesma
postura que eu a coisa ndo tivesse tomado esse rumo. Existem dois grupos, isso é horrivel, isso enfraquece a
secretaria, é ruim pra secretaria. Mas, pensando em nada pessoal, isso ja t& 1a na reserva. Eu vou tentar meu
processo na justica nos caminhos que eu ja vinha tentando trilhar ha anos, vou continuar, né? Mas, dizer a vocé que
eu acho certo, sabe? Se criar uma cultura de que so esse pessoal ultimo concursado tem valor no estado, é “a
bola da vez”, que é isso minha gente! Eles sio tio servidores quanto a gente. A gente ja é punido
salarialmente, e moralmente também é?! NAO. Eu quero ver um analista que tem o compromisso de trabalho que
eu tenho hoje e sempre tive na vida, duvido. Nunca! Porque primeiro pelas pessoas, acho que quando vocé é
servidor o seu entendimento tem que ser esse, Vocé tem que servir ao publico, ao usuario, a quem lhe procura, um
pobrezinho que ndo entende nada, que nunca abriu um estatuto na vida, o que eu posso fazer, eu faco porque eu acho
que € minha obrigacéo.

Este choque de gestdo expresso nesta luta entre novos e antigos, aparece no ethos do
antigo servidor enquanto “imoral” e desleal, uma vez que estdo imersos num embate, num
confronto em busca de reconhecimento e valorizacdo, igualmente, mas munidos de condicGes e
armamentos distintos: “Agora, a essa altura do campeonato, 0 pessoal com mais de 50 anos de
idade vai para onde? Trabalhando oito horas por dia. Vai estudar pra concurso publico em que
horario? Vai concorrer com uma mocgada que esté saindo agora, que esta com a cabeca fresca,
que vem estudando h& anos, ndo tem como... Entdo, é tudo muito delicado”, onde ambos
parecem estar falando de uma mesma coisa, dentro de um mesmo idioma, o da busca pela
valorizacdo, mas constituindo um diélogo de surdos entre o ethos do novo e do antigo servidor,

um dialogo interincompreensivo.

A expressdo da resisténcia emergente no cerne deste dialogo interincompreensivo entre o
ethos dos novos e dos antigos é o que marca a possibilidade de existéncia da diferenca em si, num
movimento de luta e constru¢cdo da mudanca contra o temor do aniquilamento e da dominacao
frente ao poder do estado: “Agora, eu nNdo aceito e nunca vou aceitar que esse grupo se
sobreponha a mim. Porque eu respeito todo mundo e eu exijo que a reciproca seja verdadeira”,
em que esta instauracdo da mudanca traz a propria representacdo de conflito, luta e embate entre
uma condicdo e outra, num jogo de poder e prevaléncia de um sobre outro, de uma condic¢do ou

situacdo sobre outra.
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Retomando de modo interdiscursivo novamente as palavras de Castor (2000) sobre o
poder da organizacdo, num contexto de mudanca e de novas retdricas reformistas, flexibilidade e
autonomia custam caro e ndo podem ser dadas a todos. Ou seja, esta luta pelo poder e conflito
vivido entre novos e antigos, onde: “Se criar uma cultura de que sO esse pessoal Ultimo
concursado tem valor no estado, é “a bola da vez”, que é isso minha gente! Eles sdo tio
servidores quanto a gente. A gente ja é punido salarialmente, e moralmente também é?! NAO”
sdo marcas do processo de reformas na gestdo, derivados da propria formulacdo e implementagéo
dessas politicas inovadoras, como diria Rezende (2005), o que evidencia a transmissdo desse

discurso segregacionista pela instancia cultural:

Recorte 7 — S7

“Minha gente, eles fizeram um concurso, nio sei por que esse medo”. Eles tem que ser respeitados do mesmo
jeito que a gente tem respeito por toda gente. Mas isso ndo ta acontecendo. A gente ta vendo que ndo. E como se
fossem duas classes, sabe? E isso € horrivel; isso é coisa pra nazista, eu ndo aceito, ndo vou me subordinar, ndo
aceito que esse grupo venha se sobrepor porque eu ndo vou aceitar. Acho que tem que dar um basta nisso, sabe?
Vai ter que parar, porque ndo foi o governador quem quis isso, 0 governador apenas assinou, autorizou uma sele¢éo
que foi feita. Vocé acha mesmo que o governador foi se atentar a cada detalhe? Vocé acha mesmo que o governador
tem conhecimento que, por exemplo, um analista de gesto, o servidor nivel médio ganha 10% do que ele ganha?
Vocé acha que o governador sabe disso? Sabe ndo! Infelizmente, nossa cultura é de um povo pacifico, brando,
entendeu? Pague! Tire o servidor daqui de dentro e deixe os analistas aqui pra ver se funciona?! Eu acho que néo
funciona. Mas, eles ndo estdo tendo essa visdo, entendeu? E como se nos fossemos a escoria. Entdo, crie
dispositivos para a gente ir embora, bota essas gratificagbezinhas que ndo valem nada, a gente leva e vai embora e
tchau, ndo é? ja que a gente ndo serve mais, porque quando eu tenho um sapato que ja ndo me serve, que me
incomoda eu jogo ele fora. Nisso o estado esta sendo muito cruel com os servidores, entendeu?

A resisténcia presente no ethos que o antigo servidor faz do novo servidor, deste outro,
carrega em seu discurso a recusa ao ethos de superioridade do AGAD: ““Minha gente, eles
fizeram um concurso, nédo sei por que esse medo ”. Eles tem que ser respeitados do mesmo jeito
que a gente tem respeito por toda gente”, remetendo ao ethos de uma “super raca”, como vimos,
marcando esta distancia abissal entre os grupos e que encontra seu deslizamento de sentidos no
uso do termo nazista: “E como se fossem duas classes, sabe? E isso é horrivel; isso é coisa pra
nazista, eu ndo aceito, ndo vou me subordinar, ndo aceito que esse grupo venha se sobrepor

porque eu ndo vou aceitar”.
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O ethos do antigo servidor neste recorte discursivo (recorte 7 — S7) nos remete antes
aquilo que ha de inconsciente neste movimento de luta de forcas antagbnicas que emerge no
discurso interincompreensivo entre o ethos dos novos e dos antigos servidores, propiciado pela
instauracao deste novo contexto de mudancas representado pelo choque de gestdo proposto pelo
estado e sua figura fundante: “Vai ter que parar, porque nao foi o governador quem quis isso, o
governador apenas assinou, autorizou uma selecdo que foi feita. Vocé acha mesmo que o
governador foi se atentar a cada detalhe? Vocé acha mesmo que o governador tem conhecimento
que, por exemplo, um analista de gestdo, o servidor nivel médio ganha 10% do que ele ganha?
Vocé acha que o governador sabe disso? Sabe ndo!”, apontando para as consequéncias visiveis

do novo modelo presentes no discurso.

Ou seja, todo o 6dio e ressentimento inconscientes vivido pelo antigo servidor, dominado
e desvalorizado pelo estado, passa a ser projetado no ethos deste novo servidor, que ocupa o lugar
de fiador deste (MAINGUENEAU, 2008), uma vez que nao é possivel dirigi-lo e admiti-lo
destinado a figura do estado protetor, amado e todo poderoso (ENRIQUEZ, 1997; PAGES ET

AL, 1987), uma vez que: “eles ndo estdo tendo essa visdo, entendeu?”.

No cerne de um campo de batalha, de um campo de “choque”, se constituird o confronto
violento entre forgas inconscientes, numa luta de sobreposicOes, pela disputa de espaco e poder,
que ndo pode ser dado a todos, e onde havera lugar para apenas um suposto vencedor, aquele que
obtiver forca e dominio, frente ao oprimido e dominado. Esta forca e poder que o estado faz
imaginariamente supor obter, nesta oferta ilusoria do fantasma da onipoténcia, conforme indica
amplamente Enriquez (1997) na se¢do 3 desta tese, como foi visto, cenario para a construgédo do
ethos de um antigo servidor inservivel: “E como se nos fossemos a escoria. Entdo, crie
dispositivos para a gente ir embora, bota essas gratificagcbezinhas que nédo valem nada, a gente
leva e vai embora e tchau, ndo é? ja que a gente ndo serve mais, porque quando eu tenho um
sapato que ja ndo me serve, que me incomoda eu jogo ele fora. Nisso o estado esta sendo muito

cruel com os servidores, entendeu?”, por eles vivenciado num clima de medo e insatisfacdo:
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Recorte 8 — S7

Entdo, se vocé quiser fazer uma enquete, aqui, pode fazer, ¢ melhor que fosse secreto porque as pessoas tem medo
de falar. Faca uma enquete para vocé ver o nivel de insatisfagdo das pessoas. As pessoas se sentem muito mal, e
com razdo, nao é regra geral, ndo, entendeu? Claro! Neste grupo aqui, eu conheco muitos rapazes e muitas meninas
muito legais, legal que eu digo mas, eu ndo tenho nem intimidade, mas sdo trataveis, como o que vocé vé no estatuto,
o dever de urbanidade: “ bom dia, boa tarde!”. Tem gente que passa com a cara para cima, parece que tem o rei
na barriga, por isso eu digo: quer se sobrepor e ndo vai, a mim, nunca. N&o vai.

E parece que justamente por este medo do embate e do confronto direto é que uma
questdo que antes se dirige a uma instancia maior e fundante, a da dimens&o institucional se
corporifica na figura de um fiador, que se projeta e que se faz resistir no ethos do novo servidor:
“Tem gente que passa com a cara para cima, parece que tem o rei na barriga, por isso eu digo:
quer se sobrepor e ndo vai, a mim, nunca. Ndo vai”, num movimento interincompreensivo. A
construcdo deste ethos de indignacdo representado pela identidade do antigo servidor coincide
com a rede de interincompreensdo na qual é apreendida, como diria Maingueneau (2008), na
ideia de sentido como mal entendido, tal como podemos observar no recorte 9 do enunciador S7

abaixo:

Recorte 9 — S7

Eu tenho certeza que se o secretario presenciasse certos comportamentos aqui, ele ndo iria acatar, porque ele pelos
menos mostra que tem educacdo, ele cumprimenta, as poucas vezes que eu estive com ele, ele € um homem
tratavel. Agora a gente vé, desculpe a expressdo, “um Zé Mané”, que parece que tem o rei na barriga. Oh,
rapaz, eu fico muito indignada, sabe? O que ofende mais, claro que a questdo salarial ja chateia, mas vocé ainda é
punido porque ndo tem concurso, vai fazer o que ndo tinha?! Até 1990, ndo se tinha concurso, até um auditor
desse ndo é concursado porque ndo tinha concurso! Ele é auditor porque alguém indicou, chegou la e virou
auditor, porque ndo existia concurso. Como se nos fossemos punidos por uma época em que ndo havia
concurso e ninguém tem culpa disso. Entéo, vao tirar um monte de gente do estado, porque se vocé calcular o
percentual, o grande percentual ndo é concursado. O pessoal mais velho ndo é concursado, de certeza. Entéo,
a gente esta sendo punido pelo que pelo amor de Deus?! Porque um grupo tem que se sobrepor a gente? Eu nao
tenho subordinagdo. Eu tenho subordinagdo, sim, a gerente, porque séo cargos comissionados, e existe a hierarquia e
eu acho que tem que ter. 1sso ndo existe rapaz, o respeito, ndo existe mais nada.

Observa-se que este ethos de indignacdo fala de uma luta que ora se refere a falta de

educacéo, respeito e bons modos do grupo dos novos servidores em relacdo aos antigos: “Agora a
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gente vé, desculpe a expressdo, “um Zé Mané”, que parece que tem o rei na barriga. Oh,
rapaz, eu fico muito indignada, sabe?”, na figura de fiador, uma vez que nédo pode se admitir
dirigido a figura fundante e ao representante legal da organizagdo protetora, “o secretario”,
“porque ele pelos menos mostra que tem educacéo, ele cumprimenta, as poucas vezes que eu
estive com ele, ele é um homem tratavel”; ora evidencia o deslizamento de sentidos ao remeter-
se ao sentimento de indignacgdo e interincompreensdo que carrega o ethos de desvalorizacéo do
antigo servidor ao voltar seu discurso a um momento anterior da gestdo publica: “O que ofende
mais, claro que a questdo salarial ja chateia, mas vocé ainda € punido porque ndo tem
concurso, vai fazer o que ndo tinha?! Até 1990, ndo se tinha concurso, até um auditor desse
ndo é concursado porque ndo tinha concurso! Ele é auditor porque alguém indicou, chegou &
e virou auditor, porque ndo existia concurso. Como se nos f6ssemos punidos por uma época
em gue ndo havia concurso e ninguém tem culpa disso. Entéo, vao tirar um monte de gente do
estado, porgue se vocé calcular o percentual, o grande percentual ndo é concursado. O pessoal
mais velho ndo é concursado, de certeza. Entdo, a gente esta sendo punido pelo que pelo amor

de Deus?! Porque um grupo tem que se sobrepor a gente?”.

A interincompreensdo entre os discursos de ambos 0s grupos se evidencia justamente em
torno da busca pela valorizacdo e reconhecimento do servidor frente ao estado, que passa a se
utilizar de instrumentais e critérios de competéncia da nova gestdo publica (pautados na ideia de
meritocracia) frente a um grupo de antigos servidores que carregam a histéria de um modelo de
gestdo anterior, onde os valores e as regras do jogo eram outras (onde a forca estava na indicacéo
politica e ndo na competéncia técnica), mas que passam a coexistir num mesmo cenario, onde uns

poucos serdo premiados e outros tantos punidos.

O elemento da resisténcia expresso no discurso do antigo servidor aparece na forma de

um grito de socorro frente ao incbmodo gerado com este choque de gestéo:
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Recorte 10 — S7

O povo dessa sala é carente. Ndo ¢ um povo americano, um povo de outra cultura, que chega, que é fechado, se
senta ali, faz seu trabalho. Nosso povo é diferente. Patotinha, essas baboseiras, ndo pode funcionar. Olha o atrito
que é dentro da sala. Muitos ndo gostam de mim porque eu vivo pedindo siléncio, porque meu trabalho é boho,
ndo é? Mas precisa de concentracéo, é trabalho de atencdo. Entdo, deixa rir solto, botar para quebrar, todo
mundo rebolando. Ah, ndo! Entdo para falar a verdade, o que os préprios colegas dizem, de mil novecentos e
antigamente: “olhe, ndo fale assim”, eu digo: “minha gente, eu estou falando o 6bvio”, o povo faz xixi, ndo da
descarga, deixa a porta aberta, deixa a outra porta aberta, eu ndo vou gostar, quem ta perto do banheiro sou eu. Ta
me incomodando. N&o é para falar, ndo, mas eu falo. Tudo que me incomoda, eu falo porque eu ndo estou
aqui incomodando ninguém. E claro que eu ndo sou perfeita, eu estou muito longe disso, mas eu tento ser cordata,
eu tento tratar meu colega bem, eu tento ouvir, tento apoiar quando precisa, e também na hora de ser dura, eu sou
dura. Eu acho que o trabalho esta em primeiro lugar.

A resisténcia aparece na forma inconsciente e na expressdo de um néo dito que insiste em
aparecer: “Nao é para falar, ndo, mas eu falo. Tudo que me incomoda, eu falo porque eu néo
estou aqui incomodando ninguém?”, evidenciando a resisténcia, o desejo, o conflito e a
contradicdo enquanto inerentes e necessarias a propria manutencao de toda vida organizacional,
uma vez que o seu desaparecimento seria o triunfo da morte e 0 consequente apagamento da

subjetividade.

A questdo crucial que parece se colocar neste dialogo interincompreensivo do “nos” e
“eles” € que fomos moldados a construir nosso sistema de crenca e de pensamentos pautado no
modelo representacional e dualista de que s6 existe a diferenca em oposicéao a ideia de igualdade,
constituindo-se pela negativa. Neste sentido, tudo aquilo que ndo for igual, que ndo pertencer a
ideia de mesmo, sera constituido como outro, num movimento de exclusdo. Como vimos, na
propria constituicdo da identidade de si, o ethos se constitui a partir daquilo que foi preciso
excluir, a partir daquele outro que foi preciso recusar no discurso (MAINGUENEAU, 2008).

Constituimos-nos entdo neste imaginario de um eterno retorno a ideia de unidade, de
igualdade. E tudo que dai se separa e se diferencia constitui-se enquanto um desvio a norma. Dai
emerge a ideia de que a harmonia advem da unido entre os seres iguais, e que a diferenca, o
conflito e a contradicdo devem ser excluidos, uma vez que representa a ameaga a manutencdo da

norma e da ordem vigente. Dai porque este “novo”, enquanto representante da diferencga frente a
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norma padrdo e a manutencdo da antiga ordem até entdo estabelecida, causa tamanho incémodo,

desconforto e estranhamento.

Neste sentido, a ideia de diferenca, per se, gera incbmodo, dor e estranheza, justamente
pelo que nela ha de semelhanca, de modo constitutivo e intersubjetivo, dado este movimento de
identificacdo reciproca entre “nos” e “eles”, constituindo este estranho familiar, como vimos em

Freud.

A mudanca, nessa perspectiva, enquanto representacdo da diferenca, a depender da Otica
que for tomada, poderd ser vista e sentida como algo construtivo, positivo, que permite a
inovacdo guiada por um imaginario motor, que caminha na dire¢do da diferenciacdo dos seres e 0
seu reconhecimento do desejo frente a organizacdo; ou como algo destrutivo, negativo, guiada

por um imaginario enganador.

A questdo que aqui se coloca reside na ideia de que este “choque de gestdo” parece ter
sido concebido pela instancia organizacional no cerne de um imaginario muito mais enganador
do que motor, se tomarmos a definicdo de Enriquez (1997), em que este “novo” estaria revestido
e investido de um discurso fantasmatico, narcisico e onipotente, palco de uma Unica certeza e
verdade, onde naturalmente sO haveria lugar para uns, representantes da “nova gestdo”, em

detrimento de outros, representantes da velha, antiga e ultrapassada ordem.

Contudo, caso tais representantes da nova gestdo se mantenham enredados neste fascinio
e sedugdo do mito do “canto da sereia”, poderdo facilmente se tornar reféns de processos
paranoicos em que a vontade de mudar, imersa no fantasma da onipoténcia, condene-0s ao amor
e ao 6dio a ele dirigidos, seja pela perseguicdo da maioria e pelos inimigos internos, seja pela
competicdo extrema entre eles proprios, levando-os ao caminho da autodestrui¢do. Fato que 0s
leva a necessidade de compreensao de tais contetidos inconscientes frente ao inerente movimento
da organizacao, entre a prevaléncia deste imaginario enganador e sedutor, em face do imaginario
motor, que admite a emergéncia de praticas sociais inovadoras mesmo onde a diferenca coexista
entre 0s sujeitos, sem necessariamente ter que sucumbir ao jogo de dominagdo e poder

destrutivos.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Toda conduta humana é portadora de sentido e de ndo-sentido. Trata-se de agir de
forma a que todo mundo, o interventor-analista como 0s componentes do objeto-sujeito
social, possa ser produtor de sentido, ndo de um sentido rubricado, mas sim de um
sentido a ser as vezes descoberto, a ser construido sempre (ENRIQUEZ, 1997,
contracapa).

E foi justamente com o objetivo de construir outro sentido no qual os sujeitos e a prépria
organizagao possam Vir a existir que recorremos a leitura psicanalitica dos fatos e feitos pablicos
no contexto de mudanca da gestdo estadual, como vimos. Nao para desvendar ou desvelar o que
hd de escondido por trds das acOes e discursos (premeditados ou maquiavélicos) dos atores
organizacionais, uma vez que os dados aqui analisados explicitam movimentos inconscientes e
desconhecidos tanto do estado quanto dos servidores que dele fazem parte; mas antes para abrir
as possibilidades de construcdo de narrativas outras no cerne da gestdo publica ao permitirmos
uma maior compreensdo dos fenbmenos grupais e organizacionais e as relacdes de poder ai

existentes, estejam elas ocultas ou manifestas.

Desta feita, procuramos analisar de que forma se constituiram os diferentes ethos
discursivos dos servidores neste contexto de mudanca na gestao, de forma a nos apropriarmos das
redes de sentidos que puderam emergir neste entrelace interdiscursivo e interincompreensivo
entre os atores institucionais, e como o elemento de resisténcia ao novo pbde ser percebido e se
materializado por entre os discursos nas relagdes inconscientes, mas ndo menos presentes entre o

poder, 0 amor e a morte.

Vimos que o ethos discursivo do “novo” e do “antigo” servidor foi construido no espaco
de interincompreensdo reciproca entre os discursos, numa rede de sentidos e mal-entendidos,
como podemos representar de modo ilustrativo no quadro resumo abaixo, que nos fornece um
panorama dos deslizamentos de sentidos multiplos que a no¢do de ethos veio a ocupar neste
contexto de mudanga, deixando emergir e se entrecruzar desde um ethos de legitimidade,
pertencimento e antiguidade; até chegarmos a constru¢cdo de um ethos de superioridade,

honestidade e descrenca:
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ETHOS DO NOVO
SERVIDOR

ESPACO DE .
INTERINCOMPREENSAO
RECIPROCA

ETHOS DO ANTIGO
SERVIDOR

Competéncia teorico - técnica:
Jovialidade, agilidade,
praticidade:

“novos jovens”, “analistas
99, ¢

jovens”; “gestores novos”;
“pessoal novo”.

Ethos de legitimidade

Competéncia pratica —
experiencial:

Bagagem, hist6ria, memoria, casos:
“equipe antiga de servidor”,

EERNT3

“servidor antigo”, “grupo antigo”.

Cargo da casa (DENTRO);
meritocracia, concurso publico.

Ethos de pertencimento

Cargo politico (FORA); indicacao
politica.

Cargo novo (FORA)
Ethos de colaborador.

Ethos de antiguidade

Cargo antigo (DENTRO)
Ethos de acolhedor.

Minoria compacta.

Ethos de conciliador/pseudo-
conciliador

Mantenedores da antiga ordem.

“Nata do governo; super raca; a
bola da vez; superiores; salvador
da pétria; altamente qualificados;
atualizados; extremamente
jovens; metidos; detentores de
ferramentas, conhecimentos e
habilidades; méo de obra
capacitada e potencialmente
muito forte; desatador de nds;
desbravador de searas; grupo
nazista”.

Ethos de superioridade

“Servidores normais; operacionais;
pessoas antigas; servidores antigos;
pessoas de idade; pessoas velhas;
antigos no quadro; escoria;
preteridos; escanteados;
marginalizados”.

“O problema ¢ que nem a
obrigac¢ao se fazia”; “a gente
mudar essa cara”; “existe uma
tendéncia muito grande de se
voltar o que era antes, de varias
irregularidades”; “a gente evitar
gue exista gasto publico

indevido”.

Ethos de honestidade/ virtuosidade

“Comprometimento;
responsabilidade”.

“Cargo bom em teoria; carater
utépico; ilusdo; mentira;
quimera; cargo de propaganda
politica”.

Ethos de desvalorizacéo e descrenca

“Cargo sucateado; descartavel,
invisivel; relegado; ultrapassado;
enferrujado; substituivel;
imprestavel; inservivel”.

“Boa ideia; mao de obra
capacitada; bem preparada; bem
remunerada; diferenciada”.

Ethos de valorizacgéo e otimismo

“Orgulho; confianga”.
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A forma com que os sujeitos se veem e como sdo Vvistos nesta dinamica relacional entre o
“eu” e o “outro”, entre “nos” e “eles”, como vimos, indicou a percep¢do da distdncia existente
entre o que Maingueneau (2008) chamou de ethos visado e ethos produzido, de uma nova carreira
idealizada para atuar em projetos estruturadores, gerenciais e estratégicos, de melhoria continua
com foco em resultados, de um novo modelo integrado de gestdo, ideario coadunado com o
discurso da nova gestdo publica e que passou a povoar o imaginario discursivo dos atores
institucionais; frente a uma pratica administrativa ainda marcada por acdes operacionais e de
rotina em sua maioria, marca de um modelo de gestdo anterior e burocratico, como bem descreve

Bresser Pereira (1998) na descrigdo didatica dos diferentes modelos de reformas administrativas.

Se o0 ethos visado serviu de alicerce a constru¢cdo de um vinculo grupal entre 0os novos
servidores, por compartilharem de um idealizado projeto comum, de uma missdo salvadora,
produzido pela dimenséo e discurso institucional e superior, de um poder instituido e mobilizador
de sentimentos narcisicos e¢ de onipoténcia, vividos e percebidos pelo “outro” como
extremamente ameacador e destrutivo, constituindo um ethos de superioridade; o ethos
produzido, por sua vez, apesar de apontar para um movimento de medo, incerteza e desilusao
frente ao futuro da carreira, na constru¢cdo de um ethos de descrenca marcada pelo recuo da
pulsdo, descritos como “ag¢des banais e sem importancia” e pelo sentimento de fragilidade desta
identidade grupal, em “o AGAD acabou”, (na relagdo de identificacdo entre eu e outro, neste
“estranho familiar”), permitiu que a tomada de consciéncia do elemento de realidade ndo os
fizesse sucumbir aos movimentos paranoicos e de autodestruicdo, como bem afirma Enriquez
(1997).

A expressdo da resisténcia frente & mudanga, oculta ou manifesta nos discursos, entre
hesitagOes, contradigdes e reticéncias, foi marcada e transversalizada pela forga da instancia
pulsional no cerne das relagbes entre os atores institucionais, que além de apontar para a
emergéncia nos discursos de forcas antagbnicas de construcdo e destruicdo frente ao novo,
evidenciam a propria organizacdo enquanto encarnacéo transitéria e palco das lutas de poder

entre os grupos, conforme representado no quadro ilustrativo abaixo:
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RESISTENCIA

HesitacOes; reticéncias; uso do “mas”;
ambiguidade; contradicdo; negacao;
racionalizacdo; projecao.

o
\ / MUDANGA: PULSAO DE MORTE\

MUDANCGA: PULSAO DE VIDA
(CONSTRUTIVO; POSITIVO) (REIRSIVORNECAIND)

J

”, u

“ruidos”; “encontro conflituosos”;
“guadro de gestao que iria
“Melhoria nos processos”; <:> substituiro que estava U "

”OXigenar”,' urenovarn; usangue . Imagem negativa , re5IStenC,|a ,
novo”; “gente nova”;”um pessoal guem vem agora vai salvar a patria,
entdo é sinal de que a gente nao

”, u
”, «

muito preparado”; “nds estamos
serve pra nada”; “o pessoal que

em fim de carreira”; “vocés estao ; o
chegou agora é todo metido”;
”, u

florescendo”; quadro de perfil de 5
alta qualificacio”. posturas deselegantes”; “sem tato

\ / \ e sensibilidade”. /

Em consonancia com as ideias de Pagés (ET AL, 1987) nos seus estudos sobre o poder
nas organizagdes, este se manifesta e se representa de modo corporificado na expressao
discursiva do dinheiro e da rivalidade entre as carreiras, que formam o n&o dito organizacional,
elemento que marcou sobremaneira 0 ethos discursivo dos sujeitos da pesquisa, enquanto
expressdo desta diferenca entre os grupos (nds e eles), “esse grupo que chegou, que é

diferenciado em tudo, em tudo, em tudo” e a luta pelo poder frente ao estado protetor.

Tais movimentos de ambiguidade e contradicdo sdo antes representacfes inconscientes
das relacOes da organizacéo frente ao grupo, que ora constréi um discurso apoiador a constituicdo
do vinculo grupal, no sentido da busca por resultados e desempenho institucionais, ora expressa o

temor de que este mesmo grupo se fortaleca e se volte contra a organizagdo e seus ideais,



224

marcando a negagdo de admitir-se uma instituicdo com falhas, limites, mortal, num movimento
de exclusdo e rejeicdo da realidade. Neste cenario cabem aos sujeitos a luta entre as pulsdes de
vida, que caminham para a construcdo de projetos coletivos e as pulsdes de morte, que os levam a
homogeneizacdo e inércia, transformando-os na “vida morta dos encostados”, como diria
Enriquez (1997).

A mudanca enquanto representacdo da diferenca traz com ela a propria repeticdo, como
expressao de resisténcia ao novo. E foi no cerne deste dialogo interincompreensivo entre estranho
familiar, entre novo e antigo, que a repeticdo se fez emergir nos discursos, no processo de

identificacdo entre os grupos, que nos leva a conhecida maxima: “eu sou vocé amanha”.

O movimento de resisténcia expresso nos discursos dos servidores aparece COmo
expressao da manutencdo da vida organizacional e psiquica, para ndo sucumbir a aniquilacéo,
como vimos com Enriquez (1997). Se existe mudanca, existe resisténcia, existe conflito, existe
contradicdo, existe diferenca. Contudo, o imaginério enganador da organizagdo trabalha no
sentido da exclusao do conflito, da exclusdo da diferenca, no sentido do ndo reconhecimento do
desejo e da homogeneizagdo de uma maioria massiva, em contraposicdo as forcas antagonicas da
busca pelo reconhecimento do desejo, onde a diferenciacdo entre os seres € o que admite as
diferencas, que coexistem entre si, movidos pelo imaginario motor. Como diria Enriquez (1997,
p. 35-36):

A organizagdo vai sobretudo produzir um sistema imaginario sem o qual os sistemas
simbolico e cultural teriam dificuldade em se estabelecerem. Ela tem opcéo entre duas
formas de imaginario: o imaginario enganador e 0 imaginario motor. O imaginario é
enganador, na medida em que a organizacdo tenta prender os individuos nas armadilhas
de seus proprios desejos de afirmacdo narcisista, no seu fantasma de onipoténcia ou de
sua caréncia de amor, em se fazendo forte para poder corresponder aos seus desejos
naquilo que eles tém de mais excessivos e mais arcaicos e de transformar os fantasmas
em realidade; na medida igualmente em que a organizagdo lhes garante suas capacidades
em protegé-los do risco da quebra de sua identidade, da angustia de desmembramento
despertado e alimentado por toda a vida em sociedade: conseguindo para eles as
couragas solidas do estatuto e do papel (constitutivo da identidade social dos individuos)
e da identidade da organizacao.

E parece que foi antes no cenario deste imaginario enganador que o choque de gestao se
fez representar no ethos discursivo dos novos e dos antigos servidores, onde a mudanca, enquanto

representacdo da diferenca carrega no discurso seu sentido opositor e negativo, em 0posi¢édo a
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ideia de igualdade: ou é igual (mesmo, repeti¢do) ou € diferente, dai a oposicao entre nos e eles,
onde um é o negativo do outro. Neste sentido, o diferente apaga a repeticéo (a igualdade), destroi,

sobrepde, domina e exclui.

Ja na mudanca enquanto representacdo positiva da diferenca em si, e ndo em oposicao a
ideia de igualdade, o novo, o outro, a diferenca pode admitir a existéncia do mesmo, da repeticao.
N&o precisa apagar e excluir para existir. Mesmo e outro coexistem no espago do interdiscurso
que é interincompreensivo. Se interincompreendem porque ndo buscam a igualdade de uma Gnica
verdade e admitem a diferencga, o conflito. A resisténcia admite a coexisténcia entre mesmo e
outro (igual, e diferente). Para que se instaure o novo sem apagar o velho, o conflito se apresenta
enguanto inerente, sendo na propria resisténcia que coabita a diferenca, dando espago para a

emergéncia do imaginario motor:

O imaginario motor, na medida em que a organizagdo permite as pessoas de se deixarem
levar pela sua imaginacdo criativa em seu trabalho sem se sentirem reprimidas pelas
regras imperativas. Se o imaginario é sempre irreal (desreal), ele é também o que
fecunda o real. Sem o imaginario, o desejo se detém porquanto ele é proibido ou ndo
pode nem se reconhecer como desejo hem encontrar as vias que lhe permitiriam tratar de
se realizar. O imaginario motor surge da categoria do diferenciado, portadora de um
triplice sentido: a) diferenciado como introdutor da diferenca ao contréario da repetigéo:
mudanca das modalidades onde se apresentam o desejo e 0s objetos do desejo, invencao
de imagens que visam modelar a realidade; b) diferenciado como adiamento para mais
tarde: o imaginario esta do lado do projeto; é ele que se apresenta como a raiz das
utopias, das préaticas sociais inovadoras; c) diferenciado, enquanto criador da ruptura:
ruptura na linguagem que leva as pessoas a falarem da vida organizacional de outro
modo e portanto a percebé-la sob uma nova face; ruptura nos atos; ele se apresenta como
a expressao da espontaneidade criativa da invencdo técnica e social; ruptura no tempo:
ele é 0 que permite escapar a cotidianidade e estabelecer um novo ritmo de vida e uma
nova dindmica de trabalho e de relac@es sociais (ENRIQUEZ, 1997, p.35-36).

Abrimos espaco para pensarmos na possibilidade da existéncia de uma diferenca em si,
lugar de encontro no interdiscurso, nesta zona fronteirica e de emergéncia deste imaginario
motor. E aqui que abrimos a possibilidade de pensar a mudanca e o lugar da resisténcia, e da

interincompreensao, deste interdito, neste enredo de vozes.

E o proprio simulacro, por sua vez, seria 0 que fica no campo fronteirico entre Um e

Outro, entre a repeticdo e a diferenca, entre a mudanca e a resisténcia, o0 espaco da propria
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diferenca em si, onde poderemos confrontar a diferenca com a diferenca e ndo apenas com seu
opositor, numa perspectiva representacional, dual e positivista dos fatos e feitos conceituais e

representados no cerne de um imaginario motor, uma vez que este

oferece as pessoas a possibilidade de poderem criar uma fantasmatica comum que
autoriza uma experiéncia com os outros, continuamente reavaliada e refletida e néo
caindo jamais no inerte e no compacto. Ele preserva pois a parte do sonho e a
possibilidade de mudanca e mesmo a mutacdo (ENRIQUEZ, 1997, p.35-36).

No ethos discursivo de “nds” e “eles”, entre “antigos” e “novos” servidores, a diferenca
aparece antes enquanto algo que subtrai e apaga, sustentado pela dialética hegeliana do senhor e
do escravo, numa luta entre dominantes e dominados, alicerce das elaboracbes sobre a
constituicdo de sujeito da psicanalise lacaniana, onde eu me identifico no outro que me define,
uma vez que eu sou o desejo do desejo do outro. E deste lugar que o Estado se coloca enquanto
imaginario organizacional aos que dele fazem parte, onde s € possivel existir sob o seu dominio,
0 que marca a propria tentativa de usurpacao da subjetividade e da identidade do outro, permeada
por esta relacdo de poder, numa identificacdo que massifica e aliena pela busca do desejo de
reconhecimento grupal frente a instancia organizacional, num processo continuo de compulsao a

repeticéo.

Para o estado ndo parece interessante admitir a diferenciacao entre os seres, para gque estes
ndo se voltem contra ele e abra espaco a perda de dominio e poder sobre 0s seres sociais. Por isso
é tao dificil pensar em como coexistir fora deste jogo de poder, de uma diferenca que exista fora
da oposicéo a igualdade. No espaco do conflito assim definido, um ganha e o outro perde, uma

vez que sé existe uma Unica verdade em jogo neste imaginario narcisico e compartilhado.

O desafio que este didlogo interincompreensivo nos traz é justamente pensar a
possibilidade destes sujeitos sairem desta instancia mitica e idealizadora, e se defrontarem mais
no espago de um imaginario motor, e de uma realidade que admita a falha, o limite e a
mortalidade, no sentido da construcdo, onde a diferenca possa coexistir e somar, agregar, e fazer
deste encontro, ainda que conflituoso, um espago onde “acordos” entre verdades e diferencas, e

ndo “consensos” possam Vir a emergir.
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Por mais dificil que pareca esta luta de forcas antagOnicas, caberd a escolha, da
permanéncia de uma instancia individual e grupal que os constitua eternamente enquanto
submissos e portadores da histdria da organizacdo, ou da abertura de possibilidades e existéncia
de sujeitos inventivos e criadores de uma historia, num movimento de busca de reconhecimento
do desejo frente a organizacdo, onde a diferenca ndo se apague, hum espago onde seja possivel

reconhecer-se reconhecendo 0 outro e existir na existéncia do outro.
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APENDICE A

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO — UFPE
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM LETRAS
DOUTORADO EM LINGUISTICA

TITULO: O ETHOS DISCURSIVO NUM CONTEXTO DE MUDANCA NA GESTAO
PUBLICA ESTADUAL: ENTRE RESISTENCIAS E INTERINCOMPREENSOES

Pesquisador responsavel: Juliana Cau Durante

Endereco: Rua Bento de Loyola, n° 70, apto 202, bloco girassol, jardim bela vista, Casa Amarela.
CEP: 52051-340. Recife-PE. Fone: (81) 91149794 (caso necessario, efetuar ligagbes a cobrar).

Convido o (a) Sr.(a) para participar, como voluntario (a), da pesquisa “O ETHOS
DISCURSIVO NUM CONTEXTO DE MUDANCA NA GESTAO PUBLICA ESTADUAL:
ENTRE RESISTENCIAS E INTERINCOMPREENSOES”. Apos ser esclarecido(a) sobre as
informac@es a seguir, no caso de aceitar fazer parte do estudo, assine ao final deste documento,
que esta em duas vias. Uma delas é sua e a outra é do pesquisador responsavel. Em caso de
recusa vocé ndo serd penalizado (a) de forma alguma. Em caso de duvida vocé pode procurar o
Comité de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos da UFPE no endereco: (Avenida da
Engenharia s/n — 1° Andar, Sla 4 - Cidade Universitaria, Recife-PE, CEP: 50740-600, Tel.:
2126.8588 — e-mail: cepccs@ufpe.br).

InformacGes sobre a pesquisa:

Em 2007, diante da mudanca de governo, que inicia seu mandato com uma analise do
cenario diagnostico de “descrenga da populacdo” frente ao servigo publico, como possivel
consequéncia da atuacdo do governo anterior e opositor, justificado pela reducao da estrutura do
estado e consequente falha na prestagdo de servicos e pelo “baixo desempenho dos indicadores
sociais e econdmicos encontrados”, tal como explicita o atual plano de governo (PROGRAMA
DE GOVERNO, 2011-2014), um novo modelo de gestdo passa a ser incorporado a maguina
publica como promessa de “um novo estado do fazer”.

E foi entdo que, para consolidar e institucionalizar este novo modelo de gestéo e alcancar
as duas principais linhas de acdo do governo (implementacdo de politicas publicas participativas
e valorizacdo do servidor), foi sancionada a Lei Complementar 141, de setembro de 2009, que
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institui 0 Modelo Integrado de Gestdo do Poder Executivo, composto por quatro sistemas:
Controle Social; Planejamento e Gestdo; Gestdo Administrativa e Controle Interno, que culminou
na criacdo de 3 carreiras consideradas estratégicas ao alcance das diretrizes e metas do governo
do estado.

Nesse sentido, a presente pesquisa tem por objetivo “investigar qual o ethos discursivo
constituido pelos servidores no contexto da nova governanca publica do Estado de Pernambuco,
que estdo envolvidos direta ou indiretamente no processo de mudanga do novo Modelo Integrado
de Gestdo (MIG) do atual Governo do Estado”, entre eles: 1. Servidores que compdem uma das
3 novas carreiras do MIG (Analistas em Gestdo Administrativa - AGADS), 2. Servidores
ocupantes do quadro de pessoal da SAD antes da implantacdo do modelo,— de forma a
analisar, a maneira com que estes atores se veem e como sdo Vvistos pelo Outro nesta dinamica
dialdgica relacional, de modo a compreender a interincompreensao constitutiva presente entre os
discursos e o processo de resisténcia dai advindo, entendendo resisténcia como este Outro do
discurso que ndo pode ser dito, o interdito, a recusa do discurso.

Os procedimentos tedrico-metodologicos aqui utilizados para a realizacdo da andlise e
discussdo dos dados baseou-se em uma abordagem de analise qualitativa a partir de pressupostos
teodricos provenientes: a) da analise do discurso de Dominique Maingueneau (1993, 2004, 2005),
especialmente no que tange aos conceitos por ele elaborados de ethos discursivo e
interincompreensdo reciproca, tangenciados pelos conceitos de alteridade, heterogeneidade,
interdiscurso, memdaria, universo, campos e espacos discursivos; e b) da leitura psicossociolégica
do fenbmeno organizacional de Eugene Enriquez (1979; 1997; 2007) e Max Pagés (et al, 1987)
transversalizada por uma escuta e andlise psicanalitica dos discursos proferidos (FREUD, 1913;
1914; 1915; 1919; 1920; 1921, entre outros), onde tanto conceitos como sistemas cultural,
simbolico e imaginario apresentam relevancia no entendimento da organizacdo quanto as
instancias mitica, social-histérica, grupal, individual, institucional, organizacional e pulsional
(ENRIQUEZ, 2007) ganham destaque, especialmente esta Gltima, onde a ideia de trabalho se
relaciona fortemente aos conceitos de poder, amor e morte, no¢bes que serviram de alicerce a
compreensdo dos movimentos ocultos ou manifestos a analise da resisténcia no contexto de
mudanca da gestdo publica estadual.

Os depoimentos dos participantes da pesquisa, na forma de entrevistas, serdo coletados
individualmente, gravados em audio e posteriormente transcritos ortograficamente e ficardo sob a
responsabilidade de armazenamento do pesquisador responsavel. Contudo, fica assegurado, a
partir desse momento, a absoluto sigilo em torno da identidade dos participantes da referida
pesquisa.

Declaro que tenho conhecimento de que receberei resposta a qualquer davida sobre os
procedimentos e outros assuntos relacionados com essa pesquisa. Também terei total liberdade
para retirar meu consentimento, em qualquer tempo, podendo deixar de participar do estudo, € a
pesquisa ser interrompida, sem que haja prejuizo algum aos participantes da pesquisa.

Fui informado de que ndo existem riscos na participacdo deste tipo de pesquisa, uma vez
que trata-se apenas da realizacdo de entrevistas em situacdo de trabalho, de modo individual e
mantendo o sigilo identitario dos participantes. No que se refere aos beneficios, esperamos que
esta pesquisa forneca informacdes importantes sobre o novo Modelo Integrado de Gestéo da atual
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administracdo publica estadual, de modo a tornar visivel os ganhos que um projeto de pesquisa
dessa natureza pode vir a trazer para a area de conhecimentos em quest&o.

Fui informado também de que ndo terei nenhum tipo de despesa por participar desta
pesquisa, bem como nada me sera pago pela participacao. Entretanto, receberei copia do relatério
da pesquisa, contendo os resultados obtidos no presente estudo. Compreendo que estes dados tem
por finalidade maior a difusdo do conhecimento dos conteddos aqui abordados, e poderdo ser
divulgados, exclusivamente, salvaguardando sigilo identitario, nos veiculos de producdo e
transmissdo académico-cientificas.

Diante do exposto, declaro que concordo participar deste estudo, bem como autorizo, para fins
exclusivamente de pesquisa, a utilizacdo dos dados coletados durante o estudo (entrevistas).
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Sscreiade RERNMBUC!]

VEANG DO ESTADE

CARTA DE ANUENCIA INSTITUCIONAL

Declaro, pelo presente instrumento, que a pesquisadora JULIANA CAU DURANTE. CPF
039067684-57. aluna do Programa de Pds-Graduagdo em Letras, doutorado em linguistica,
. esta autorizada a realizar a coleta de dados de sua Tese de Doutorado na Secretaria de
Administragdo do Estado de Pernambuco, na forma de entrevistas junto a alguns servidores.
mediante assinatura e ciéncia do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) dos
futuros e pretensos participantes da pesquisa, para fins exclusivamente académicos.

garantindo o sigilo identitario de todos os envolvidos.

Recife, (2 de J‘-"”"’o de 2012.

AR i Gt

Nome. Assinatura e Carimbo do Responsavel Institucional (Secretario ou Secretario

" . Luciana Pires )
EXecutivok,. pxecutiva / SEPRI em exercicio
SADIPE

Rua Cais do Apolg, 222 - Bairro do Recife — R
Fone: 3183-7911 - 3183.7606

50030-905
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APENDICE C

gzmm“'p MINISTERIO DA SAUDE - Conselho Nacional de Saude - Comissao Nacional de Etica em Pesquisa ~ CONEP
asil FOLHA DE ROSTO PARA PESQUISA ENVOLVENDO SERES HUMANOS

1. Projeto de Pesquisa: 2. CAAE:

OS AGENTES DE MUDANGA NO CONTEXTO DA NOVA GOVERNANGA PUBLICA: UMA ANALISE
DISCURSIVA

3. Area Tematica

4. Area do Conhecimento:
Grande Area 8. Linguistica, Letras e Artes

PESQUISADOR RESPONSAVEL |

5. Nome:

JULIANA CAU DURANTE PERETTI

6. CPF: 7. Enderego (Rug, n.°):

039.067.684-57 JOAQUIM NABUCO DERBY 507 RECIFE PERNAMBUCO 52011000

8. Nacionalidade: 9. Telefone: 10. Qutro Telefone: 11, Email:

BRASILEIRA (81)9114-9794 julianacau10@yahoo.com.br
12. Cargo:

Termo de Compromisso: Declaro que conhego e cumprirei os requisitos da Resolucdo CNS 196/96 e suas complementares. Comprometo-me a
utilizar os materiais e dados coletados exclusivamente para os fins previstos no protocolo e a publicar os resuitados sejam eles favoraveis ou nao
Aceito as responsabilidades pela condugdo cientifica do projeto acima. Tenho ciéncia que essa folha sera anexada ao projeto devidamente assinada
por todos os responsaveis e fara parte integrante da documentagac do mesmo.

Data A5 .l of 1 2212 W%Bm[ﬂ_

Assinatura

INSTITUICAO PROPONENTE e

[2E1E

$EFSEZ § PERRLL

15. Unidade/Orgéo:
Departamento de Pos Graduacao em Letras - UFPE

13. Nome: 14. CNPJ
Universidade Federal de Pernambuco - UFPE

16. Telefone: 17. Outro Telefone:
(81) 2126-8767

Termo de Compromisso (do responsave! pela instituigdo ): Declaro que conhego e cumprirei os requisitos da Resolugao CNS 196/96 e suas
Complementares e como esta instituigdo tem condigdes para o desenvolvimento deste projeto, autorizo sua execugao.

Responsaver:  fahiele  Sialkb b e nfd cer: 1419 L89203Y

CargoiFuncao: Wil Lamd(0atia  dn fal

Fabiele S. De Nardi
Vice Coor_asnudorn

b

u

pata: __ Y V% ¢ AU

PATROCINADOR PRINCIPAL

Nao se aplica
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE
PERNAMBUCO CENTRO DE
CIENCIAS DA SAUDE / UFPE-

PROJETO DE PESQUISA

Titulo:  OS AGENTES DE MUDANCA NO CONTEXTO DA NOVA GOVERNANCA PUBLICA: UMA
ANALISE DISCURSIVA

Area Tematica:

Versdo: 1

CAAE: 05664212.0.0000.5208
Pesquisador: JULIANA CAU DURANTE PERETTI

Instituicao: Departamento de Pos Graduag&o em Letras -

UFPE
PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
Numero do Parecer: 93.105
Data da Relatoria: 05/09/2012

Apresentacéo do Projeto:

O projeto tem por finalidade analisar o discurso dos agentes de mudancga no contexto da nova governanca
publica (Governo de Pernambuco 2007-

2014) buscando identificar e analisar o ethos discursivo dos servidores publicos e as relagdes de
interincompreensao discursiva presente no dialogo entre os servidores novos e antigos servidores, de forma a
compreender a resisténcia ao novo, inerentes ao processo de mudanga. Tem como problema de pesquisa: De
que forma os Analistas em Gestao Administrativa (AGADS), sejam eles ocupantes ou néo de cargos gerenciais
(estratégicos), se enxergam diante deste novo paradigma da gest&o publica do Estado de Pernambuco
proposto no Modelo Integrado de Gestio? O estudo pretende indicar novos caminhos, aos modelo de gestao
que vem sendo implantado no atual governo do estado de Pernambuco.

Do ponto de vista tedrico metodoldgico a pesquisa utilizaré enquanto a analise dialogica do discurso (Circulo de
Bakhtin. 2003; 2004; 2005) e os referenciais da analise de discurso (CHARAUDEAU; MAINGUENEAU, 2004)
Para a realizagdo da pesquisa de campo se dara através de entrevistas semi-estruturas, utilizando
procedimentos de gravagao, no local de trabalho dos sujeitos de pesquisa

A amostra da pesquisa sera composta por um total de 12 participantes, divididos da seguinte forma: a) Seis (6)
servidores que compdem a nova carreira do Modelo Integrado de Gestao (Analistas em Gestao Administrativa -
AGADS), ocupantes ou n&o de cargos gerenciais; b) Seis (6) servidores que no compbem a carreira de AGAD
(Analista em Gestdo Administrativa do novo Modelo Integrado de Gest&o), ocupantes ou nao de cargos
gerenciais., A escolha dos participantes sera por de modo aleatorio, utilizando-se o sorteio numérico como
forma de escolha dos sujeito, conforme os critérios de inclusdo e exclus&o. Os critérios de inclusdo serdo os
servidores publicos estaduais que atuam direta ou indiretamente no novo Modelo de Gestéo que vem sendo
implantado no Governo Eduardo Campos (2007-2011/2011-2014), sejam eles ocupantes de uma das novas
carreiras do Modelo Integrado de Gestao (AGADS) ou nao. E os critérios de exclusdo todos aqueles
participantes que n&o se enquadrarem aos requisitos acima expostos ou que por ventura forem sorteados e
estejam eventualmente em algum tipo de licenga formalizada junto ao Estado, o que acarretara em um novo
sorteio, automaticamente.

A analise dos dados coletados sera baseada em conceitos tais como: dialogismo; interdiscurso: ethos
discursivo; interincompreensao constitutiva; meméria discursiva e resisténcia, buscando identificar e analisar o
que os sujeitos dizem sobre o trabalho, uma analise da relagao entre discurso, atividade e agao.

Enderego: Av. da Engenharia s/n° - 1° andar, sala 4, Prédio do CCs

Bairro: Cidade Universitaria CEP: 50.740-600

UF: PE Municipio: RECIFE

Telefone: (81)2126-8588 Fax: (81)2126-8588 E-mail: cepccs@ufpe.br
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE _
PERNAMBUCO CENTRODE <L giavaforma
CIENCIAS DA SAUDE / UFPE-

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Geral

- Investigar qual o ethos discursivo construido pelos servidores no contexto da nova governancga publica do
Estado de Pernambuco, que estdo envolvidos direta ou indiretamente no processo de mudanc¢a do novo
Modelo Integrado de Gestao (MIG) do atual Governo do Estado.

Objetivo especifico:

Analisar a pluralidade presente nos diferentes ethos discursivos dos ocupantes ou ndo ocupantes de cargos
gerenciais, quanto ao papel dos agenciadores de mudanca (Analistas em Gestdo Administrativa - AGADS) da
atual administracdo publica

Avaliagcdo dos Riscos e Beneficios:

Beneficios a possibilidade de ser pensada e repensada a forma de gestdo publica estadual. Riscos sio
minimos, como timidez e/ou constrangimento ao ser entrevistado, mas esta garantido sigilo e liberdade de se
retirar da pesquisa em qualquer momento.

Comentarios e Consideragées sobre a Pesquisa:

Sem Comentarios

Consideragées sobre os Termos de apresentagao obrigatéria:

- Folha de rosto preenchida adequadamente, assinada pela pesquisador e pela vice coordenadora do
Programa de Pos Graduagao em Letras da UFPE

- Orgamento sob responsabilidade da pesquisadora

- Explicitagéo sobre a guarda dos registros gravados e transcritos

- Definicdo do més de setembro para pesquisa de campo

- Carta de Anuéncia devidamente assinada pela Secretaria Executiva da Secretaria de Administragdo do
Estado de Pernambuco.

- Roteiro com as questdes da entrevista semi-estruturada

-TCLE contendo as informagdes essenciais da pesquisa.

- ldentificagdo do curriculo lattes da pesquisadora, da orientadora e co-orientador

Recomendacgées:

Sem recomendacao

Conclusées ou Pendéncias e Lista de Inadequacgdes:

Aprovado

Situacé@o do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciagdo da CONEP;

Nao

Consideragées Finais a critério do CEP:

O Colegiado aprova o parecer do protocolo em questédo para inicio da coleta de dados.
Projeto foi avaliado e sua APROVACAQ definitiva sera dada, por meio de oficio impresso, apos a entrega do
relatorio final ao Comité de Etica em Pesquisa/UFPE

Endereco: Av. da Engenharia s/n® - 1° andar, sala 4, Prédio do CCS

Bairro: Cidade Universitaria CEP: 50.740-600

UF: PE Municipio: RECIFE

Telefone: (81)2126-8588 Fax: (81)2126-8588 E-mail: cepccs@ufpe.br
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APENDICE D

ENTREVISTAS (TRANSCRICOES ORTOGRAFICAS)

Sujeito: S1 Servidor “antigo” Idade: 57 anos

Fale a respeito do seu percurso no estado, desde seu ingresso até hoje, as relacdes de
trabalho e qual a sua percep¢éo sobre o novo modelo integrado de gestéo e a carreira do
AGAD:

Eu entrei no estado em 1978 ainda muito jovem; tinha acabado de ingressar na faculdade de
psicologia e precisava trabalhar para pagar a faculdade; e, entdo, eu fui contratada como celetista
na antiga CETEP, que hoje é a ATI, nossa autarquia do estado - a Agéncia de Tecnologia do
Estado. Naquela época, a geréncia ndo era essa, a GEFIP, era Departamento de Administracao
Financeira de Pessoal, que era DASP, e eu ingressei na Secretaria de Administracdo; sai direto da
ATI e vim direto para a Secretaria de Administracdo. Na época, nos tinhamos o programa de
implantacdo do cheque salario. O estado pagava atraves de um contracheque e iria dar inicio ao
cheque salario em 1978. Nés viemos para cd com a proposta de trabalhar com esse processo de
mudanca do pagamento, para essa ferramenta do cheque salério. E eu fui lotada na unidade de
atendimento desta geréncia, da época. Nesta unidade de atendimento, ainda fiquei durante dois
anos como um apoio a unidade até que, em novembro de 1980, eu assumi a minha primeira
chefia, assumi a minha primeira gratificacdo. E dai, de 1980 para c4, eu tenho permanecido
sempre na funcdo ou de chefe, ou de supervisdo, ou de na época divisdo e servico (tinham duas
unidades), que eram FG1 e FGS2, até que hoje eu cheguei a situacdo, ao cargo de gerente, que é
um cargo comissionado, ndo é? na Secretaria de Administracdo, por coincidéncia, desta mesma
geréncia que eu entrei aquela época ha trinta anos. Entrei em 1978 e em 2008 fiquei como
gerente do estado; entdo, trinta anos depois, eu assumi a geréncia daquela mesma diretoria antiga
a qual eu tinha entrado.

Em 2010, se ndo me falha a memdria, nds recebemos aqui na geréncia o primeiro grupo de
analista, aqui na geréncia da gente. Na época, nés tinhamos uma equipe muito pequena, reduzida,
com poucas ferramentas para fazer todo o processo da folha de pagamento e também néo
tinhamos as ferramentas que temos hoje, de computador, com planilhas de Excel.

E com a chegada dos analistas, como a equipe da gente era uma equipe antiga, entdo tinha o
conhecimento técnico, as ferramentas que os analistas trouxeram, entdo, agregou a experiéncia do
antigo, dos casos, das historias, com a praticidade do jovem, com o conhecimento técnico do
jovem, e tornou-se isso um processo de melhoria muito grande para gente aqui na folha.
Principalmente, porque eu tive sorte de ter uma equipe, vamos dizer assim, escolhida a dedo. Eu
trouxe para a geréncia da gente aqui, quando me trouxeram a relacdo (a gente ndo conhecia os
analistas, ndo sabia do perfil de nenhum deles), mas a gente teve muita sorte, porque cada um que
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veio para ca, para area da gente, veio ou para ficar ou, se saiu, saiu em busca de um novo sonho,
um concurso novo que fez e que se desligou por causa disso; ou em busca de uma melhoria, de
uma gratificacdo, ja pelo potencial que ele demonstrou aqui no trabalho dele.

Entdo, assim, eu acho que foi muito importante essa posicdo da gente de ter novos jovens, a
chegada de vocés contribuiu muito para a melhoria no servigo publico, especialmente nos
processos da SAD, e nos processos de folha. Eu aqui s6 tenho a agradecer a chegada deles, e que
venham mais, ndo €? Quem vier aqui para a geréncia da gente, a gente recebe de bracos abertos.
A nossa equipe antiga de servidor, que, na sua maioria, 0 que tem menor tempo de servico é 25
anos de servigo, eles todos se relacionam muito bem com os analistas que chegaram, eu néo
tenho dificuldade de interacdo, de relacionamento nenhum dos nossos antigos com os analistas,
nenhum problema, nunca houve conflito entre um servidor antigo, do grupo antigo com analistas
novos, ndo. Foi muito bom para a gente, para a gente, para a SAD.

Sujeito: S2 Servidor “antigo” Idade: 42 anos

Fale a respeito do seu percurso no estado, desde seu ingresso até hoje, as relacdes de
trabalho e qual a sua percepc¢ao sobre o novo modelo integrado de gestdo e a carreira do
AGAD:

Entdo, eu cheguei no estado em 1999, e ja cheguei para a area de atendimento ao cidadéo. E, na
época, essa area era formada por duas pessoas, por dois cargos comissionados, essa equipe que
cuidava do atendimento ao cidaddo. Depois foram se incorporando servidores de outros érgaos,
ndo tinha ninguém do quadro da Secretaria de Administragdo. Com o tempo, novos servidores
foram se incorporando, outros cargos comissionados, e a gente continuava. SO tinha da
Secretaria de Administracdo a pessoa do apoio, tanto a secretaria quanto a administrativa, até
essas pessoas era dificil da gente identificar. A menina que atuava como secretaria da geréncia
passou numa selecdo para ir pra PGE, e a gente ficou um tempéo procurando uma outra pessoa
para suprir essa necessidade. Havia uma caréncia, pelos menos para gente da geréncia de
atendimento ao cidaddo, havia uma caréncia de pessoal de uma forma geral, de todos os niveis.

E ai, a chegada dos AGADS, ndo sei se foi um ruido geral, mas de repente comecou a circular um
boato de que iriam chegar novos gestores. Entdo, a primeira ideia é que iria chegar um quadro de
gestdo que iria substituir o que estava aqui e que 0s cargos comissionados deixariam de ser
necessarios, e isso — claro!- provocou um ruido muito grande. Entéo, eu acredito que a chegada
ndo tenha sido tdo tranquila, mesmo que depois tenha sido feito um trabalho, reunido com os
grupos, mas ja tinha se criado uma imagem negativa dos que vinham. Eles conversaram conosco,
com o0s gestores, e pediram que a gente conversasse com 0S NnOssos servidores, a alta
administracdo na época, e pediu que a gente conversasse, explicasse “olha, as pessoas que vem,
vem para somar!”, j& pra tentar diminuir esse clima que j4 ndo estava muito favoravel a essa

chegada.

E que por outro lado, quem néo era cargo comissionado, quem era servidor do quadro ficou com
a sensacao de que “ndo, quem vem agora vai salvar a patria; entdo, ¢ sinal de que a gente nao
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serve pra nada!”. Isso provocou também uma reagdo negativa pra receber o grupo que estava
chegando. No primeiro grupo, eu nao recebi ninguém AGAD. Se havia essa expectativa, entdo eu
também ndo estava fazendo nenhuma questdo que viesse nenhum AGAD pra cd; se vinha com
essa postura de que era para assumir a gestdo entdo, na verdade, eu ndo estava fazendo nenhuma
questdo que viesse nenhum AGAD trabalhar comigo. Depois que chegaram alguns AGADS aqui
na secretaria, houve alguns problemas de relacionamento. Os problemas, os que estavam s6 no
inconsciente, eles foram para a pratica. As pessoas comecaram a reagir com quem estava
chegando; e quem estava chegando, por sua vez, também reagiu. E ai isso se acirrou um
pouquinho. As conversas que me chegavam era “o pessoal que chegou agora ¢ todo metido”. E
eu: “ai meu Deus, e agora?”. Ai essa impressao foi mudando com o tempo. Entéo, hoje a minha
opinido com relacdo ao AGAD, inclusive ja comentei com 0s que trabalham comigo, que é a
mais positiva possivel. Veio um pessoal muito preparado, a geréncia ganhou muito com a
chegada da equipe nova. A equipe antiga tem muito o que contribuir. Aqui, ndo sei se pelo perfil
de quem estava e do perfil de quem chegou, as coisas se encaixaram. Claro, no comego gente
nova € sempre gente nova. Mas se encaixaram; a equipe funciona bem, com os problemas que
tem em qualquer problema de relacionamento, independente de cargo. Funciona bem, ganhamos
demais com os AGADS. Quem esta aqui ha muito tempo tem um volume de informaces que a
gente ndo pode abrir m&o; e quem chega, além do sangue novo, tem um conhecimento técnico
que s6 acrescenta. Entdo, eu ndo abro médo mais dos meus AGADS de jeito nenhum.

Mas, até hoje, nos corredores, na conversa informal, eu ainda escuto alusdes pejorativas aos
AGADS, assim: “ah, s6 porque ¢ AGAD, o secretario s6 quer saber de AGAD, s6 valoriza
AGAD!”. E esse sentimento nao se dissolveu nao. Na Secretaria de Administra¢do, tem muito
servidor antigo com rejeicdo ainda. Na verdade, eu percebo que a coisa estd meio que
acentuando, porque, cada vez que um AGAD atinge um cargo de geréncia, ai o servidor, ele se
ressente ainda mais. Entdo, o que naturalmente tenderia a desaparecer estd um pouco acirrado
recentemente, esta piorando.

Sujeito S3 Servidor “antigo” Idade: 66 anos

Fale a respeito do seu percurso no estado, desde seu ingresso até hoje, as relacdes de
trabalho e qual a sua percepgéo sobre o novo modelo integrado de gestéo e a carreira do
AGAD:

Eu cheguei no estado, a trabalhar no estado, em 1987, no governo de Dr. Arraes. Eu vinha de
empresa privada; eu sou educadora, pedagoga, e trabalhava como coordenadora no colégio
Americano Batista. Sai do colégio Americano Batista e vim para o estado e recebi um convite,
que eu era da Secretaria de Educacéo, e recebi um convite para vir assessorar 0 secretario Edgar
Muniz Fernandes, quando Dr. Arraes assumiu. E aqui eu fiquei até hoje. Tempos depois, alguns
anos depois, eu trouxe a minha lotagdo para aqui (SAD), porque no estado, na Educacdo, meu
cargo nao era de professora, de técnico, nivel superior, entdo eu podia ser transferida. Meu
vinculo inicial foi na Educacéo, depois passou a ser SAD, porque eu trouxe esse vinculo para c4,
eu passei a ser lotada aqui na SAD. E amo a SAD de paixao! Eu sou assim: apaixonada pelo que
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eu faco e desde que entrei, como assessora do secretario, passei 12 anos no gabinete como
assessora de secretario, e entrava governo e saia governo, mas eu estava sempre la como
assessora. E eles sempre me recomendavam, juntos aos secretarios. Haviam muitas mudancas de
secretariado aqui, na época, e sempre eles recomendavam que ndo tirasse e eu fui ficando. Até
que, no governo de Jarbas Vasconcelos, eu fui convidada para ser a diretora executiva de
movimentacdo de pessoal. Na época, existia o diretor geral e o diretor executivo. Entdo eu sai do
gabinete e fui para essa diretoria executiva, que depois foi transformada em geréncia geral,
depois foi transformada em geréncia, e fiquei na GEMOP até a primeira gestdo de Eduardo. Na
primeira gestdo de Eduardo, de 2007 até 2010, eu trabalhei na GEMOP, como gerente da
GEMORP. E, em 2010, passei... Dr. Ricardo Dantas me transferiu para a Geréncia de Atendimento
ao Servidor. E estou 4, estou me sentindo muito feliz, € um desafio, criacdo de novas centrais de
atendimento, que esse é um projeto que entrou no planejamento do governador como projeto
numero 1, quando ele escalonou os projetos dele, em prioridades, e gracas a Deus, a gente esta
crescendo, as centrais de atendimento a gente esta vendo progresso, crescimento e buscando mais
servico, buscando a parceria com outros 6rgéos do estado, porque, na verdade a gente, 0 N0SSO
trabalho nédo é voltado pra SAD; nosso trabalho é voltado para o estado como um todo para todos
os servidores do estado. Entdo, eu me sinto realizada, me sinto muito feliz com o que eu fago.

Agora guanto essa questdo da nova, das novidades, que foi a entrada dos analistas no governo do
estado, de inicio eu recebi dois analistas que eram temporarios. Havia tido uma selecdo para
temporario de 2 anos e eu tive aqui o prazer de té-los, que foram maravilhosos, que néo
pertenciam ao estado, mas que vieram para somar e trouxeram uma bagagem do que eles tinham
la fora e conheceram todo o programa do estado aqui, e foram pessoas que somaram e ajudaram
muito a gente. Quando chegaram os novos AGADS, que eu recebi na minha area um grupo
grande, porque de inicio a Educacdo ndo estava podendo receber, a Salde ndo estava podendo
receber, e eu fiquei com mais de 20 AGADS na minha area aguardando uma localizacdo, porque
alguns Orgdos tiveram assim, até uma certa resisténcia em recebé-los, e como aqui na SAD néo
existia recursos humanos, quem trabalhava com pessoas era eu, entdo eu fiquei com todo esse
pessoal de Educacdo, de Saude, aqui, vindo para c4, e eu colocava numa sala. E eu comecei a
querer que eles tivessem conhecimento do que era o estado, para que, quando eles fossem
distribuidos, redistribuidos, eles tivessem mais ou menos uma ideia do que eles iam encontrar. E
sai mostrando para eles, dando para eles as leis de pessoal, o0 estatuto, e toda essa parte de
legislacdo; e eles foram estudando, foram lendo, foram pesquisando, e criei bons amigos por
conta disso.

Agora comigo mesmo, efetivamente, vieram dois analistas, que para mim foi muito boa a
experiéncia com eles; eles foram colaboradores neste tempo que eu estive nos 2 anos com eles
que eu passei, 2010 e 2011. E foi assim muito boa a experiéncia com eles dois. Eles aprenderam
muito e nds ndo fizemos aqui nenhuma diferenciacdo, ndo tivemos nenhum preconceito, pelo
menos eu tentei ndo incutir isso na mente das pessoas da geréncia, que eles eram pessoas que
estavam chegando para somar; e também tentei passar isso para eles, que eles ndo vinham para ca
para tomar o lugar de ninguém, que eles vinham para ca para nos ajudar, para fazer parte de uma
equipe. Eu néo tive problemas com eles e nem com 0s outros, que eram coordenados por uma
geréncia geral. Me ajudaram muito e eu pedia pessoas para desenvolverem projetos e consegui.
Tinham equipes de 4 ou 5; uma equipe ficava tentando conhecer a area de direitos e deveres, para
poder montar projetos para a gente, para montar trabalhos que fossem de maior agilidade, que a
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gente tivesse condicbes de ter um sistema, para que a gente pudesse trabalhar, pra que a coisa
ficasse o mais fiel possivel, mais pratica, mais atualizada, mais moderna. E com os AGADS, eu
sempre tive um bom tramite; alias, eu tenho um bom transito com todos eles; me dou super bem,
criei amizades e ndo tive problemas, nessa questao, eu ndo tive problemas.

Alguns problemas existiram porque ndo foram todos os AGADS, mas, muitos chegaram, talvez
pela forma como - eu ndo sei se foi a orientacdo que foi dada pra eles, é que eles iriam vir pra ca
para tirar as pessoas dos cargos e assumirem, que eles iriam - procuravam saber qual era a area,
qual a geréncia que eles iriam assumir; e, na verdade, eles ndo estavam para assumir geréncia,
eles estavam para vir fazer parte da equipe. E, com o passar do tempo, normalmente, isso iria
acontecer, porque ninguém é eterno nos cargos e nem tampouco... até porque a SAD estava, e
estad, com um contingente de pessoas que estdo todos chegando proximos da aposentaria. Essa
coisa toda, entdo, foi um momento, eu acho que propicio para acontecer, porque a gente precisava
oxigenar, precisava renovar, precisava de pessoas novas; agora esse relacionamento, eu ndo tenho
visto assim, eu sempre vi com bons olhos, mas, eu sinto que ndo esta existindo aquela comunhéo
em algumas areas, ndo sdo em todas, mas, algumas areas em especifico. Hoje, tem um AGAD la
na minha area, na GEASE, que eu amo de paixdo! Uma pessoa que eu tenho maior confianca e
gue me ajuda muito, colaboradora, honesta, encara o trabalho com muito amor, tem a mesma
paixao que eu tenho; entdo, a gente se encaixou muito bem, gracas a Deus! Eu néo tive problema
com ninguém, eu ndo tenho problema com ninguém. Mas, no geral, eu percebo a resisténcia, que

2 ¢

¢ natural, ndo deixa de ser um pouco natural, porque as pessoas se sentem “os da casa”, “os donos
da casa”, “os que sempre reinaram na casa’, € se sentem muitas vezes preteridos por posturas que
as vezes acontecem, que ndo sdo, assim - talvez eu ndo possa, ndo sei dizer se sao - deselegantes,
talvez ndo seja esse o termo, mas, sem falta de algum, de tato e de sensibilidade talvez até para
mexer com essa coisa, entendeu? que eu acho que tem que haver por parte dos gestores, essa
sensibilidade, entendeu? No trato, e nessa transicao de, que a SAD esta vivendo, entende? Entéo,
talvez seja isso; e eu acho que, inclusive, tem algumas areas que a gente sente que ndo tem mais
0s problemas que outras areas tem. Agora depende muito de quem estd na frente, de engajar, de
unir as pessoas, de as pessoas ndo se sentirem escanteadas, ndo se sentirem marginalizadas, as
pessoas se sentirem como parte do todo, isso € muito importante. E eu acho que também os
AGADS tem essa parcela de, de, de... colaboracdo. Deve dar essa parcela de colaboracédo, porque
alguns, a gente ndo pode dizer que séo todos, mas alguns se isolam, se... fazem o seu grupo e as
pessoas que estdo ao redor ndo convivem com eles, eles ndo abrem a convivéncia com o grupo
dos antigos que fazem essa secretaria € que tem a histdria dessa secretaria. Entdo, eu acho, assim,
que seria uma forma inteligente de “vou me juntar a eles porque eles vao me ensinar, porque eles
vao”. Nao ¢ o ensinar em termos de que “ndo, eu ndo sei de nada”, ndo, porque vocé sabe ler,
vocé hoje... a tecnologia hoje é muito forte, essa questdo, vocé vai pro computador e vocé
descobre tudo que quer, ndo €? Mas, a experiéncia, a vivéncia, fala muito, ndo é? A vivéncia faz
muito para que acontega essa mudanca, para que essa mudanga aconteca, essa transicdo, esse
processo aconteca, sem ferir, sem ferimentos, entendeu. Eu acho assim.

Teve um momento que vocé referiu que alguns Orgdos demonstraram resisténcia na
chegada dos analistas. Como foi isso?

Alguns 6rgdos ndo queriam, ndo queriam, e os servidores, e 0s AGADS, foram rejeitados, e eles
reclamavam, alguns deles, e os préoprios gestores ndo gostariam de ter, resistiram muito. A SAD
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trabalhou muito esse lado, de fazer com que eles entendessem que eles ndo estavam 14, naqueles
6rgdos, para tomar o lugar de ninguém; que eles estavam la para ajudar, para trazer subsidios pra
SAD, do trabalho das areas, porque eles estavam la conhecendo o trabalho deles para que a SAD
tomasse consciéncia e pudesse fazer, dar prosseguimento a reforma que a SAD estava propondo a
fazer. Entdo, foi dificil em algumas areas, em algumas secretarias, mas, hoje, eu ndo sei como é
que estdo, se ainda tem alguns AGADS 14, em alguns érgéos ainda tem, alguns poucos.

Mas eu acho que é uma coisa de certa forma natural, entre aspas, € uma coisa natural, de
transicdo. Porque ndo pode deixar de existir problemas na transicdo, ndo é? de jeito nenhum!
N&o pode deixar de existir insatisfacdo, de um lado, ndo pode deixar de existir. Agora, cabe a
nos, gestores, trabalharmos a equipe nova e a antiga para que, de repente, todos se sintam um
corpo s6. Porque a gente s6 da, a gente s6 produz, a gente s6 apresenta um trabalho eficaz se nos
estivermos unidos, porque é muito facil paras pessoas chegarem, da forma como os AGADS
chegaram, para comegar com um salario altamente diferenciado, e os outros que foram tentando
progredir, tentando crescer, € nunca conseguiram, nunca conseguiram, e de repente as pessoas
chegam e o choque comeca dai. Porque - vocé sabe - que mexeu no bolso do servidor, mexe com
tudo, ndo é? Entdo, para que isso nao existisse deveria também existir uma politica que
favorecesse um pouco mais as pessoas que estavam na casa. Mas, quem somos nos para resolver
isso? Porque eu ndo sou nenhuma expert nesse assunto; pelo contrario, eu sou leiga nessa area.
Mas, a crise comegou por ai, a crise comegou por ai. Mas, eu vejo assim de muito bons olhos
todo o trabalho de vocés, todo o empenho do governo do estado de querer e de precisar de uma
critica nesse... porque nos estamos em fim de carreira, nds estamos em fim de carreira e vocés
estdo florescendo, vocés estdo florescendo. E ndo tem uma coisa ruim para o estado; pelo
contrario, eu vejo como uma coisa muito benéfica. O que falta, ou faltou, foi exatamente essa
sensibilidade de se lidar com o novo e o antigo. Eu acho até que o proprio nivel social das
pessoas que chegaram, que € social, intelectual, porque o servidor hoje esta sendo treinado, mas o
servidor nunca foi treinado. “Tem um curso ali, vai fulano. Eu vou nada”. E ficava por isso
mesmo. Para melhor Ihe dizer, eu aqui na geréncia, eu fiz trés vezes o curso de atendimento ao
cidaddo, ao publico, trés vezes o curso, mas eu ndo fiz porque ndo me sentia preparada, eu fiz
para poder levar comigo meus servidores. “N&do, eu vou com vocés”. Pega dois, trés, ¢ “ndo
porgue eu ndo posso, porque eu tenho isso, eu tenho aquilo. Mas vocé vai comigo, remarque seu
médico, remarque o0 que voceé ia fazer, deixe para a outra semana, vocé vai fazer o curso comigo.
Eu vou com vocés”. Entdo, eu levei por varias vezes funciondrios a fazer cursos comigo para
poder incentiva-los, porque ndo era uma cultura do estado, entendeu? Entdo, hoje, até essa
vantagem existe, entendeu? Ninguém era treinado em nada, aprendia na marra. Entdo, o nivel
social, o nivel intelectual, tudo isso foi, teve sua parcela de colaboracdo para que existisse essa
distancia, esse distanciamento do servidor novo e do servidor antigo.

Sujeito: S4 Servidor “novo” Idade: 28 anos

Fale a respeito da sua experiéncia no estado como servidor publico, desde seu ingresso ate o
momento atual, explanando qual a sua percepgéo sobre a carreira do AGAD e o0 modelo
integrado de gestéo:
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Entdo, inicialmente, a carreira de analista em gestdo administrativa era mais uma como qualquer
outra no servico publico, ndo é? Eu vinha estudando para concurso publico e ndo imaginava,
especificamente, 0 que me esperava, até porque eu ndo sou da area de gestdo; eu sou, eu tenho
formagdo em histdria, entdo, era um concurso que exigia um nivel superior pra qualquer area. Fiz
0 concurso, fui aprovado, entrei no estado, entdo, um pouco ainda sem saber. Esperava que fosse
chamado pra Secretaria de Educacao e aguardava ainda que a relacdo da carreira com o proprio,
com a propria gestdo, seria finalistico também. Por isso que eu esperava ir pra Secretaria de
Educacdo trabalhar com a area de educacao, ja que era uma area que eu era mais afim, ja que eu
tinha vindo de uma licenciatura em historia na universidade.

Entdo, eu fui surpreendido de certa forma, conhecendo um novo mundo, ndo €? um novo cenario
para mim, essa area de gestdo, administrativa principalmente. Entrando, descobri que 0 nosso
cargo, especificamente dentro do modelo integrado de gestdo, ia trabalhar mais com a area meio;
entdo, me identifiquei logo de inicio com a &rea em que fui colocado, que é a area de gestdo de
transportes, gestdo de frota do estado, licitacdes, contratos, no geral, patriménio também, ndo é?
que até a parte de frota minha especializacdo é patrimonio.

Entdo, inicialmente, a gente tinha uma atuagcdo muito... Eu tinha uma atuacdo muito focada na
Secretaria de Educacao, era muito particularizado; entdo, era meio restrito, a gente ndo tinha uma
visdo maior do que era até por estar um pouquinho afastado da SAD. Quem foi analista e
comecou atuando em setorial talvez ndo tinha uma ideia muito forte, talvez, do que seria este
modelo integrado de gestdo. Até porque o modelo, ele estava muito talvez ainda em teoria, era
uma briga para se implementar; talvez tivesse implementado em nivel estratégico, mas a gente
ndo sentia que nos niveis tatico ou operacionais havia um conhecimento, ndo é? uma sintonia
entre 0 que pensava 0 nucleo estratégico e o que pensava em quem estava mais embaixo.

Mas ai, retornando para a SAD e me aproximando mais do, da propria SAD, que é uma
integrante do modelo integrado de gestdo, e se aproximando mais de atividades fins de nossa
carreira, ndo é? saindo um pouquinho da parte, daquele operacional que a gente lidava muito na
setorial, a gente comeca a ter um pouquinho de conhecimento do que vem a ser o modelo
integrado de gestdo e do que ele deveria ser, ndo é? porque, na verdade, a gente observava.
Quando eu vim pra c4, em 2011, ndo é? (eu entrei em 2010, fui para a Secretaria de Educacdo e,
inicio de 2011, eu vim pra ca) a gente percebia que ndo existia uma atuacdo integrada. Ent&o,
existia essa perspectiva la naquela lei que foi criada para isso, de que houvesse esse nucleo forte
de gestdo; talvez, uma tentativa maior de profissionalizacdo, de tentar blindar essa &rea um
pouquinho do... da interferéncia politica, que é o super comum na... no... na administracao
publica. Mas, existia um trabalho muito separado, inclusive a gente ouvia muitos
questionamentos daqueles poucos que tinham contato ou trabalho semelhantes as areas de
controladoria, da Secretaria de Controladoria, e da Secretaria de Planejamento que havia
retrabalho; entdo, ndo havia essa comunicacéo forte estabelecida, ndo havia esse elo ainda criado
para se chamar de modelo integrado. Entéo, a gente tinha ai uma ideia e uma tentativa de criagdo
desse modelo, ndo é? de implementacdo do que foi pensado; mas, acho que, em 2011, pelo menos
inicialmente, ndo existia ainda. Acho que foi ficando mais tarde, o analista, eu acho que o0s
analistas de uma maneira geral foram se conhecendo melhor, vendo para que vieram, quais
seriam 0s limites que, no caso, quais seriam 0s desafios que a carreira impunha para cada um e
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fomos, aos poucos, junto obviamente com o poder, 0 nucleo estratégico, que tinha intencédo de
criar esse modelo integrado. Mas, ainda por algum motivo, ndo tinha conseguido, ndo é?

Hoje, ja em 2013, a gente... eu enxergo pelo menos um modelo mais proximo do integrado. A
gente... essa criacdo do projeto 30DC, foi uma, um... digamos assim, uma novidade que trouxe
mais uma vez a oportunidade de aproximar essas trés secretarias. A gente tem trés secretarias,
mas, e ainda a Fazenda que ndo participa, no caso, destas trés carreiras novas de analistas que
vieram para realmente tocar esse modelo integrado, para dar corpo, ndao €? corpo técnico
qualificado para, para implementacdo desse modelo. E se aproximou realmente, a gente comecgou
a ver... COmegou-se a repensar essa questdo do... da diviséo dos trabalhos, do... de verificar onde
cada uma esta atuando. E eu observo que existem ganhos, pelo menos na situacdo da... do ponto
de vista de implementacao desse modelo integrado de gestéo.

Quais sdo os ganhos?

E aproximacao das trés carreiras, aproximagao das trés secretarias mais especificamente, falo das
trés carreiras por, até pela experiéncia de associacao que tive, ndo é? dos dialogos que tive com
analistas de outras carreiras, 0 que também me deu uma visdo mais abrangente.

Quando vocé diz associacao, vocé pode explicar?

Associacdo do... Eu presidi, durante o ano de 2012, inicio de 2012 até inicio de 2013, a
Associacdo de Gestores Administrativos do Estado de Pernambuco. E a frente dos AGADS, no
Caso nesse processo... No caso, de integracdo das carreiras, de negociacdo junto ao governo, pude
aumentar mais, ndo é? o meu... a minha visdo a respeito do modelo integrado de gestdo,
conhecendo o que é que os outros analistas na SEPLAG, na secretaria de controladoria, vinham
fazendo; quais séo os desafios que eles vinham quebrando; quais sdo os desafios que ainda eram
gigantes na frente deles, ndo é? que eles precisavam ainda de passos longos para chegar. E essa
troca de dialogo, de experiéncias, talvez tenha servido bastante para quem hoje estd diretamente
neste projeto 30DC, que é capitaneado pela controladoria, mas tem participacdo das trés
secretarias onde estdo os trés grupos de analistas.

Entdo, a gente ta4 fechando, acredito eu... O governo Eduardo Campos, que implementou a lei
desse modelo integrado de gestdo, que estad no seu penultimo ano agora, deve ter enxergado um
éxito nessa situacdo; e eu acredito que, de certa forma, ele funcionando a pleno vapor, € um
ganho em geral para a administracdo publica. Acho que quando vocé tem aquele nucleo forte, que
pensa no estado independentemente do viés politico, da questdo eleitoral mesmo, e com carreiras
fortes, estaveis e profissionalizadas que vao trabalhar com a gestdo, com a coisa publica da
maneira devida, como a sociedade espera, sem sombra de duvidas é um ganho. Acho que
pensando no futuro agora, ja que a gente falou um pouquinho agora do... da nossa experiéncia
como analista, como integrante desse modelo integrado de gestdo, acredito que tende a fortalecer.
A gente espera muito que o préximo governo ndo tenha a intengdo de modificar essa perspectiva
de... de existir esse nucleo profissional de gestéo, e que as trés carreiras, que sao elas que vieram
para dar corpo, para que esse projeto, para que esse pensamento se tornasse realidade, que elas
consigam se integrar cada vez mais e que o modelo se torne forte. Acho que a sociedade espera
muito uma gestdo profissionalizada, uma gestao séria, transparente e isso € essencial pra o que a
gente entende da administragdo publica como algo que responda 0s anseios da sociedade.
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Hoje, 0 modelo estd dando passos, ndo €? acho... Como eu falei, na minha perspectiva, o projeto
3 ODC foi o primeiro grande projeto assim a nivel estratégico que aproximou os trés grandes
grupos, as trés grandes secretarias, agora em 2013. Eu ndo vi nenhum projeto a nivel estratégico
que tivesse pelo menos esse desejo de aproximagao, de integracdo, ndo €? com o objetivo muito
forte, nesta reducao de 400.000.000,00 milhdes nas despesas correntes, ndo € facil! Eu trabalho...
ndo trabalho diretamente no projeto 3 ODC, mas, como o trabalho da geréncia geral de
infraestrutura é ligado aos servicos com que a gente trabalha, que a gente fiscaliza, € bem ligada
a essa questdo de despesas correntes, como combustivel, manutencdo de veiculos, energia elétrica
dos prédios, telefonia mével que deu um upgrade muito grande agora, ndo é? com o PE
Conectado, ndo é? O trabalho da gente, a gente vé como é dificil a gente fazer essa contencéo de
custos, como existe uma grande resisténcia ainda dos 6rgdos entenderem que é possivel fazer,
continuar um trabalho de qualidade, sem precisar estar gastando o que vem sendo gasto. Entéo, a
partir disso, dessa integracdo, eu espero que novos projetos venham, que o 30DC seja uma coisa
continua, que ndo seja um programa momentaneo, um programa para 2013, porque a gente sabe
que o estado tem assim, falando em termos populares, tem gordura para queimar, tem gastos que
podem ser mais enxugados e esse dinheiro, ndo é? que ta sobrando, ndo é? nessa despesa ruim,
entre aspas, que é a despesa corrente, seja revertida em investimento em educacao, salde; que a
sociedade sinta os beneficios dessa profissionalizacdo do modelo, ndo é€? dessa for¢a do modelo
integrado de gestéo.

Sujeito: S5 Servidor “novo” Idade: 40 anos

Fale a respeito do seu percurso no estado, desde seu ingresso até hoje, as relagdes de
trabalho e qual a sua percepcéo sobre 0 modelo integrado de gestéo e a carreira do AGAD:

Eu entrei na administracdo publica, em 1997, é como cargo comissionado, na Secretaria de
Saude. Trabalhei 14 por 10 anos. Trabalhei, inicialmente, numa geréncia administrativa, como
assistente, e depois ingressei na comissdo de licitacdo, na comissdo especial de licitacdo, que
licitava obras de engenharia para o estado. E, trabalhei 14 durante estes 10 anos; depois eu sai,
voltei para a iniciativa privada e retornei a administracdo publica 1 ano apos, através de um
processo seletivo na Controladoria Geral do Estado, onde eu assumi a chefia, onde eu fui chefe
da unidade de auditoria la. Trabalhei por 10 meses, passei no concurso publico que agora eu
estou, de analista em gestdo administrativa aqui na Secretaria de Administracdo. Entrei como
gerente administrativo e, apos 2 anos, fui promovido agora pra superintendente de gestéo.

E... é perceptivel a mudanca de paradigma quando do meu ingresso na administracio publica pra
agora, nao €? Onde ndo se via muito a questdo da meritocracia, ndo €? era mais. A gente via o
pessoal que estava nos cargos de chefia, eles sendo mais indicagdes politicas do que tecnicamente
é, reconhecidos. Isso vem melhorando, ndo é? Acho que, desde 2007, 2008, isso, isso, ah, eh...
vem sendo, de uma maneira positiva, tem sido dado énfase ai a questdo da meritocracia, ndo é?
Eu digo isso porgue, na controladoria, eu entrei por um processo seletivo, estava fora, né? Estava
na iniciativa privada, e fiz um processo seletivo e entrei, ndo é? Um processo seletivo
simplificado. E agora com o ingresso nesse concurso, ndo €? Ou seja, a questdo efetiva mesmo
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agora, através de concurso publico, vocé vé que ndo so eu, mas, muitas pessoas do cargo da gente
de analista em gestdo administrativa estdo assumindo cargos gerenciais, ndo é? Entdo, é uma
mudanca de paradigma quanto ao servico publico porque efetivamente, tecnicamente, quem esta
assumindo sdo pessoas que tém passado em concurso publico. Isso eu acho que, para a
administracdo publica, esse modelo de gestdo € fundamental, e a gente tem colhido ai os
resultados, ndo é?

Eh... quanto a questdo da... do modelo integrado de gestdo, ndo é? e, especificamente, da carreira
nossa de analista em gestdo administrativa, eu vejo com muito otimismo por conta exatamente
disso, desse historico que eu venho ja ha 15 anos, 16 anos na administracdo publica e vendo toda
essa trajetoria ai, essa, essa valorizacdo de... dos concursados, ndo é? Entdo, eh... , vejo com 0
maior otimismo, acho que as coisas hoje em dia sdo feitas com muito mais responsabilidade
exatamente porque pessoas técnicas estdo ai, ndo s6 pessoas que estdo para passar um tempo e
depois sairem da administracdo publica, que eram s6 cargos comissionados e depois fica para que
nos, agora AGADS, tenhamos que resolver; entdo, acho fundamental a maneira como a carreira
da gente foi criada e como té& sendo aproveitada. Entdo, desde o inicio, foi se dando oportunidade
a que nds estivéssemos exercendo cargos gerenciais. A gente tem aqui varios exemplos de
gerentes gerais, eu estou numa superintendéncia, mas temos pelo menos 3 ou 4 pessoas que séo
gerentes gerais que sdo analistas, ndo é? Como eu, superintendente, tem um outro
superintendente, ndo €? E a outra superintendente também é de concurso, s6 que é de APOG,
que também é superintendente, que também é concursada.

Entdo, é notdria essa mudanca assim, € impressionante como uma carreira pode mudar a Vvisao,
inclusive, de uma secretaria e de um estado como um todo, porque vocé vé varios resultados ai
que a Secretaria de Administracdo tem trazido para o estado, ndo é? A questdo de gastar bem,
gastar menos e gastar com qualidade, ndo é? Entdo, esta tendo um certo resultado, esta havendo
uma economia... €, principalmente, no que a gente chama de despesas correntes, ndo é? que séo,
que é o gasto tido, entre aspas, como o gasto ruim do estado, que é para manter a manutencado de
toda a maquina publica; mas, mesmo assim hoje em dia isso é feito com muita responsabilidade,
ndo é?

Entdo, a perspectiva que eu vejo do cargo da gente é a melhor possivel. Obviamente que o poder
executivo, ele passa pelas nuances da questdo eleitoral; entdo, assim, pode ser que daqui a um
tempo, com um novo governante, ndo €? que se haja um... uma quebra nisso, é verdade, pode
acontecer, né? Mas ai vai, eh... pra isso acontecer, eu acho que os analistas em gestdo
administrativa tem que estar muito desarticulados, porque vocé vé o exemplo ai da Secretaria da
Fazenda que os auditores 14 comandam, entdo aqui s6 vai ser diferente se a gente deixar. Eu acho
que, porque tecnicamente € reconhecido o trabalho da Secretaria de Administracéo,
especificamente dos analistas em gestdo administrativa, entdo, vai depender muito da gente. A
gente fica suscetivel a questdo politica, fica; mas, eh... se a gente tiver uma associagéo forte, ndo
é? E compromisso acima de tudo dos préprios servidores, dos proprios analistas em gestdo
administrativa, a gente consegue. E sempre estar numa posicdo de destaque na Secretaria de
Administracdo e no estado como um todo. Assim é a minha percepcdo da nossa carreira, basta
que a gente tenha o0 compromisso porque ai também todos os analistas tem que estar
comprometidos com isso. Basicamente € isso.
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E as relacdes de trabalho?

Aqui na superintendéncia de gestdo, eu tenho 3 geréncias vinculadas a superintendéncia, ndo é?
A gente cuida aqui, trata aqui, da area meio da Secretaria de Administracdo, ou seja, a gente trata
aqui de todo o processo da Secretaria de Administracdo interno e ndo para o corporativo, mas
tudo relacionado a questdo de execucgdo financeira. A questdo administrativa e de gestdo de
pessoas, todas elas estdo vinculadas aqui a superintendéncia de gestdo, ndo €? que € vinculada a
geréncia geral de planejamento e gestdo, que fica acima da SUGET, da superintendéncia de
gestdo, e a gente faz com que essa maquina ai da Secretaria de Administracdo interna, toda ela, se
movimente, desde a folha de pagamento, da parte da SAD interna, tudo voltado pros servidores
da Secretaria de Administracdo propriamente dito a controle de veiculos, de voucher e taxi,
diérias, de passagens aéreas. Toda essa gama de servigos aqui - eu entendo com aqui, a
superintendéncia de gestdo como sendo a superintendéncia que cuida da secretaria, entdo,
obviamente vinculada a geréncia geral, que d& ai as coordenadas; assim como tem a
movimentacdo de pessoal que cuida do estado, ou seja, corporativo, nés temos aqui que é ligado
a superintendéncia de gestdo para dar um exemplo, ndo é? Aqui nos realizamos as licitacdes
também para os contratos para a Secretaria de Administracdo, interno, também tudo passa por
aqui pela superintendéncia de gestdo, ndo é? Existe uma comissao de licitagdo para realizar todos
0s processos licitatorios da SAD interno que também é vinculado aqui e a geréncia geral de
planejamento e gestdo especificamente. E, € isso.

E a relacéo entre os servidores?

A relacdo entre os servidores é, hoje em dia, eu acho que ela, ela esta mais adaptada, eh... Como
eu sou da terceira leva desse concurso, 0 que eu escutei muito é que, no inicio, havia uma
resisténcia muito grande de servidores antigos para os servidores, os analistas em gestdo
administrativa, ndo €? Que ai eu vejo dois, pelo menos dois aspectos, ndo é? Um é a questdo da
perda de espaco mesmo e a outra, é a questdo da valorizacdo do salario que os servidores antigos,
eles, eh..., os salarios, a gente sabe que foi, que foram servidores que foram muito sacrificados
pelo estado, que ganham muito mal - se comparado aos analistas daqui do Governo do Estado de
Pernambuco, ndo é? Que também ndo é, ainda, o ideal pelo trabalho que se € feito; basta vocé
fazer um comparativo com os analistas em gestdo administrativa que existem em outros estados,
ndo é? Mas eu acho que tudo é um passo, € um comeco, e com relacdo a, a... a relagdo
interpessoal dos servidores, havia isso. E, hoje em dia vocé ainda vé alguns focos, algum tipo de
resisténcia, ndo é? Quanto a questdo aqui dessas pessoas que, nas quais eu sou o gestor, eu tento
da melhor maneira possivel quebrar essas arestas e nds conseguimos em grande parte do trabalho
ai nestes dois anos, com esses dois anos e meio, geréncia administrativa e superintendéncia, eh...
quebrar essas arestas, ndo é? E ndo € uma relagédo facil porque existe toda essa questdo dai por
trés, cultural, sabe? do pessoal que esta ai ha trinta anos e ganha muito pouco e existem também
analistas de gestdo administrativa que entraram aqui e que ndo trataram as pessoas aqui da
maneira que deveriam tratar, ndo é? EXxiste também ..eh... A gente pensa que a resisténcia é sé
dos servidores antigos, mas dos proprios servidores, dos analistas em gestdo administrativa, que a
maioria esta na faixa ai de vinte trinta anos, acredito eh... entraram aqui também com um outro
pensamento, ndo €? como se fossem assim, a nata do governo do estado, e que isso ndo leva
ninguém a nada, ndo é? Entdo, isso é as vezes imaturidade e as vezes por ser do carater da
pessoas mesmo, ndo €? E muitas pessoas também que entram, ndo, eu vou passar um chuva so, e
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vou estudar pra outro concurso. Mas eh... quando se efetivamente comeca a trabalhar, ai tem um
pessoal querendo que a coisa dé certo, ai se vé que ndo é bem assim, ndo é? Ou seja, nas oito
horas de trabalho, vocé tem que trabalhar as oito horas, se quiser estudar para concurso, vocé vai
estudar fora desse horério até para a isonomia do processo com todos os analistas, ndo €é? Aqui,
todo mundo deseja galgar em suas carreiras, enfim. Mas, 0 que eu vejo é isso: que a relacdo, ela
ja foi bem mais complicada, ainda existem €, resquicios obviamente, é uma questdo cultural e que
a gente ndo vai resolver em dois trés anos, ndo €? que € o tempo que a gente ta aqui. O tempo
que eu digo, a gente, os analistas, ndo €? que, agora é que foi criado a primeira leva, que
conseguiu ai a estabilidade, ndo é? Entdo, é uma coisa cultural; entdo, assim é: se a gente nao
cuidar muito bem, ndo tiver a cabeca muito focada no que, qual é nosso papel hoje aqui, amanha
seremos nos. A gente vai estar mais velho e, talvez, se ndo preparar a cabeca, a gente vai estar
sofrendo o que a gente hoje fez sofrer, ndo é? Entdo, se a gente ndo pensar direitinho no papel da
gente, pelo menos profissional, se ndo for pensar na vida como um todo, mas pelo menos
profissional, tem que se pensar nisso, levar em consideracdo isso. Ai é uma mudanga cultural e é
uma cultura que tem que se mudar: de que, antigamente, os servidores ndo prestavam, como
também ndo é agora que é as mil maravilhas, ndo é? Entdo, as pessoas tem que se preparar.
Agora, €... a mudanca é perceptivel, tecnicamente, é perceptivel. A gente tem varios elogios do
Tribunal de Contas, da Procuradoria Geral do Estado, e até de outros poderes, Assembleia
Legislativa daqui do estado tem elogiado muito o trabalho da Secretaria de Administragdo como
um todo, dos analistas, ndo €? E ai, esse sistema integrado, ndo é? de gestdo, vocé tem também
os analistas em controle interno e os de planejamento, ndo é? Entdo, assim, € uma coisa muito
interessante. Se houver a percepgéo do real papel da gente aqui, 0 estado pode dar uma crescida
muito interessante, ndo é? independente de ideologia politica, de quem esteja ai no poder.

E qual é esse papel?

O papel € esse, na minha, na minha concepcao, o papel &, a gente trabalha para servir, certo?
Entdo, servir internamente até nessa mudanca de paradigma e de tratar as pessoas com respeito,
quer tenham dois anos de atividade na administracdo publica ou trinta anos, ndo é? Mas, o papel
fundamental é a gente servir ao estado; entdo, é a gente mudar essa cara, é a gente sempre
trabalhar com lisura, com honestidade, ndo é? E esse papel, eu acho que em pouco tempo a gente
esta conseguindo fazer, mas ndo basta, até porque se todo dia a gente ndo pensar nisso, existe
uma tendéncia muito grande de se voltar o que era antes , ndo é? de varias irregularidades, ndo é?
Entdo, eu sou muito para processos, sabe? até mais do que para gestdo de pessoas, e estou me
requalificando para isso, mas sendo que como minha atividade na administracdo publica sempre
foi muito processo, comissdo de licitagdo, muito a questdo da legalidade, entdo, eu sou muito
voltado para essa questdo ai. E ai € que eu volto a insistir, que assim, o papel da gente, a
economicidade que a gente estd conseguindo para o estado, a Secretaria de Administracdo com
um todo, mas voltado ai SEADM, e SEPRI, é, um papel fundamental para que o estado cresga!
Mas, o estado cresca que eu digo ndo é a questdo de vocé estar elevando o seu comandante que
esta acima, isso é muito interessante, o governador por exemplo, isso é muito interessante, mas
isso transcende, ndo é por ai. N&o € a questao politica, € a questdo do servir bem o cidaddo, néo
é? é a sociedade. Entdo, o0 meu papel, eu acho que o papel, ndés viemos aqui, os analistas para
isso, ndo é? para, para mudar, para melhorar toda essa gama de servigos que a gente presta a
sociedade. Entdo, é nesse sentido que eu acho que a gente tem um futuro muito interessante - se
a gente levar a sério isso, todos, todos, se todos levarem a sério, a gente tem um futuro muito
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interessante. E o legado que fica ai para a sociedade, para o estado, € vocé servir bem a
sociedade, que ndo € nada mais do que a nossa obrigacdo, ndo é que a gente esteja fazendo uma
coisa fora do... isso é obrigacdo; mas o problema é que nem a obrigacdo se fazia, ou nédo se faz
quando ndo se quer, independente do tempo, ndo é verdade? Entdo, as pessoas tem que se
preparar muito tecnicamente para saber o que esta fazendo e para saber principalmente para quem
estd fazendo; entdo, é nesse sentido ai; essas sdo minhas palavras ai.

Sujeito: S6 Servidor “novo” Idade: 31 anos

Fale a respeito do seu percurso no estado, desde seu ingresso até hoje, as relacdes de
trabalho e qual a sua percepcéo sobre 0 modelo integrado de gestéo e a carreira do AGAD:

Bom, o ingresso aqui no cargo ja foi meio conturbado, ndo é? porque a gente foi obrigado, como
requisito do concurso, fazer aquele curso de formacao, um curso de formacdo bastante demorado.
E isso ai fez com que algumas pessoas ndo conseguissem eh... ter uma licenga do trabalho para
fazer o curso e depois voltar para o trabalho; muita gente ficou desempregada. Eu estava
preocupado porque, quando vocé revela numa empresa, ndo €? que VOCé passou num concurso,
automaticamente, eh... a empresa ja te olha como sendo uma pessoa que vai sair ja ja e ai
algumas oportunidades que poderiam surgir, elas sdo fechadas, vocé fica dependendo da graca e
da... do bom relacionamento que vocé, eventualmente, construiu com os diretores da empresa
para vocé ndo ser posto para fora; vocé ndo ser substituido antes do tempo e fica naquela
ansiedade pela nomeacdo. Felizmente, como eu tinha sido aprovado na primeira, entre 0s cem
primeiros, e havia uma expectativa de nomeagdo até setembro, eh... eu s precisei sofrer um
pouquinho até o inicio de janeiro, quando saiu realmente o... a nomeacdo; e a ai a gente foi tomar
posse e tal.

A gente entrou no estado eh...e percebeu que a SAD ainda ndo estava preparada para receber a
gente... eh.... E ai isso envolve a questdo fisica, envolve divisdo do trabalho. A gente chegou,
inicialmente, sem ter uma demanda especifica, apesar da carreira ter sido pensada para a gestao,
nos ndo fomos alocados em nada relativo a gestdo. Ficamos fazendo algumas atividades de
analise, algumas coisas operacionais, ndo €? e muito das atribuicdes que nos recebemos a época,
das atividades que comecamos a fazer ou eram propostas pelos proprios analistas - que tinham
chegado e que tinham entendido por cima como era o funcionamento da SAD-, ora pelos
préprios gerentes da gestdo antiga, da... da... da gestdo que vinha, que foi responsavel pela
elaboracdo do concurso e tal; e que tinha uma visdo de gestdo diferente do que a gente entende
do conceito de nova gestdo publica e tal. Entdo, assim, o primeiro ano foi um ano da gente
propor o que fazer, da gente se meter em algumas atribuigdes que nem eram nossas, ndo €? e
desenvolver algumas atividades operacionais, que ndo deveriam estar sendo feita por analistas
remunerados no patamar que nos somos. E ai a gente comegou a fazer alguns projetos sob
demanda. Um determinado gerente pedia para a gente fazer uma analise de verba, era feita a
analise de verba; um outro queria mapear um processo interno, foi proposto na realidade que
fosse mapeado o processo |4 na &rea, documentar certos processos porque isso estava na cabeca
das pessoas, e ndo se tinha registro se, além de nao se ter registro, tinha-se o risco muito grande e,
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até hoje, ainda permanece uma parcela desse risco, de algumas atividades que foram
desenvolvidas ao longo de vérios anos, mas que foram passadas de servidor pra servidor, nunca
foram registradas, aquele procedimento e tal. Num momento em que um servidor precisasse sair,
aquela atividade ali, ela ficaria, eh... a mercé, eh... de alguém que lembrasse ou que soubesse
como é que fosse aquilo ali, ou entdo, simplesmente, ser interrompida, repensada e ter todo um
custo ai de... de... de repensar, replanejar, colocar para funcionar uma coisa que ja havia sido feita
e que ndo havia sido registrada.

Eh... entdo, foram feitas algumas demandas dessas de... de... de documentacdo de processo. Eh....
tive a oportunidade de participar inicialmente de uma geréncia operacional de folha. L4, eu
percebi como alguns processos eram feitos, tentei documentar algumas coisas, eh... mas, assim,
eu percebi que a atividade ali, ela ndo saia muito da operacdo mesmo, da parte processual mesmo
assim: pega um servidor que acabou de entrar, gera uma matricula, ai alguém vai 14 no sistema
para implantar o pagamento desse cidaddo e a atividade, por estar sendo feita do estado todo
concentrada aqui na SAD, vocé tinha um monte de gente para poder conceder pagamento para o
estado todo; entéo, vocé tinha um volume muito grande; ao mesmo tempo, vocé ndo esta fazendo
nada importante, vocé esta apenas colocando alguém para dentro de folha. Entdo, €é uma
atividade extremamente operacional que deveria ser realizada por técnicos e que a gente acaba,
acabou com a falta dos técnicos, que a SAD ha muito tempo ndo tem concurso, na falta desses
técnicos, a gente acabou suprindo, ndo é? com um quadro de perfil de alta qualificacdo para ficar
realizando essas tarefas banais.

Eh... depois, a partir dessa experiéncia la na GEFIP, eu tive oportunidade de trabalhar na outra
geréncia, ndo €? que era a GETEP, foi formada assim com mais corpo, ndo é? a GETEP para
projetos; e ai nds desenvolvemos, com base na experiéncia de ter passado uma... um pedaco de
nossa vida funcional na parte operacional, a gente percebeu que tinha algumas coisas a melhorar.
E ai foram feitos alguns projetos. Nesse meio tempo, nos tivemos alguns treinamentos, tivemos
um treinamento de PMBOK, eh... infelizmente, ele foi um treinamento mal conduzido, ou mal
adquirido pela SAD; entdo, eram oitenta horas de treinamento que ndo... ndo tinham um foco
voltado pro setor publico. A gente fez o curso, passou aquelas oitenta horas ali a disposicéo, nao
é? do treinamento e, no final, a gente ndo teve nem vivéncia de projeto, ndo €? porque muitas
vezes quando a gente quis estabelecer alguns projetos, alguns planos, a gente sempre esbarrava
na... na questdo da urgéncia da rotina versus a importancia dos projetos estruturadores. Entdo, a
gente tinha um conhecimento técnico, queria por em pratica 0 conhecimento de projeto para
melhorar determinados processos, e a gente néo teve, assim, muita oportunidade porque a gente
sempre estava competindo com a rotina, com o operacional. Entdo, alguns projetos que as
geréncias, ou 0 secretario executivo, ou as geréncias gerais compraram, ou sentiram que era
realmente importante, eles andaram e outros projetos, eles ficaram pelo meio do caminho e, até
hoje, em reuniBes que a gente participa, se ressuscita essas, esses temas, esses projetos la do
passado, dizendo: “ah, foi feito uma iniciativa e tal, era tdo bom que se continuasse isso”, € na
época, quando pdde se continuar se descontinuou. Eu estou falando isso do meu percurso
enquanto primeira leva. Eu assisti a chegada da segunda leva e ndo foi muito diferente, em
termos de adequacdo de pessoal; foi um pessoal, um quadro que pode repor algumas pessoas que
ja tinham saido do concurso porque chegaram aqui esperando um cargo de andlise, de
planejamento, de gestdo, de desenvolvimento de projetos, de programas de politicas
administrativas, ai se deparou com atividades operacionais, com os feudos, ndo €? Quais sdo as
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areas que tem mais cargo comissionado, que tem mais possibilidade de crescimento, quais ndo
tem.... eh... e ai, nesse ambiente, chegaram o pessoal da segunda leva, alguns foram aproveitados
na propria SAD; outros ja comecaram a ir para algumas setoriais com a desculpa de que nos
tinhamos alguns projetos, eh... que nds gostariamos que eles tocassem 14 na... na... nas principais,
ndo é? Salde, Educacdo e Seguranca Social; e ai acabou que esses projetos também ndo andaram
como deveria. A gente conseguiu reunir algumas informagdes, mas eles também sofreram com a
falta de hospitalidade, ou talvez de compatibilidade com os servidores que estavam la e que
também tinham ouvido falar de uma “raga” de novos servidores que eram uma “super raca”, nao
€? Eram altamente qualificados, eram extremamente jovens, eram metidos; entdo, foi feito toda
uma propaganda negativa em cima desses cargos até porque, na nossa estrutura do estado, nos ja
tinhamos... eh... uma... um grupo ocupacional de gestdo publica; e, na realidade 14 atras, pegaram
todo o pessoal de nivel superior e nivel médio, enquadraram como assistentes, analistas em
gestdo publica e nunca investiram nesse pessoal; e nunca se teve realmente um investimento do
estado em cima desse pessoal; e, hoje, eles se sentem, e, hoje, eles fazem parte da maior, da
maior parcela de trabalho administrativo em todas as setoriais. L4 estdo presentes os assistentes,
que € o pessoal técnico e os analistas em gestdo publica, eles é que rodam folha, geralmente séo
eles que tratam de questdes de RH, e é, e ai chegam os analistas recebendo muitas vezes o dobro
ou o triplo do que eles estdo recebendo, na cabeca deles para realizar o mesmo trabalho, quando
na realidade estes analistas vem com outras ferramentas, vem com outro conhecimento, outras
habilidades para agregar e, como ndo estdo tendo oportunidade de fazer isso, de colocar em
pratica esse conhecimentos, essas habilidades, e se desenvolverem também, ninguém chegou
pronto, ndo é? Entdo, eles acabam competindo com o trabalho que esse pessoal ja faz por muito
menos e com uma jornada de trabalho menor.

Entdo, assim, ao longo desse, desses trés anos e quase meio ano ai, eu pude ver que a gente ainda
esta lutando para convencer as pessoas que estdo acima da gente, de qual é o nosso papel, de
quais sdo aquelas atribuicdes que estdo na lei complementar de 2008, que até agora elas ainda ndo
sairam do papel para muitos de nés. Quem conseguiu ao longo desse tempo um cargo
comissionado, uma funcdo gratificada, por conta do aspecto gerencial que essas funcdes, elas
exigem, ndo é? de quem esta ocupando, podem até estar desenvolvendo atividades de gestéo,
mas, eh... todos 0s demais, a maioria, a grande maioria, ainda estdo envolvidos com atividades do
tipo: cadastro de fornecedor, elaboracdo de folha; €, enfim, parte processual mesmo, pura,
protocolo de SIGEPE, essas coisas, e isso ndo € o tipo de choque de gestdo que foi vendido para a
gente, antes do concurso, durante o concurso, no curso de formacéo, e quando a gente chegou. A
gente n&o esta fazendo, a gente n&o esta fazendo, talvez, 20% do que poderia.

Mas, ndo é s coisa ruim. Alguns de nds conseguiram patrocinio dos agentes politicos daqui,
conseguiram com seus secretarios executivos, com seus gerentes gerais, conseguiram apresentar
trabalhos interessantes, trabalhos relevantes, e realmente ha de se esperar que, num periodo de
trés anos, nds também tivéssemos varias conquistas, ndo é? Entdo, assim, eu tenho presenciado
alguns projetos estruturadores, projetos interessantes que também vem vencendo a resisténcia
do... do... dos outros servidores da gestdo antiga. Muitos dos nossos AGADS passaram a ocupar
cargos dentro da propria SAD, embora, talvez para que a gente pudesse fazer mesmo a diferenca,
0 interessante seria que nds ocupassemos cargos fora da SAD, para que a gente pudesse levar as
diretrizes da SAD para 0s 6rgdos, a gente pudesse gerir a parte de compras, a parte de contratos, a
parte de pessoal, tudo que for administrativo, que for de competéncia da SAD ¢ interessante que
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nos tivéssemos analistas nas setoriais. Essa é minha visdo, para que eles tivessem a oportunidade
de gerenciar e ndo de ficar como um assessor, de ficar como um operador, de qualquer unidade
que seja numa setorial como aconteceu com o pessoal no passado.

Eh... em relacdo a relacdo de trabalho, eu sempre fui muito bem recebido por onde cheguei,
mas, profissionalmente, nas discussdes de projetos, nas discussdes relativos aos planos
operativos, a mudancas, ndo €? A gente sempre encontra resisténcia e a gente sempre encontra
alguém fazendo referéncia a experiéncia que tem de anos de estado, de que alguma coisa ndo vai
funcionar, de que para onde vocé esta apontando, apesar de ser uma banalidade no mundo
corporativo, na esfera privada as vezes vocé da uma sugestao e a pessoa faz referéncia, alusdo: “
ah, ndo, porque tentaram fazer isso no passado, num sei 0 que, ah, esse pessoal chega aqui novo,
querendo mudar, parece que a gente aqui estagnou no tempo e que a gente nunca teve boa ideia.
A gente teve boa ideia! A gente era igual a vocés, mas oh, como ¢ que a gente estd aqui, tal”, e
assim, nas relagdes de trabalho, eu vejo isso. Eh... quando os resultados comecaram a aparecer, a
gente comecou a ter mais respeito. Enquanto os gerentes deram voz aos analistas, nés
conseguimos mais respeito dos demais, na parte profissional. Na parte do dia a dia, nas relagdes
de trabalho, eu ndo sinto nenhum tipo assim de preconceito, de... mas, na parte profissional, as
vezes a gente quer implementar alguma coisa e a gente... sendo o pessoal puxando para tras, para
ndo fazer. I1sso em relacdo aos servidores normais, assim, operacionais, e servidores gerentes,
alguns gerentes também tem alguns, algumas reservas em relacdo aos analistas, mas no trato do
dia a dia, eu nédo percebo nenhum tipo de discriminagédo ndo, pelo menos comigo.

Como é essa reserva?

Essa reserva € em relagdo a... € como se os analistas, eles tivessem trazendo, novas ideias, novas
ferramentas, novas propostas de trabalho, de processo e tudo, e isso faz com que eles percam um
pouco do dominio que eles tem sobre aquele processo. Muita gente, que hoje ainda se mantém
em cargo de chefia, de lideranca, vem de uma época em que deter o conhecimento sobre aquilo
ali, deixar aquele conhecimento restrito, ndo é? E a pessoa ser a Unica pessoa que consegue fazer
aquilo, a Gnica pessoa que sabe em detalhes um determinado processo, isso é o que fazia a pessoa
subir e se manter onde estava. E ai a gente esta brigando por informacdo; é como se a gente
tivesse desconstruindo isso, querendo documentar as coisas, querendo melhorar, mudar, e nesse
momento elas perdem o controle, ndo é? Se um analista chegar numa geréncia e conseguir
convencer a mudar 0 processo, e esse gerente ndo conseguir acompanhar essas mudancas,
certamente que, na cabeca dele, ele vai perder o prestigio, 0 poder, 0 espaco que ele tem na
secretaria, e 0 analista ele vai ganhar visibilidade. E por isso que eu defendo que os analistas n&o
precisariam estar disputando espaco dentro da SAD, porque a SAD é pequena demais pra 300
analistas. Eu acho que a gente deveria estar nas setoriais, fazendo essa mudanca nas setoriais.

Pessoalmente, participando do dia a dia de algumas unidades operacionais aqui eu nunca tive, eu
nunca senti, preconceito, preconceito de ser escanteado, de ndo poder participar dos eventos,
assim, pessoalmente eu ndo senti isso. Mas, no dia a dia do trabalho, eu sinto que, como boa
parte desses servidores, que até a gente entrar estavam em algum cargo de chefia, de superviséo,
de geréncia, de geréncia geral, como, até a gente chegar, esse pessoal tinha o dominio sobre seus
processos, 0 dominio sobre as suas unidades e ao longo dos anos foi esse dominio que 0 manteve
por l&. Com a chegada dos analistas, houve uma ameaca desse poder, desse espaco que eles
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conquistaram. Muitos deles tem remuneracdes entre 1.500,00 reais e 2.500,00 reais, e pra essas
pessoas uma funcgéo gratificada, uma representacdo de cargo comissionado, uma gratificacdo de
folha, ou qualquer outra, uma gratificacdo de incentivo qualquer, ela faz diferenca no orcamento,
ndo é? Entdo, quando elas se veem perante um quadro de servidores qualificado como 0 nosso
(nivel superior), mas, alguns ja com especializacdo, com mais de um idioma, com... altamente
atualizados na questdo de sistemas de informacdo, de informatica; enfim, tantas ferramentas e
habilidades pra colocar em prética, e sdo tantas ideias novas pra colocar em pratica, eles se
sentiram, ndo é?... E a gente percebe isso, percebeu isso ao longo de algumas reunides, alguma
resisténcia. Resisténcia quando a gente propde alguma ideia nova, entdo, eles se sentem logo
pressionados: “oxente, eu estava aqui esse tempo todo, nunca tive essa ideia, ai chega esse jovem
e diz que tem essa ideia e realmente parece que vai funcionar, eu tenho que recobrar, entdo, a
minha experiéncia”. E ai, fazendo alusdo a experiéncia que tem, de que nunca funcionou, de que
vai ter dificuldade, de que, geralmente colocando a culpa nas setoriais, “ah, mas ¢ 14, iSSO vocé
estd querendo fazer, porque aqui isso é bonzinho de fazer, quero ver vocé fazer isso Ia na
setorial”. Entdo, assim, a gente percebeu, ao longo de alguns projetos, que existe essa resisténcia
de mudar, essa resisténcia de mudar, resisténcia de mudar pra um processo melhor, resisténcia de
mudar algum procedimento que estava sendo feito sem a tecnologia, sem... um procedimento
manual, um procedimento que estava artesanalmente realizado, e ai chega uma ideia de “ah,
entdo vamos cortar essa parte aqui do processo, vamos, vamos agora confiar na informacéo que
vem de 14, e com isso a gente ndo vai ter que, ndo vai ter que esperar vinte dias, trinta dias pra
que um documento chegue por aqui”. Entdo, ¢ nesse sentido, resisténcia de mudar, resisténcia
de... de adotar uma novidade e perder 0 seu espaco - 0 espago que conquistou ao longo dos anos,
que vai ser uma perda de espaco associada a uma perda de remuneracdo. Alguns deles estdo aqui
como extraquadro; e nas setoriais, também, muitos que fazem funcdo administrativa estdo na
parte, estdo atuando nesta parte administrativa com extra quadro, entdo perder aquela funcéo é
voltar para o seu 6rgao de origem, é perder o orcamento, tem uma série de coisas envolvidas, e,
em relacdo a resisténcia, eu acho que foi isso que eu percebi assim nesse periodo.

O que eu penso do modelo. E, o modelo integrado, ele foi pensado um pouco depois de um cargo
que estava previsto pra 2007, que era o de gestor governamental. A ideia era ter um grupo de
servidores, uns cinquenta servidores, que tivessem formacédo nas areas mais diversas, uma equipe
multidisciplinar, pra pensar politicas publicas, planejar, fazer algumas analise e tudo, e com isso
contribuir para a nova gestdo publica. Esse cargo, ele foi, ele ndo chegou nem a... a...a fazer
concurso. Eu estava acompanhando esse concurso, € ai foi proposto nessa nova gestdo, de 2007,
foi, foi proposto em 2008, o modelo integrado de gestdo. Com as carreiras dos analistas em
gestdo administrativa, de controle interno e os de planejamento. A ideia do modelo integrado, da
gente ter um nucleo de gestdo, da gente ter sistemas de gestdo administrativa, de planejamento,
de controle interno eh...eh... a gente trazer a pratica do ciclo do PDCA, ou seja, as préticas de
administracdo para dentro do servigo publico, € bastante interessante. As atribuigdes do nosso
cargo sdo muito interessantes. Eh... quem é concurseiro, tem algumas carreiras que assim, que
vislumbram, ndo é? Como alvo, como meta, que sdo aquelas carreiras que remuneram melhor.
Algumas pessoas, como eu, se preocupam com o conteddo do cargo, e o contetdo do cargo
AGAD para mim €, com as suas atribuigdes, com as suas atividades, com o que esté previsto 14
na lei que a gente deveria estar fazendo, o perfil profissional, esse dai € que seria um cargo que
me satisfaria pessoalmente de estar trabalhando. Se a gente tivesse uma remuneragdo melhor, se a
gente tivesse uma qualidade de vida no trabalho melhor, eu certamente ndo consideraria nunca
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sair daqui. Porgue talvez a gente tenha uma parcela de contribuicdo com a sociedade nesse caso,
porque tudo que se critica da funcéo estado, da administracdo publica, passa pelo que a gente faz.
Entdo, se a gente ouve uma denuncia de licitacdo fraudulenta, se a gente percebe que tem quadro
de servidores que ndo frequentam o trabalho e recebem, tudo isso passa pela fungéo
administrativa e a gente poder agir sobre isso, a gente evitar que tenha gasto publico indevido,
iSso € que é, dentro de tudo o que eu poderia fazer dentro do servigco publico, pela minha
formacdo, o que eu gostaria de atuar. E justamente na carreira de analista em gestdo
administrativa. De poder otimizar os gastos, otimizar para onde que o dinheiro est4 indo, tentar
melhorar os processos para que a administracdo seja eficiente, seja mais econémica e a gente
possa devolver para a sociedade uma qualidade de vida bem maior, um indice bem maior pelo
real que ela paga de imposto de contribuicdo.

Entdo, assim, por enquanto, eu ndo me vejo em outra carreira, ndo estou procurando sair daqui,
tenho meu foco aqui na carreira, sempre me questiono se o que eu estou fazendo atualmente esta
la na lei, para que eu ndo me afaste do que é a esséncia do cargo, para que, e tenha também que
fazer, sempre que possivel, nas sugestdes em reunido, ou em algumas oportunidades até fora do
trabalho, de valorizar a carreira. Incentivar as pessoas que estdo por aqui a permanecer na
carreira, tentar ver formas, de propor formas da gente conseguir fortalecer a carreira, que cada
um, aos poucos, possa comegar a soltar e se desvencilhar daquelas atividades operacionais e
passarem a desenvolver atividades mais voltadas para 0 nosso cargo. E eu tenho também ciéncia
de que assim é a carreira; ela so vai decolar se houver um esfor¢o conjunto de todos os analistas,
se a gente continuar apenas com alguns analistas satisfeitos, porque conseguiram algum tipo de
gratificacdo, algum tipo de funcdo, e a gente tiver toda a base da carreira minada pela
operacionalizacdo das funcOes, pela falta de perspectiva de crescimento, pela falta de horizonte,
mesmo gostando da carreira, e tudo iSso aqui vai virar um cargo morto e a gente vai acabar
perdendo a oportunidade de saber onde é que esse cargo pode chegar por conta da falta de
investimento da gestdo, né? da alta gestdo na nossa carreira.

O modelo integrado, com o planejamento das politicas publicas sendo realizado, a gestdo das
politicas publicas sendo feita pelos AGADS e o controle de tudo que tinha sido planejado, para
saber se esta chegando onde deveria chegar, isso dai é imprescindivel para que as trés carreiras se
firmem. E, infelizmente, hoje também a gente percebe que sdo poucas as iniciativas, as
oportunidades da gente ter um trabalho integrado, tal como foi pensado no modelo integrado de
gestdo. Foram pouquissimas as oportunidades de interacdo, ndo €? até agora, com as outras
carreiras. Entdo, existe ai uma necessidade da gente aproximar os analistas e as atribui¢Ges da lei
complementar que criou o cargo, ou seja, do contetdo do nosso cargo, e existe também a
necessidade de fazer esse modelo integrado de gestdo funcionar, trazendo mais pra perto as outras
carreiras, ndo é? os AGADS. Eles ficam bem no meio da politica, entéo, trazer o planejamento
mais para perto dos AGADS e trazer também os analistas de controle interno para dar o feedback
para 0 que td sendo planejado. Hoje, cada carreira estd querendo defender a sua propria
existéncia. Entdo, o pessoal de planejamento quer fazer um bom planejamento, mas ndo interage
com os AGADS para saber se 0 que eles estdo planejando da para executar. E, os ACIS t&o
preocupados em trazer economias, mostrar que conseguiram auditar alguma coisa e que
reduziram custos, tal, tal, tal... mas, ndo necessariamente, eles estdo apontando para aquelas
politicas, como os programas ai, de pacto pela vida, e tal, ndo estdo necessariamente apontando
para isso e dando feedback para os APOGS e para os AGADS. Entdo, a gente hoje tem um
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modelo integrado que ao meu Vver ainda ndo esta, ndo estd nem funcionando, ndo vou nem dizer
ndo estd plenamente funcionando, ndo estd nem funcionando como modelo integrado. N&s temos
funcBGes administrativas esparsas, cada uma correndo atras da sua propria valorizacdo; e nédo
existe, da alta ctpula, um direcionamento para que trabalhos, grupos de trabalho, equipes sejam
montadas em conjunto para que a gente possa dar um resultado integrado, um resultado mais
consistente, e que fortaleca, ndo é? que respalde todo o investimento que tem sido feito encima
esse modelo.

Em relacdo ao momento atual e ao medo, a incerteza, ndo €? sobre o futuro da carreira. Quando a
gente entrou, ndo é? e até em decorréncia desse relacionamento com o pessoal antigo, ndo é?
Eles disseram que “oh, a gente estd aqui, a gente entrou no concurso da ATI, nds éramos o
pessoal de nivel superior, 0 pessoal mais qualificado da época, o pessoal que tinha as novas
ferramentas de gestdo, e que tinham formacdo multidisciplinar, e veja hoje como, hoje em dia,
COMO 0 nosso cargo ainda é sucateado, a gente recebe menos do que vocés, tem uma jornada
igual a de vocés etc e tal”. Por outro lado, os analistas em gestao publica e os assistentes também
vieram de varias formacGes e foram todos aglutinados nessas classes ai do grupo ocupacional
gestdo publica e também ndo tiveram muito investimento do estado, seja de capacitacdo, seja uma
oportunidade de crescimento, seja um desenvolvimento gerencial, enfim.

Entdo, assim, hoje a gente ja tem a primeira turma estabilizada; entdo, é uma carreira que
dificilmente vai ser extinta, mas ela pode ser sucateada. E a minha preocupacéo é de que, quanto
menos AGADS estiverem realizando atividades operacionais, vai ser menor 0 nosso risco da
nossa carreira ser sucateada; quanto mais préximos das atribui¢bes da nossa lei, mais valorizada
sera a nossa carreira porque nés estaremos, o objeto do nosso trabalho é justamente o coracéo da
gestdo. Entdo, até para que a gente possa ter uma equipe técnica bem capacitada, formada pra
executar, para fazer a maquina publica funcionar, independente dos governos que vierem a nossa
carreira, as carreiras do modelo integrado, elas sdo essenciais. Mas, ao mesmo tempo, elas podem
entrar em conflito com uma nova organizagdo politica que vier, um novo governo que ndo esteja
muito interessado em profissionalizar a gestdo, porque quando a gente profissionaliza a gestdo, a
gente reduz a possibilidade de desvios, a gente aumenta o controle da sociedade, a gente aumenta
0 controle interno para os gastos; e ai, assim, um outro governo que venha e tudo, ele pode,
sucatear a nossa carreira, até que cada um, aos poucos, va se... va conseguindo um cargo
comissionado em algum lugar, va fazendo algum outro concurso para sair e isso enfraqueca a
esséncia da carreira, sucateie e a gente ndo consiga ampliar nossa remuneracdo, melhorar nossa
qualidade de vida, e conquistar mais espaco e reconhecimento no estado perante a sociedade,
tudo isso dentro desse sistema faz, contribui pra que a gente possa la na frente ser valorizado
como as principais carreiras que sdo meta de vida para alguns concurseiros, mas que conseguiram
uma boa remuneragdo, uma jornada de trabalho diferenciada, porque estavam préximas da
gestdo, porque foram valorizadas, porque tiveram algum tipo de relagéo de negociacéo de igual
pra igual junto com o governo. A gente s vai ter isso se a gente tiver proximo da nossa, da
esséncia do nosso cargo, na minha viséo.

Sujeito: S7 Servidor “antigo” Idade: 58 anos
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Fale a respeito do seu percurso no estado, desde seu ingresso até hoje, as relacdes de
trabalho e qual a sua percepc¢éo sobre o novo modelo integrado de gestéo e a carreira do
AGAD:

Eu entrei no estado muito cedo, ndo €? em 1979. Gravei muito esse ano porque foi quando eu
perdi a minha mae. Bom... e minha experiéncia no estado, eu considero muito rica; eu aprendi
muito, trabalhei desde centro social urbano, dentro de favela, até gabinete do governador, como
assessora; entdo, eu conheci do estado um pouco. N&o posso dizer que conheci tudo, mas conheci
todas as formas de trabalho, um trabalho mais sofisticado, com mais recursos, como no gabinete
do governador, como em centro social urbano, sem quase recurso, mas funcionava. Dessa visao,
eu ndo me arrependo de ter me dedicado, embora eu tenha um salério vergonhoso, entendeu?
porque o estado nunca propiciou nada pro servidor. Quer dizer, eu entrei no estado com 18 anos,
eu ndo podia ter um curso superior, eu me formei, posteriormente, em universidade publica, e
nunca houve nenhum concurso interno para eu me promover, porque vocé continua prestando um
trabalho qualificado, mais qualificado, e sendo remunerado como nivel médio, entendeu? E claro
que vocé tem que ficar triste, ndoé? com um negocio desse porque vocé vive de gratificagdes que
vocé ndo leva quando se aposenta. O salério é realmente muito, muito pequeno.

Ai, bom, ndo adianta reclamar porque isso nunca foi visto... Agora, com o advento dos analistas
de gestdo, ndo é? foi um choque para todos. O sentimento geral, se vocé fizer uma enquete aqui,
as pessoas se sentem um nada, porque na verdade, a ideia é de se somar, a experiéncia do velho,
ndo é? e ndo digo a capacidade dos novos, ndo, porque 0s antigos sdo tdo capazes quanto,
entendeu? Eu digo somar, justamente, a vivéncia que n6s temos, com vocés que estdo chegando,
que precisam conhecer o estado, porque ndo conhecem claro! Ou vieram de iniciativa privada,
ou vieram de canto nenhum; € o primeiro emprego tal... Quer dizer, o estado é muito particular, a
média do servidor ndo é celetista, é estatutario, entdo, tem as particularidades do estado, que
claro, quem esta chegando ndo tem obrigacdo de conhecer. SO vai conhecer se for nessa parceria,
que de fato ndo existe, ndo existe. Parceria, quando um grupo quer se sobrepor ao outro, néo
pode existir parceria. Parceria de igual para igual, mesmo que vocé ganhe 10 mil e pouco e eu
ganhe 1, ndo € isso que pesa no ambito geral. O que pesa € um grupo querer se sobrepor ao outro
quando nédo tem bagagem para isso, entendeu? Isso incomoda a mim como a todos aqui dentro. A
forma como esta sendo tratado o servidor é diferenciada em tudo, em tudo, em tudo, em tudo.
Entenda bem! Eu quero que fique bem claro! Eu ndo estou preocupada com quanto eu ganho, eu
estou deixando isso a parte; isso € um velho problema meu no estado. No momento, eu tentei
com a PGE, estou tentando na justiga, até meu cargo mudaram no estado, entdo, eu ja sofri todas,
digamos assim, ja fui punida no estado de todas as formas, porque até meu cargo mudaram. Uma
lei veio, que efetivou meu cargo, e queriam mudar meu cargo sem nem olhar a idade, por isso eu
tenho essa magoa do estado.

Agora, 0 momento agora, esquecendo tudo isso, esquecendo gque a gente ja é discriminado pelo
salario... N&o se concebe vocé ser um funcionario de trinta ou trinta e cinco anos de estado, quer
dizer, que carregou o estado nas costas, para bom entendedor, durante esse tempo todo, e vocé
tem uma pessoa de nivel superior no estado de 1.500 contos estourando, de salario base, na
referéncia duzentos, salario. Mais um grupo com um saléario de 7.000 contos quase... Acho isso
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um desrespeito com gquem esta na casa ha anos, entende? é um desrespeito! Essa coisa foi mal
pensada, na verdade, que ter um plano de cargo e carreira para quem tem um salério digno muito
legal o plano, é muito bem feito, mas apra quem tem um salario minimo, avalie o servidor, sabe
quanto gera pra ele no salario? D4 até revolta, 14 contos, 10 contos, entendesse? Quer dizer, é
enganar as pessoas, sabe? Entdo, isso pode até ter um efeito contrario, eu vou me esforcar, para
ser boa no que faco, € o que eu sinto dos outros, para 0 qué, para subir, para acrescer no meu
salario 14 reais, que a Funape leva? Entdo, é tudo muito troncho, sabe? Eu queria entender esse
modelo de governo porque eu ndo entendo. Como é que nds todos somos regidos pelo estatuto, e
esse grupo ¢ regido por uma legislagdo a parte? “Ah, é porque esta no edital”. E dai? E legal, &,
mas é imoral.

Isso vai fazer eu trabalhar menos, no, porque isso é o meu perfil. E o meu nome que eu fiz ao
longo de muito trabalho, sabe? Eu ndo vou mudar porque eu ganho menos e porque chegou um
grupo que ganha 5 vezes o que eu ganho. Isso ndo muda o meu perfil, porque as pessoas tem 0
entendimento de que: “ah, porque o servidor estd exigindo o privado porque ganha pouco”, nao,
isso € mentira. Eu sempre ganhei pouco, mas eu sempre tive compromisso com o meu trabalho,
entendeu? Eu acho que o compromisso ndo esta nisso. Esta se vocé ainda cumpre o seu afazer
com prazer, com responsabilidade, eu nunca botei uma cara feia para ninguém, deixei de atender
muitissimo bem porque ndo estou satisfeita. Agora, a essa altura do campeonato, o pessoal com
mais de 50 anos de idade vai para onde? Trabalhando oito horas por dia. Vai estudar pra concurso
publico em que horario? Vai concorrer com uma mocgada que esta saindo agora, que esta com a
cabeca fresca, que vem estudando ha anos, ndo tem como... Entdo, é tudo muito delicado, sabe?
Agora, eu ndo aceito e nunca vou aceitar que esse grupo se sobreponha a mim. Porque eu respeito
todo mundo e eu exijo que a reciproca seja verdadeira. Talvez se os meus colegas tivessem a
mesma postura que eu a coisa nao tivesse tomado esse rumo. Existem dois grupos, isso é horrivel,
isso enfraquece a secretaria, é ruim pra secretaria. Mas, pensando em nada pessoal, isso ja ta I na
reserva. Eu vou tentar meu processo na justica nos caminhos que eu ja vinha tentando trilhar ha
anos, vou continuar, né? Mas, dizer a vocé que eu acho certo, sabe? Se criar uma cultura de que
sO esse pessoal ultimo concursado tem valor no estado, ¢ “a bola da vez”, que ¢ isso minha gente!
Eles sdo tdo servidores quanto a gente. A gente ja é punido salarialmente, e moralmente também
é?! NAO. Eu quero ver um analista que tem o compromisso de trabalho que eu tenho hoje e
sempre tive na vida, duvido. Nunca! Porque primeiro pelas pessoas, acho que quando vocé é
servidor o seu entendimento tem que ser esse, vocé tem que servir ao publico, ao usuario, a quem
Ihe procura, um pobrezinho que ndo entende nada, que nunca abriu um estatuto na vida, o que eu
posso fazer, eu faco porque eu acho que é minha obrigag¢do. Eu madrugo aqui, quando tem posse,
improviso. Nessa Ultima posse mesmo que teve da SDS, nés ndo tinhamos o auditorio, porque
ndo foi uma coisa que a gente tivesse conhecimento antes para poder reservar. O que aconteceu,
ora nos tinhamos o auditorio, ora ndo tinhamos, botava o pessoal no refeitdrio, vinha reclamacéo,
e eu tentando conciliar tudo e nunca houve uma queixa, nunca vi ninguém na midia reclamando
de posse, ja? Porque agora trabalhamos num prédio bonito, trabalhdvamos da forma mais precéria
do mundo. Mas, nés trabalhavamos atendendo bem, e ndo s6 eu como minha equipe toda, porque
eu nao aceito que seja diferente. Voc€ nao tem nada a ver com meu problema. “Minha gente, eles
fizeram um concurso, ndo sei por que esse medo”. Eles tem que ser respeitados do mesmo jeito
que a gente tem respeito por toda gente. Mas isso ndo ta acontecendo. A gente ta vendo que néo.
E como se fossem duas classes, sabe? E isso é horrivel; isso é coisa pra nazista, eu ndo aceito,
ndo vou me subordinar, ndo aceito que esse grupo venha se sobrepor porque eu nao vou aceitar.



266

Acho que tem que dar um basta nisso, sabe? Vai ter que parar, porque nao foi o governador
guem quis isso, 0 governador apenas assinou, autorizou uma selecdo que foi feita. \Vocé acha
mesmo que o governador foi se atentar a cada detalhe? VVocé acha mesmo que o governador tem
conhecimento que, por exemplo, um analista de gestdo, o servidor nivel médio ganha 10% do que
ele ganha? Vocé acha que o governador sabe disso? Sabe nao! Infelizmente, nossa cultura é de
um povo pacifico, brando, entendeu? Pague! Tire o servidor daqui de dentro e deixe os analistas
aqui apra ver se funciona?! Eu acho que ndo funciona. Mas, eles ndo estdo tendo essa visdo,
entendeu? E como se nds fossemos a escoria. Entdo, crie dispositivos para a gente ir embora,
bota essas gratificacdezinhas que ndo valem nada, a gente leva e vai embora e tchau, ndo é? ja
gue a gente ndo serve mais, porque quando eu tenho um sapato que j& ndo me serve, que me
incomoda eu jogo ele fora. Nisso o estado estd sendo muito cruel com os servidores, entendeu?

Entdo, se vocé quiser fazer uma enquete, aqui, pode fazer, é melhor que fosse secreto porque as
pessoas tem medo de falar. Faca uma enquete para vocé ver o nivel de insatisfacdo das pessoas.
As pessoas se sentem muito mal, e com razdo, ndo é regra geral, ndo, entendeu? Claro! Neste
grupo aqui, eu conheco muitos rapazes e muitas meninas muito legais, legal que eu digo mas, eu
ndo tenho nem intimidade, mas sdo trataveis, como 0 que VOCé vé no estatuto, o dever de
urbanidade: ““ bom dia, boa tarde!”. Tem gente que passa com a cara para cima, parece que tem o
rei na barriga, por isso eu digo: quer se sobrepor e ndo vai, a mim, nunca. N&o vai.

Eu tenho certeza que se o secretario presenciasse certos comportamentos aqui, ele ndo iria acatar,
porque ele pelos menos mostra que tem educacdo, ele cumprimenta, as poucas vezes que eu
estive com ele, ele ¢ um homem tratavel. Agora a gente vé€, desculpe a expressao, “um Z¢é Mané”,
que parece que tem o rei na barriga. Oh, rapaz, eu fico muito indignada, sabe? O que ofende
mais, claro que a questdo salarial ja chateia, mas vocé ainda € punido porque ndo tem concurso,
vai fazer o que ndo tinha?! Até 1990, ndo se tinha concurso, até um auditor desse ndo €
concursado porque nao tinha concurso! Ele é auditor porque alguém indicou, chegou la e virou
auditor, porgque ndo existia concurso. Como se nés féssemos punidos por uma época em que nao
havia concurso e ninguém tem culpa disso. Entdo, véo tirar um monte de gente do estado, porque
se vocé calcular o percentual, o grande percentual ndo é concursado. O pessoal mais velho ndo é
concursado, de certeza. Entdo, a gente esta sendo punido pelo que pelo amor de Deus?! Porque
um grupo tem que se sobrepor a gente? Eu ndo tenho subordinagdo. Eu tenho subordinacéo, sim,
a gerente, porgue sdo cargos comissionados, e existe a hierarquia e eu acho que tem que ter. Isso
ndo existe rapaz, o respeito, ndo existe mais nada. O povo dessa sala € carente. Ndo € um povo
americano, um povo de outra cultura, que chega, que é fechado, se senta ali, faz seu trabalho.
Nosso povo é diferente. Patotinha, essas baboseiras, ndo pode funcionar. Olha o atrito que é
dentro da sala. Muitos ndo gostam de mim porgue eu vivo pedindo siléncio, porque meu trabalho
é bobo, ndo é? Mas precisa de concentracao, é trabalho de atencdo. Entéo, deixa rir solto, botar
para quebrar, todo mundo rebolando. Ah, ndo! Entdo para falar a verdade, o que os proprios
colegas dizem, de mil novecentos e antigamente: “olhe, ndo fale assim”, eu digo: “minha gente,
eu estou falando o 6bvio”, o povo faz xixi, ndo da descarga, deixa a porta aberta, deixa a outra
porta aberta, eu ndo vou gostar, quem t& perto do banheiro sou eu. Ta me incomodando. Néo é
para falar, ndo, mas eu falo. Tudo que me incomoda, eu falo porque eu ndo estou aqui
incomodando ninguém. E claro que eu ndo sou perfeita, eu estou muito longe disso, mas eu tento
ser cordata, eu tento tratar meu colega bem, eu tento ouvir, tento apoiar quando precisa, e
também na hora de ser dura, eu sou dura. Eu acho que o trabalho esta em primeiro lugar. A parte
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de informatica daqui também é outro fracasso. A informatica fica na méo de um so, que segura a
informacdo, que ndo da acesso, e quando sair ou morrer como é que vai ser? N&o passa para
ninguém, como é que deixam, rapaz?! Um tamanho de secretaria dessa na mao de uma pessoa,
porque a informética é a memoria, é tudo de uma instituicdo. A gente dava posse antigamente, se
chegasse alguém com um digito errado, a gente ndo tinha autonomia para corrigir, tu acredita?
Acredite se quiser. Ai um dia cansei de ficar calada e a gente ia fazer uma posse descentralizada,
em 5 polos, até Caruaru, eram 5 mil e tantos nomeados. Numa reunido de cupula, eu digo, €
agora: “ eu acho que essa posse vai truncar”. “Por quéee?”. “Por que? Porque tu imagina tudo
atras de uma pessoa na hora do almogo, porque a posse € seguida, a gente vai ter que ligar de
Caruaru, Petrolina, para concertar um digito?” Ai a gerente ligou e resolveu na hora, porque eu
fui e encarei, porque era necessidade. Era barrado, mas vinha esbarrar em mim. Se eu quiser um
relatorio de quem fez a posse eu ndo tenho, s6 fulana. E assim.

Sujeito: S8 Servidor “antigo” Idade: 59 anos

Fale a respeito do seu percurso no estado, desde seu ingresso até hoje, as relacdes de
trabalho e qual a sua percepcéo sobre o novo modelo integrado de gestdo e a carreira do
AGAD:

Eu entrei aqui em 1984; antes, eu ja tinha um ingresso no estado como professora, desde 1970, e
quando eu entrei aqui e ja tomei conta nesse periodo, com pouco tempo de servico prestado ao
estado, acompanhei a ficha funcional e ja entrei como contratada, porque naquela época néo tinha
concurso, entdo entramos como contratadas e eu entrei como assessora juridica. Foi quando pela
Lei Complementar nimero 3, o regime juridico Unico, todos nos fomos efetivados. Mas, antes
disso, eu ja tive oportunidade de trabalhar no juridico. No juridico, eu ja trabalhei com licitacéo,
trabalhei com contratos, ja presidi comissdo de licitacdo, ja trabalhei em inativos, vim para o
departamento juridico, ja trabalhei na comissao de acumulacdo de cargos, ai voltei. Fui convidada
a trabalhar aqui na Geréncia Geral de Controle e Movimentacdo de Pessoal, desde 2001, que eu
estou aqui nessa chefia, assumi o lugar a convite da entdo gerente geral de pessoal, que era Dra.
Lenira Magalhaes, ela que me convidou.

E eu fiz o possivel para honrar o convite, a confianca e a responsabilidade que eu tenho pela
confianca que foi me dada. E procuro cada dia, dentro das minhas possibilidades, levar isso a
sério, de uma maneira, assim, que a gente tem comprometimento com tudo que nés fazemos,
porque, afinal de contas, nds trabalhnamos com equipe, e essa equipe tem que ser entrosada, como
se fosse uma corrente: cada um de nés somos um elo que forma a secretaria. Sem essa unido, sem
esse entrosamento, o0 servico ndo anda. Chegue governador, secretario, isso tudo,
independentemente de quem esteja gerindo, quem vai levar a secretaria a frente somos nés que
somos servidores publicos. Porque isso € uma passagem, depois que eu ja estou aqui, trinta anos
quase, quantos ja passaram? E a gente continua sempre fazendo nosso servigo com
comprometimento, com responsabilidade, levando a sério, tudo o que o servidor precisa.
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Quanto a relacionamento, eu acho que existe, assim, uma certa falta de interagcdo, porque, nés
servidores da antiga, estamos, assim, mais vivéncia, mais experiéncia, no trabalho. Acho 6timo o
ingresso destas pessoas que estdo aqui chamados gestores. O que eu acho dificil, o que eu acho
que ainda falta, € o entrosamento, a interagdo, porque existe uma distancia como se fossem dois
grupos, um grupo nova gestdo e um grupo dos antigos, quando na realidade esse grupo nao pode
caminhar sozinho. A gente precisa de qué? Do agregar e eu ndo sinto essa agregacdo aqui, essa
interacdo, melhor dizendo. HA momentos que vocé entende, assim, que tem que trabalhar, vocé
estd aqui trabalhando comigo, mas vocé chegou, estd verdinha, ndo sabe ainda como a gente
realiza as nossas atividades. Se vocé ndo tiver um colega, mesmo que ndo tem, assim, em termos
culturais o equivalente ao nivel superior que vocé tem, mas ele ndo deixa de ter uma informacéo
para lhe dar que isso vai agregar também, ajudar a enriquecer a sua nova gestdo, vai servir de
ajuda para vocé providenciar os seus projetos, independente de ser um funcionério de escaldo
menor e a pessoa mantenha, assim, um nivel um tanto quanto os novos gestores; mas, eu acho
que essa diferenca, que esse afastamento, eu ndo acho que seja uma boa. Como se trata de uma
secretaria, todos nds estamos num mesmo barco, o objetivo maior qual é? O estado de
Pernambuco. E o qué? Mostrar o que a geréncia pode oferecer dentro do que nos é oferecido, do
que a gente pode dar, de uma maneira conjunta... Eu penso assim. Grupos isolados, eu acho que
ndo se agrega. E logico, evidente, é 6bvio, porque “uma andorinha s6 nio faz verdo”, vocé s6
trabalha bem se tem uma equipe estruturada, se vocé néo tiver essa simplicidade, essa humildade,
ao ponto de vocé congregar, vai ficar mais dificil pra gente trabalhar. Minha opinido é essa.

Eu acho que ja foi cogitado isso algumas vezes, isso nao € coisa nova ndo, foi feita uma pesquisa
0 ano passado e a gente passou, depois isso cai no esquecimento. Roda, roda, volta mesma coisa.
H& momentos que ha uma agregacdo, ha outros momentos que tudo isso cai, € como se a gente
tivesse dois grupos: um grupo A e um grupo B; o grupo A, os antigos, os velhinhos (risos), o
grupo B, a nova geracdo, “a classe A”, porque eu nao acho isso porque ndo me acho, como € que
se diz, inferior nem superior a ninguém. Acho que estamos aqui num nivel de igualdade, isso pra
mim é coisa boba, mas, como a gente vé os comentarios, e acho que a gente, eu ndo tenho assim
nenhum problema com nenhum deles, porque me dou bem com todos, tenho um bom
relacionamento, mas como as pessoas as vezes sentem essa dificuldade e essa caréncia de
convivéncia. Entdo, eu sinto que, se houvesse mais entrosamento, a coisa ia fluir melhor, sabe?
em termos de convivéncia, de harmonia, de agregagédo do proprio trabalho certo.

Existe dois grupos, esse grupo A e esse grupo B. Esse grupo A é sempre voltado para o grupo, se
retine, ndo existe, assim, uma convivéncia direta com o grupo B. Vamos dividir assim: A e B,
vocé vé assim, fica um grupinho 14, outro aqui; é muito dificil uma pessoa daqui ir pra la. Vocé ja
viu alguém conviver com o grupo de 14? N&o. E muito dificil, entdo, sempre que existe, assim,
essas pessoas percebem, assim, essa certa, vamos dizer, ndo se &, vamos dizer assim (hesitando),
dificuldade, porque ndo existe dificuldade quando a gente quer. Eu acho que eles se sentem,
assim, relegados, sabe? diferentes, porque no grupo antigo, mesmo com pessoas mais simples se
entrosam bem, independente de nivel, de se tratar de um nivel simples, de um nivel médio ou
superior, ndo existe essa diferenca. Nao estou querendo dizer que ndo foi bom o relacionamento
com a nova gestdo, aqui. Eu acho que a nova gestdo tem que modificar, tem que gerir de maneira
mais pratica, mais objetiva, a gente tem que progredir, a gente ndo pode viver no passado.
Concordo plenamente, foi 6timo. Foi muito bem vindo. Agora, que eu acho, assim, tem isso, da
parte humana, da parte de, vamos dizer, de comportamento, eu sinto essa distancia, sabe? como
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se fosse a classe A e B. N&o sé eu sinto isso como 0 convivio que a gente tem as pessoas
demonstram isso. N&o sei se talvez falta de harmonia, s6 se relne, assim, num aniversario, numa
confraternizacdo, mas fora isso, sdo grupos isolados. N&o existe uma interagdo no ambiente de
trabalho. Eu acho que isso é péssimo, porque pra vocé levar um trabalho a frente, vocé tem que
conviver com tudo e com todos, a gente tem maior produtividade, eu penso assim.

Aqui a gente trabalha de uma maneira, assim, levando a sério, como eu ja falei, e repito, com
comprometimento, de uma maneira muito responsavel, sem precisar ninguém estar pressionando
pra fazer o trabalho. Existe, assim, comprometimento e responsabilidade, tanto é que tem
momentos que a gente ndo tem muita coisa porque chega um processo a gente providencia e faz.
A gente ndo tem coisas pendentes e, se tem, a gente procura alguma coisa, que independe da
nossa vontade ou talvez até de uma orientacdo maior a gente tem contato com as gerentes que sdo
maravilhosas, gracas a Deus, a gente teve uma boa geréncia; entdo, a gente ndo tem nenhuma
dificuldade em relacdo ao pessoal. Qualquer coisa que a gente precisa para agregar algum
conhecimento, ou entdo dialogar, fundamentar algum processo que esteja necessitando de
orientacdo maior, a gente sempre tem acesso para poder resolver as coisas.

A parte de convivéncia, interacdo, agregar o grupo, eu acho assim muito separado. Se a gente néo
tiver essa harmonia, esse entrosamento e essa acolhida, até porque tenho conhecimento de causa
nesse sentido. Em 2004, eu tive um problema muito sério com minha mae. Ela passou muito
mal, passou trés meses fazendo hemodialise e eu tive o carinho, o apoio e 0 aconchego dos meus
colegas. Como se fossem minha segunda familia, que me ajudou bastante. Entdo, é isso que eu
digo, quando a gente tem o apoio dos colegas, dos amigos, a gente se sente mais fortalecida, ndo
€? Porque em casa, vocé ja tem a familia, mas vocé passa boa parte do tempo aqui, seis horas ou
mais. H4& momentos que eu passo mais de seis horas aqui, oito, dez horas, entdo, se a gente nao
tiver apoio, amizade, uma interagdo com o grupo, fica triste “O que foi que houve?”, vocé nao
sabe 0 que ele esta passando, as vezes ele ndo vai produzir tanto quanto produziu no dia anterior.
Mas, se vocé chegar perto : “ndo, porque eu estou doente, estou com um parente assim, parara”,
isso vocé vai ver, da aquela forca, aquela palavra amiga, e para que vocé possa produzir muito
mais do que vocé produziu naquele dia, porque vocé encontrou um apoio, encontrou um colo,
melhor dizer, para dialogar, porque hoje as pessoas sao muito escravas da tecnologia, da internet,
e vocé ndo tem tempo de ouvir uma pessoa porque esta no celular, esta no facebook, isso afasta
muito o convivio das pessoas, eu penso nesse sentido. Para a gente conviver bem, a gente tem
que conviver inteiro e ndo pela metade, ou é inteiro ou nédo existe. Vocé saiu dali, no outro ano,
vocé nem se lembra que aquela pessoa existiu. Vocé fez por uma mera formalidade, e o que vale
é ser auténtico, é ser real, verdadeiro, e amizade ndo existe essas divergéncias, amizade é partilha.
A partir do momento que eu estou dando apoio a vocé, estou conversando com Vocé, vocé esta
tendo a confianga de conversar comigo, vocé chega em casa bem, vocé diz: “aquilo tocou em
mim, como foi interessante aquela palavra, eu estava até querendo ficar mais triste mas ela
levantou o meu astral, por qué?” Nos somos seres sociais, nds ndo somos uma ilha ndo, nos
vivemos em sociedade e a sociedade precisa de qué? De entrosamento, de apoio, de convivéncia,
€ uma troca, uma troca, vocé ndo pode ficar isolada, porque vocé sozinho ndo é ninguém, seja la
guem for, isso no sentido genérico. Vocé sozinho ndo faz nada, vocé tem que viver em sociedade,
0s animais insetos, gente, tudo, vivem agregados, é ou ndo é€? VVocé vé a formiguinha, faz ali tudo
juntinho, ali ela faz, levanta aquela folhinha e bota em algum lugar, ela sozinha n&o podia, mas
com aquela caminhada agregada as outras formiguinhas, daquilo ali ela faz um todo.
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Sujeito: S9 Servidor “novo” Idade: 27 anos

Fale a respeito do seu percurso no estado, desde seu ingresso até hoje, as relacdes de
trabalho e qual a sua percepgéo sobre o novo modelo integrado de gestéo e a carreira do
AGAD:

Eu entrei no estado aqui em 2010, via concurso que foi realizado em 2009. Eu fui da primeira
turma dos analistas em gestdo administrativa. Acredito que o curso de formacdo foi em
setembro, e ... eh.... eu entrei aqui na geréncia técnica de pessoal, uma geréncia que praticamente
abarcou todo mundo que estava, que tinha passado nesse concurso. Hoje em dia fazem, sai de 13,
passei acho que 1 ano e meio mais ou menos, e estou ha 1 ano e meio aqui, ou um pouco mais, 1
ano e 8 meses na GGPOP, que é geréncia de politica de pessoal, ai é bom...

Eu acho que o modelo integrado de gestdo até hoje ndo foi implementado, ndo é? VVoceé ter trés
carreiras que foram feitas irmds, que deviam trabalhar em conjunto, em atividades do governo,
central, determinacdo do governo, faria ser um grupo de trabalho baseado nas trés carreiras e
estas trés carreiras desenvolveriam todo o trabalho realizado, inclusive a carreira foi formada em
cima do ciclo de PDCA, ndo é? Planejamento, Desenvolvimento, enfim... E, nunca, foi, nunca
foi utilizado, esse negdcio, acabou que cada, cada secretaria pegou seus analistas e colocou nas
atividades meio ou fim da secretaria, e um plano integrado de gestdo do governo, de melhoria dos
processos, melhoria dos controles nunca foi implementado. E, ndo vejo a curto prazo nenhuma
modificacdo em relacdo a isso, até porque as pessoas ja estdo dentro de uma rotina de servico,
para tirar agora vai ser muito mais complicado. Bom.... Eu acho que s6 um novo modelo
realmente que poderia trazer beneficios. O atual ja, jaA comprometeram as pessoas nas atividades.

Como vocé percebe 0 AGAD no Modelo?

Bom, teoricamente 0 AGAD, ele faria parte da execucdo, ndo é? do modelo. Participaria da
execucdo dos planejamentos que foram realizados, ndo é ? E, mas, hoje em dia, ndo, o AGAD
acabou. Ele entrou dentro de uma rotina da Secretaria de Administragdo. Cada AGAD, hoje em
dia, ele tem uma rotina diaria de atividade e ndo trabalha mais em projetos, ndo é? trabalha em
rotinas, é isso.

Sujeito: S10 Servidor “novo” Idade: 29 anos

Fale a respeito do seu percurso no estado, desde seu ingresso até hoje, as relacdes de
trabalho e qual a sua percepc¢éo sobre o novo modelo integrado de gestéo e a carreira do
AGAD:

Ok. O servigo publico sempre me atraiu, desde sempre. Minha mae é servidora pablica, meu pai
ndo era, ai la em casa eu via essa diferenca, e naturalmente optei por entrar no servico publico e o
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concurso era o caminho natural, ndo é? N&o escolhi a carreira de analista. Fiz a carreira porque
era mais um dos concursos que eu estava fazendo. Inclusive nesta selegdo, especificamente, tinha
um cargo de controle interno que era o que eu almejava, de fato. Eu s6 concorri pra ser o gestor
publico, o0 AGAD, porque houve a possibilidade de eu fazer também essa prova, ndo é? Foi
disponibilizado na época a gente poder fazer, concorrer a mais de um cargo; entdo, em virtude
disso, foi que eu virei analista em gestdo administrativa.

Bom, ao entrar no estado a expectativa era muito grande. O curso de formacgdo deu a gente uma
visdo, ndo é? um entendimento do cargo de que a gente seria um diferencial para o estado, de
que seria um destravador, um desbravador de searas que ainda ndo tinham sido exploradas, que
seria 0 desatador de nos, ndo é? no servico publico. E, naturalmente, assim que a gente entra, a
gente entra com esse impeto, a gente novo, a gente num cargo novo, COM uma remuneracao
razoavel, e a gente comeca achar que vai poder, ndo €, fazer essa diferenca no outro dia. Apesar
de eu ja ser do servigo publico antes de ser analista, eu me esqueci completamente de como a
maquina € lenta, de como 0s processos nao sdo tdo rapidos quanto a gente deseja, em funcéo de
legislacdo, em funcdo de decisGes que precisam ser tomadas, e em funcdo também de politica.
Infelizmente, a parte técnica ndo é a Unica que manda no servigo publico.

Eu vejo o cargo como um, uma étima ideia. Ndo s6 o modelo integrado, quanto o cargo. De fato,
0 estado precisa de técnicos que dominem a area publica. N&o sdo muitas pessoas que tem
expertise no servico publico, na area de gestdo, sobretudo. A gente quando entrou aqui teve que
fazer muitos cursos de capacitacdo, que eram ofertados principalmente por empresas privadas e a
gente percebia que as pessoas, 0s instrutores, as pessoas que nos davam as orientagdes nao
tinham a expertise do servico publico. Muitas das coisas que eles comentavam, a gente ja ndo
conseguia trazer para a nossa realidade porque é uma coisa peculiar, € uma coisa a parte. E esse
grupo de analistas € que seria, entdo, uma mdo de obra capacitada com o que é ter esse
conhecimento e expertise. E de fato hoje, trés anos depois que eu estou aqui (estou completando
0 terceiro ano em agosto), a experiéncia que eu ja tenho no estado, nestes trés anos, foi
fundamental para o meu dia a dia, para 0 meu cotidiano, para que eu entendesse essa maquina,
entendesse como se ddo as mudancas aqui dentro. Mas, ainda lamento o estado ndo perceber para
que a gente veio. O estado ndo sabe nos usar ainda. Tem uma mao de obra potencialmente muito
forte que € alocada principalmente em cargos de geréncia, em cargos de comissdo, ndo é? cargos
gerenciais, mas que mesmo alocados em cargos gerenciais, mas ndo tem explorado o seu
potencial extremo. A pessoa que entra em um cargo gerencial desse, ela acaba entrando na
estrutura do estado atual, ele ndo entra com muita... muita... muito espaco, muita... muita...
espaco, muita oportunidade de promover uma melhoria, de promover uma mudanca de visdo. E
guem esta na base operacional ndo tem oportunidade, também, por as vezes ndo ter o ferramental,
por as vezes ndo haver o interesse politico ou estratégico de explorar aquela seara, de fazer essa
mudanga acontecer, de... de... de tentar buscar esse novo, nao e€? tentar mudar essa concepcao.

E, hoje estd muito melhor 0 nosso cenario aqui dentro, mas ainda tem muito caminho a percorrer.
O estado ainda tem muito a mudar para abrigar a nossa carreira dentro do estado. Ele ndo esta
preparado. Os servidores antigos ndo estdo preparados para esta mudanca de mentalidade, de
produtividade, houve, até hoje ainda ha, muitos choques entre os que sdo antigos no quadro e
esses AGADs, esses gestores novos, ndo é? pessoal novo que entrou, e ndo..., e em virtude de
ndo, ndo haver um trabalho bem feito do estado, e fazendo um mea culpa, se hoje entrassem
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novos analistas, eu ndo sei se mesmo a gente estando aqui dentro, a gente ia ter conseguido
preparar o estado para eles chegarem. Acho que eles iam se deparar com a mesma realidade que a
gente se deparou ha trés anos atras, apesar do estado ja conviver ha trés anos com 300 analistas
que foram empossados, nesse periodo.

Entdo, realmente, hoje, o sentimento que eu tenho da carreira € esse, de que se nos nao
conseguirmos, ai num prazo de, curto prazo, ndo é? até o final do ano que vem, ou até nos
proximos dois ou trés anos, mudar alguma coisa significativa vai ser mais dificil com o passar do
tempo, a gente ja acostumado com a estrutura do estado, ja acostumado com a rotina, passando o
tempo, a gente ja sem muita, interesse de mudar algumas velhas questdes, essa carreira
deslanchar, essa carreira ter um espaco que ela merece dentro da estrutura, assim como vocé vé
em outros 6rgdos da... de outros estados da federacdo, e da propria unido, ndo é? a figura do
EPPGG®®. Entdo, é isso! Do ingresso para cé essa é a Viséo que eu tenho do meu sentimento e do
que eu vejo da carreira como um todo.

Sujeito: S11 Servidor “novo” Idade: 28 anos

Fale a respeito do seu percurso no estado, desde seu ingresso até hoje, as relacdes de
trabalho e qual a sua percep¢éo sobre o novo modelo integrado de gestéo e a carreira do
AGAD:

A principio eu sou um jovem adulto, tenho 28 anos, sou casado, na ocasido de minha entrada que
foi por meio de concurso publico eu estava buscando uma maneira de ter estabilidade financeira.
O meu concurso foi..., 0 edital foi em 2008..., final de 2008, e ele foi feito no comeco de 20009,
acho que fevereiro de 2009 foi feito o0 concurso, mas eu s6 vim a ingressar no concurso..., S0 vim
ingressar..., s6 vim entrar em exercicio, em agosto de 2011..., de... 2010. Eh... Estou..., estou no
mesmo cargo ainda. O cargo € Analista em Gestdo Administrativa, € um dos 3 cargos das
carreiras trigémeas do Modelo Integrado de Gestdo. Esse Modelo foi apresentado a nds como
sendo um modelo..., eh..., pioneiro, eh..., como sendo um modelo que iria trazer a administragéo
gerencial pro governo do estado de Pernambuco. Houve um discurso, houve um..., a
informagdo..., assim, que foi passada pelos meus oficiais, bem como a informacéo de edital, ne,
como as atribui¢cbes do cargo, eram..., séo, atribuic0es..., atribuicdes bem de linha gerencial,
atribuicOes estratégicas, ah..., ah..., propria carreira, as proprias carreiras trigémeas elas séo
carreiras bem estratégicas, € uma carreira de analista administrativo, que é a minha, uma carreira
de planejamento, de analistas de planejamento e analistas de controle interno. Que a principio
trabalhariam juntos, né, num..., numa mesma frente de trabalho integrada, que teriam contato
entre si, que ocupariam, eh..., posicdes decisorias, posicdes estratégicas, posicdes de
planejamento, e, foi assim que foi apresentado a ndés. Por todos os meios oficiais, e também pelo
edital, bem como o curso de formacéo, que foi a segunda etapa do certame, do processo seletivo,
onde todos os professores referendaram muito, tanto a celeridade do processo, que nés iriamos
ser chamados tdo logo, porque o Estado precisava MUITO da gente, e n6s muitas vezes fomos

>3 Especialista em politicas publicas e gestdo governamental.
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informados que nos iriamos de uma certa maneira salvar o Estado, dar uma guinada no Estado,
trazer um pensamento novo ao Estado, que iriamos ter autonomia, que iriamos ter poder
decisorio, que enfim..., iriamos ter responsabilidades, enfim..., fomos apresentados dessa forma.
Quando eu entrei no Estado, na verdade o que eu percebi, quando eu ingressei no estado..., 0
sentimento que eu tive, bem como o sentimento de toda minha turma, de toda minha leva, foram
3 levas que entraram, foram aprovados a principio 300 analistas e foram entradas de levas de 100
em 100. A minha turma, que foi a segunda turma né, de 100 a 200.

Quando eu entrei, na minha primeira lotacdo no estado, né, deu pra perceber que o estado néo...,
néo fazia muito ideia do que ele queria comigo. Eu fiquei por alguns meses numa lotagcdo em que
ndo se fazia nada, porque ndo se dava nenhum trabalho pra gente, a gente cobrava, a gente
cobrava alguma atribuicdo e essa atribuicdo ndo vinha, ou entdo vinham atribuicbes que
notoriamente para nos, eh..., ndo representavam nada, era apenas pra manter a gente, pra nos
manter ocupados. Depois fui para minha segunda lotacdo, foi em outra secretaria, mas ainda
vinculado a Secretaria de Administracdo, fui para a Secretaria de Defesa Social, onde também
ndo se sabia 0 que fazer com a gente. Entdo fiquei 4, coisa de 6 meses, na Secretaria de Defesa
Social, impedido de fazer as atribuicdes da Secretaria de Defesa Social, porque eu estava indo la
em nome da..., € 0 que nos orientaram € que estdvamos indo 14 em nome da Secretaria de
Administracdo, para realizar projetos da Secretaria de Administracdo, mas que, nos nao
poderiamos entrar no chamado operacional, no trabalho de rotina, no trabalho administrativo,
técnico, que era da Secretaria de Defesa Social, que o tempo todo ficou nos cobrando isso e a
gente impossibilitado de fazer porque “teoricamente” nds deveriamos estar encabecando projetos
que iriam vir pra nés, pra gente desenrolar, e iria vir da Secretaria de Administracdo, vugo SAD.
Entdo estes projetos nunca chegaram. Ou, 0s poucos que chegaram, eles..., logo nas primeiras
etapas foram impedidos de ser concretizados por fatores que diziam de outros setores da
Secretaria de Administracdo, ou porque outras geréncias ja estavam encabecando projetos
semelhantes, ou por questdes burocraticas, questdes de sistema, eh..., ndo iria ser possivel realizar
e fomos esquecidos, fomos largados, eu tava numa turma de coisa de 4 a 5 pessoas e fomos
largados por 1a. Ficamos la neste momento uns 6 meses, acredito que se nds ndo tivéssemos
pedido para voltar ainda estariamos Ia. E ai, ou seriamos eventualmente engolidos pela Secretaria
de Defesa Social, e estariamos SIM fazendo o operacional, né, que fomos muito treinados a ndo
fazer, eh..., orientados a ndo fazer né..., ou entdo estariamos |4 ainda, sem fazer nada. Pedimos
pra voltar, eu pedi pra voltar, pois a situacdo estava me incomodando, e eu voltei, fui para uma
outra geréncia da Secretaria de Administracdo, onde realizei um trabalho que sim, seria um
trabalho rotineiro da Secretaria de Administracéo.

Ainda com esse pensamento que trouxeram pra mim, que meu cargo era pioneiro, que meu cargo
era para trazer novas ideias, propor melhorias no estado de uma maneira geral, ai eu tentei
enxergar problemas, propor melhorias, questdes inovadoras, mas assim, muito rapidamente eu
percebi que ndo seria possivel implementar, que eu ndo tinha autonomia, ndo tinha autoridade,
sempre chegava num determinado departamento que impedia a continuidade da..., da..., do...,
do..., de qualquer projeto que se propusesse. Entdo, fiquei nessa geréncia fazendo a rotina da
geréncia. Implantei melhorias, mas melhorias muito técnicas, muito internas, melhorias de
controle interno, melhorias de enfim, de planilhas, de Excel, de planilhas internas de controle
mesmo, rotineiro, de processos. Entdo, eu sai dessa geréncia, entre outros motivos por questes
de equipe. Desde o primeiro momento eu senti um incobmodo da parte de certas pessoas dessa
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equipe, que eram compostas de pessoas antigas e que ndo eram da Secretaria de Administracéo.
Na verdade, existe muito pouco pessoal da Secretaria de Administracdo, sdo sempre extra quadro
ou sdo cedidos de outras secretarias. Entdo sdo pessoas que estdo la, ha dez..., vinte..., trinta anos
trabalhando na Secretaria de Administragdo. Esse meu cargo seria..., foi um cargo da casa, € eu
senti que houve..., houve muita..., uma resisténcia da parte da minha chefia, da minha geréncia, e
que por essa resisténcia, em algum momento ndo foi possivel continuar |4, por problemas de
relacédo, de interacdo, enfim.

Entdo, eu também tive que me mobilizar para sair, e estou hoje em outra geréncia, que eu percebo
que existem outros AGADS como eu, e as pessoas ndo sdo..., ndo ha problema de equipe, mas o
que estou fazendo hoje € sinceramente o operacional. Na verdade, o meu trabalho hoje eu posso
resumir..., é controlar..., controle de processos. Tudo aquilo que estava como atribui¢bes do
cargo, no nosso edital e que foi passado nos nossos 45 dias de curso de formacdo, que nés
iriamos fazer..., que nds iriamos assumir..., eu ndo percebo isso. Eu percebo que os AGADS que
por ventura assumem processos gerenciais, assumem um lugar gerencial, sdo aqueles AGADS
que por ventura, por indica¢des, ou por mérito mesmo, sdéo AGADS que ocuparam cargos em
comissdo. Entdo, eles estdo dentro dessa..., desse..., dessa praxis, ndo por serem AGADS, mas
por estarem ocupando cargos de geréncia, cargos de geréncia geral, de supervisdo, cargos de
indicacdo, que podem ser indicados para qualquer pessoa sendo servidor ou ndo. Entéo eles estdo
ocupando..., estdo realizando as atribuicdes que a principio seriam do cargo SIM, mas ndo por
serem efetivamente do cargo, e sim por estarem ocupando cargos em comissao.

Entdo assim..., do ponto de vista do meu cargo, eu acho que..., num sei, enfim..., acredito que nao
houve uma adequacdo da propria secretaria em receber o meu cargo. Haja vista a quantidade de
pessoas que foram, a quantidade de vagas que se abriu para este concurso, foi coisa de 300 vagas,
depois se abriu para mais 50 pros AGADS contadores, fora os APOGS, que séo os analistas em
planejamento, or¢camento e gestdo e os analistas de controle interno também, foram muitos
cargos, e eu acredito que ndao houve efetivamente, um aproveitamento efetivo deste contingente.
Eu sou um desses casos que até hoje bem dizer eu ndo sei exatamente o0 que o Estado quer de
mim. Eu vou completar 3 anos de efetivo exercicio no segundo semestre deste ano, estou prestes
a ser efetivado, e eu sinceramente ndo sei realmente o que o estado quer de mim, o estado me
paga, eu posso dizer, um bom salario pra eu fazer algo que ndo precisaria de um cargo de um
bom salario assim,de um salario tdo bom quanto esse.

Quando eu entrei nessa geréncia, assim que eu voltei da SDS, eu voltei para a SAD, para a
Secretaria de Administracdo, entdo, nessa geréncia em questdo que eu ndo vou citar nomes, a
gerente, que era minha chefe naquele momento, ndo a minha chefe imediata, mas que era chefe
da geréncia, eu sei que num primeiro momento que eu entrei nessa geréncia foi por intermedio de
uma geréncia geral, de uma pessoa que estava acima dessa gerente que me queria, que queria um
AGAD naquela geréncia, uma geréncia que até entdo nao tinha AGAD nenhum. Era uma
geréncia muito pequena, tinha coisa de 5 pessoas na equipe e nao tinha AGAD. E como tava num
momento de até distribuir os AGADS pela Secretaria de Administracdo, era uma geréncia que
ndo tinha um AGAD e eu tava saindo da SDS, era conveniente colocar um AGAD I4. Entéo,
terminou eu indo pra la. Ou seja, a equipe ndo solicitou um AGAD. A equipe em si, a gerente,
nédo solicitou um AGAD, e ela, no decorrer, deu pra perceber que ela tinha um discurso de que
ndo queria AGADS na geréncia dela. Entdo, eu até soube que por um primeiro momento ela,
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quando soube da minha entrada, ela chamou a equipe dela, e fez uma reunido, e toda equipe dela
depois me confessou isso, e ela fez uma reunido dizendo: “olhe, vai chegar um AGAD aqui, ele é
uma pessoa da Secretaria de Administracdo mesmo, que ocupa um cargo da Secretaria de
Administragdo, um cargo da casa, nenhum de nds aqui é da casa, n6s somos cedidos de outros
cargos, entdo possivelmente ele vai querer os cargos da gente!”. Eram todos cargos em comissao,
eram todos servidores, mas todos ocupavam cargos em comissao.

Entdo ela teve receio de que eu viesse a pleitear o cargo dela ou o cargo de qualquer outra pessoa.
Entdo a orientacdo dela inclusive foi: “ndo repasse nenhuma informacéo pra esse rapaz, ndo diga
nada de relevante pra ele e deixe ele fazer um trabalho burocratico qualquer ai, mas nao passe,
nenhum tipo de informacéo a ele, porque ele pode usar essa informacao contra a gente!”. E eu,
em nenhum momento de fato quis o cargo de ninguém, de maneira alguma!. Sai de 14 inclusive
porque um dos cargos vagou, uma pessoa pediu pra sair, pediu exoneracao, a Unica pessoa que
ndo era servidora, entdo ela era totalmente do setor privado e estava ocupando o cargo por
indicacdo politica, e ela pediu pra sair e por acaso ela era a chefe do ndcleo ao qual eu estava
lotado. A equipe era eu e ela dentro desse nucleo e esse nicleo se reportava a geréncia. E ai eu ja
estava la ha 1 ano, ja. Efetivamente quem trabalhava no nucleo era muito mais eu do que ela, eu
tava tomando conta de todos 0s processos daquele ndcleo, ja tinha feito melhorias internas em
todos estes processos, e ai houve a indicacao de outra pessoa pra ocupar o cargo, ai entdo eu me
vi numa situacdo um pouco desconfortavel de ter que ensinar o meu novo chefe a ser meu chefe
acreditando que quem tinha merecimento e mérito de ocupar aquele cargo era eu. Entéo eu pedi
pra sair de uma maneira SUPER diplomaética, sem brigar com ninguém, mas eu digo que houve
um problema de relacionamento por conta disso.

E assim, todo esse ano foi perpassado, eu senti uma certa engronha..., eu senti uma certa
resisténcia sempre da parte dessa geréncia para comigo. Ela eh..., ela..., eh..., eu sentia que ela
fechava um pouco o cerco, pro meu trabalho. Eu sempre senti isso. Sempre levei da melhor
maneira que podia, da melhor maneira possivel, “engoli alguns sapos”, como todo mundo engole
no seu trabalho, mas nesse momento foi um momento que pra mim foi demais, eu realmente...
eh... porque, ela havia dito que iria me indicar ao cargo, que eu era a pessoa mais indicada ao
cargo, s6 que quem efetivamente ocupava o cargo de fato e ndo de direito era eu, mas na hora que
foi trazer, a pessoa que iria ocupar esta chefia de nucleo, foi outra pessoa.

Isso causou uma certa revolta, uma certa decep¢do, e uma ... eu tentei transformar isso numa
motivacgdo, para estudar para outro concurso publico. E hoje assim..., estou bem certo na minha
vida que eu quero uma estabilidade financeira, mas nos 2 primeiros anos que eu estive na
Secretaria de Administracdo eu realmente apostei nesse cargo. Era um cargo que eu iria tentar me
aposentar nesse cargo, fazer minha carreira nesse cargo. Hoje, por conta dessas historias e de
outras, de outros colegas, de outros conhecidos de outras pessoas queridas que passaram por
situacbes muito desagradaveis, eh..., nesse encontro dos novos servidores com os antigos, € um
encontro conflituoso, e que ...

Os antigos tem uma visdo muito pautada no favorecimento politico, no apadrinhamento, no poder
pelo poder, muito apegados a processos antigos, fazem ha 20 ou 30 anos as coisas do mesmo
jeito, entdo eles ndo querem ouvir um proposta de mudanca, eles ndo se sentem confortaveis com
pessoas que tem ou conhecimentos de tecnologia que eles ndo tem, sdo pessoas antigas mesmo,
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sdo pessoas de idade, pessoas velhas, que muitas vezes ndo sabem mexer num Excel, que nédo
sabem mexer num pacote Office, que muito mal sabem o que é computador... Na geréncia que eu
trabalhei essa geréncia que eu to comentando em questdo, 0s..., 0s..., era uma geréncia que ela
controlava uma area fim, os chefes da &rea fim até coisa de 3 anos atrds ndo man... ndo passavam
e-mail, eles ndo queriam saber de email, ndo gostavam de email e s6 passavam as coisas no
papel, entdo qualquer comunicacdo que eles queriam fazer, de lugares, inclusive do interior do
estado de Pernambuco, eles mandavam via papel. Entdo foi até a minha chefe de nucleo que com
muita LUTA, convenceu essas pessoas a passarem email. Entdo assim..., sdo pessoas assim...,
que ndo tendem a ver o novo como algo positivo, tendem a ver o novo como algo ameacador, até
porque eles estdo ocupando cargos de confianca, cargos em comissdo. Cargos que ndo séo deles,
eh..., ndo ha uma garantia de que eles vdo permanecer nele, entdo, sempre que mudar uma gestéo,
sempre que mudar o secretariado, eles ficam temerosos de perder esses cargos. Entdo, eles
tendem a ver, 0 AGAD principalmente, porque é um cargo da casa, e, eh..., eu acho que € o unico
cargo da casa de nivel superior, como pessoas que estdo la para acabar com o cargo deles, para
roubar o cargo deles, 0 que muitas vezes ndo € verdade. NOs s6 estamos la para realizar um
trabalho. Acho que todo mundo quer um reconhecimento financeiro, um reconhecimento do
trabalho, mas pelo menos, pelo que eu tenha consciéncia, ninguém foi I com esse pensamento,
mas é 0 que a gente percebe. E é um conflito, que 0 AGAD ja parte de um lugar muito
desconfortavel, por que ele esta diante de pessoas que muitas vezes ndo tem uma formacédo
técnica como a dele, que muitas vezes ndo tem, posso até dizer, competéncia pra realizar aquele
trabalho, as vezes sdo menos competentes do que ele para realizar o trabalho, ou muitas vezes séo
pessoas que estdo ali por que tem um poder formal, que foi dado a eles por meio de indicacdo
politica, por meio de ser amigo de um politico, de ser parente de um politico, ou entdo de ja ter
trabalhado com um politico em outro lugar, em outro contexto, que funcionava este contexto ha
algum tempo atras, e, eles estdo la, e muitas vezes estdo 14, e muitas vezes partem do pressuposto
de que nds estamos |& para ameacar, e que eles tem poder formal, e usam esse poder formal, no
mero exercicio do poder formal, no mero exercicio do poder, no mero exercicio de usar. Cheguei
a presenciar algumas situagdes muito desagradaveis com meus colegas, desse uso do poder
desenfreado, de, eh..., cheguei até a presenciar situacdes de assédio, assédio moral. Mas ai, casos
isolados realmente, mas no geral, percebo que esses servidores antigos que ocupam cargos em
comissao (...).

De gestores com analistas, ndo foi s6 um que eu vi ndo, foi alguns casos, de gestores com
analistas que se sentiram ameacados, eh..., por esse analista, que se sentiram ameacados por esse
analista, e que, ao invés de trazer este analista para a equipe, e colocar esse analista do lado, para
poder até enriquecer o trabalho com ele, mas de tentar, de exercer um poder, para poder, de uma
maneira perversa, para poder se enaltecer em cima desse analista, de botar esse analista pra baixo.
Eu vi muito isso.

Por isso eu penso que o modelo integrado de gestdo é um modelo muito bonito no papel, eu ndo
acho que ele funcione, pelos menos comigo ele ndo funcionou. E com muitas pessoas que eu
conheco. Se um modelo, se cria um cargo para esse cargo ser, por definicdo um cargo de
autonomia, e um cargo, podemos dizer assim, de linha, e esse cargo depende de um outro cargo
para poder efetivamente ter autonomia entdo..., entdo esse cargo, ele € uma mentira, ele € uma
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ilusdo, ele € uma quimera, eu acho que, eh..., ou foi um cargo em que se apostou muito nesse
cargo, e ndo deu as ferramentas para esse cargo trabalhar, ou simplesmente foi um mero cargo de
propaganda politica.

Se é um cargo trigémeo, a gente deveria ter contato..., mais contato, com 0s membros dos outros
cargos, os analistas em planejamento, orcamento e gestéo e os analistas em controle interno. Esse
contato hoje € muito pouco, pra num dizer quase zero, eu, como analista, com o que eu faco hoje,
eu ndo tenho contato nenhum com os membros das outras duas carreiras. Entdo assim..., ndo ha
que se falar em um modelo integrado né, se este modelo ndo esta integrado. Inclusive do ponto de
vista salarial, do ponto de vista de adicionais, foi uma conquista da associacédo igualar (...) Foi
feita uma associacdo para negociacdo salarial. Como todo cargo no estado ele tem uma
associacdo, um sindicato que representa os interesses do cargo nas negociacfes de mesa, nas
negociacdes salariais, entdo também nds ndo somos diferentes, ndés temos uma associacao,
assim..., como o analista em controle interno tem a sua associag¢ao e o analista em planejamento,
orcamento e gestdo também tem a sua associa¢do. Os nossos vencimentos, 0s nossos adicionais,
nossa remuneracdo hoje, desses trés cargos esta igualada por uma conquista, porque a principio
ndo era, eram cargos gémeos mais que nao recebiam..., ndo tinham o mesmo célculo, 0 mesmo
raciocinio para contabilizar os seus adicionais. Entdo, isso é uma coisa. Ter, efetivamente mais
contato com as outras carreiras. Eu ndo sei hoje o que o analista em planejamento, orgcamento e
gestdo esta fazendo. Eu ndo sei hoje o que o analista em controle interno esta fazendo. Se eu sei é
porque eu me interessei em saber, ndo € porque foi..., ndo € porque foi..., € porque eu tenho
amigos que também passaram nestes concursos, ndo € porque eu sou informado pelo meu cargo
disso. Isso é uma coisa.

A outra, eu acho muito dificil, que agora depois de quase, 3 anos de cargo, porque a primeira leva
ja alcancou os 3 anos de efetivo exercicio, eh..., vocé empoderar o cargo pelo cargo. Acho muito
dificil. Esse cargo ou ele era empoderado no comeco ou depois de 3 anos ja se gerou uma cultura
que esse cargo é apenas um cargo. Ele ndo é aquilo que esperavam dele. Entdo eu acho que agora,
pra poder este cargo ter autonomia, que realmente um maior nimero de analistas possiveis
ocupassem cargos de geréncia, de lideranca, de chefia dentro da SAD. Ai sim, esse cargo, ele
pegaria emprestado, esse poder, de autonomia, para poder realizar as suas atribuigoes.

A gente pode ir aqui no edital do cargo e citar as atribui¢fes do cargo, 0 que se esperava do
cargo, que sao atribuicGes gerenciais, € de realizar projetos estratégicos, identificar problemas
dentro da Secretaria de Administragcdo e dentro do estado como um todo, e propor solugdes,
propor melhorias, propor inovacgdes, enfim..., realmente seria algo como limpar as mas praticas
do estado e trazer praticas modernas, trazer praticas novas, praticas estratégicas, praticas
gerenciais. Apenas isso, (risos...) que é uma coisa quase que utopica do tamanho, de um tamanho
do estado da gente né.

Entrevistador: Quando vocé diz limpar e trazer novas, isso tem algo a ver com esse conflito,
de quando vocé fala, antigos servidores e novos servidores?

Certamente, certamente, porgque os antigos servidores eles funcionam, eles retratam um modelo
de pensamento de 30 anos atrds. Um modelo de gestdo de 30 anos atras. Ta preso neles isso,
arraigado neles isso. Enraizado neles, é assim que eles aprenderam a trabalhar, ndo € que seja
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culpa deles, ndo é que eles sejam vilGes de uma histdria, é que eles aprenderam a trabalhar de um
jeito né, e eles s6 sabem trabalhar desse jeito.

Eu acho que para propor uma mudanga do tamanho que se esperou no modelo integrado deveria
primeiro se preparar 0 estado e as pessoas que estavam |4, principalmente as pessoas que tem
poder decisorio, pra receber essa mudanca. Eu acho que se colocou no cargo e nas pessoas que
ocuparam este cargo expectativas muito altas pras poucas ferramentas que elas receberam. Entéo
€ como se quisessem que a gente construisse um prédio enorme, mas nao tivessem dado pra gente
cimento e tijolo, entdo a gente vai construir este prédio como ??? Muitas pessoas estdo assim,
muitos de nés fizemos “das tripas coracdo” para poder conseguir, alguns conseguiram, outros
ndo. Os que conseguiram foi porque estavam no lugar certo e na hora certa e que conseguiram
ocupar cargos gerenciais. Ai mais uma vez eu repito: ndo é por conta de ser um AGAD, e sim por
conta de ocupar um cargo gerencial. Na verdade, enquanto houver a ideia de cargo e indicacéo,
cargo gerencial, vai ser muito dificil colocar uma mudanca efetiva, uma mudanca que se traduza,
eh..., no dia a dia, no labor, na praxis, do servidor publico mesmo. Enquanto tiver um pensamento
de um certo coronelismo, de quem for amigo do rei, ocupar cargo de lideranca, é vocé tentar
“tapar o sol com a peneira”, vocé contratar analistas para mudar essa visdo. Eu acho que o
problema ele estd muito mais na raiz do que no cargo em si, eu acho que o problema esta na ideia
de lideranca que tem o estado e o servico publico como um todo no Brasil, eu acho que é isso.

Sujeito: S12 Servidor “antigo” Idade: 61 anos

Fale a respeito do seu percurso no estado, desde seu ingresso até hoje, as relacdes de
trabalho e qual a sua percepc¢ao sobre o novo modelo integrado de gestdo e a carreira do
AGAD:

Bom..., eu entrei no estado como estagiario. Fiz uma selecdo, para economia, meu curso foi de
economia, no CONDEPE, que era o Instituto de Planejamento de Pernambuco que era um dos
Orgdos de planejamento mais famosos do Brasil. E fui selecionado, entdo fui lotado no projeto de
SUAPE. Isso foi em 1975. Entdo eu fui aprovado nesta selecdo que era uma garimpagem nas
universidades, eles saiam garimpando as universidades e aqueles alunos que tinham a nota
razodvel eles chamavam pra essa sele¢cdo. Como eu tinha professores que eram funcionarios do
CONDEPE, a maioria eram funcionarios do CONDEPE, entdo me ofereceram essa selecéo, eu
fiz e fui aprovado e fui lotado na Secretaria de Planejamento, na coordenadoria de projeto
SUAPE, do projeto SUAPE. Entéo eu fazia o0 acompanhamento fisico e financeiro do projeto de
SUAPE, ainda no governo de Moura Cavalcanti. Passei 3 anos |4 fazendo isso, no estagio.
Quando terminei meu curso fui convidado a fazer uma selecdo no proprio CONDEPE, para
assumir a funcdo de auxiliar administrativo, que era uma espécie de pré-técnico. Vocé passava
um periodo de um ano, como se fosse uma observacao, se fosse aprovado, vocé assumiria 0 cargo
de técnico. Entdo passei também na selecdo e fui para 0 CONDEPE. No CONDEPE, com 6
meses, eu fui designado, pelo desempenho, a fazer um curso de pds graduacdo. Passei 9 meses
fazendo o curso de pos graduacdo. Voltei e recebi um convite de um dos professores para voltar
para a Secretaria de Planejamento, para trabalhar na coordenadoria de planejamento. Entéo voltei
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a SEPLAG e permaneci la até mil novencentos..., até dois mil... e dez. E la eu desempenhei
fungBes na &rea de planejamento, de acompanhamento fisico-financeiro, na anélise de projetos,
especificamente nos projetos da SUDENE, quem fazia a pauta, para o governador dos projetos da
SUDENE, do Nordeste todinho era eu, elaborava a pauta. E ja trabalhei na parte de orgcamento
também, e com programacdo financeira. No Gltimo periodo ja do governo de Eduardo a gente
estava fazendo o PPA. Elaboracéo, monitoramento e avaliacdo do PPA. No periodo do governo,
de 2007 a 2011. Ai foi quando houve essa mudanca do choque de gestdo e nds fomos convidados
a sair e entrou o pessoal concursado. E todos aqueles servidores que eram antigos, que eram
servidores publicos, que faziam o planejamento, foram convidados a sair, com excecao do
pessoal de orcamento porque o quadro € muito pouco. Entéo fui pra Secretaria de Administracéo.
E 14 atuando na area de planejamento, na geréncia de planejamento. Foi dito claramente que o
servico de todo o grupo que era uns 12 funcionarios ndo era mais necessario. Ai fomos
devolvidos aos 6rgdos de origem, ou cada um escolhesse para onde queria ir. Foram..., 0s que
assumiram essas fungdes, foram os concursados. Foi uma decepcdo total, decepcgéo total...,
porque uma equipe de 12 pessoas fazer todo o planejamento do estado e contrataram uma média
de 60 pessoas para desempenhar a mesma funcdo que essas 12 pessoas faziam. E todas sendo
elogiadas pelos governos que se passaram. Me senti descartavel. Com a idade me senti
descartavel. Coincidentemente todos estavam aproximadamente na mesma faixa de idade da
minha. Hoje eu tenho 61 anos. Entdo eu ndo senti um choque de gestdo no tipo de trabalho que
vocé faz, na gestdo publica, eu senti na mudanca das pessoas que exerciam as funcées.

Entrevistador: Na sua percepcéo, antes de haver o modelo integrado de gestdo, as coisas
funcionavam ja com este molde de planejamento ou ndo?

N&o, modificou um pouco. A mudanca é que a gente passou a trabalhar sob uma base de dados e
antes ndo se tinha uma base de dados. Hoje, qualquer informacdo que vocé va a area de
planejamento e or¢camento, eles tem um dado historico, que a gente ndo tinha. Entdo se vocé
pede uma cota extra ele tem como confrontar o que vocé utilizou durante determinado “x” anos.
Entdo vocé sabe se aquela cota serd gasta ou ndo. Eles tém instrumentos para medir isso.
Algumas ferramentas de monitoramento. O sistema de acompanhamento da fazenda, o e-fisco,
que faz as liberacBes financeiras, ele tem um moédulo de planejamento, e esse modulo de
planejamento nunca foi desenvolvido. Ja estou afastado ha 7 anos, mas que eu saiba ainda
continua desativado o modulo de planejamento dele. Vocé faz, da entrada nas propostas, mas o
acompanhamento é feito por software. Um software que mede o desempenho financeiro de cada
secretaria. Este novo modelo de gestdo est4 mais voltado para indices e metas previstas, alcancar
indices e metas 0 que ndo era um instrumento utilizado em outros governos. Vocé tinha que
cumprir aquela sua atividade, vocé ndo tinha que cumprir metas, ndo tinha que atingir metas.
Mas, na minha opinido, vocé introduziu novas ferramentas e ndo qualificou uma equipe que
estava |4 de servidores publicos, vocé treinou um grupo para exercer essa funcdo. Mas aquelas
pessoas que exerciam aquela funcéo naquele momento nao foram treinadas, foram descartadas. E
ndo foi s6 na SEPLAG nao, foi em todas as areas. Em todo o governo. Eles alocaram esses novos
concursados (MIG) em cada secretaria ao invés de treinar os servidores de cada secretaria. Eu
entrei no governo porque achei que a minha &rea de contribuicéo para a sociedade seria maior do
que trabalhando no setor privado. Mas me decepcionei muito com o setor publico, porque ele ndo
investe no servidor. Ele investe no quadro gerencial, que geralmente ndo tem vinculo com o
estado, e quando muda o governo eles vdo embora, o conhecimento adquirido se dispersa. Os
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melhores treinamentos sdo mandados pros cargos gerenciais, que sdo, na sua maioria, nao tem
vinculo com o estado, termina o periodo do governo eles vdo embora, levam o conhecimento.
Vocé oferecer oportunidades de formas iguais. VVocé treinar o gerente mas vocé também treinar o
servidor. Eu acho que a proposta ainda esta incipiente em relagdo as novas tecnologias que estéo
sendo utilizadas na area de monitoramento. Ou vocé oferece treinamento gerencial, de
monitoramento para um grupo de gerentes e ndo oferece para o servidor. Entdo, o gerente esta
falando uma coisa e o servidor ndo estd entendendo. Porque ele ndo foi treinado para utilizar
aquela ferramenta. Na minha opini&o, o modelo de gestdo de Eduardo Campos peca por isso. Ele
entrou com novas metodologias mas ndo treinou devidamente quem iria utilizar. Ele utilizou
ferramentas que possibilitou um banco de dados na tomada de decisdes. O que eu acho que peca
é no lado dos recursos humanos. Existe uma defasagem salarial muito grande entre estes novos
concursados e o0s servidores antigos, que gera uma insatisfagdo muito grande do lado dos
servidores. Vou dar um exemplo: Vocé tem um time de futebol com 12 jogadores, ai vocé pde
um elemento |4 dentro ganhando um valor estupidamente maior que todo mundo, vocé quebra a
harmonia. VVocé passa a ter um time, ndo tem uma equipe. Porque vocé esta sentado ao lado de
uma pessoa que esta fazendo a mesma atividade sua e estd ganhando 6 vezes menos, 5 vezes
menos. Com o mesmo desempenho seu. Entdo nesse lado, eu acho que o modelo peca. Ele
privilegiou algumas areas em detrimento de outras. O servidor publico, que é estatutario, do
quadro antigo, ele permanece no mesmo nivel e funcdo que ele entrou na data de matricula dele.
Entdo, permaneco no mesmo nivel e fungdo de quando entrei no CONDEPE. S6 mudou a
SIGLA, pois cada governo muda uma sigla diferente. Vocé ndo tem avaliacdo, vocé ndo tem...
Teve agora uma avaliagdo incipiente, que era da geréncia para os subordinados que..., mas 0
valor era insignificante. Ndo dava cinco por cento da sua renda. Em todo o meu quadro funcional,
nos meus 35 anos de estado, s6 fui avaliado uma vez, que foi agora. E o valor foi tdo
insignificante que muita gente ndo quis nem participar, nem fazer.

Vocé ndo tem a visdo de futuro, enquanto os concursados eles tem uma visdo de futuro, eles
fazem curso e eles recebem remuneracdo pelo treinamento que adquiriram, pelas fungdes
ocupadas, pelos cargos desempenhados. O servidor publico ndo tem nada disso. Ele nédo
remunera por nada. Ele pode fazer um mestrado ou um doutorado e o salario dele ndo muda. S6
que ele criou dentro da categoria de estatutario, ele criou uma categoria fora, que trabalha 8 horas
e tem uma remuneracao diferenciada. Que tem critérios, metas, planos de cargos, leis especificas,
tudo. Enquanto o servidor antigo é baseado elo estatuto do servidor. Entdo ele chega
simplesmente no final do ano ele diz eu ndo tenho receita e eu ndo dou. E para outra categoria ele
e obrigado a dar por que tem uma legislacdo que ampara. Entdo vocé ndo quebra aquela visdo de
futuro do servidor antigo. Nao adianta eu me esforgar por que eu ndo vou chegar la nunca. Eu
percebo claramente que ndo h& interacdo entre 0s novos e 0s antigos servidores, eles ndo se
comunicam. Vocé vai para um treinamento onde esta este grupo novo que entrou, os chamados
AGADS, e eles ndo interagem com 0s outros servidores. N&o sei porgue, eles ndo interagem. N&o
falam e s6 conversam entre si, criaram uma associacao soO para eles. Se reinem so eles, € como se
0 resto dos servidores ndo existisse. Ndo ha dialogo. Dentro da propria SAD. Isso é uma
percepcdo minha e de outros colegas de trabalho. Que esbocam o mesmo sentimento, que se
sentem invisiveis pra eles.A gente sente, ndo ddo um bom dia, ndo ddo um boa tarde, ndo ddo um
bom noite. A ética da educacéo eles ndo sabem. Quando vocé fizer um levantamento com outros
servidores vocé vai chegar a mesma conclusdo. No mesmo sentimento. E isso ndo e s6 na SAD
ndo, na SEPLAG é a mesma coisa. Na SEPLAG houve uma reunido, com 0s recém-nomeados e
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nessa reunido foi dito literalmente: “ndo interajam com estes servidores antigos que eles serdo
afastados”. Foi dito, por pessoas que ocupavam a geréncia na época. “N&o interajam com esses
servidores que eles serdo afastados”. Eles foram obrigados a usar uma roupa, uma roupagem
diferente, tudo de preto, paleté preto, as mogas também, andavam de preto. E foi cortado,
assim..., acesso a impressora, acesso restrito, aos softwares, ndo foi renovada a licenca no e-fisco,
pois a licenga no e-fisco deve ser renovada anualmente, o acesso. Essa relagdo ndo e boa
inclusive foi motivo de palavra do novo secretario (SAD) na posse dele (Jan\13). Ele iria cobrar
mais interacdo entre o novo e o velho, se referindo ao quadro de funcionarios. Ele deixou isso
bem claro na, na, disse: “olhe, eu to aqui a poucos dias mas ja percebi que nao existe, que nao se
leva em conta a experiéncia dos mais velhos com a...”, como foi o termo que ele usou, que ele
usou..., com a..., a..., “audacia e visao de futuro dos novos”. Foi uma reclamacdo que ele fez a
equipe 1a no auditério. Chega para vocé ser o operativo s6. Chega da geréncia: “execute tal
tarefa”. Mas pra qué aquilo vai ser feito e vai ser utilizado, ndo passam para os servidores. Vocé é
cobrado sobre a tarefa e quando vocé faz a analise de processos, vocé..., para ter conhecimento do
todo precisa saber das partes. Se vocé ndo sabe, naquela engrenagem, qual é seu papel, vocé ndo
pode ir, nem se sentir incluido naquele processo. Eu sei que tem um processo, mas ndo sei qual €,
entdo ndo me sinto incluido nele, contribuo de alguma forma, mas ndo me sinto incluido nele.
Mas foi uma mudanga pra melhor na minha opinido. Quanto mais vocé tornar transparente a agao
publica e monitorada, e acompanhada, a sociedade tem como cobrar melhor. Agora a forma como
ele foi implantado, excluiu determinadas categorias de servidores. Entdo, nesse ponto de vista,
tem que avancar na relacdo entre servidores e o governo. Ou inclui uma maior quantidade de
pessoal ativo ou vem um novo governo, fora o de Eduardo Campos, e acaba com tudo isso, 0 que
é uma constante no governo. O novo governo que assume deleta o que foi passado. Pra que isso
ndo ocorra uma alternativa seria profissionalizar o quadro publico. Vocé tem um érgao hoje no
estado que vocé ndo consegue ingerir a politica de estado sobre ele. E a Secretaria da Fazenda.
Hoje vocé sé ocupa cargo na fazenda se vocé é fazendario. S6 do quadro da fazenda. Raramente
eles aceitam um secretéario adjunto, raramente. Mas tem que ser de la. Tem que ser do quadro
deles e qualificado por eles. Entra governo e sai governo, e € aquela mesma equipe, e eles sabem
o0 que fazem, e tem um planejamento para frente. O que ndo € o caso de qualquer secretaria dessa,
que o governo diz: “ndo, eu ndo quero mais uma secretaria dessa, ndo quero mais essa Secretaria
de Planejamento, ndo quero mais 0 CONDEPE”. Se extinguiu 0 CONDEPE. Como ja aconteceu.
“Eu ndo quero mais o CONDEPE”. Acredito que este novo modelo ele ja esta implantado,
depende agora da visdo do novo governo que vem ai. Se for da mesma linha politica de Eduardo
Campos eu acredito que mantém, mas se for de outra linha politica vai acabar com tudinho,vai
comecar tudo do zero. Porque no governo, no estado, no Brasil todo € assim, se faz planejamento
de 4 em 4 anos. Isso significa zerar. Extinguir 6rgdos, criar novos 6rgdos. Entdo quem sabe se
vira um novo governo e diga: “eu ndo quero mais AGADS?” Néao pode extinguir porque tem
legislacdo, mas congela, transfere para um 6rgdo la, como foi feito com o CONDEPE. Quando
eles querem fazer, o politico quando quer gerir o estado ele encontra ferramentas pra isso. Entéo,
na minha opinido, é um modelo que deve ser adotado, para 0s proOXimos governos, agora, precisa
mudar MUITO, evoluir muito, principalmente no quadro técnico, renovar a profissionalizacdo no
servico publico, porque renovar como determinadas &areas, como orcamento ndo esta se
renovando, ndo tem concurso, a Secretaria de Administracdo, ja sente falta de contadores, ja sente
falta de gente especializada em planejamento, e que ndo esta havendo treinamento. E ndo é num
cursozinho de 40 hs que vocé treina uma pessoa em planejamento, tem que ter uma certa
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experiéncia, sO para utilizar o e-fisco, € um treinamento longo, e o principal instrumento do
planejamento de hoje é o e-fisco. VVocé usar a ferramenta do e-fisco é um treinamento longo. E s6
¢ dado pela Escola Fazendaria. Entdo tem muito o que investir em treinamento, em concurso,
profissionalizacdo do servico publico, se nédo, este modelo ndo vai pra frente ndo. Houve uma
mudanc¢a muito grande, um choque semelhante no governo de Moura Cavalcanti. O governo de
Moura Cavalcanti foi o primeiro governo a utilizar em Pernambuco técnicos para ocupar fungdes
técnicas entdo ele foi da secretaria da fazenda e tirou muita gente de |& da Secretaria da Fazenda.
Por exemplo, Gustavo Krause era fazendario, o secretario de planejamento também era
fazendario, Luiz Otavio, ele utilizou quadros técnicos para preencher funcées técnicas. Ndo por
politica, e se criou muitos projetos, o projeto de SUAPE mesmo teve um desenvolvimento
excepcional com o governo de Moura Cavalcanti. Porque ele usou técnico numa funcgéo técnica.
E politico na funcdo do politico. Ainda tem muito politico na gestdo técnica. Infelizmente tem.
Vocé tem médico sendo secretario. Vocé tem advogado trabalhando na area de planejamento.
Técnicos que sdo politicos gerenciando 6rgaos publicos com fungdes bem técnicas como EMTU,
CTTU, vocé bota um politico para gerir um 6rgao desse, a secretaria de infraestrutura vocé nao
nomeia um engenheiro?!! Um cara que entenda de construcao civil?!l. Na geréncia de arquitetura
vocé ndo pde um arquiteto?!!. Se vocé tem uma empresa vocé contrata um médico para gerir sua
empresa ou contrata um administrador de empresas??? A ingeréncia politica ainda é muito forte
no estado.
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ANEXO 1

LEI COMPLEMENTAR N° 141, DE 3 DE SETEMBRO DE 2009.

Dispde sobre 0 Modelo Integrado de Gestdo do Poder Executivo do Estado de Pernambuco. O
GOVERNADOR DO ESTADO DE PERNAMBUCO: Faco saber que a Assembléia Legislativa
decretou e eu sanciono a seguinte Lei Complementar:

TITULO | DISPOSICOES PRELIMINARES Art. 1° Fica instituido o Modelo Integrado de
Gestdo do Poder Executivo do Estado de Pernambuco, composto pelos seguintes sistemas: | -
Sistema de Controle Social; Il - Sistema de Planejamento e Gestdo; Il - Sistema de Gestédo
Administrativa; IV - Sistema de Controle Interno. Art. 2° O objetivo do Modelo Integrado de
Gestdo € a racionalizacdo do uso dos recursos disponiveis e ampliacdo do desempenho geral do
Governo do Estado na entrega de bens e servicos a sociedade, com a qualidade necessaria. Art. 3°
O Modelo Integrado de Gestdo € a organizagdo sistémica das funcdes relacionadas com os
instrumentos formais de planejamento e ferramentas de gestdo adotadas pela Administracéo
Publica Estadual. Paragrafo unico. Para os efeitos desta Lei Complementar, entende-se como: | -
instrumentos formais de planejamento: o Plano Plurianual — PPA, a Lei de Diretrizes
Orcamentarias — LDO e a Lei Orcamentaria Anual — LOA; Il - ferramentas de gestdo:
metodologias e praticas gerenciais desenvolvidas nas &areas da ciéncia da administracéo,
aplicaveis ao setor publico. Art. 4° O Modelo Integrado de Gestdo do Poder Executivo do Estado
de Pernambuco sera coordenado pelo Nucleo de Gestdo, subordinado diretamente ao Governador
do Estado e composto pelos titulares dos seguintes 6rgaos: | - Vice-Governadoria; 11 - Secretaria
da Casa Civil; 111 - Procuradoria Geral do Estado; IV - Secretaria de Planejamento e Gestéo;V -
Secretaria da Fazenda; VI - Secretaria de Administracdo; VII - Secretaria Especial da
Controladoria Geral do Estado; VIII - Chefia de Gabinete do Governador. Pardgrafo Unico.
Integrardo o Nucleo de Gestdo a Secretaria Especial de Articulacdo Social e a Secretaria Especial
de Articulacdo Regional, quando a pauta incluir deliberacdes sobre o Sistema de Controle Social.
Art. 5° Cabera ao Nucleo de Gestdo o acompanhamento da integracdo entre os Sistemas, de que
trata o art. 1°, adotando as providéncias para garantir a articulacao entre as acdes de formulagao,
estruturacdo, execucao, divulgacdo e controle do processo de planejamento e gestdo do Governo
do Estado. § 1° As reunides com pauta especifica para avaliacdo do funcionamento e dos
resultados de cada Sistema previsto no art. 1° deverdo ter periodicidade semestral, em carater
ordinério, ou a qualquer tempo, extraordinariamente. § 2° As avaliacOes de que trata o 8 1° serdo
consolidadas em capitulo especifico no Relatério de Acdo do Governo, apresentado a Assembléia
Legislativa no inicio de cada legislatura. TITULO Il DA ESTRUTURA E FUNCIONAMENTO
DOS SISTEMAS CAPITULO | DO SISTEMA DE CONTROLE SOCIAL Art. 6° O Sistema de
Controle Social sera responsavel por: | - coordenar, articular e mediar as relagdes do Governo na
implementacdo de suas politicas publicas com os diferentes setores da sociedade civil organizada;
propor a criacdo, promover e acompanhar a implementacdo de instrumentos de consulta e
participacdo popular de interesse do Governo do Estado; atuar no relacionamento e articulagdo
com as entidades da sociedade civil; promover a descentralizacdo e desconcentracdo das acGes de
governo; subsidiar o Governo do Estado com informacgdes obtidas junto a populagdo e a
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entidades representativas sobre a execucao das politicas publicas e o funcionamento dos servicos
publicos; Il - coordenar a criacdo e o funcionamento dos comités de articulagdo municipal e de
articulacdo regional; promover a participacdo de representantes das regibes, no Conselho
Estadual de Desenvolvimento Econdmico e Social, influenciando no processo de elaboragéo do
planejamento e acompanhamento das politicas publicas; promover o debate das politicas
estaduais para cada regido e da integracdo das economias regionais.Art. 7° O Sistema de Controle
Social devera garantir os espacos formais de interlocucdo com a sociedade e disponibilizar canais
de divulgacdo, atendimento presencial e remoto ao cidaddo, viabilizando a transparéncia das
acoes do Governo do Estado e democratizando o0 acesso a informacdes e servi¢os publicos. Art.
8° Fica criado o Conselho Estadual de Desenvolvimento Econdmico e Social — CEDES, nos
termos do art. 9°, § 1° desta Lei Complementar. Art. 9° O didlogo com representagdes dos
segmentos da sociedade e representacdes regionais serd organizado nos seguintes Conselhos e
Comités: | - Conselho Estadual de Desenvolvimento Econémico e Social — CEDES; Il - Comités
de Articulacdo Regional; Il - Comités de Articulagio Municipal. § 1° A estruturacdo e
funcionamento do Conselho Estadual de Desenvolvimento Econémico e Social sdo aqueles
estabelecidos no Decreto n® 30.313, de 27 de marco de 2007. § 2° A estruturacdo e
funcionamento dos Comités de Articulacdo Municipais e dos Comités de Articulacdo Regionais
sdo aqueles estabelecidos na Lei n° 13.363, de 13 de dezembro de 2007. § 3° Os Conselhos e
Comités referidos no caput ndo substituirdo aqueles criados para politicas publicas e areas de
atuacdo especificas, que permanecerdo com suas atribuicdes e funcdes ja estabelecidas. Art. 10.
Os canais de divulgacao, atendimento presencial e remoto ao cidaddo, serdo organizados nos
seguintes instrumentos, sem prejuizo de outras iniciativas e formas de interlocucédo: | - Ouvidoria
Geral do Estado; Il - Portal da Transparéncia; 111 - Publicac6es oficiais em meio fisico e digital. 8
1° A estruturagdo e funcionamento da Ouvidoria Geral do Estado sdo aqueles estabelecidos no
Decreto n® 32.476 de 14 de outubro de 2008. § 2° A estruturacdo e funcionamento do Portal da
Transparéncia sdo aqueles estabelecidos no Decreto n° 30.236 de 02 de margo de 2007. § 3° Para
os fins de que trata a presente Lei Complementar, consideram-se publicagdes oficiais em meio
fisico e digital os documentos produzidos para cumprimento das normas de controle da
administracdo publica estadual e demais publicacdes estabelecidas nas normas que detalharem e
regulamentarem o disposto neste artigo.CAPITULO Il DOS SISTEMAS DE PLANEJAMENTO
E GESTAO, DE GESTAO ADMINISTRATIVA E DE CONTROLE INTERNO Art. 11. O
Sistema de Planejamento e Gestdo devera estruturar as atividades de planejar, desenvolver e
acompanhar agdes que visem ao desenvolvimento territorial, econdmico e social do Estado de
Pernambuco; coordenar o processo de planejamento governamental, inclusive o plano plurianual;
coordenar a descentralizacdo das agdes governamentais; normatizar os procedimentos relativos
ao processo de elaboragdo, execucdo e acompanhamento da legislacdo or¢camentéria do Estado;
coordenar o processo de elaboracdo das diretrizes orgcamentarias e 0s or¢camentos estaduais;
coordenar a gestdo estratégica do Governo, desenvolver e aperfeicoar o modelo de gestdo e
sistematizar o gerenciamento dos projetos estratégicos do Governo do Estado. Art. 12. O Sistema
de Gestdo Administrativa devera estruturar as atividades de planejar, desenvolver e coordenar 0s
sistemas administrativos de gestdo de pessoal, desenvolvimento organizacional e modernizagédo
administrativa aplicados & Administracdo Publica Estadual; promover, supervisionar e avaliar a
execucdo de planos e projetos de tecnologia da informacdo; desenvolvimento de normas
disciplinadoras dos procedimentos relativos a patrimonio, materiais, transportes e comunicagdes
internas; sistematizacao da politica de compras e aquisicdes de servicos, estabelecendo critérios
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gerenciais e disciplinadores as regras e procedimentos dos processos de licitacdes e contratos,
aplicados a Administracdo Publica Estadual. Art. 13. A operacionalizagdo dos Sistemas de
Planejamento e Gestdo e Gestdo Administrativa devera observar as atividades descritas nas Leis
Complementares n® 118 e 117, de 26 de junho de 2008, respectivamente. Art. 14. O Sistema de
Controle Interno compreende, no ambito do Poder Executivo, as atividades relacionadas com a
defesa do patriménio publico, o controle interno, a auditoria pablica, a prevencdo e combate a
corrupc¢do, o incremento da transparéncia da gestdo no ambito da administracao publica estadual
e 0 apoio ao controle externo no exercicio de sua missdo institucional. § 1° Entende-se por
Sistema de Controle de Interno o conjunto de oOrgaos, funcbes e atividades, articulado pela
Secretaria Especial da Controladoria Geral do Estado, como 6rgdo central de coordenagéo,
orientado para o desempenho das atribui¢cbes de controle interno indicadas na Constitui¢do e
nesta Lei Complementar. § 2° Para atendimento de suas finalidades o Sistema de Controle Interno
deverd abranger, dentre outras, as seguintes func@es: | - Ouvidoria - quando recebe, registra e
trata denlincias e manifestacdes do cidaddo, encaminhadas pela Ouvidoria Geral do Estado, nos
termos do § 1° do art. 10 desta Lei Complementar, sobre os servigos prestados a sociedade e a
adequada aplicacdo de recursos publicos, visando a melhoria da sua qualidade, eficiéncia,
resolubilidade, tempestividade e equidade.ll - controladoria - quando orienta e acompanha a
gestdo governamental para subsidiar a tomada de decisOes a partir da geragdo de informacoes, de
maneira a garantir a melhoria continua da qualidade do gasto publico. Il - auditoria
governamental - quando examina a legalidade e legitimidade e avalia os resultados da gestéo
contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial quanto a economicidade, eficiéncia,
eficacia e efetividade, bem como da aplicacdo de recursos publicos por entidades de direito
privado. IV - correicdo — quando apura os indicios de ilicitos praticados no ambito da
Administracdo publica, e promove a responsabilizacdo dos envolvidos, por meio da instauracdo
de processos e adocdo de procedimentos, visando inclusive ao ressarcimento nos casos em que
houver dano ao erério. § 3° As funcBes de que tratam os incisos Il e Ill sdo exercidas,
plenamente, pela Secretaria Especial da Controladoria Geral do Estado e seus nucleos setoriais. 8
4° As funcBes de que tratam os incisos | e 1V sdo exercidas por érgdos definidos na estrutura
organica do Poder Executivo Estadual. 8 5° A operacionalizacdo do Sistema de Controle Interno
devera observar as atividades descritas no art. 7° da Lei Complementar n® 119, bem como as
atividades relacionadas com as fungdes do Sistema de Controle Interno, descritas no §2° deste
artigo. 8 6° A Procuradoria Geral do Estado integrard o Sistema de Controle Interno devendo, no
exercicio de suas atribuicdes institucionais previstas na Lei Complementar n° 2, de 20 de agosto
de 1990, adotar medidas preventivas, promover a responsabilizacdo de agentes publicos pela
pratica de atos ilicitos e o ressarcimento dos danos ao Erario deles decorrentes. Art. 15. Os
Sistemas de Planejamento e Gestdo, de Gestdo Administrativa e de Controle Interno seréo
organizados com estrutura em rede, compostos, cada um, por unidade central e nucleos setoriais.
8 1° As unidades centrais referidas no "caput"” deste artigo: | - serdo localizadas, respectivamente,
na Secretaria de Planejamento e Gestdo, na Secretaria de Administragcdo e na Secretaria Especial
da Controladoria Geral do Estado; Il - deverdo estabelecer padrBes Unicos de funcionamento que
serdo adotados por todos o0s nucleos setoriais. 8 2° Os nucleos setoriais referidos no "caput™ deste
artigo: 8 2° Os nucleos setoriais referidos no caput deste artigo: (Redacao alterada pelo art. 1° da
Lei Complementar n® 189, de 7 de dezembro de 2011.) I - serdo localizados nos érgédos da
administracdo direta do Poder Executivo Estadual, aos quais estardo subordinados
administrativamente;l — serdo localizados nos 6rgédos da administracdo direta do Poder Executivo
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Estadual, estando subordinados administrativamente a Secretaria de Planejamento e Gestao, a
Secretaria de Administracdo ou a Secretaria Especial da Controladoria Geral do Estado, de
acordo com o sistema a que pertencam; (Redacdo alterada pelo art. 1° da Lei Complementar n°
189, de 7 de dezembro de 2011.) Il - ficardo sujeitos & orientagdo normativa e a supervisdo
técnica da unidade central do Sistema a que pertenca. Art. 16. A regulamentacdo dos processos
de trabalho, os procedimentos e competéncias formais dos Sistemas de Planejamento e Gestéo,
Gestao Administrativa e Controle Interno deverdo obedecer a uma padronizacao de metodologias
visando a qualidade dos produtos e servicos destinados diretamente a sociedade ou a outras areas
da administragdo publica estadual. § 1° Os processos de trabalho do Sistema de Planejamento e
Gestéo deverdo conciliar a elaboragéo e reviséo anuais dos instrumentos formais de planejamento
com o monitoramento mensal da execucdo dos programas, projetos e atividades e a avaliacédo
quadrimestral dos resultados da acdo governamental. § 2° Os processos de trabalho do Sistema de
Gestdao Administrativa deverdo padronizar os procedimentos administrativos relativos a gestao de
pessoas, patrimonio, estoques, compras, licitagbes e contratos promovendo agilidade na
tramitacdo dos processos e reducdo de custos operacionais, sem prejuizo dos controles e
exigéncias das normas especificas. § 3° Os processos de trabalho do Sistema de Controle Interno
deverdo ser orientados para uma abordagem preventiva dos erros e desperdicios na aplicacdo dos
recursos publicos, visando a melhoria da qualidade dos produtos e servigcos gerados, com
acompanhamento permanente e orientacdo regular aos gestores e operadores nos Orgaos e
entidades da Administracdo Publica Estadual. § 4° A unidade central de cada Sistema devera
manter programa de formacdo continuada com vistas a padronizacdo tratada no caput deste
artigo. Art. 17. Fica instituido o Relat6rio de Gestdo Social, a ser publicado nos mesmos prazos
do Relatério de Gestdo Fiscal, estabelecido pela Lei Complementar Federal n°101/2000,
contendo a avaliacdo quadrimestral dos resultados da acdo do governo em analise qualitativa e
quantitativa das areas de atuacdo ou objetivos estratégicos descritos no Plano Plurianual. § 1°
Para a elaboracdo do documento disposto no caput deste artigo, serdo observados os indicadores
finalisticos e medicdes previstos no instrumento, de que trata o art. 20 desta Lei Complementar,
devendo mostrar a evolucdo de, no minimo, um indicador finalistico para cada uma das seguintes
areas: | — educacdo; Il — saude; Il — seguranca;lV — cidadania; V — atividade econémica; VI —
mercado de trabalho; VII — investimentos do governo. § 2° Os indicadores finalisticos referidos
no § 1° serdo apresentados com a Ultima atualizacdo disponivel de acordo com seu periodo de
apuracdo. § 3° O conteudo dos relatérios estabelecidos no caput deste artigo serd consolidado
anualmente no Relatério da Acdo do Governo, apresentado na Mensagem do Governador no
inicio da Sessdo Legislativa. 8 4° O Relatério de Gestdo Social sera assinado pelo Governador do
Estado e pelos membros do Nucleo de Gestdo. Art. 18. O Nucleo de Gestéo, de que trata o art. 4°
desta Lei Complementar, como instrumento de coordenacdo e integracdo administrativa, tera
como principais finalidades e atribuicdes: | - estabelecer as diretrizes para a formulacdo das
politicas publicas, de acordo com as estratégias e orientacBes gerais do Governo; Il - apreciar,
ajustar e encaminhar para decisdo do Governador as propostas de politicas apresentadas pelas
Secretarias de Estado; Il - promover a articulagdo e integracdo entre as diversas Secretarias de
Estado na formulacdo e execucédo das politicas, planos e programas de acéo; IV - acompanhar a
evolucdo dos indicadores sociais, econdémicos e institucionais no ambito do Estado, avaliando os
resultados e efeitos das politicas, planos e programas governamentais sobre 0s mesmos e
propondo ajustes e modificagbes para maior efetividade, eficacia e eficiéncia da agdo de
Governo; V - acompanhar as atividades finalisticas, administrativas e financeiras das empresas
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publicas, sociedades de economia mista, autarquias e fundacgdes publicas, através da analise dos
balancos e relatorios de gestdo; VI - analisar e emitir parecer prévio sobre as altera¢cGes nos
regulamentos, estatutos sociais e regimentos internos, bem como sobre a estrutura organizacional
das entidades estatais; VII - discutir as propostas para a formulacdo e operacionalizacdo da
Politica de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo do Estado; VIII - analisar as questfes
relacionadas com o desenvolvimento, implantagdo e operacionalizagdo do Governo Digital;1X -
exercer outras atribuicdes voltadas para a coordenacéo e integracdo das politicas e gestdo publica
que lhes forem atribuidas. 8 1° Fica criada, no Nucleo de Gestdo, a Camara de Programacao
Financeira, presidida pelo Secretario da Fazenda, que incorpora as atribuicbes do Conselho de
Programacdo Financeira - CPF, instituido pelo art. 48 da Lei n° 7.741, de 23 de outubro de 1978,
e alteragOes, observada a respectiva regulamentacdo. 8 2° Fica criada, no Nucleo de Gestdo, a
Cémara de Politica de Pessoal, presidida pelo Secretario de Administracdo, que incorpora as
atribuices do Conselho Superior de Politica de Pessoal - CSPP, instituido pelo art. 16 da Lei n°
10.133, de 08 de junho de 1988, e alteragbes, observada a respectiva regulamentagéo. TITULO
11l DA MEDICAO DE DESEMPENHO Art. 19. O Nucleo de Gestéo, sob orientagio técnica da
Secretaria de Planejamento e Gestdo, coordenara, anualmente, o processo de definicdo das Metas
Prioritarias do Governo dentre os Projetos, Atividades e Operacdes Especiais constantes da Lei
Orcamentéria Anual promulgada para o exercicio seguinte, considerando como insumos: | — o
PPA — Plano Plurianual; Il — as manifestacGes da sociedade consolidadas através dos Conselhos e
Comités que compdem o Sistema de Controle Social; Il — os convénios e operagdes de crédito
contratados; IV — o0 monitoramento das Metas Prioritarias e o acompanhamento da realizacédo
fisicofinanceira dos demais Projetos, Atividades e OperacGes Especiais constantes da Lei
Orcamentaria Anual. 8 1° Os resultados a serem alcangados com a execucdo de cada Meta
Prioritaria definida no caput deste artigo, os prazos de entrega de produtos, as metas
quantificaveis de execucdo e o detalhamento da cobertura orcamentaria serdo definidos pelo
Nucleo de Gestdo, em comum acordo com 0s 0rgaos executantes. § 2° Os resultados da execucao
das Metas Prioritarias serdo alvo de acompanhamento e monitoramento, realizado ao longo do
ano, atraves de processo coordenado pelo Ndcleo de Gestdo. Art. 20. Os Secretarios de Estado e
os titulares de Secretarias Especiais, com interveniéncia dos Diretores-Presidentes de Entidades
da Administracdo Descentralizada (Autarquias, FundacGes Publicas, Empresas Publicas e
Sociedades de Economia Mista) a eles vinculados e do Secretario de Planejamento e Gestéo,
celebrardo, com o Governador do Estado, Pactos de Resultados relativos a execucdo das Metas
Prioritarias. 8§ 1° Os pactos de resultados deverdo definir e especificar, a cada ano, os produtos a
serem entregues, visando o cumprimento das diretrizes, medidas e planos governamentais.§ 2° O
inteiro teor dos pactos de resultados devera estar disponivel em meio digital, no sitio eletrénico
do Portal da Transparéncia. 8 3° O disposto neste artigo e em seus paragrafos se aplica a cada
orgdo da administracédo direta a partir do primeiro exercicio posterior a lotacdo dos servidores da
carreira de planejamento, orgamento e gestdo de que trata a Lei Complementar n® 118, de 26 de
junho de 2008. § 3° Caberd a Secretaria de Planejamento e Gestdo definir os parametros,
conteddos e clausulas dos Pactos de Resultados, considerando, total ou parcialmente, o conjunto
de resultados a serem obtidos ou produtos a serem entregues, cuja implementacdo esteja sob
responsabilidade das Secretarias de Estado a cada ano. (Redagéo alterada pelo art. 1° da Lei
Complementar n°® 189, de 7 de dezembro de 2011.) Art. 21. O disposto nos arts. 19 e 20 devera
observar os seguintes prazos: | — definicdo das Metas Prioritarias do Governo: até o ultimo dia no
més de fevereiro de cada ano; Il — assinatura dos Pactos de Resultado: até 31 de marco de cada
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ano. TITULO IV DAS DISPOSICOES FINAIS Art. 22. As entidades da administracio indireta
adequardo sua estrutura, procedimentos e normas internas para atender ao disposto nesta Lei
Complementar. Art. 23. O paragrafo Unico do art. 1°, o art. 3°, o inciso Il do art. 5° e 0 art. 6° da
Lei n° 11.741, de 11 de janeiro de 2000, passam a ter a seguinte redagdo: "Art. 1°
....................................................................................................... Paragrafo Unico. A qualificacdo
de que trata este artigo dar-se-& mediante decreto, por provocacao do Secretario de Estado a que
se vincula a entidade, mediante anuéncia do Nucleo de Gestdo, em virtude do atendimento, pela
entidade, dos seguintes requisitos:
................................................................................................................... " "Art. 3°. O contrato de
gestdo, celebrado apds anélise e aprovacdo do Nucleo de Gestdo, cujos integrantes o assinardo na
qualidade de intervenientes, constituira o instrumento de acompanhamento e avaliacdo do
desempenho da entidade, devendo conter as seguintes especificacBes, além de outras

estabelecidas em regulamento:
.................................................................................................................. " "Art. 5°
...................................................................................................... Il - podera ser delegada
competéncia ao Secretario de Estado a que se vincula a entidade, ouvido o Ndcleo de Gestéo,
0L L LTS TPRP "Art.  6°. A

desqualificacdo da autarquia ou fundacdo como Agéncia Executiva dar-se-4 por decreto,
mediante iniciativa do Secretario de Estado a que se vincule a entidade, com anuéncia do Nucleo
de Gestdo, sempre que nédo haja renovacao do contrato de gestdo ou se dé qualquer interrup¢éo no
plano estratégico de reestruturacdo e desenvolvimento institucional.” Art. 24. O §2° do art. 1°, 0
art. 8° o art. 12 e o art. 18 da Lei n° 11.743, de 20 de janeiro de 2000, alterada pela Lei n°
12,793, de 26 de dezembro de 2005, passam a ter a seguinte redacdo: "Art. 1°
....................................................................................................... 8 2° O Sistema Integrado de
Prestacdo de Servicos Publicos Ndoexclusivos sera implantado por Grupo Especial de Trabalho,
designado especificamente para esse fim, vinculado diretamente ao Nucleo de Gestdo." "Art. 8°
................................................................................................ Paragrafo Unico. Recebido o
requerimento previsto no caput deste artigo, o0 Nucleo de Gestdo, decidira deferindo ou nédo o

PEAIAD. ottt " "Art. 12,
Recebido o requerimento previsto no artigo anterior, o Nucleo de Gestdo decidira deferindo ou
NAO 0 PEATHD." ettt e bbb " "Art. 18.

O Termo de Parceria a ser firmado de comum acordo entre o Poder Publico e as Organizagdes da
Sociedade Civil de Interesse Publico, ouvido o Nucleo de Gestdo, discriminard direitos,
responsabilidades e obrigacOes das partes signatarias."
.................................................................................................................. " Art. 25. O paragrafo
unico do art. 68, da Lei Complementar n° 49, de 31 de janeiro de 2003, passa a ter a seguinte
redaglo:  "AIT.  B8% i s Paragrafo
unico. Os cargos e funcles, de que trata este artigo, serdo alocados as Secretarias de Estado e
orgdos equivalentes, Autarquias e Fundagdes atraves de regulamentos aprovados por decreto, por
proposta da Secretaria de Administracdo do Estado.” Art. 26. Fica extinta a Comissdo Diretora de
Reforma do Estado, criada pela Lei n° 11.629, de 28 de janeiro de 1999, e instituida pelo Decreto
n° 21.287, de 05 de fevereiro de 1999.Art. 27. Fica extinta a Comissdo de Reforma do Estado,
unidade de suporte técnicooperacional da Comissdo Diretora de Reforma do Estado, conforme o
disposto no art. 4° do Decreto n° 21.287, de 05 de fevereiro de 1999. Art. 28. Esta Lel
Complementar entra em vigor na data de sua publicacdo. Art. 29. Revogam-se as disposi¢oes em
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contrario, especialmente os arts. 10, 12, 15, 16, 38 e 66 da Lei Complementar n° 49, de 31 de
janeiro de 2003; a Lei n°® 11.292, de 22 de dezembro de 1995; os paragrafos 1° e 2° do art. 22, da
Lei n° 11.743, de 20 de janeiro de 2000, alterada pela Lei n° 12.973, de 26 de dezembro de 2005.
Palacio do Campo das Princesas, em 3 de setembro de 2009.

EDUARDO HENRIQUE ACCIOLY CAMPOS Governador do Estado LUIZ RICARDO LEITE
DE CASTRO LEITAO DJALMO DE OLIVEIRA LEAO BRENO JOSE BARACUHY DE
MELO GERALDO JULIO DE MELLO FILHO FRANCISCO TADEU BARBOSA DE
ALENCAR JOSE RICARDO WANDERLEY DANTAS DE OLIVEIRA
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ANEXO 2

LEI COMPLEMENTAR N° 117, DE 26 DE JUNHO DE 2008.

Dispde sobre a criacdo da Carreira de Gestdo Administrativa e seus cargos, fixa sua remuneracao,
e d& outras providéncias. O GOVERNADOR DO ESTADO DE PERNAMBUCO: Faco saber
que a Assembléia Legislativa decretou e eu sanciono a seguinte Lei Complementar:

CAPITULO | DISPOSICOES PRELIMINARES Art. 1° Fica criado no Quadro Permanente de
Pessoal da Secretaria de Administracdo do Estado — SAD a Carreira de Gestdo Administrativa,
composta de 300 (trezentos) cargos de Analista em Gestdo Administrativa, de provimento
efetivo, de nivel superior, estruturados na forma do Anexo Unico desta Lei Complementar.
(Quantidade alterada pelo art. 5° da Lei Complementar n® 131, de 11 de dezembro de 2008. Novo
quantitativo: acréscimo de 50 (cinqlienta) cargos.) Art. 1° Fica criada, no Quadro Permanente de
Pessoal da Secretaria de Administracdo — SAD, a carreira de Gestdo Administrativa, composta de
350 (trezentos e cinquenta) cargos de Analista em Gestdo Administrativa, de provimento efetivo,
de nivel superior, estruturados na forma do Anexo Unico, assim distribuidos:(Redaco alterada
pelo art. 1° da Lei Complementar n® 244, de 8 de outubro de 2013.) Art. 1° Fica criada, no
Quadro Permanente de Pessoal da Secretaria de Administracdo — SAD, a carreira de Gestdo
Administrativa, composta de 350 (trezentos e cinquenta) cargos de Analista em Gestéo
Administrativa, de provimento efetivo, de nivel superior, estruturados na forma do art. 4°, assim
distribuidos: (Redacdo alterada pelo art. 1° da Lei Complementar n® 267, de 3 de abril de 2014.) |
- 300 (trezentos) cargos de Analista em Gestdo Administrativa; e (Acrescido pelo art. 1° da Lei
Complementar n°® 244, de 8 de outubro de 2013.) (Denominacdo alterada pelo inciso | do art. 4°
da Lei Complementar n° 267, de 3 de abril de 2014 — Nova denominacdo: Gestor Governamental
— Especialidade Administrativa.) 1l - 50 (cinquenta) cargos de Analista em Gestdo Administrativa
— Qualificacdo: Contador. (Acrescido pelo art. 1° da Lei Complementar n® 244, de 8 de outubro
de 2013.) (Denominacéo alterada pelo inciso Il do art. 4° da Lei Complementar n°® 267, de 3 de
abril de 2014 — Nova denominacdo: Gestor Governamental — Especialidade Administrativa —
Qualificagdo: Contador.) Art. 2° Fica aprovado o Plano de Cargos e Carreiras dos servidores da
Carreira de Gestdo Administrativa, obedecidas as disposi¢des contidas nesta Lei Complementar.
CAPITULO Il CARREIRA DE GESTAO ADMINISTRATIVASecéo | Disposicdes Gerais Art.
3° O Plano de Cargos e Carreiras dos servidores da Carreira de Gestdo Administrativa contém os
seguintes elementos basicos: | - carreira: € o agrupamento de cargos, estruturados em classe Unica
ou série de classes, de natureza ocupacional semelhante, dispostos em ordem crescente, segundo
0 grau de complexidade e a responsabilidade das atividades que Ihe sdo inerentes; Il - cargo
publico: conjunto de atribuicdes, deveres e responsabilidades de natureza permanente, cometidos
ou cometiveis a um servidor publico, com denominacao propria, numero certo e pagamento pelos
cofres publicos, de provimento em carater efetivo ou em comissdo; Ill - classe: conjunto de
cargos da mesma natureza funcional e semelhantes quanto aos graus de complexidade e nivel de
responsabilidade; 1V - referéncia: nivel vencimental integrante de faixa de vencimentos fixado
para a classe e atribuido ao ocupante do cargo efetivo em decorréncia do seu progresso salarial; V
- vencimento: retribuicdo pecuniaria basica fixada em parcela Unica mensal devida ao servidor
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pelo exercicio de cargo; V - vencimento-base: valor da parcela pecuniéria atribuida mensalmente
ao cargo publico ocupado, para cada uma das referéncias das classes; (Redacdo alterada pelo art.
1° da Lei Complementar n° 267, de 3 de abril de 2014.) VI - remuneracdo: o vencimento do
cargo, acrescido de todas as vantagens pecuniarias, permanentes e transitérias, estabelecidas em
lei. VII - matriz: conjunto de classes e referéncias salariais sequenciadas, estruturadas segundo a
formacéo, habilitagéo, titulagdo ou qualificagdo profissional com respectivos valores nominais de
vencimento base; (Acrescido pelo art. 1° da Lei Complementar n® 267, de 3 de abril de 2014.)
VIII - progressdo horizontal: correspondente a passagem do servidor, decorrido o lapso temporal
do estagio probatorio, de uma referéncia de vencimento base para a imediatamente superior,
dentro de uma mesma classe, na estrutura do cargo que ocupa, em decorréncia de critérios de
desempenho; (Acrescido pelo art. 1° da Lei Complementar n° 267, de 3 de abril de 2014.) IX -
progressdo vertical: correspondente a passagem do servidor da ultima referéncia salarial da classe
em que se encontre para a referéncia inicial da outra imediatamente superior, motivada por
critérios de desempenho e/ou tempo de servigo, observado, para essa Ultima hipotese, o disposto
no paragrafo unico deste artigo; (Acrescido pelo art. 1° da Lei Complementar n® 267, de 3 de
abril de 2014.) X - progressao por elevacdo de nivel de qualificacdo profissional, titulacdo ou
escolaridade: mudanca de matriz, respeitada a classe e referéncia anteriormente ocupadas,
condicionada a comprovacdo da titulacdo, qualificacdo profissional ou escolaridade exigida.
(Acrescido pelo art. 1° da Lei Complementar n° 267, de 3 de abril de 2014.) Paragrafo Unico.
Apo6s a efetivacdo da progressdo prevista no inciso IX do caput, havera progressdo vertical
automatica por tempo de servigo para o servidor que permanecer, por mais de 10 (dez) anos
consecutivos, em efetivo exercicio numa mesma classe, referéncia e matriz de vencimento base,
independentemente da referéncia na qual esteja enquadrado. (Acrescido pelo art. 1° da Lei
Complementar n° 267, de 3 de abril de 2014.) Art. 4° Os cargos integrantes da Carreira de Gestao
Administrativa, do Quadro Permanente de Pessoal da Secretaria de Administracdo do Estado —
SAD, ficam organizados em classe Unica com 15 (quinze) referéncias. Art. 4° Os cargos
integrantes da Carreira de Gestdo Administrativa, do Quadro Permanente de Pessoal da Secretaria
de Administracdo do Estado — SAD, ficam organizados em duas classes. (Redacdo alterada pelo
art. 1° da Lei Complementar n°® 267, de 3 de abril de 2014.) § 1° A grade de vencimento base da
carreira referida no caput serd composta de 02 (duas) matrizes, correspondentes a niveis de
formagéo, titulagdo ou qualificacdo profissional, sequenciadas hierarquicamente, cada uma
integrada por 02 (duas) classes em ordem crescente, identificadas pelos numerais romanos de "l a
II" e subdivididas, em referéncias salariais, num total de 08 (oito) cada, representadas pelos
algarismos de "I a 8" e de “9 a 167, respectivamente. (Acrescido pelo art. 1° da Lei
Complementar n° 267, de 3 de abril de 2014.) § 2° As matrizes referidas no § 1° sdo ordenadas
em graduacdo e pos-graduacgdo, esta Ultima correspondente a conclusdo de po6s-graduacéo lato
sensu ou stricto sensu. (Acrescido pelo art. 1° da Lei Complementar n® 267, de 3 de abril de
2014.) § 3° Os intervalos entre as referéncias salariais, definidas no § 1°, para ambas as matrizes,
serdo de 2% (dois por cento), da referéncia “1” até a referéncia “4”, de 5% (cinco por cento), da
referéncia “4” até a referéncia “8”, de 20% (vinte por cento), da referéncia “8” até a referéncia
“9”, de 2% (dois por cento), da referéncia “9” até a referéncia “12”, de 5% (cinco por cento), da
referéncia “12” para a referéncia “13”, e de 2% (dois por cento), da referéncia “13” até a
referéncia “16”, cujo valor inicial, referéncia salarial “I-1", da matriz de vencimento de
graduacdo, fica fixado em R$ 5.200,00 (cinco mil e duzentos reais), e para a mesma referéncia da
matriz de vencimento de p6s-graduacéo, fica fixado em R$ 7.280,00 (sete mil, duzentos e oitenta
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reais). (Acrescido pelo art. 1° da Lei Complementar n® 267, de 3 de abril de 2014.) Art. 5° O
exercicio dos cargos da carreira de Gestdo Administrativa dar-se-4 na Secretaria de
Administracdo do Estado — SAD e nos 6rgdos e entidades da Administracdo Direta Estadual,
integrantes do Sistema Estadual de Gestdo Administrativa. Art. 5° O exercicio dos cargos da
carreira de Gestdo Administrativa dar-se-a na Secretaria de Administracdo do Estado - SAD e nos
orgdos da Administracdo Direta Estadual, integrantes do Sistema Estadual de Gestéo
Administrativa.(Redacdo alterada pelo art. 1° da Lei Complementar n°® 172, de 7 de junho de
2011.)Paragrafo Unico. A definigdo do exercicio de que trata o caput serd estabelecida por ato do
Secretario de Administracdo. Art. 6° Os servidores ocupantes dos cargos que integram a Carreira
de Gestdo Administrativa ficam sujeitos a jornada semanal de 40 (quarenta) horas de trabalho.
Secdo Il AtribuicGes e Vedacgdes Art. 7° Sdo atribuicdes dos cargos integrantes da Carreira de
Gestdo Administrativa: Art. 7° Sdo atribui¢fes dos cargos integrantes da Carreira de Gestao
Administrativa: (Redacdo alterada pelo art. 6° da Lei Complementar n°® 131, de 11 de dezembro
de 2008.) I - coordenar e executar, no ambito do Poder Executivo Estadual, as atividades de: | -
coordenar e executar, no ambito do Poder Executivo Estadual, as atividades de: (Redacdo
alterada pelo art. 6° da Lei Complementar n°® 131, de 11 de dezembro de 2008.) | - Para os cargos
de Analista em Gestdo Administrativa e Analista em Gestdo Administrativa - Qualificacdo:
Contador, coordenar e executar, no ambito do Poder Executivo Estadual, as atividades de:
(Redacdo alterada pelo art. 1° da Lei Complementar n°® 244, de 8 de outubro de 2013.) a)
planejamento, implementacdo e avaliagdo de politicas publicas administrativas, formulando e
promovendo a articulacdo de programas e parcerias estratégicas; a) planejamento, implementacao
e avaliacdo de politicas publicas administrativas, formulando e promovendo a articulacdo de
programas e parcerias estratégicas; (Redacdo alterada pelo art. 6° da Lei Complementar n°® 131,
de 11 de dezembro de 2008.) b) desenvolvimento e implementacdo de programas, projetos,
processos, sistemas, produtos e servicos para o Poder Executivo Estadual, cujas solucbes
implicam em niveis elevados de complexidade, articulacdo e tecnicidade e que possam contribuir
para a governabilidade e sustentabilidade da administracdo estadual; b) desenvolvimento e
implementacdo de programas, projetos, processos, sistemas, produtos e servicos para o Poder
Executivo Estadual, cujas solugdes implicam em niveis elevados de complexidade, articulagdo e
tecnicidade e que possam contribuir para a governabilidade e sustentabilidade da administracdo
estadual; (Redacéo alterada pelo art. 6° da Lei Complementar n® 131, de 11 de dezembro de
2008.) c) supervisdo, coordenacdo e execucgédo trabalhos especializados e aqueles referentes ao
suporte de gerenciamento da administragdo publica estadual; ¢) supervisdo, coordenacdo e
execucdo trabalhos especializados e aqueles referentes ao suporte de gerenciamento da
administracdo publica estadual; (Redacéo alterada pelo art. 6° da Lei Complementar n°® 131, de 11
de dezembro de 2008.)d) analise de processos e emissdo de pareceres fundamentados técnica e
legalmente com fins de orientar decisbes; d) analise de processos e emissdo de pareceres
fundamentados técnica e legalmente com fins de orientar decisdes; (Redacéo alterada pelo art. 6°
da Lei Complementar n® 131, de 11 de dezembro de 2008.) e) elaboracédo de pareceres, relatorios,
planos, projetos e outros que se exija a aplicacdo de conhecimentos inerentes a sua area de
especializacdo; e) elaboracdo de pareceres, relatorios, planos, projetos e outros que se exija a
aplicacdo de conhecimentos inerentes a sua area de especializacdo; (Redacdo alterada pelo art. 6°
da Lei Complementar n® 131, de 11 de dezembro de 2008.) f) planejamento, organizacéo, direcédo
e controle de sistemas, programas e projetos que envolvam recursos humanos, financeiros,
previdenciarios, materiais, patrimoniais, informacionais e estruturais de interesse do Estado; f)
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planejamento, organizacédo, direcdo e controle de sistemas, programas e projetos que envolvam
recursos humanos, financeiros, previdenciarios, materiais, patrimoniais, informacionais e
estruturais de interesse do Estado; (Redacéo alterada pelo art. 6° da Lei Complementar n°® 131, de
11 de dezembro de 2008.) g) implementacdo de projetos visando ao aperfeicoamento da SAD,;
(Acrescido pelo art. 1° da Lei Complementar n° 244, de 8 de outubro de 2013.) h)
desenvolvimento dos recursos humanos e da tecnologia da informacéo relacionadas a area da
SAD; e (Acrescido pelo art. 1° da Lei Complementar n°® 244, de 8 de outubro de 2013.) i) outras
atividades correlatas que Ihes sejam atribuidas. (Acrescido pelo art. 1° da Lei Complementar n°
244, de 8 de outubro de 2013.) Il - executar projetos visando ao aperfeicoamento da Secretaria de
Administracdo — SAD; Il - executar, na Unidade Gestora na qual tiver exercicio, as atividades
referentes a: (Redacéo alterada pelo art. 6° da Lei Complementar n® 131, de 11 de dezembro de
2008.) Il - Para o cargo de Analista em Gestdo Administrativa — Qualificacdo: Contador:
(Redacdo alterada pelo art. 1° da Lei Complementar n°® 244, de 8 de outubro de 2013.) a)
classificacdo e escrituracdo dos fatos relativos ao patrimonio e suas variagdes, de acordo com as
normas de contabilidade geralmente aceitas; (Acrescido pelo art. 6° da Lei Complementar n°® 131,
de 11 de dezembro de 2008.) a) coordenar, supervisionar e organizar as atividades de natureza
contabil, no ambito do Orgéo Setorial de Contabilidade no qual tiver exercicio, observando os
Principios Fundamentais da Contabilidade e as Normas Brasileiras de Contabilidade; (Reda¢édo
alterada pelo art. 1° da Lei Complementar n°® 244, de 8 de outubro de 2013.)b) efetivacdo
periddica das conciliagBes de contas, observando os Principios Fundamentais da Contabilidade e
as Normas Brasileiras de Contabilidade; (Acrescido pelo art. 6° da Lei Complementar n°® 131, de
11 de dezembro de 2008.) b) prestar informacdes sobre as normas e procedimentos relacionados a
gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial e de custos; (Redacdo alterada pelo art. 1° da Lei
Complementar n° 244, de 8 de outubro de 2013.) c) apoio na elaboracdo das prestacGes de contas
obrigatdrias; (Acrescido pelo art. 6° da Lei Complementar n® 131, de 11 de dezembro de 2008.)
c) elaborar e analisar balancos, balancetes e demais demonstracdes contabeis das unidades
gestoras vinculadas ao Orgéo Setorial de Contabilidade no qual tiver exercicio, de acordo com a
legislacdo vigente; (Redacdo alterada pelo art. 1° da Lei Complementar n° 244, de 8 de outubro
de 2013.) d) realizar a conformidade contabil dos atos e fatos da gestdo or¢camentaria, financeira e
patrimonial; (Acrescido pelo art. 1° da Lei Complementar n°® 244, de 8 de outubro de 2013.) e)
apoiar a elaboracdo das prestacbes de contas obrigatorias; (Acrescido pelo art. 1° da Lei
Complementar n° 244, de 8 de outubro de 2013.) f) acompanhar os trabalhos de execucdo
orcamentaria, financeira e patrimonial das unidades gestoras vinculadas ao Orgdo Setorial de
Contabilidade, no qual tiver exercicio; (Acrescido pelo art. 1° da Lei Complementar n° 244, de 8
de outubro de 2013.) @) representar o Secretario ou Gestor do Orgdo nas situacdes de
responsabilidade solidaria com a Gestdo, definidas em lei, quando estiver responsével pelo Orgéo
Setorial de Contabilidade; e (Acrescido pelo art. 1° da Lei Complementar n° 244, de 8 de outubro
de 2013.) h) executar outras atividades correlatas que lhes sejam atribuidas. (Acrescido pelo art.
1° da Lei Complementar n°® 244, de 8 de outubro de 2013.) 111 - executar atividades relacionadas a
area da Secretaria de Administracdo — SAD, especialmente quanto ao desenvolvimento de
recursos humanos e a tecnologia da informacéo; Il - acompanhar os trabalhos de execucao
orcamentaria, financeira e patrimonial da Unidade Gestora na qual tiver exercicio; (Redacéo
alterada pelo art. 6° da Lei Complementar n°® 131, de 11 de dezembro de 2008.) Il -
(REVOGADO) (Revogado pelo art.1° da Lei Complementar n°244, de 8 de outubro de 2013.) IV
- executar outras atividades correlatas que lhes sejam atribuidas. IV - elaborar balancetes,
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balancos e demais demonstracdes contabeis da Unidade Gestora na qual tiver exercicio, de
acordo com a legislacéo vigente; (Redacéao alterada pelo art. 6° da Lei Complementar n°® 131, de
11 de dezembro de 2008.)IV - (REVOGADO) (Revogado pelo art.1° da Lei Complementar
n°244, de 8 de outubro de 2013.) V - prestar informacdes aos administradores da Unidade
Gestora na qual tiver exercicio, relativamente a situacdo econémica e financeira do mencionado
6rgdo; (Acrescido pelo art. 6° da Lei Complementar n° 131, de 11 de dezembro de 2008.) V -
(REVOGADO) (Revogado pelo art.1° da Lei Complementar n°244, de 8 de outubro de 2013.) VI
- executar projetos visando ao aperfeicoamento da Secretaria de Administragio — SAD;
(Acrescido pelo art. 6° da Lei Complementar n° 131, de 11 de dezembro de 2008.) VI -
(REVOGADO) (Revogado pelo art.1° da Lei Complementar n°244, de 8 de outubro de 2013.)
VIl - executar atividades relacionadas a area da Secretaria de Administracdo — SAD,
especialmente quanto ao desenvolvimento de recursos humanos e a tecnologia da informacéo;
(Acrescido pelo art. 6° da Lei Complementar n°® 131, de 11 de dezembro de 2008.) VII -
(REVOGADO) (Revogado pelo art.1° da Lei Complementar n°244, de 8 de outubro de 2013.)
VIII - executar outras atividades correlatas que Ihes sejam atribuidas. (Acrescido pelo art. 6° da
Lei Complementar n° 131, de 11 de dezembro de 2008.) VIII - (REVOGADO) (Revogado pelo
art.1° da Lei Complementar n°244, de 8 de outubro de 2013.) Paragrafo Gnico. A critério da
administracdo, aos ocupantes do cargo de Analista em Gestdo Administrativa de que trata o
inciso | do art. 1°, que possuam graduacdo em Ciéncias Contabeis, além das atribui¢bes previstas
no inciso |, podem ser conferidas as mesmas atribuicdes previstas no inciso Il. (Acrescido pelo
art. 1° da Lei Complementar n° 244, de 8 de outubro de 2013.) Art. 8° E vedada a cessdo de
servidores ocupantes de cargos integrantes da Carreira de Gestdo Administrativa, salvo para o
exercicio de cargo em comissdo, e ainda, observado disposto no art. 39, incisos I, alinea "i", e
inciso 111, desta Lei Complementar. § 1° A cessdo de que trata o caput deste artigo dependera,
sempre, de prévia anuéncia do Secretario de Administracdo, respeitado o limite maximo de 5%
(cinco por cento) do quantitativo de cargos efetivos ocupados. § 1° A cessao de que trata 0 caput
dependerd, sempre, de prévia anuéncia do Secretario de Administracdo, respeitado o limite
méaximo de 10% (dez por cento) do quantitativo de cargos da Carreira de que trata esta Lei
Complementar. (Redagéo alterada pelo art. 8° da Lei Complementar n°® 220, de 7 de dezembro de
2012.)§ 2° Quando exonerado do cargo a que se refere o caput deste artigo, o servidor retornara
ao exercicio do cargo de Analista em Gestdo Administrativa, contando-se o periodo para todos 0s
efeitos legais, com relacdo ao cargo efetivo, notadamente para efeito de desenvolvimento
funcional. 8§ 2° A cessdo de integrante do cargo de Analista em Gestdo Administrativa —
Qualificacdo: Contador, previsto no inciso Il do art. 1° ¢é dispensada do limite estabelecido no
§1°, desde que seja para exercer suas atribuicdes em Orgdo Setorial de Contabilidade pertencente
a administracdo direta do Poder Executivo Estadual. (Redagdo alterada pelo art. 1° da Lei
Complementar n° 244, de 8 de outubro de 2013.) 8 3° Quando exonerado do cargo a que se refere
0 caput, o servidor retornara ao exercicio do cargo de Analista em Gestdo Administrativa, ou de
Analista em Gestdo Administrativa - Qualificacdo: Contador, contando-se o0 periodo para todos 0s
efeitos legais, com relacdo ao cargo efetivo, notadamente para efeito de desenvolvimento
funcional. (Acrescido pelo art. 1° da Lei Complementar n® 244, de 8 de outubro de 2013.) Secéo
I11 Deveres Art. 9° Os servidores ocupantes do cargo de Analista em Gestdo Administrativa
devem ter irrepreensivel procedimento na vida puablica, pugnando pelo prestigio da
Administracdo Publica e velando pela dignidade de suas fungdes. Pardgrafo Unico. Sdo deveres
dos servidores ocupantes do cargo de Analista em Gestdo Administrativa, alem dos inerentes aos
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demais servidores publicos civis do Estado de Pernambuco: | - resguardar, em sua conduta, a
honra e a dignidade de sua funcdo, em harmonia com a preservacao da boa imagem institucional,
Il - manterem-se atualizados com as instrugcdes, normas de servico e legislacdo pertinentes as
atividades de controle interno; Il - manterem-se atualizados com as instru¢ées, normas de servico
e legislacdo pertinentes as atividades de gestdo administrativa; (Redacéo alterada pelo art. 6° da
Lei Complementar n° 131, de 11 de dezembro de 2008.) Ill - cumprir, rigorosamente, 0S prazos
estabelecidos para realizacéo de auditorias, inspecdes e outros trabalhos correlatos que lhes forem
atribuidos; 1V - aplicar o méaximo de cuidado e zelo na realizagdo dos trabalhos e na exposicao de
suas recomendacdes e conclusdes, mantendo conduta imparcial; V - respeitar e assegurar o sigilo,
relativo as informacgfes obtidas durante seu trabalho, no que couber, ndo as divulgando, sob
qualquer circunstancia, para terceiros, sem autorizacdo expressa da autoridade superior, mesmo
apos a conclusao dos trabalhos. Secdo IV Sancdes DisciplinaresArt. 10. Aos servidores ocupantes
do cargo de Analista em Gestdo Administrativa serdo aplicadas as mesmas san¢des previstas no
Estatuto dos Servidores Civis do Estado de Pernambuco. Art. 11. A suspensdo sera aplicada por
infracdo ao disposto no paragrafo Unico do art. 9°, inciso V, e nos casos previstos no Estatuto dos
Servidores Publicos Civis do Estado de Pernambuco. Art. 12. A repreensao seré aplicada no caso
de violacdo do paragrafo Unico do art. 9°, incisos | a IV, e também nas hipoteses previstas no
Estatuto dos Servidores Civis do Estado de Pernambuco. Secdo V Concurso Publico Art. 13. O
ingresso na Carreira de Gestdo Administrativa dar-se-a na classe Unica e referéncia inicial do
cargo de Analista em Gestdo Administrativa, mediante concurso publico. Art. 13. O ingresso na
Carreira de Gestdo Administrativa dar-se-a4 na referéncia inicial da primeira classe na matriz
graduacdo do cargo, mediante concurso publico. (Redagdo alterada pelo art. 1° da Lei
Complementar n® 267, de 3 de abril de 2014.) 8 1° O concurso publico a que se refere este artigo
realizar-se-a em duas etapas, tendo a primeira carater eliminatdrio e classificatorio, e a segunda,
constando de programa de formacédo, com carater eliminatorio, que habilitara ou ndo candidatos
para efeito de nomeacdo. 8 2° As provas do concurso serdo prestadas na forma do respectivo
Edital, do qual constardo os programas das disciplinas, bem como outras disposi¢fes pertinentes
a organizacdo e realizacdo do concurso, incluindo a etapa do programa de formacdo. Art. 14.
Poderé@o concorrer aos cargos de que trata esta Lei Complementar os portadores de diploma de
curso superior ou habilitacdo legal equivalente, reconhecidos pelo érgdo competente, facultada a
exigéncia de qualificacdo especifica no Edital do Concurso. Paragrafo Gnico. Havendo exigéncia
de qualificacdo especifica, também seré requisito de provimento o registro regular no Conselho
regional respectivo. (Acrescido pelo art. 7° da Lei Complementar n® 131, de 11 de dezembro de
2008.) Art. 15. Somente aos candidatos classificados na primeira etapa do concurso publico,
dentro das condicdes e dos quantitativos estabelecidos em Edital, serd assegurado o direito de
participar da segunda etapa, prevista no § 1° do art. 13 desta Lei Complementar. Art. 16. O
candidato aprovado na primeira fase do concurso publico e matriculado no programa de formagéo
tera direito, a titulo de ajuda financeira, a uma bolsa de 50% (cingulienta por cento) do vencimento
base fixado para o padrdo inicial da carreira, enquanto estiver participando do programa de
formacéo. § 1° Aos Servidores da Administracdo Direta, Fundagdes e Autarquias e aos Militares
do Estado de Pernambuco, inclusive aos que se encontrarem em estagio probatorio, sera
concedido afastamento para participagdo no Programa de Formagéo de que trata a presente Lei
Complementar, devendo haver, no ato da matricula, a opcao, pelo Servidor ou Militar do Estado,
entre a bolsa e a remuneracdo do cargo efetivo, mantida a filiagdo previdenciaria. § 2° As
despesas correspondentes a opcdo do servidor pela remuneragdo do cargo, nos termos do
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paragrafo anterior, correrdo a conta do 6rgédo ou entidade que o servidor tem o vinculo efetivo. §
3° O célculo da contribuicdo previdenciaria sera feito de acordo com a remuneragdo do cargo
efetivo de que o servidor é titular, independente da opc¢édo efetuada nos termos deste artigo. § 4°
Fica vedada a percepcdo simultanea da bolsa de que trata o caput deste artigo com a remuneragéo
paga pelo orgao ou entidade em que o servidor tem o vinculo efetivo, apos a formalizacdo da
opcéo referida no 8 1° deste artigo. § 5° O estdgio probatorio ficara suspenso na hipotese de
Servidor ou Militar do Estado participar de programa de formacéo na forma do § 1° deste artigo,
e sera retomado a partir do término do afastamento. 8 6° O candidato que n&o lograr aprovacéo na
segunda etapa retornara ao cargo efetivo de que tenha se afastado. Art. 17. Considerar-se-do
aprovados na segunda etapa os candidatos que obtiverem desempenho satisfatério na forma do
que dispuser o Edital do respectivo concurso. Secdo V1 Estagio Probatdrio Art. 18. O ocupante de
cargo de Analista em Gestdo Administrativa deve comprovar, durante o estagio probatdrio, que
preenche as exigéncias e satisfaz os requisitos necessarios a sua confirmacdo e permanéncia no
Servigo Publico Estadual. § 1° Durante o estagio probatério deve ser verificado o atendimento
das seguintes exigéncias e requisitos: | - conduta iddnea e reputacdo ilibada no exercicio do
cargo; Il - aptiddo para o exercicio do cargo; Il - disciplina; 1V - pontualidade; V - assiduidade;
VI - eficiéncia; e VII - dedicacdo ao servigo publico.§ 2° Deve ser exonerado do cargo de
Analista em Gestdo Administrativa o ocupante que, durante o estagio probatério, deixar de
atender a qualquer das exigéncias e requisitos referidos nos incisos do § 1° deste artigo. 8 3° A
apuracdo gquanto ao ndo atendimento, se for o caso, da exigéncia ou requisito a que se referem os
incisos do § 1° deste artigo deve ser realizada em tempo héabil, de modo que a exoneracdo do
servidor seja feita antes de findo o periodo do estagio probatério. Art. 19. Deveréa ser instituida
comissdo especifica com a finalidade de promover a avaliacdo especial de desempenho dos
servidores em estagio probatorio, nos termos definido em decreto. Secdo VII Desenvolvimento
Funcional Art. 20. O desenvolvimento funcional do servidor dar-se-4 por progressao, nos termos
disciplinados em decreto. § 1° A progressdo funcional consiste na movimentacao do servidor da
referéncia em que se encontra para a outra imediatamente superior dentro da mesma classe. § 1°
A progressao funcional consiste ha movimentacdo do servidor da referéncia em que se encontra
para a outra imediatamente superior. (Redacao alterada pelo art. 1° da Lei Complementar n°® 267,
de 3 de abril de 2014.) § 2° A progresséo dar-se-4 pelo critério de merecimento, aferido mediante
avaliacdo do desempenho funcional do servidor, a ser disciplinada em decreto, e ao atendimento
dos requisitos dos arts. 21 e 22. § 3° A progressao da ultima referéncia da Classe | para a primeira
referéncia da Classe Il de uma matriz dar-se-a pela habilitacdo do servidor na prova de
competéncias, aplicada anualmente, apds participacdo em curso de formacdo, cujos critérios e
procedimentos serdo definidos em decreto. (Acrescido pelo art. 1° da Lei Complementar n° 267,
de 3 de abril de 2014.) Art. 21. O desenvolvimento funcional fica condicionado ao atendimento
cumulativo dos seguintes requisitos por parte do servidor: | - estar em efetivo exercicio funcional

das atribui¢des do cargo, ou cedido nos termos do art. 8° desta Lei Complementar; Il - ndo estar
em disponibilidade ou no exercicio de mandato eletivo, ressalvados 0s casos previstos na
legislacdo; 11l - ndo ter estado, nos Gltimos 12 (doze) meses, em licenca para tratar de interesse

particular; 1V - ndo ter sofrido pena disciplinar, nos ultimos 02 (dois) anos; V - ndo ter faltado
injustificadamente ao servigo, nos Gltimos 12 (doze) meses.Art. 22. A progressdo fica também
condicionada cumulativamente ao atendimento dos seguintes requisitos: 1 - cumprimento do
intersticio minimo de 01 (um) ano de exercicio efetivo na referéncia ocupada; Il - participacéo,
como docente ou discente, em cursos, na respectiva area de atuacdo, com no minimo 60
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(sessenta) horas-aula anuais, considerado o somatorio das horas-aula referentes as duas formas de
participagdo. Paragrafo unico. As areas dos cursos consideradas para efeito do inciso Il do caput
deste artigo serdo definidas em decreto. Paragrafo Gnico. (SUPRIMIDO) (Suprimido pelo art. 1°
da Lei Complementar n°® 249, de 26 de novembro de 2013.) § 1° Os Analistas em Gestéo
Administrativa ocupantes de cargos comissionados com simbologia DAS, DAS-1 a DAS-5 ou de
Funcdes Gratificadas de Diregéo e Assessoramento com simbologia FDA, FDA-1 a FDA-3 seréo,
para fins de progressdo, dispensados do cumprimento do requisito exigido no inciso Il, na
seguinte proporcao: (Acrescido pelo art. 1° da Lei Complementar n°® 249, de 26 de novembro de
2013.) | - a cada 04 (quatro) meses de investidura, por exercicio, serdo dispensadas 20 (vinte)
horas-aula; (Acrescido pelo art.1° da Lei Complementar n® 249, de 26 de novembro de 2013.) Il -
a cada 08 (oito) meses de investidura, por exercicio, serdo dispensadas 40 (quarenta) horas-aula;
(Acrescido pelo art.1° da Lei Complementar n° 249, de 26 de novembro de 2013.) Il - a cada 12
(doze) meses de investidura, por exercicio, serdo dispensadas 60 (sessenta) horas-aula.
(Acrescido pelo art.1° da Lei Complementar n® 249, de 26 de novembro de 2013.) § 2° As areas
dos cursos consideradas para efeito do inciso Il do caput serdo definidas em decreto. (Acrescido
pelo art.1° da Lei Complementar n° 249, de 26 de novembro de 2013.) Art. 23. O quantitativo
para progressao serd em numero equivalente a 80% (oitenta por cento) do total de servidores
habilitados, observado o disposto no art. 28. Art. 23. O quantitativo para progressao sera em
numero equivalente ao total de servidores habilitados, observado o disposto no art. 28. (Redacao
alterada pelo art. 1° da Lei Complementar n® 249, de 26 de novembro de 2013.) 8 1° Seréo
habilitados a progressdo os servidores que tenham obtido resultado satisfatorio na avaliacdo de
desempenho de que trata 0 § 2° do art. 20 e que tenham atendido aos requisitos dos arts. 21 e 22.8
2° Serdo progredidos os servidores que obtiverem as melhores classificacdes na avaliacdo de
desempenho, da maior para a menor nota, observado o disposto no caput deste artigo e respeitado
o disposto no art. 28. § 2° A progressao da referéncia 2 (dois) para a referéncia 3 (trés), no ano de
2014, serd em numero equivalente a 90% (noventa por cento) do total dos servidores habilitados,
observado o disposto no art. 28. (Redacéo alterada pelo art. 1° da Lei Complementar n°® 249, de
26 de novembro de 2013.) § 3° O critério para a progressdo disposto no § 2° sera aferido de
acordo com a melhor classificagdo na avaliacdo de desempenho, da maior para a menor nota.
(Acrescido pelo art. 1° da Lei Complementar n® 249, de 26 de novembro de 2013.) Art. 24. O
servidor sera progredido automaticamente quando se habilitar pela terceira vez na mesma
referéncia sem ter sido progredido, respeitado o quantitativo definido no caput do art. 23. Art.24.
(REVOGADO) (Revogado pelo art. 1° da Lei Complementar n°® 249, de 26 de novembro de
2013.) Art. 25. Nas progressoes, havendo empate na classificacdo, serdo adotados o0s seguintes
critérios de desempate, sucessivamente: | - maior tempo de exercicio na referéncia; Il - maior
tempo de exercicio na carreira; 11l - mais idade; IV - maior prole. Art. 26. A progressdao da
referéncia 8 (oito) para a referéncia 9 (nove) da carreira fica condicionada a conclusdo de pos-
graduacdo lato sensu ou stricto sensu na respectiva area de atuacdo, respeitado o disposto no
paragrafo dnico do art. 22. Art. 26. A progressdo da referéncia 08 (oito) para a referéncia 09
(nove) da carreira fica condicionada & conclusdo de pds-graduacdo lato sensu ou stricto sensu na
respectiva area de atuacao, nos prazos e areas definidas em decreto. (Redacdo alterada pelo art. 1°
da Lei Complementar n® 172, de 7 de julho de 2011.) Art. 26. A progresséo por elevacao do nivel
de qualificacdo profissional, da matriz graduacdo para a matriz pés-graduacdo, dar-se-a a
qualquer tempo, mediante a concluséo de p6s-graduagéo lato sensu ou stricto sensu na respectiva
area de habilitacdo, nos prazos e areas definidos em decreto. (Redacéo alterada pelo art. 1° da Lei
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Complementar n° 267, de 3 de abril de 2014.) Art. 27. O Analista em Gestdo Administrativa
somente concorrerd ao desenvolvimento funcional ap6s o cumprimento do estagio probatorio.Art.
28. A totalidade dos ocupantes dos cargos de Analista em Gestdao Administrativa, confirmados no
cargo no qual realizaram estagio probatorio, fardo jus a progressdo para a referéncia 2 (dois) da
carreira, desde que: | - atendido o disposto no art. 22, inciso Il; 11 - atendidos os requisitos do art.
21 na avaliacdo especial de desempenho, prevista no art. 19. Paragrafo Unico. A participacdo do
servidor no programa de formacdo, constante da segunda etapa do concurso publico, sera
considerada para efeito de atendimento ao requisito do art. 22, inciso Il, no primeiro ano de
efetivo exercicio do cargo. Art. 29. Os processos de desenvolvimento funcional seréo realizados
anualmente por comisséo de avaliagéo, nos termos e condicGes previstos em decreto. Art. 30. As
progressdes serdo realizadas anualmente, em data definida em portaria do Secretario de
Administracdo. Art. 31. O ato de desenvolvimento funcional serd declarado nulo quando néo
observar as disposicdes pertinentes. CAPITULO 11l REMUNERAGCAO Secédo | Composicéo da
Remuneragdo Art. 32. Comp0de a remuneragédo dos titulares dos cargos de Analista em Gestéo
Administrativa 0 vencimento base, demonstrado no Anexo Unico desta Lei Complementar,
acrescido dos Adicionais de Desempenho Individual - ADI, Desempenho Institucional - ADIT e
Incentivo a Qualificacdo Profissional - AIQP, de natureza variavel. (Vide o § 2° do art.1° da Lei
Complementar n° 213, de 31 de outubro de 2012 Extingdo dos Adicionais de Desempenho
Individual - ADI e Desempenho Institucional —~ADIT, a partir de 1°/09/2012.) Art. 32. Compde a
remuneracgdo dos titulares do cargo de Analista em Gestdo Administrativa 0 vencimento base,
demonstrado no Anexo Unico, acrescido do Adicional de Incentivo a Qualificacdo Profissional -
AIQP. (Redacdo alterada pelo art. 4° da Lei Complementar n® 213, de 31 de outubro de 2012.)
Art. 32. Compde a remuneracao dos titulares do cargo de Analista em Gestdo Administrativa o
vencimento base, demonstrado no art. 4°, acrescido do Adicional de Incentivo a Qualificacdo
Profissional - AIQP. (Redacdo alterada pelo art. 1° da Lei Complementar n® 267, de 3 de abril de
2014.) Art. 33. Fica instituido o Adicional de Desempenho Individual - ADI devido aos
ocupantes dos cargos de Analista em Gestdo Administrativa, atribuido em funcéo da avaliacdo de
desempenho individual anual, no percentual de até 30% (trinta por cento) incidente sobre o
vencimento base do servidor. Art. 33. (REVOGADO) (Revogado pelo art.7° da Lei
Complementar n°® 213, de 31 de outubro de 2012.) Art. 34. Fica instituido o Adicional de
Desempenho Institucional - ADIN devido aos ocupantes dos cargos de Analista em Gestéo
Administrativa, atribuido em funcdo do resultado da avaliagdo de desempenho institucional
anual, no percentual de até 50% (cinqlienta por cento) incidente sobre o vencimento base do
servidor. Art. 34. Fica instituido o Adicional de Desempenho Institucional . ADIT devido aos
ocupantes dos cargos de Analista em Gestdo Administrativa, atribuido em funcéo do resultado da
avaliacdo de desempenho institucional anual, no percentual de até 50% (cinquenta por cento)
incidente sobre o vencimento base do servidor. (Redacdo alterada pelo art. 1° da Lei
Complementar n® 172, de 7 de julho de 2011.) Art. 34. (REVOGADO) (Revogado pelo art.7° da
Lei Complementar n® 213, de 31 de outubro de 2012.) Art. 35. Fica instituido o Adicional de
Incentivo a Qualificacdo Profissional - AIQP devido aos ocupantes dos cargos de Analista em
Gestdo Administrativa da Secretaria de Administracdo, atribuido na forma definida no art. 42, no
percentual de até 20% (vinte por cento) incidente sobre o vencimento base do servidor. Art. 35.
Fica instituido, a partir de 1° de setembro de 2012, o Adicional de Incentivo a Qualificacdo
Profissional — AIQP devido aos ocupantes dos cargos de Analista em Gestdo Administrativa da
Secretaria de Administracao, atribuido na forma definida no art. 42, no percentual de até 50%
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(cinquenta por cento) incidente sobre o vencimento base do servidor. (Redacdo alterada pelo
art.4° da Lei Complementar n°® 213, de 31 de outubro de 2012.) Art. 36. As normas pertinentes a
percepcao dos Adicionas instituidos nesta Lei Complementar serdo estabelecidas em decreto. Art.
36. As normas pertinentes a percepcdo do Adicional instituido nesta Lei Complementar serdo
estabelecidas em decreto. (Redacédo alterada pelo art.4° da Lei Complementar n® 213, de 31 de
outubro de 2012.) Art. 37. As parcelas remuneratorias de que trata o art. 32 serdo incorporadas
aos proventos da aposentadoria, realizando-se o célculo de seu valor: Art. 37. O adicional de que
trata 0 art. 35 desta Lei integrara os proventos da aposentadoria, realizando-se o célculo de seu
valor: (Redacdo alterada pelo art.4° da Lei Complementar n° 213, de 31 de outubro de 2012.) I -
com base na média da remuneracdo variavel da respectiva referéncia nos Gltimos 36 (trinta e seis)
meses, na hipotese de o servidor aposentar-se com fundamento na regra contida no art. 6° da
Emenda Constitucional 41, de 19 de dezembro de 2003 ou no art. 3° da Emenda Constitucional
47, de 5 de julho de 2005;11 - conforme o disposto no § 3° do art. 40 da Constituigdo Federal, com
redacdo dada pela Emenda Constitucional 41, de 19 de dezembro de 2003, na hipotese de o
servidor aposentar-se com fundamento nas regras do citado artigo. Art. 38. Fica criada, junto ao
Gabinete do Secretario de Administracdo, a Comissdo Técnica da Carreira de Gestdo
Administrativa — CTCGA. Paragrafo Unico. A composicao e as competéncias da Comissao a que
se refere o caput deste artigo seréo estabelecidas em decreto. Art. 39. Para efeito de concesséo
dos adicionais de que trata o art. 32, serdo observadas as seguintes normas: Art. 39. Para efeito de
concessao do adicional de que trata o art. 35 desta Lei Complementar, serdo observadas as
seguintes normas: (Redacdo alterada pelo art.4° da Lei Complementar n° 213, de 31 de outubro
de 2012.) | - fica assegurada a fruicdo dos adicionais, aplicando-se o disposto no inciso Il deste
artigo, nas seguintes hipéteses: a) férias; b) convocacao para jari, servico militar e outros servicos
obrigatorios por lei; c) licenca para tratamento de saude; d) licenca prémio; €) participacdo em
comissdo de inquérito e sindicancia; f) licenca gestante, licenca paternidade e licenca para
adocdo; g) licenca para exercicio de candidatura a cargo eletivo, nos termos da legislacdo
eleitoral; h) freqiéncia como docente ou discente em curso de interesse da Secretaria de
Administracdo; i) cessdo dos integrantes da Carreira de Controle Interno para exercicio dos
cargos em comissdo de Ministro de Estado, Secretario de Estado, Secretario Especial, Secretario
Executivo Estadual, Dirigente maximo de entidades da Administracdo Indireta do Poder
Executivo Estadual e Secretario Municipal de Capital; i) cessdo dos integrantes da Carreira de
Gestdo Administrativa para exercicio dos cargos em comissdo de Ministro de Estado, Secretario
de Estado, Secretario Especial, Secretario Executivo Estadual, Dirigente méximo de entidades da
Administracdo Indireta do Poder Executivo Estadual e Secretario Municipal de Capital; (Redacao
alterada pelo art. 6° da Lei Complementar n°® 131, de 11 de dezembro de 2008.)i) cessdo dos
integrantes da Carreira de Gestdo Administrativa para exercicio dos cargos de Ministro de
Estado, Secretario de Estado e Secretario Municipal de Capital e para os cargos de provimento
em comissdo pertencentes a estrutura administrativa do Poder Executivo do Estado de
Pernambuco, de direcéo e assessoramento superior, referentes aos simbolos DAS, DAS-1 a DAS-
5. (Redacéo alterada pelo art. 1° da Lei Complementar n® 172, de 7 de junho de 2011.) i) cessdo
dos integrantes da Carreira de Gestdo Administrativa para exercicio dos cargos de Ministro de
Estado, Secretario de Estado e Secretario Municipal de Capital e para os cargos de provimento
em comissdo de direcdo e assessoramento superior ou Funcdes Gratificadas de Direcdo e
Assessoramento pertencentes a estrutura administrativa do Poder Executivo do Estado de
Pernambuco, referentes, respectivamente, aos simbolos DAS, DAS-1 a DAS-5 e FDA, FDA-1 a
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FDA-3, ou do Municipio de Capital, com simbologias correlatas. (Redacéo alterada pelo art. 1°
da Lei Complementar n° 249, de 26 de novembro de 2013.) Il - o valor a ser percebido sera
considerado de forma isolada e autbnoma, vedada a sua utilizacdo para cémputo de qualquer
vantagem ou indenizagdo, independentemente de sua natureza ou denominagdo, exceto para
calculo de gratificacdo natalina e de abono de férias; Il - o valor a ser percebido sera o valor dos
adicionais efetivamente pagos no més anterior ao da ocorréncia das hipoteses previstas no inciso
| deste artigo. 11l - o valor a ser percebido sera o valor do adicional efetivamente pago no més
anterior ao da ocorréncia das hipoteses previstas no inciso I. (Redacédo alterada pelo art.4° da Lei
Complementar n° 213, de 31 de outubro de 2012.) Art. 40. O valor do ADI e o da parcela do
AIQP, de que trata o inciso Il do art. 42, no primeiro ano de ingresso na carreira de Analista em
Gestdo Administrativa, serdo vinculados ao resultado obtido pelo servidor no programa de
formacdo, segundo critérios e condi¢cBes previstos em decreto. Art. 40. O valor do AIQP
observara o seguinte: (Redacdo alterada pelo art.4° da Lei Complementar n° 213, de 31 de
outubro de 2012.) (Regulamentado pelo Decreto n° 33.708, de 27 de julho de 2009.) I - no
primeiro e segundo exercicios de ingresso no cargo sera considerado o resultado final do
Programa de Formagao do concurso publico correspondente, nos termos do Decreto n°® 33.708, de
27 de julho de 2009; (Acrescido pelo art. 4° da Lei Complementar n° 213, de 31 de outubro de
2012.) 1l - a partir do terceiro exercicio de ingresso no cargo, serd considerada a carga horaria
cumprida no exercicio anterior. (Acrescido pelo art. 4° da Lei Complementar n° 213, de 31 de
outubro de 2012.) Parégrafo Unico. Ficam vedados os pagamentos do ADIT e da parcela do
AIQP, de que trata o inciso | do art. 42, no primeiro ano de ingresso do servidor na
carreira.Paragrafo Unico. Fica vedada a utilizacdo da mesma carga horéria da acdo de capacitacdo
para mais de um periodo de referéncia para a percepcdo do AIQP. (Redacdo alterada pelo art. 4°
da Lei Complementar n® 213, de 31 de outubro de 2012.) Art. 41. O servidor ocupante de cargo
integrante da Carreira de Gestdo Administrativa que vier a ser nomeado para exercer cargo de
provimento em comissdo, de assessoramento ou direcdo, poderd optar pelos vencimentos
integrais do cargo em comissao ou pela remuneracdo do cargo efetivo de que é titular, acrescida
da gratificacdo de representacao do cargo em comissdo, observado o disposto no art. 39, inciso I,
alinea "i", e inciso 1, desta Lei Complementar. Secdo Il Adicional de Incentivo a Qualificacdo
Profissional Art. 42. O AIQP, instituido pelo art. 35, sera calculado da seguinte forma: Art. 42. O
Adicional de Incentivo a Qualificacdo Profissional - AIQP, instituido pelo art. 35 desta Lei
Complementar, serd atribuido, na sua integralidade, ao servidor que possuir AcOes de
Capacitacao, na condicdo de docente ou discente, que totalizem, pelo menos, 60 (sessenta) horas-
aula, anualmente, em éareas definidas na forma do paragrafo Unico do art. 22 desta Lei
Complementar. (Redag&o alterada pelo art. 16 da Lei Complementar n® 181, de 22 de setembro de
2011.) I - 10% (dez por cento) do vencimento base, na comprovacgdo de conclusdo de curso de
pos-graduacdo, lato ou stricto sensu, desde que atendidas as seguintes exigéncias: | -
(SUPRIMIDO) (Suprimido pelo art. 16 da Lei Complementar n° 181, de 22 de setembro de
2011.) a) inicio do curso apos o ingresso no cargo; a) (SUPRIMIDA) (Suprimida pelo art. 16 da
Lei Complementar n® 181, de 22 de setembro de 2011.) b) correspondéncia com as areas
definidas na forma do paragrafo unico do art. 22; b) (SUPRIMIDA) (Suprimida pelo art. 16 da
Lei Complementar n® 181, de 22 de setembro de 2011.) c) ndo ser utilizado para o
desenvolvimento funcional previsto no art. 26; ¢) (SUPRIMIDA) (Suprimida pelo art. 16 da Lei
Complementar n°® 181, de 22 de setembro de 2011.) Il - 10% (dez por cento) do vencimento base,
ao servidor que possuir Acdes de Capacitacdo, na condicdo de docente ou discente, que totalizem,
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pelo menos, 80 (oitenta) horas-aula, anualmente, em areas definidas na forma do paragrafo Unico
do art. 22. Il - (SUPRIMIDO) (Suprimido pelo art. 16 da Lei Complementar n® 181, de 22 de
setembro de 2011.)§ 1° Somente sera computado 01 (um) titulo para efeito de percepgdo do
percentual de que trata o inciso | do caput deste artigo. § 1° (SUPRIMIDO) (Suprimido pelo art.
16 da Lei Complementar n° 181, de 22 de setembro de 2011.) § 2° Para efeito de percepcdo do
percentual de que trata o inciso Il do caput deste artigo, serdo computadas as horas-aula utilizadas
para o desenvolvimento funcional previsto no inciso Il do art. 22. (Renumerado para paragrafo
unico pelo art. 16 da Lei Complementar n® 181, de 22 de setembro de 2011.) Paragrafo Unico.
Para efeito de percepcdo do percentual de que trata o inciso Il do caput deste artigo, serdo
computadas as horas-aula utilizadas para o desenvolvimento funcional previsto no inciso Il do
art. 22. Paragrafo Unico. Para efeito de percepcdo do adicional definido no art. 35 e referido no
caput deste artigo, serdo computadas as horas-aulas utilizadas para o desenvolvimento funcional
previsto no inciso Il do art. 22 da presente Lei Complementar. (Redacgdo alterada pelo art. 16 da
Lei Complementar n° 181, de 22 de setembro de 2011.) CAPITULO IV DISPOSICOES FINAIS
Art. 43. Aplicam-se aos cargos de provimento efetivo da Carreira de Gestdo Administrativa e aos
seus ocupantes as disposic¢oes da Lei n® 6.123, de 20 de julho de 1968, e alteracOes, Estatuto dos
Servidores Publicos Civis do Estado de Pernambuco. Art. 44. Compete a Secretaria de
Administracdo do Estado, ap6s deliberacdo do Conselho Superior de Politica de Pessoal — CSPP,
autorizar realizacdo de concurso para ingresso nas carreiras de que trata a presente Lei
Complementar, fixando o quantitativo de vagas a serem preenchidas em cada certame. Paragrafo
unico. Dependerd, ainda, de autorizacdo prévia do CSPP, a realizacdo dos cursos de formacéo de
que trata a presente Lei Complementar. Art. 45. Fica autorizada a contratacdo temporéaria de
técnicos para exercerem as funcbes de gestdo administrativa, mediante selecdo publica
simplificada, no percentual de até 20% (vinte por cento) do quantitativo de cargos criados por
esta Lei Complementar. 8 1° Os servidores contratados na forma do caput deste artigo, terdo
exercicio nas Secretarias de Educacdo, Saude, Defesa Social e Administracdo. § 2° As
contratagcdes autorizadas na forma do caput deste artigo deverdo observar o prazo maximo de
vigéncia definido na Lei n° 10.954 de 17 de setembro de 1993, e alterac@es, sendo rescindidas,
obrigatoriamente, na data de nomeacgédo dos Analistas em Gestdo Administrativa de que trata esta
Lei Complementar. 8§ 2° (REVOGADO) (Revogado pelo art. 14 da Lei Complementar n® 140, de
3 de julho de 2009.)§ 3° A remuneracdo da contratacdo temporaria serd composta de parcela
unica no valor de R$ 2.200,00 (dois mil e duzentos reais) mensais. Art. 46. Ficam extintos os
empregos publicos criados pelo art. 69, constantes do Anexo 11, da Lei Complementar n°® 49, de
31 de janeiro de 2003. Art. 47. As despesas decorrentes desta Lei Complementar correrdo por
conta das dotacOes orcamentarias da Secretaria de Administracdo, que serdo suplementadas, se
insuficientes. Art. 48. Esta Lei Complementar entra em vigor na data de sua publicacdo. Art. 49.
Revogam-se 0 § 3° do art. 5° da Lei Complementar n°® 82, de 28 de dezembro de 2005, o § 3° do
art. 34 da Lei Complementar n° 108, de 14 de maio de 2008 e as disposi¢cdes em contrario.
Palacio do Campo das Princesas, em 26 de junho de 2008.

EDUARDO HENRIQUE ACCIOLY CAMPOS Governador do Estado PAULO HENRIQUE
SARAIVA CAMARA LUIZ RICARDO LEITE DE CASTRO LEITAO JOAO SOARES LYRA
NETO DJALMO DE OLIVEIRA LEAO FRANCISCO TADEU BARBOSA DE ALENCAR

ANEXO UNICO TABELA DE VENCIMENTO BASE CARGO: ANALISTA EM GESTAO
ADMINISTRATIVA Classe Unica Referéncia Vencimento Base (R$) 1 R$ 2.380,00 2 R$
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2.570,40 3 R$ 2.698,92 4 R$ 2.833,87 5 R$ 2.975,56 6 R$ 3.124,34 7 R$ 3.280,55 8 R$ 3.444,58
9 R$ 3.720,15 10 R$ 3.906,16 11 R$ 4.101,46 12 R$ 4.306,54 13 R$ 4.521,86 14 R$ 4.747,96 15
R$ 4.985,35ANEXO UNICO Tabela de Vencimento Base do Cargo Publico de Analista em
Gestdo Administrativa (Valores alterados pelo art. 1° e Anexo Unico da Lei Complementar n°
213, de 31 de outubro de 2012, a partir de 1°/09/2012.) (Valores alterados pelo §1° do art. 1° da
Lei Complementar n° 213, de 31 de outubro de 2012. Novo valor: aplica¢do do indice linear de
6%, a partir de 1°/06/2013 e 1°/06/2014.) CLASSE UNICA Referéncia Vencimento base 1
3.708,52 2 4.264,79 3 4.478,03 4 4.701,93 5 4.937,03 6 5.183,88 7 5.443,08 8 5.715,23 9
6.172,45 10 6.481,07 11 6.805,13 12 7.145,38 13 7.502,65 14 7.877,78 15 8.271,67

ANEXO UNICO Tabela de Vencimento Base do Cargo Publico de Analista em Gestio
Administrativa (Revogado pelo art. 6° da Lei Complementar n°® 267, de 3 de abril de 2014.)



