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REsumMo

O artigo faz uma analise comparativa entre o significado do trabalho prisional e o significado do
trabalho realizado por homens livres. Para tanto, traz a experiéncia do DETRAN-RS na aplicagdo
de ferramentas gerenciais ao trabalho de sentenciados oriundos dos regimes aberto e semi-aberto,
uma iniciativa pioneira no Estado. Tal experiéncia buscou aproximar a realidade laboral dos apenados
darealidade dos demais trabalhadores da institui¢cdo. Foi realizada uma pesquisa-agdo e uma revisao
da literatura critica sobre o tema. Conclui-se que o mundo corporativo da nova economia nio
favorece a criagdo de vinculos e de identidade entre os membros, ndo sendo um modelo adequado de
reinser¢do social pelo trabalho estdvel e aderéncia a rotinas. A estrutura oferecida pelo DETRAN-
RS, mais proxima das burocracias tradicionais, oferece estas possibilidades. A submisséo a controles,
avaliacdes e normas preestabelecidas, tipica dos modelos cldssicos de administragdo e imprescindivel
no sistema carcerario, foi avaliada positivamente pelos sentenciados e considerada como forma de
valorizacao profissional.
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ABSTRACT

The article makes a comparative analysis between the meanings of prison work and free work. For
that purpose, it brings the experience of DETRAN-RS at applying management tools to the work
of prison inmates serving sentences in open and semi-open regime. This is a pioneer initiative in the
state. Such experience sought to approximate the labor reality of prison inmates to the reality of
other workers in the institution. An action survey and a review of critical literature on the subject
were performed. The conclusion is that the corporate world of the new economy does not favor the
creation of links and identity among members, thus not being an adequate model of social reinsertion
via stable work and adoption of a routine. Being closer to traditional bureaucracies, the DETRAN-
RS structure offers such possibilities. The submission to control, assessment and pre-established
norms, typical of classical management models and essential in the prison system, was positively
evaluated by convicts and seen as a way of professional valorization.
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INTRODUGAO

O artigo tem por objetivo apresentar uma andlise critica e comparativa entre o
trabalho prisional e o trabalho livre, a partir da experiéncia do Departamento
Estadual de Transito do Rio Grande do Sul — DETRAN-RS. Durante dezoito
meses, analisou-se a aplicacio de ferramentas gerenciais habitualmente utilizadas
em institui¢des que lidam com individuos sem privacdo de liberdade, bem como
os resultados alcangados e suas limitagdes. As ferramentas aplicadas foram a
avaliacdo de desempenho setorial, a avaliacdo de desempenho individual, o
programa de incentivos e a pesquisa de percep¢ao dos avaliados.

A dimensdo e as carateristicas da estrutura analisada, com grande parte dos
recursos humanos oriundos do regime prisional aberto e semi-aberto, bem como
em recente livramento condicional, € inédita no Estado e talvez no Brasil, o que
justifica a abordagem do tema.

O trabalho estd dividido em cinco partes: na primeira, sdo analisadas as principais
criticas ao trabalho prisional, bem como os possiveis significados a ele atribuidos.
Na segunda parte, discute-se o trabalho prisional no Brasil. Na terceira, aborda-
se o significado do trabalho realizado por homens livres no contexto da nova
economia. A quarta parte apresenta a experiéncia do DETRAN-RS. A quinta e
dltima parte discute, de forma critica, os dados apresentados e propde questdes
para futuras pesquisas.

A pesquisa € do tipo descritiva exploratdria. A metodologia utilizada foi a de
pesquisa-acio,

...um tipo de pesquisa social com base empirica, que € concebida e realizada
em estreita associacdo com uma acio ou com a resolu¢do de um problema
coletivo, no qual os pesquisadores e 0s participantes representativos da situacio
ou do problema estio envolvidos de modo cooperativo e participativo (Thiollent,
2003, p. 14).

A pesquisa-agdo se propde, segundo Chizzotti (2001) “uma acdo deliberada
visando uma mudanca no mundo real, comprometida com um campo restrito,
englobado em projeto mais geral e submetendo-se a uma disciplina para alcangar
os efeitos do conhecimento” (p. 100).

Os dados coletados foram analisados a luz da literatura critica sobre o significado
do trabalho prisional e do trabalho nao-prisional no capitalismo flexivel. Os
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resultados da pesquisa de campo indicaram o nivel de satisfacdo dos usudrios do
novo sistema, bem como da institui¢do que os abrigou, apontando para os beneficios
gerais do trabalho. A andlise critica teceu consideragdes sobre o significado mais
profundo das ac¢des implementadas, bem como de sua contextualizacio e
conseqiiéncias de médio-longo prazo.

Embora Lemos, Mazzilli e Klering (1998) proponham uma distin¢io entre sistema
penitencidrio (de cardter mais global, voltado para a reabilitacdo do condenado) e
sistema carcerdrio (voltado apenas para a guarda do preso), para fins deste trabalho
utilizou-se ambas as terminologias no mesmo sentido: como a de um sistema que
abriga individuos em privacdo total ou parcial de liberdade, condenados
judicialmente por crimes cometidos.

O TRrABALHO PRrisioNAL: CRiTicAs E PoOSSiVEIS SIGNIFICADOS

O sistema prisional vem sendo questionado desde seu surgimento. “A ‘reforma’
da prisao € mais ou menos contemporanea da propria prisdo. Ela € como que seu
programa”. (Foucault, 1987, p. 197). O trabalho prisional, como parte deste sistema,
também € alvo de criticas e de questionamentos hé longa data. Para fins didéticos,
foram elencadas as principais criticas em trés categorias.

a) O trabalho nio reabilita: € uma moeda de troca. Segundo Foucault (1987), o
trabalho € visto como um “agente de transformacao carcerdria”, uma maneira de
retirar o preso do 6cio perigoso que conduz ao vicio, ou ainda, uma maneira de
criar um apreco e um hébito pela rotina e pelos costumes e de conhecer o senso
de propriedade (este fornecido pelo recebimento de um saldrio em troca do servi¢o
prestado). Seria ainda o acesso a uma ocupagdo sadia e a um possivel caminho
de reintegragfo social. “O trabalho pelo qual o condenado atende as suas proprias
necessidades requalifica o ladrao em operario docil”. (p. 204) O trabalho nao €
uma livre op¢ao dos individuos, interessados eles proprios em seu desenvolvimento
pessoal na aquisicdo de habilidades e atitudes coerentes com o mercado de
trabalho.

A utilidade do trabalho penal? Nao € um lucro; nem mesmo a formagdo de uma
habilidade 1til; mas a constitui¢do de uma relagdo de poder, de uma forma
econdmica vazia, de um esquema da submissao individual e de seu ajustamento
a um aparelho de produgido. (p. 204).

Segundo Goffman (2003), o individuo submetido involuntariamente a instituicdes
de cardter coercitivo e fechado pode engajar-se no trabalho, a fim de obter um
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ajustamento secundario, ou seja, a possibilidade de participar de uma série de
situagdes que normalmente ndo seriam toleradas pela instituicdo que abriga os
internos. Aceitar o trabalho demonstraria a equipe carcerdria — dirigentes e guardas,
todos aqueles que controlam as condigdes de vida na prisdo - a aceitagdo das
normas institucionais e o desejo de “regenerac¢do”. Por outro lado, possibilitaria
ao preso assumir uma atitude oposta aquela representada pela aceitacdo voluntéria
da tarefa, exercendo ele préprio o controle de algumas varidveis ambientais, numa
atitude de oposi¢ao ao rigido controle institucional. Dispor de tempo para fumar,
por exemplo, pode ser uma expressio do autocontrole do tempo e do lazer. Este
tipo de institui¢do foi definida por Erving Goffman (2003), em seu livro
Manicomios, Prisoes e Conventos, como “instituigdes totais: um local de
residéncia e trabalho, onde grande nimero de individuos com situagao semelhante,
separados da sociedade mais ampla por considerdvel periodo de tempo, levam
uma vida fechada e formalmente administrada” (p. 11).

O ajustamento secundario e o trabalho prisional como mero instrumento de
troca por bom comportamento sio investigados no artigo Trabalho Prisional
Como Politica Pablica de Recuperacio do Criminoso: estudo de miltiplos
casos em unidades penitenciarias de Minas Gerais — Brasil, de Ribeiro e
Cruz (2002). Os autores concluem sobre a necessidade da vinculagdo do trabalho
prisional a politicas publicas de reinser¢do social, como forma de transformar as
atividades desenvolvidas pelos detentos em algo intrinsecamente significativo.

O estudo de Lemos et al. (1998) confirma o significado de troca, e ndo de
reabilitacdo, do trabalho prisional. Os autores afirmam que o ingresso dos apenados
ao sistema de trabalho tem como objetivo prioritdrio a redug@o da pena. “Em
raros casos, percebe-se um envolvimento maior dos apenados com o processo
produtivo” (p. 139). Os presos percebem a auséncia de significado do esquema
de trabalho proposto. “Chegam mesmo a afirmar que o trabalho prisional nao é
trabalho; € s6 uma maneira de a instituicdo manter a ordem e a disciplina” (p.
141).

b) O trabalho prisional traz prejuizos a sociedade: o preso que trabalha ocupa
uma vaga do desempregado e desequilibra o mercado de mao-de-obra. Embora
grande parte da sociedade concorde que o preso deveria trabalhar para “pagar”
por sua “estadia” na prisdo, cobrindo despesas com alimentagdo, saude, etc...,
muitos empresarios consideram que “... o uso da mao-de-obra encarcerada cria
uma concorréncia desleal em relacio aos que tém de contratar pessoas no mundo
livre, a preg¢os muito altos...” (Pastore, 2001, p. 2).

Foucault (1987) relata o conflito entre os trabalhadores franceses desempregados
e os defensores do trabalho prisional do periodo de 1840 a 1845, em plena época
de crise econdmica. Os argumentos dos que procuravam, em vao, uma colocagao
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digna no mercado de trabalho era de que os presos ocupavam as posi¢des de
menor periculosidade, de que eram recompensados com saldrios embora fossem
criminosos e de que “¢€ preciso matar ou roubar para poder trabalhar”.

No periodo de recessao e desemprego que o Brasil atravessa, estas criticas
parecem ainda atuais. No entanto a socidloga Julita Lemgruber relata que, no
periodo em que dirigiu o sistema penitencidrio do Estado do Rio de Janeiro (de
1991 a 1994), procurou estabelecer parcerias com a iniciativa privada para a
criagdo de postos de trabalho no sistema carcerdrio. As vantagens para o
empresariado seriam indiscutiveis: “... o preso deve receber por seu trabalho trés
quartos do saldrio minimo, ndo & protegido por leis trabalhistas (CLT) e ndo faz
greve”. Lemgruber destaca ainda outros beneficios econdmicos para os
empresarios que contratam mao-de-obra prisional: “... o pequeno e médio
empresario nao paga aluguel pelo espaco que ocupa na cadeia, nao paga luz, nao
paga dgua nem telefone”. Apesar das aparentes vantagens, “... ndo foi possivel
atrair mais do que meia dizia de empresdrios para instalar oficinas nas prisdes”
(Lemgruber, 2003, p. 1).

¢) O trabalho prisional € dificil de administrar: a mao-de-obra € perigosa e
desmotivada. Como administrar trabalhadores “involuntérios”? Como gerenciar
uma massa “operdria” potencialmente capaz de cometer novos delitos? E possivel
aplicar ferramentas gerenciais a uma mao-de-obra com antecedentes de violéncia
e, de modo geral, com baixos niveis de escolarizacio e de qualificagdo profissional?
A experiéncia do DETRAN-RS procura, pelo menos em parte, responder a esta
ultima questdo, conforme sera visto a seguir.

Lado a lado com as criticas, continua a conviver no seio da sociedade o desejo
de encontrar uma solucdo para a reabilitacdo da massa carceraria, evitando as
reincidéncias e o aumento da violéncia e da criminalidade. Como escreveu Foucault
(1987), a sociedade sabe que as prisdes e seus modelos de funcionamento sdo
inadequados, mas ndo “vé&” uma forma diferente de funcionar.

As criticas acima nfo sdo exclusivas do cendrio internacional. A analise da
realidade brasileira confirma as dificuldades no gerenciamento e reabilitagao de
apenados e na diminuicao da criminalidade.

O SiGNIFICADO DO TRABALHO PRISIONAL NO BRASIL

Lemos et al. (1998) afirmaram que o trabalho prisional foi instituido a partir da
reforma do sistema penal, no século XVIII, com objetivos punitivos.
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No Brasil, o trabalho prisional como forma de punicdo e controle sobre os
individuos predominou desde a €época do Império até 1937, quando passou a
haver preocupacio por parte dos juristas e penitenciaristas em instituir uma lei
especial para a execugdo penal (p. 134).

A utilizagdao de mao-de-obra prisional ainda € vista, de certa maneira, como um
tabu na sociedade brasileira, sendo que as experiéncias verificadas sdo esparsas
e restringem-se a trabalhos de unidades de producio em prisdes, geralmente em
servicos de baixa qualificacdo.

“Quando falamos em sistema penitenciario o brasileiro € unanime: o preso deve
trabalhar durante seu periodo de reclusdo”. Foi o que afirmou Oscar Vilhena,
secretario-executivo do Instituto Latino - Americano das Nagdes Unidas (Ilanud),
durante o langamento do Manual “O que as empresas podem fazer pela reabilitacido
do preso”, realizado em 20.11.2001, em Séo Paulo. Pesquisas do Ilanud mostraram
que 90% da populagdo ndo quer ver os presididrios ociosos. “As pesquisas de
opinido publica, os candidatos a cargos do governo e inimeras pessoas nas
conversas informais defendem a idéia de que os presos devem trabalhar. Muitos
acreditam que esse trabalho deve ser duro e penoso” (Pastore, 2001, p. 1). Pastore
acrescenta que os motivos pelos quais as pessoas acham que os presos devem
desenvolver alguma atividade laborativa sdo variados e vao do simples castigo a
geragdo de renda para o pais.

Julita Lemgruber, Diretora do Centro de Estudos de Seguranca e Cidadania da
Universidade Candido Mendes, afirmou que as criticas a ociosidade dos presos
sdo comuns. “...se a Lei de Execuc@o Penal, em vigor hd quase 20 anos neste
pais, fosse cumprida, todos os presos trabalhariam, porque seu Art. 31 € muito
claro: ‘O condenado a pena privativa de liberdade estd obrigado ao trabalho na
medida de suas aptiddes e capacidades.” A socidloga justifica sua afirmativa
dizendo que ndo houve previsdo de espaco para o trabalho na arquitetura das
novas cadeias construidas. “... o Estado brasileiro tem sido historicamente
incompetente para prover trabalho ao preso” (Lemgruber, 2003, p. 1).

A observagado de Pastore (2001), reforca as idéias de Lemgruber:

O Brasil nio possui uma politica explicita voltada para o trabalho prisional,
apesar de inimeros projetos que visam modificar a Lei da Execucdo Penal
insistirem no trabalho com finalidade produtiva e educativa, devidamente
remunerado, respeitada a vontade e a aptiddo do preso (p. 1).

A sistematizacdo do trabalho prisional, aliada a gestdo de recursos humanos
para o alcance de metas, parece estar ainda numa fase incipiente.
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A aplicagdo de ferramentas de gestao em trabalho prisional no Brasil carece da
existéncia de estudos ou bibliografia aprofundada sobre o tema. Em geral, as
matérias consultadas revelam algumas similaridades: trabalho dentro do sistema
penitencidrio, através de implementagao de médulos e linhas de producio, com
€nfase nas tarefas e baixa autonomia individual, com fortes principios tayloristas;
inexisténcia de propdsitos comuns; objetivo de remissao da pena e da oportunidade
de circular dentro do presidio (Hassen, 1999); auséncia de formas cooperativas
de trabalho; e impossibilidade de hierarquia entre os presos.

Pastore (2001) afirma que no Brasil ha cerca de 220 mil presos espalhados
entre cadeias e delegacias. Embora nio se saiba exatamente quantos destes
presos trabalham, sabe-se que as atividades estdo concentradas “... nos
servigos de limpeza dos pavilhdes, pequenos reparos, ajuda na cozinha (...)
trabalhos em couro e vime, costura em bolas de futebol, trabalho em modveis
e outros — em escala insignificante” (Pastore, 2001, p. 1). De acordo com o
autor, a realidade vem-se mostrando diferente nos presidios privados norte-
americanos, onde os presos executam tarefas que desenvolverdo habilidades
potencialmente aplicaveis ao mercado de servigos. Entre elas estariam o
telemarketing, o processamento de documentos e a organizacio de arquivos,
e os servicos especializados em eletronica e telecomunicagdes (Pastore,

2001b).

Segundo Lemos et al. (1998, p. 136), para que o trabalho prisional possa se
constituir numa estratégia de ressocializacdo, deve levar em conta o
“desenvolvimento pessoal dos apenados, utilizando e aprimorando sua
capacidade de percepcdo, bem como suas habilidades, para a resolucdo de
problemas complexos e de serem criativos e inovadores, dentro de um
processo real de trabalho”, o que ainda estd bem distante da realidade na
maioria dos paises.

Deste forma, quebrar paradigmas no que se refere ao trabalho prisional € ainda
um desafio posto para a sociedade brasileira na busca da ressocializacdo do
preso e da diminuicdo das elevadas taxas de reincidéncia que sao parte da realidade
prisional.

Neste esfor¢o insere-se a experiéncia do DETRAN-RS. A instituicdo buscou
aproximar o trabalho prisional do trabalho livre, lancando mao de ferramentas
gerenciais no acompanhamento e avalia¢do dos trabalhadores oriundos do sistema
prisional. Os pressupostos, a evolugdo do sistema, bem como seus resultados,
serdo abordados no tépico cinco deste trabalho.
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NoOTAS SOBRE O SIGNIFICADO DO TRABALHO DE HOMENS LIVRES NA
ERA DO CAPITALISMO FLEXIVEL

Quando se discute o significado do trabalho prisional, alguns tépicos sdo
recorrentes: o trabalho para evitar o 6cio que leva aos “maus pensamentos”
(arquitetar novos crimes, alimentar sentimentos de raiva e de vinganga para com
a sociedade, aliar-se a elementos de alta periculosidade); o trabalho como fonte
de reinsercdo social (ter papel, funcdo e identidade reconhecidos e valorizados
socialmente); o trabalho como fonte de auto-disciplina e de capacidade de aderir
a rotinas socialmente uteis (a repeticio e a seqiiéncia); e o trabalho como forma
de controle social (no sentido estrito, de avaliacio da pontualidade e da assiduidade
do individuo que trabalha e da qualidade do trabalho realizado, e no sentido amplo,
proposto por Foucault, 1987 , de controle das almas e sujei¢do dos corpos).

Os pressupostos das teorias classicas da administragc@o, expressos nos estudos
de Taylor, Fayol e Weber, sugerem a manutencdo destes mesmos paradigmas ao
trabalho dos homens livres. Weber, com a rotina, a previsibilidade de funcionamento,
0 apego a normas preestabelecidas, a hierarquia rigida; Taylor com o controle de
tempos e movimentos e a separagfo entre a execugdo e o planejamento (com o
desenvolvimento das primeiras tecnologias gerenciais reconhecidas de sujei¢ao
de corpos e mentes); e Fayol com a organizacdo da vida no escritério (Fayol,
1954; Taylor, 1990; Weber, 1978). Os teéricos que sucederam os cldssicos teceram
criticas justamente ao excessivo controle e submissdo que os seus pressupostos
representavam sobre os trabalhadores livres.

Ateoria administrativa evoluiu. As teorias de transicao e as escolas das relagdes
humanas e comportamentalista reconheceram a organizacdo informal, as
motivagdes e necessidades individuais, os sentimentos, as relacdes de grupo, a
necessidade de cooperacdo e de integracdo (Morgan, 1996). As escolas
posteriores, de abordagem sistémica e contingencial, chamaram a atencdo para a
necessidade de integracdo das organizagdes com o ambiente externo, gerando
novas demandas e habilidades aos individuos que nelas labutam.

Com o final do século XX, surgiram novas teorias organizacionais, adaptadas
aos conceitos de globalizacao da economia, capitalismo flexivel e novas relagdes
de trabalho. As organizagdes organicas substituem as mecanicistas e as estruturas
piramidais sdo substituidas pelas estruturas em rede. O homem livre fica, em
tese, mais livre: dispde do seu tempo para o dcio criativo (De Masi, 2000), nao
precisa mais restringir-se as quatro paredes do escritério, trabalhando de forma
virtual, constréi sua prépria carreira. Seria o paraiso do trabalhador do século
XXI? Rifkin (1995) assegura que ndo.
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De acordo com o economista, 0 homem trabalha um niimero cada vez maior de
horas, remontando ao periodo da revolucao industrial, ou estd desempregado. O
desemprego e a flexibilizacdo dos contratos de trabalho estdo a exigir dos
trabalhadores cada vez mais qualificac@o, patrocinada pelos préprios trabalhadores,
e a oferecer cada vez menos garantias. Desfazem-se os vinculos com a institui¢ao
e trabalha-se por tarefa ou projeto. Nao se trata de aproveitar o tempo livre, mas
de sofrer com o tempo ocioso, afirma Rifkin (1995). A diferenca € que no tempo
ocioso nio hd op¢des nem recursos para o seu aproveitamento conforme aprouver
ao individuo. Também nio se trata de desfrutar as aventuras da livre iniciativa e
do livre mercado, conforme ressalta Forrester (1997), mas de estar a mercé de
toda a sorte de incertezas e com o 6nus da auto-formacdo. Para aqueles que nao
se mostram plenamente aptos ao trabalho flexivel da nova economia algumas
alternativas: o trabalho terceirizado, de meio expediente, em cooperativas, informal.

Richard Sennet, em seu livro A Corrosao do Carater: conseqiiéncias
pessoais do trabalho no novo capitalismo (2003), conforme o titulo da obra
antecipa, destaca que a falta de visdo e de objetivos a longo prazo e a ténue
vinculagdo que se estabelece com as instituigcdes empregadoras (se € que se
pode chamar assim) geram alteragdes nos valores e na nocao de identidade dos
trabalhadores. A auséncia de rotinas e de um circulo de colegas mais ou menos
estdvel, e a necessidade de se estar constantemente aderindo a novos projetos e
reinventando a si mesmo, podem gerar crises de identidade de proporcdes
significativas.

Assim, estamos num momento histérico em que os homens livres tém dificuldades
em desenvolver vinculos institucionais, de apegar-se a rotinas, de criar uma
identidade em torno de sua atividade laboral e ndo conseguem sequer manter-se
empregados (Costa & Mazzilli, 2001). E neste modelo que espelharemos o trabalho
prisional? Ou continuaremos a reproduzir o sistema taylorista, com suas atividades
mondtonas e repetitivas, inaplicaveis a realidade “extra-muros”? Em parte, a
experiéncia do DETRAN-RS procura integrar estas duas abordagens.

O Caso po DEeTraN-Rs: BuscanDo uMA NoOvA ABORDAGEM DO
TRABALHO COM APENADOS

Algumas experiéncias de trabalho sdo diversificadas pela natureza da atividade
ou da tecnologia empregada. Outras, pelo perfil dos trabalhadores e dos
consumidores. No entanto, apenas numa parcela muito infima dos
empreendimentos nao havera uma condigdo: as pessoas vivendo em liberdade.
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A experiéncia de gestdo com pessoas apenadas revela aspectos que sdo
surpreendentes, quando comparados ao mundo do trabalho corporativo. Ao
contrario do senso comum, que aponta que elementos de controle sdo coercitivos
e desalentadores para o moral da equipe, para o apenado o controle e a avaliagao
sdo vistos como reconhecimento e valorizagdo do seu trabalho — fatores
fundamentais para quem foi julgado e sentenciado por atos que praticou.

O sistema desenvolvido no DETRAN-RS procurou mudar o enfoque vigente
no trabalho com apenados, propondo uma visdo que vai além da ressocializacio
de pessoas sentenciadas e da busca da diminui¢ao de pena pelos dias trabalhados.
Trata-se de uma mudanga de paradigma: busca alcancar resultados, dentro de
uma visdo de eficiéncia, paradoxalmente numa autarquia do Estado, utilizando o
recurso desta mao de obra atipica.

As ferramentas implementadas no DETRAN-RS trazem um diferencial em
relacdo as demais experiéncias de trabalho com apenados, sendo que algumas
sdo de certo modo inovadoras até em empresas de exceléncia na iniciativa privada,
como as avaliacdes da cadeia cliente-fornecedor interno.

Em diversos sentidos, a experiéncia do DETRAN atende ao sugerido pelo estudo
de Lemos et al. (1998, p. 141), de prover aos apenados uma relacio mais proxima
ao corpo funcional da instituicdo, um tratamento que os dissocie do crime e os
reconheca como “individuos portadores de uma histéria singular e ndo apenas
como criminosos”.

CONTEXTO ORGANIZACIONAL E APLICACAO DAS FERRAMENTAS
GERENCIAIS

O objeto deste trabalho foram as atividades da Coordenadoria de Documentagao
e Microfilmagem - CEDOC do Departamento Estadual de Transito do RGS/
DETRAN-RS. Esta unidade do DETRAN-RS € responsavel pela guarda,
organizacdo e microfilmagem dos prontudrios de veiculos e de condutores do
Estado, além do arquivo dos processos administrativos gerados na Autarquia. Na
€poca da realizacdo do trabalho encontravam-se armazenados em torno de
80.000.000 de documentos em papel, além de 60.000.000 de documentos
microfilmados.

Na CEDOC do DETRAN-RS, os servigos realizados nos setores operacionais
sdo essencialmente de trabalho administrativo, de natureza repetitiva, como
organizacdo e pesquisa de documentos. Nos setores de apoio as tarefas sao de
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baixa complexidade, como servicos de limpeza, transporte de caixas, manutencio
e jardinagem. Além disso, a unidade possui dreas de apoio como planejamento e
controle da producdo (PCP), psicologia e suporte administrativo.

A CEDOC possuia, em junho de 2003, um total de 65 colaboradores, sendo
apenas dois servidores efetivos. Dos restantes, 4 eram estagidrios, 3 terceirizados,
e 56 oriundos do sistema prisional — do regime aberto e semi-aberto - com baixa
periculosidade.

Nos anos de 2000 e 2001, o DETRAN-RS firmou convénios com a SUSEPE e
a FAESP, visando a utilizagdo de mao-de-obra prisional para suprir tarefas de
cunho operacional, especialmente para a triagem, arquivamento e busca de
documentos provenientes das extintas CIRETRANS (Circunscri¢des Regionais
de Transito) de todo o Estado.

O trabalho analisado concentrou-se no desenvolvimento de nova estrutura
organizacional para a CEDOC, na implantacdo de avaliacdo de desempenho
individual e setorial, na avaliacdo de produtividade e na realizagdo de pesquisa de
percepg¢do dos trabalhadores apenados e ex-apenados.

Estrutura Organizacional

A defini¢do da estrutura organizacional foi o alicerce para a aplicagdo de
ferramentas gerenciais que dependiam da criagdo formal de autoridade e de
setores para o suporte e implementagdo das agdes planejadas. A estrutura
organizacional, no inicio das operacdes da CEDOC, praticamente inexistia como
tal, fazendo com que a estrutura informal sobressaisse nas relacdes de trabalho e
nas rotinas operacionais, com o coordenador da drea sendo auxiliado por lideres
informais, alguns com lideranga mais fortalecida em razao de atribui¢des de maior
responsabilidade e pelo papel desempenhado no grupo.

A estrutura proposta visou formalizar, definir e segregar as diversas funcdes e
atividades existentes na Coordenadoria. Logo nas etapas iniciais houve a defini¢ao
dos setores operacionais e de apoio com o estabelecimento da cadeia cliente-
fornecedor interno, que deu amparo a avaliacdo de desempenho por resultados.
Também foi criada a funcdo de monitor para cada um dos setores, com
remuneracdo diferenciada para esta funcdo: quebrou-se assim um paradigma
existente nos trabalhos com apenados, nos quais nio haveria essa possibilidade
(Hassen, 1999).

A estrutura organizacional adotada, linha-staff, procurou atender as
peculiaridades da Coordenadoria, que se caracterizava por previsibilidade das
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técnicas de produgdo, permitindo definir maior nimero de liderados por setor. O
trabalho de organizacdo e pesquisa de prontudrios possui caracteristicas
estruturadas, com procedimentos rotineiros de pouca variabilidade e, portanto,
mais fécil de ser planejado e executado. A estruturacdo mecanicista, com fungdes
e responsabilidades bem definidas também se encontrava presente.

Uma equipe de técnicos especializados na drea social, como psic6logos sociais
e organizacionais, foi incluida para dar suporte e acompanhamento aos programas
implementados, além das atividades de recrutamento e selegao.

O planejamento e 0 acompanhamento da nova estrutura do setor ndo eliminaram
algumas dificuldades, como a interferéncia das funcdes de staff na gestio de linha
e a insubordinag@o de alguns apenados que ndo aceitaram reportar-se a outros
apenados designados monitores, com tarefas retardadas por esta resisténcia inicial.

Avaliagcdo de Desempenho por Resultados

Talvez esta seja a ferramenta de gestdo mais relevante implementada, seja
pelo ambiente onde estd inserido — servigo puiblico — seja pelo tipo de mao de
obra empregada. Ela estd composta por duas varidveis: a avaliacao de desempenho
setorial e a avaliacdo de desempenho por produtividade.

Avaliacao de Desempenho Setorial

A avaliacdo de desempenho setorial foi criada para avaliar os setores cujas
atividades ndo permitem dimensionar a produtividade individualmente, haja vista
os trabalhadores desempenharem fungdes ndo estruturadas de apoio administrativo
e operacional, como nos setores de Servicos Auxiliares e de Movimentacgdo de
Arquivo. A avalia¢do consiste em notas atribuidas ao desempenho dos setores
fornecedores internos pelos setores clientes internos.

A avaliacdo de desempenho setorial, em tese, aproxima-se da avaliacdo em
360°, na qual, segundo Almeida (1999), um individuo € avaliado por seu superior,
pelos seus pares, por si proprio (auto avaliagdo), e algumas vezes até por clientes,
com alcance maior que a avaliacdo individual.

As notas de avaliagdo setorial durante o ano de 2002 (os tltimos 12 meses da
pesquisa) tiveram a evolucdo média de 10 %, o que refletiu a melhoria do
desempenho dos setores avaliados. A preocupagdo com a qualidade no servigo
tornou-se um item na agenda dos trabalhadores, o que sugere que baixa
escolaridade e atuacdo em tarefas simples e repetitivas ndo sdo necessariamente
indicadoras de desmotivacio e de mé qualidade.
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No entanto, algumas limitagdes na avaliacdo de desempenho setorial foram
observadas, entre elas o alcance restrito em uma unidade (CEDOC), nio
abrangendo outras unidades do DETRAN e fora do DETRAN que sao clientes
dos servicos da CEDOC:; a possibilidade de ocorréncia do efeito halo. Stoner
e Freeman (1985) conceituam efeito halo como a maneira de avaliar com
notas altas ou baixas todas as medidas de desempenho, tendo por base somente
uma das caracteristicas pessoais do avaliado; e a possibilidade de ocorrerem
influéncias negativas na imparcialidade do método, devido a especificidade
da vida de um albergado, que pode vir a compartilhar a residéncia com um
avaliador.

Avaliacao de Desempenho Individual

A avaliacdo de desempenho individual € a mesma adotada pelo DETRAN-RS
para todas as dreas e funcdes. No caso da CEDOC, esta avaliacdo possibilitou
dar feedback ao avaliado e a administra¢ao da unidade a respeito da atuacdo do
colaborador e de sua contribuicio para os resultados da Coordenadoria. A avaliacao
individual também foi utilizada no programa de incentivos, que leva em conta o
desempenho individual para a distribui¢ao dos abonos.

A avaliagdo de desempenho individual foi realizada em periodos de trés meses,
envolvendo aspectos como iniciativa, responsabilidade, produtividade, disciplina,
cooperagdo, relacionamento interpessoal, pontualidade e assiduidade. A avaliacdo
¢ do tipo escolha forcada que, conforme Carvalho e Nascimento (1997), consiste
na especifica¢do de fatores que compdem determinado cargo, podendo ser
denominada também como “sistema de padrdes comparativos”. Sao discriminados
os critérios e a graduacdo da avaliagdo em cada um deles, de maneira a dispor de
um instrumento estruturado, sem margens para improvisagdes, € que permite
melhor identificacio das diferencas individuais.

Analisando o processo de avaliacdo de desempenho, notou-se a influéncia do
efeito halo. Por exemplo, um avaliado que realizava com eficiéncia sua tarefa
terminava por receber nota maxima nos outros fatores, mesmo que tivesse
problemas de iniciativa ou de relacionamento pessoal, por exemplo. Até fins de
2003, nao se fazia um comparativo mais apurado entre a produtividade individual
e a avaliac@o de desempenho, o que poderia fazer com que a avaliacio individual
ndo refletisse bem a contribui¢do do avaliado para os resultados da CEDOC.

A utilizacdo da avaliacdo de desempenho na CEDOC apresentou limitagdes
em funcdo da auséncia do método dos incidentes criticos, que passou a ser aplicado
somente em meados de 2003. Como resultado, até este periodo, inexistia
acompanhamento pontual do desempenho, fazendo com que aspectos positivos
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ou negativos do avaliado, ao longo de todo o periodo, ndo fossem registrados e
considerados na avaliacdo final.

Apesar das limitagdes, o processo avaliativo permitiu observar pessoas com
potencial de lideranga para funcdes de monitor; dar subsidios para os abonos de
produtividade ou de desempenho; ser um fator de motivagdo enquanto instrumento
de feedback; e avaliar o potencial para outros tipos de tarefas, mesmo operacionais,
evitando desmotivacio ou baixo rendimento no trabalho.

Avaliagdo da Produtividade

O controle da produtividade € exercido pelo acompanhamento da produgdo dos
seguintes setores operacionais: Triagem e Procura de Veiculos, Procura
Habilitagdo e Triagem Habilitagao.

O servico de triagem faz a organizacdo dos lotes de documentos de veiculos e
de condutores, através da ordenagao pelas letras e nimeros de placa. O servigo
de procura faz a busca dos documentos arquivados nas prateleiras, a partir de
fichas emitidas pelo PCP (Planejamento e Controle da Producido) da CEDOC,
aonde vao especificadas todas as informagdes pertinentes ao prontudrio
requisitado.

Na atividade de triagem sio contabilizados varios itens referentes a produgéo
de cada setor, sendo que o item utilizado para avaliacdo da produtividade € a
média mensal de lotes organizados por pessoa. Na atividade de procura, por sua
vez, além dos varios itens referentes a producio de cada setor, € verificada a
média mensal de procuras realizadas por pessoa, que € o item utilizado para
avaliacdo da produtividade.

A andlise da seqiiéncia dos dados de produtividade permitiu concluir que houve
acréscimo de produtividade em meados de 2002, em pleno processo de avaliagao
e de incentivos, com percentuais de aumentos que variaram entre 30 e 50 %. Em
contrapartida, registrou-se um decréscimo de produtividade no periodo com a
avaliacdo e os incentivos suspensos. Houve mudanga de governo, que coincidiu
com a falta de pessoal para dar seqiiéncia ao programa e pela demora na nomeagao
de substituto. Assim, € possivel estabelecer uma relacio de causa e efeito entre
a produtividade e os incentivos neste periodo. Observou-se ainda um decréscimo
da produtividade no dltimo bimestre do ano. O clima de final de ano costuma
influenciar o nivel de motivacdo da pessoa apenada, o que deve interferir na
produtividade individual.

Segundo Scherkenbach (1990), a avaliagao por produtividade também apresenta
limitagdes. Nao € possivel aumentar sempre a produtividade, uma vez que ela
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depende da estrutura e da tecnologia empregadas. A avaliagdo por produtividade,
por si sd, pode deixar a qualidade relegada a segundo plano, comprometendo o
resultado do trabalho realizado. O aumento de produtividade pode ocorrer em
relacdo a valores abaixo da média. Se nao for visto o desempenho ao longo de
um periodo maior, qualquer melhoria feita em funcio de um desempenho mediocre
pode distorcer a andlise e premiar desempenhos que ndo atingiriam sequer a
média verificada em periodos mais distantes. Os sistemas de premiagdo com
base apenas em metas numeéricas nao sao recomendaveis, porque tendem a punir
ou recompensar as pessoas como se elas fossem a tnica causa do resultado
alcancado, sem considerar outros fatores que influirdo no desempenho.

Programa de Incentivos

Os incentivos foram criados para fomentar a motivagao individual e de grupo, e
eram concedidos de acordo com o acréscimo de produtividade e nivel de
desempenho. A implantacdo dos incentivos foi precedida de um diagndstico que
apontou a subutilizagdo do potencial humano na instituicio e a baixa motivagao
para o trabalho, pela inexisténcia de metas e de cobranga por resultados.

Em virtude das limitag¢des caracteristicas do setor ptiblico, que nio favorecem
a criacdo de planos de promocgao ou de incentivos financeiros, os incentivos na
CEDOC foram concedidos na forma de abonos de auséncia, uma espécie de
licenga remunerada, de acordo com uma tabela que combina o desempenho
individual com o desempenho de grupo, para os setores de apoio, sendo que para
0s setores operacionais os abonos foram concedidos de acordo com a evolugao
da produtividade média individual em relacdo ao periodo anterior. Os abonos
garantiram a remuneragdo em caso de auséncia eventual ao trabalho, motivada
por passeio ou licenca autorizada, aos quais os apenados tém direito, de acordo
com a LEP — Leis de Execug¢des Penais.

Pesquisa de Percepgao dos Avaliados

Foi feita uma pesquisa para levantar a percepcio dos colaboradores avaliados
em relacdo a avaliacdo de desempenho individual e setorial. Os pesquisados nao
foram identificados, de maneira a tornar o resultado mais fidedigno. O universo
pesquisado abrangeu somente colaboradores albergados e ex-albegados. Algumas
consideracoes acerca da percepcao destes colaboradores devem ser destacadas.
O processo de avaliacdo, em linhas gerais, € visto positivamente por parte de
quem ¢ avaliado, com indice de 87 % de aprovagdo, o que de certa forma, nao
deixa de ser surpreendente. Sao pessoas que foram, na sua vida, avaliadas, julgadas
e condenadas por acdes tipificadas como crime pela legislacdo penal.
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Alguns depoimentos valorizam o reconhecimento dado como decorréncia do
bom desempenho, que € concretizado na forma dos incentivos. No entanto a
subjetividade do processo de avalia¢do individual vem a tona nos comentarios a
respeito de eventuais conceitos que valorizariam em demasia desempenhos
individuais que ndo estariam de acordo com a realidade (efeito halo).

Para 25 % dos pesquisados, o processo de avaliagdo individual € visto como
sentenca definitiva: se a pessoa serve ou nio para a empresa. Nao € visto, portanto,
como método visando a melhoria do desempenho.

Em relag@o ao clima que a avaliacdo individual proporciona, os pesquisados
encararam de forma positiva, de maneira geral: 78% responderam ser uma forma
de reconhecimento de seu trabalho, sendo que somente 2% encararam a avaliagao
de forma negativa.

No tocante a avaliacio de equipe, a maioria dos avaliados se sente reconhecida
ou tranqiiila. Em caso de resultados negativos, a maior parte da equipe reage pelo
incentivo reciproco entre seus membros, a fim de reverter a situacio: 64% dos
pesquisados acham que a avaliagdo deve continuar como estd. Pode ser
surpreendente este clima de certa forma positivo em relagdo a avaliagao de equipe
(apenas 20% assinalaram sentimentos negativos), visto que seus integrantes sao
de setores de apoio que sdo avaliados também pelos monitores dos outros setores
internos, portanto um igual, além do coordenador da CEDOC.

Quanto a justica do cédlculo da produtividade, que € feita pela média da producao
individual, 62 % entendem que esta medida € justa, ndo causa prejuizos as pessoas
e que o trabalho em equipe € que deve ser avaliado. 38 % consideram que existe
injustica, pelo fato que umas trabalharem mais do que as outras e serem
prejudicadas pelo cdlculo da média. Isso reflete a subjetividade presente nos
calculos de produtividade em grupo, no qual o resultado final € a soma dos esforcos
individuais, que nao sao computados.

Em relagdo a repercussdo de eventuais resultados negativos no moral da
equipe, 74 % entendem que os colegas reagem de forma positiva, com incentivo
mutuo para reverter a situagdo. Nesta abordagem, € interessante que em
nenhuma resposta houve atribui¢do de culpa ou conflitos entre colegas na
hipétese de baixa na produtividade, segundo os pesquisados. 84 % entendem
que a avaliacdo deve continuar como estd, sendo que 63 % consideram que
desta forma o setor ird se empenhar sempre. Reitera-se, aqui, o que diz Pontes
(2002), para quem € melhor a existéncia de alguma avaliacdo de desempenho
do que ndo ter nenhuma, ja que a presenca de feedback serve de estimulo para
a melhoria do desempenho.
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CONCLUSOES

Do ponto de vista gerencial, conclui-se que as ferramentas implementadas
confirmam na prética a universalidade de principios de administracdo que se
reproduzem em ambientes organizacionais os mais diversos. O individuo, quando
motivado e desafiado em face de seus pares e da organizacdo a qual serve, é
capaz de melhorias substanciais no seu desempenho. Independentemente do meio
social ou da capacidade intelectual, os individuos t&ém aspiracdes para as quais a
organizacdo pode ser a indutora do desenvolvimento, e até mesmo da reinser¢do
social, como € o caso dos albergados e ex-albergados que trabalham para o
DETRAN-RS.

No caso do DETRAN-RS, certa autonomia administrativo-financeira da unidade
propiciou a implementacdo de experiéncias de gestdo administrativa; mas aquela,
no entanto, ndo foi suficiente para que estas pudessem ser ampliadas, a fim de
favorecer um horizonte profissional as pessoas que participaram deste trabalho.

A avaliacdo de desempenho setorial, como variante da avaliacio de 360°, surgiu
como fato interessante, tendo em vista ser uma ferramenta pouco presente, até
em empresas da iniciativa privada. Foram observadas mudangas no
comportamento das pessoas apds o inicio das avaliacdes, com a melhoria do
desempenho dos setores de apoio, ou fornecedores internos. A avaliacdo de
desempenho pela produtividade possibilitou que setores obtivessem performances
nunca antes alcangadas. A avaliagdo de desempenho individual, para vérias pessoas,
serviu como um feedback de desempenho e conseqiiente aumento no rendimento
individual. Também se constatou a importancia do programa de incentivos como
fator de motivacdo para o bom desempenho.

No entanto, algumas ferramentas sio limitadas no médio e longo prazo, em
funcao das caracteristicas préprias do setor ptiblico. A impossibilidade de se criar
um sistema de promocao, por exemplo, inibe a ampliacdo do programa de
incentivos por meio da ascensao por mérito. Outras limitacdes sao proprias dos
instrumentos, como a avaliagdo de desempenho por produtividade com enfoque
exclusivamente quantitativo e as avaliacdes de desempenho, com o efeito halo,
que pode comprometer a imparcialidade dos resultados.

No momento pés-montagem da estrutura organizacional, sobrevieram
resisténcias da estrutura informal em fun¢do da designagdo de monitores
albergados. Algumas pessoas internalizaram a questao de que “preso ndo manda
em preso”’, e eram pessoas que tinham uma liderancga entre os albergados dentro
do sistema prisional e ndo aceitavam a supervisdo de um semelhante. Isso, de
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certa forma, € amostra de como, em muitas ocasides, a estrutura formal e informal
de uma organizagao sdo elementos bem distintos.

Para a Autarquia, houve beneficios com o aumento de rendimento dos setores
da CEDOC como um todo, com repercussdes positivas nas unidades clientes da
CEDOC no DETRAN-RS e também em 6rgaos externos ao DETRAN-RS que
necessitam de prontudrios de veiculos e de condutores para dar continuidade aos
seus processos internos. Para os colaboradores albergados, as avaliacdes e os
incentivos distribuidos serviram para enriquecimento do seu trabalho, quem sabe
também para a busca de um sentido em suas vidas.

Do ponto de vista da evolucgdo das teorias administrativas, podemos supor que
0 mesmo sistema burocratico que engessa as acdes de recursos humanos e impede
incentivos e promocdes de acordo com o desempenho, oferece certo grau de
estabilidade e permite a criacdo de uma identidade funcional, o que seria impossivel
numa estrutura virtual, por projetos de curto prazo. A inserciao do apenado numa
institui¢do publica o remete administrativamente as estruturas cldssicas, com a
previsibilidade de funcionamento, as normas bem definidas, a hierarquia
centralizada, os controles formais e, enfim, certo grau de estabilidade das relagdes,
das funcdes e dos vinculos, muito embora esta mio-de-obra, especificamente,
nao goze de estabilidade e sequer da possibilidade de permanéncia a longo prazo.
Cabe ressaltar que muitas das tarefas designadas aos presos, de arquivo e controle
de documentos, s@o aplicadas no sistema penitencidrio privado norte-americano
e consideradas como atividades cujo aprendizado aumentaria o potencial de
aproveitamento futuro no mercado de trabalho. Portanto, a CEDOC do DETRAN-
RS teria o diferencial de combinar as vantagens das estruturas cldssicas com a
preparacdo para o mercado de trabalho flexivel.

A experiéncia sugere reeditar o experimento de Hawthorne, realizado no periodo
de 1927 a 1933, quando o professor de Harvard Elton Mayo (Maximiano, 2000)
comprovou o efeito da valorizacdo humana sobre a produtividade,
independentemente das condicdes estruturais em que o trabalho € operado.

Finalmente, quanto as criticas ao trabalho prisional, pode-se supor que o
DETRAN RS se manteve alheio a elas na sua proposta de melhoria do trabalho
dos albergados. A instituicdo buscou simplesmente qualificar o trabalho do
apenado, aproximando-o, o médximo possivel, do modelo de trabalho do
trabalhador livre. Assim, o modelo empresarial foi levado ao carcere, com suas
qualidades e defeitos: de um lado com seus controles e avaliacdes, com a
submissao dos trabalhadores a hierarquia, aos padrdes pré-definidos e as normas
corporativas; de outro lado, com a estabilidade institucional, a possibilidade de
estabelecer relagdes consideradas sadias, de ver seu trabalho reconhecido, de
obter recompensas pelos seus esforcos e de criar uma identidade a partir de
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padrdes socialmente aceitdveis. Em contrapartida, o circere levou seus modelos
de funcionamento ao mundo corporativo. A pretensa submissdo ao trabalho
aparece como possibilidade de troca ttil e ndo somente pelo desejo genuino de
regeneracdo, e a disciplina € for¢ada pelas regras do sistema penitencidrio,
independentemente das regras corporativas, com seus cartdes-pontos e sistemas
de avaliacdo.

O DETRAN-RS ofereceu aos sentenciados uma oportunidade de vivenciar o
trabalho do mundo dos livres, sem preconceitos ou julgamentos por parte da
institui¢do. Contrariando o ideal de uma parcela da sociedade que busca a
segregacdo do preso, o DETRAN-RS traz o sentenciado para “junto dos seus” e
os trata de forma igualitdria. Além disso, consegue equilibrar o nivel de desafio da
tarefa com o nivel de capacitacdo dos presos, com a identificacio e aproveitamento
de seus potenciais, num ambiente burocratico.

A experiéncia poderia ser compreendida como integralmente aplicdvel a
diferentes tipos de institui¢io, ndo fosse o mundo do trabalho na nova economia
tao carente dos valores de lealdade, solidariedade, visao de longo prazo, respeito
pelo outro, e cooperacdo e ndo estivessem sendo as burocracias tdo questionadas
pelos arautos do capitalismo flexivel.

Algumas perguntas permanecem nao respondidas no final deste trabalho. A
velha burocracia e as estruturas cldssicas sdo tdo indesejdveis ao trabalho dos
apenados, e mesmo dos homens livres, como supomos? Os valores ligados a
ela, como a estabilidade, a integracdo do grupo, as metas de longo prazo e a
criacdo de uma identidade institucional ndo seriam pontos de apoio aos egressos
do sistema prisional, intencionalmente despersonalizados em sua passagem pela
institui¢do total? Por outro lado, o trabalho prisional calcado em valores e
premissas das estruturas cldssicas ndo se tornaria inadaptdvel ao mundo do
trabalho atual? Esta falta de adaptagc@o do trabalho prisional a realidade da
nova economia nao impediria a ressocializacdo dos detentos? Como esperar
que a tdo atacada burocracia, com suas rotinas e padrdes, possa oferecer um
padrdo de estabilidade aos apenados, se no mundo “extra-muros” ela €
considerada tdo inimiga da criatividade e da flexibilidade? Como preparar os
sentenciados para um mercado de trabalho que talvez nem exista como tal
quando eles forem postos em liberdade? De outro lado, ndo serd o mundo
corporativo dos homens livres, onde buscamos espelhar o ideal de trabalho
prisional, uma espécie de prisdo sem grades e sem tempo determinado para a
pena, onde os corpos se tornam ddceis e as almas confusas em troca de uma
possibilidade de sobrevivéncia?

Artigo recebido em 21.10.2004. Aprovado em 02.02.2005.
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