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RESUMO

Este trabalho busca analisar a Gestdo pela Qualidade Total no Poder Judiciario
(PGQJ), especialmente o indicador Relacdes Interpessoais e suas perspectivas, a
partir do referencial teérico oferecido com o estudo das principais caracteristicas das
Teorias Classica, Burocratica e Comportamental. A problematica do estudo volta-se
a investigacao do papel do lider no processo de busca pela exceléncia nos servigos
prestados pelo Poder Judiciario, partindo-se da analise do PGQJ e do
aprimoramento das relacdes interpessoais estabelecidas no ambiente de trabalho.
Como objetivo geral, propde-se a verificacdo do PGQJ, tendo como referencial o
estudo bibliogréfico realizado, dando-se énfase ao estudo do papel do lider na
organizacdo. Com relacdo aos objetivos especificos, busca-se a caracterizacdo do
plano de gestédo, relacionando os indicadores relativos as relagcfes interpessoais; a
andlise da lideranga a luz da pesquisa tedrica, descrevendo-se o desempenho do
indicador “relacdes interpessoais” na adesdo ao PGQJ e a proposicdo de
alternativas para o alcance do objetivo “utilizacdo dos recursos humanos” do PGQJ,
como forma de se alcancar a melhoria continua dos servigos. Trata-se de uma
pesquisa qualitativa, com base essencialmente exploratéria, que tem por propdsito
apresentar uma avaliagcao formativa, capaz de apontar algumas alternativas de
melhorias, englobando o indicador relagdes interpessoais. A estratégia de pesquisa
utilizada foi o estudo de caso, servindo-se da literatura, documentos, entrevistas e
observacdo participante. O principal resultado obtido com o presente estudo se
verifica a partir da percepcédo dos entrevistados e da observagéo participante sobre a
realidade nas unidades que aderiram PGQJ, permitindo o aporte de sugestdes para
a melhoria do plano.

Palavras-chave: Poder Judiciario, relagfes interpessoais, lideranca, qualidade.



ABSTRACT

This paper aims at analyzing the Total Quality Management of Judiciary
Administration (TQMJ), mainly the indicator of interpersonal relationships and its
perspectives, by using the theoretical reference of the studies from the main
characteristics of Classical, Bureaucracy and Behaviour Theories. The problematic
issue of this study is concerned on investigating the leader’s role in the process of
reaching the excellence in managed services by Judiciary Administration, through an
analysis of TQMJ and the upgrading of interpersonal relationships in working
environment. The broad objective is to verify the TQMJ by having the bibliographical
research done as the reference and by emphasizing the leader’'s role in the
organization. The specific objectives are finding a characterization of the
management plan by relating the relative indicators to the interpersonal relationships;
analyzing the leadership through the theoretical research by describing the
performance of “interpersonal relationship” indicator in working with TQMJ and the
proposition of alternatives to reach the objective “using the human resources” of
TQMJ as a way to get a better and continuous improvement in the services. Itis a
qualitative research, on exploratory basis, and it has the purpose of presenting a
formative evaluation that may point some alternatives to the improvement,
comprehending the “interpersonal relationship” indicator. The research strategy was
a case study, using bibliography about the topic, documents, interviews and
participant observation. The main result obtained with this study comes from the
interviewers’ perception and the participant observation about the reality of the
workplaces that adhered to TQMJ, allowing the possibility of suggestions to improve
the plan.

Keywords: Judiciary Administration, interpersonal relationships, leadership, quality.
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1 INTRODUCAO

A garantia constitucional ao acesso a Justica, aliada a necessidade de
reformas do Poder Judiciario e ampliacdo de seus servicos tem se mostrado de
suma relevancia para a modernizacdo e democratizacdo da jurisdicdo que é

oferecida a sociedade.

A estrutura do sistema judicial, desenvolvido had muitos anos, tornou-se
excessivamente burocratica e defasada, o que leva a morosidade da prestacéo

jurisdicional.

Neste contexto, varios estados do pais, em ambito Estadual e Federal,
desenvolvem programas de qualidade, buscando a utilizacdo de ferramentas que
permite o desenvolvimento de diversos aspectos relacionados ao servico que é

prestado pelo Poder Judiciario.

O Plano de Gestdo pela Qualidade no Judiciario do Tribunal de Justica do
Estado do Rio Grande do Sul (PGQJ), em vigor desde 1995, almeja a constante
melhoria, buscando proporcionar maior satisfagdo da sociedade, modernizacao
administrativa, mudanca de paradigmas e a exceléncia no atendimento e a

eliminacao de desperdicios.

O Plano é executado através de duas vertentes: uma técnica , onde o foco € o
aprimoramento dos processos, rotinas e tarefas; e uma humana, ligada ao aspecto
do ser, do individuo e suas necessidades de satisfacdo e bem-estar, relacoes

interpessoais no trabalho e fortalecimento de liderancas.

Este estudo restringiu-se a analise do indicador relagbes interpessoais,
considerando a limitagdo do tempo para o desenvolvimento de um trabalho mais
aprofundado sobre todos os aspectos que envolvem a implantagéo e a execucgao de

um plano de qualidade.

No entanto, o objetivo € oferecer informacdes Uteis que possam, futuramente,
ser aproveitadas para uma pesquisa mais ampla sobre o tema, até mesmo em

outras esferas da Justica.
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No que diz ao trabalho proposto, importante dizer que, para a andlise da
gestdo de pessoas, realizada a partir da implantacdo do PGQJ é fundamental o
estudo prévio das principais teorias da administracéo, escolhidas como referencial
tedrico para o estudo proposto, para a melhor compreenséo dos conceitos utilizados

na Administragdo Publica, com énfase no papel do ser humano na organizacao.

Os modelos de Administracdo baseados na Teoria Classica, Burocrética e
Comportamental se mostram relevantes para o trabalho, na medida em que auxiliam
na compreensdo da estrutura organizacional e permitem a identificagdo das
caracteristicas do Plano relacionadas as relacdes interpessoais e a boa utilizacdo

dos recursos humanos disponiveis.

Desta forma, a reviséo da literatura se da a partir do capitulo 2, com o estudo
das principais caracteristicas e conceitos dessas e a verificacdo dos principios e
embasamentos da Qualidade Total, especificadamente no que diz com sua

aplicabilidade na prestacao de servicos e sua utilizacdo no Servigo Publico.

No capitulo, é langcada uma narrativa sobre o ser humano na organizacao
publica e a reforma do Estado, buscando resgatar a discussdo sobre os principais
fatores que devem ser identificados na estrutura funcional da Administracdo Publica

para permitir a implantagcdo da Gestédo da Qualidade.

No capitulo 3, é descrito o Plano de Gestdo pela Qualidade do Poder
Judiciario (PGQJ), seus objetivos, enfoques, informacdes, medidas adotadas, tendo
por base os documentos, relatorios e dados obtidos junto ao Escritério da Qualidade
do Tribunal de Justica, direcionando para uma possivel identificacdo de pontos de

ajustes e melhorias.

Ainda nesse capitulo, contempla-se a analise do papel da lideranca e do
processo decisorio dentro da Organizacao, e sua presenca nos preceitos do Plano,

especialmente, no que se refere a proposta de melhorias.

Prossegue-se com a exploracdo dos métodos utilizados na pesquisa, com a
apresentacao dos resultados obtidos, salientando-se a observacao participante e a
possivel contribuicdo na verificacdo do papel da lideranca no desenvolvimento do
PGQJ.
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Por fim, as consideracdes finais indicam a possibilidade de implantacdo de
algumas melhorias ao Plano, a partir do estudo desenvolvido e dos argumentos
trazidos pelos entrevistados, buscando identificar a relevancia do ser humano na

Organizacéo.

1.1 IDENTIFICACAO, CONTEXTUALIZACAO E JUSTIFICATIVAS DO PROBLEMA
DE PESQUISA

O Poder Judiciario estadual revela-se tradicionalmente como uma estrutura
de lideranca, tendo em vista sua organizacdo burocratica, baseada em cargos e
funcdes hierarquicamente interligados e interdependentes, mantendo ainda o apego
a forma, a utilizacdo de procedimentos-padrdes e a divisdo de responsabilidades e
autoridade de forma vertical.

Em contrapartida a essa realidade, medidas visando o aprimoramento das
rotinas e tarefas, aliada a melhor utilizagédo do ser humano, vém sendo adotadas no
Judiciario estadual, realizando uma reestruturacdo funcional da Instituicdo por meio
do desenvolvimento de novas técnicas de trabalho e mudancas de atitudes. A
implementacdo do Plano de Gestdo pela Qualidade no Judiciario — PGQJ esta

dentro das estratégias que visam a alcangar a ampla mudanca organizacional.

Buscar métodos e planos capazes de lidar com as diversidades no setor
Publico é fundamental para o aprimoramento dos servigcos prestados, na medida em
gue os comportamentos e motivagcdes humanas se apresentam de variadas formas e
com niveis do comprometimento bem distintos, exigindo cada vez mais das
liderancas atitudes pro-ativas capazes de ampliar o ambiente de dialogo e mobilizar

os colaboradores para que sejam alcancados resultados positivos na organizacao.

Para que a pratica jurisdicional possa ser aperfeicoada, de modo a oferecer a
populacdo uma Justica mais agil e eficiente, o Poder Judiciario utiliza-se de

mecanismos que a Administracdo, enquanto ciéncia, traz, capazes de oferecer
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propostas e técnicas de planejamento, gestdo e controle, que, utilizadas, facilitam a
implantacéo de métodos de gestdo como o PGQJ.

Nesse contexto de analise da importancia e do papel do Judiciario,
interessante para o estudo proposto ressaltar o despertar da sociedade brasileira
para a questdo da democratizacdo do acesso a Justica e da eficiéncia do Poder
Judiciario, especialmente no tocante a morosidade, passando a exigir que a
atividade jurisdicional acompanhe a dindmica do mundo moderno, a fim de atender
as necessidades sociais emergentes numa nova ordem democratica, considerando a
sua funcédo social e a importancia da Justica no estado democratico de direito

contemporaneo.

Dias (2004, p.80), fazendo referéncia ao Tribunal de Alcada Criminal do

Estado de Sao Paulo, lanca a perspectiva da mudanca:

Acreditando na possibilidade de melhorar a prestacéo jurisdicional por meio
de mudancas administrativas, outros tribunais — e unidades judiciarias de
primeiro grau de jurisdicdo — brasileiros vém preparando suas estruturas
para o ambiente de qualidade (...)

Dallari (apud Dias, 2004, p.80) reforca o tema afirmando que “a primeira
grande reforma que deve ocorrer no Judiciario e sem ddvida a mais importante de

todas, € a mudanca de mentalidade”.

Dias (2004, p.83) também argumenta:

E impossivel haver progresso sem mudanca, mas quem nio consegue
mudar a si mesmo, di-lo o dramaturgo irlandés George Bernard Shaw, ndo
muda coisa alguma, esta a razdo porque a revolucdo, ainda que silenciosa,
deve comecar dentro de nés mesmos.

Salienta-se que o Poder Judicidrio estadual, enquanto instituicdo de cunho
juridico-constitucional, busca a efetiva garantia do exercicio pleno dos direitos de
cidadania, através de uma pratica judicial inovadora, gerida por uma acéo
modernizadora da Justica, capaz de atender aos critérios de exceléncia da
qualidade na prestacdo dos servicos publicos e buscando a celeridade nos
julgamentos como forma de responder as demandas sociais, bem como

proporcionar as partes, de forma eficaz, uma prestacao jurisdicional efetiva.

Ressalta-se assim a relevancia do aprendizado organizacional, enquanto

fortalecedor da tutela que € prestada aos cidadaos e instrumento utilizado para o
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desenvolvimento das relagcbes interpessoais e da capacidade de lideranca dos
colaboradores, permitindo a realizagdo de acfes que visem a cooperagdo e a

mobilizacdo das pessoas dentro do ambiente de trabalho.

A lideranca ndo € apenas do lider, ela exige o empenho e o reconhecimento
dos demais individuos, para que seja canalizada e articulada de forma a permitir o
ajuste dos interesses individuais e coletivos em conformidade com os objetivos da
organizagdo. Sua influéncia somente pode ser mantida se houver o

comprometimento das pessoas com os ideais tragados para toda a organizagéao.

Aliado a essa perspectiva, observa-se que nos ultimos anos houve um
significativo aumento do nimero de processos judiciais, 0 que exige maior esforco e
dedicacéo por parte dos servidores e Juizes, fator que eleva o grau de inter-relacéo
entre as pessoas e acarreta mudancas nos ambientes de trabalho, por
fortalecimento das liderangas como um atributo psicossocial e ndo apenas de

representacédo de poder na organizacao.

Neste cenario, cabe o questionamento: Analisando o Plano de Gestéo pela
Qualidade no Poder Judiciario Estadual (PGQJ) com b  ase no aprimoramento
das relacdes interpessoais, qual é o papel do lide r no processo de busca pela

exceléncia nos servigos jurisdicionais prestados a sociedade?

Na perspectiva de explorar e refletir sobre o tema proposto e possiveis
respostas para essa indagacédo, sao elencados a seguir os objetivos deste estudo.

1.2 OBJETIVO GERAL e ESPECIFICOS

Como objetivo geral, propde-se analisar o PGQJ, a partir do referencial
tedrico oferecido pelas Teorias Classica, Burocratica e Comportamental das escolas
da Administragéo, para identificagdo da importancia das relagdes interpessoais no

Plano, especialmente no que se refere ao papel do lider na Organizacéo.

No que se refere aos objetivos especificos, tem-se:
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1. caracterizar o PGQJ, relacionando os indicadores de relagcdes interpessoais
na Qualidade Total, dentro do contexto especifico do Poder Judiciario;

2. analisar a lideranca a luz do referencial tedrico, descrevendo o desempenho

do indicador “relagdes interpessoais” na implantacdo do PGQJ;

3. propor alternativas para o alcance do objetivo “Utilizacdo dos Recursos

Humanos” do PGQJ, visando a melhoria continua dos servicos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 AS PRINCIPAIS TEORIAS DE FORMACAO DO PENSAMENTO
ADMINISTRATIVO

2.1.1 Teoria Classica

Dentre as varias Teorias que a Administracdo possui, destacam-se as
principais para a abordagem do tema proposto, ou seja, dentro de uma perspectiva
tedrica ampla, a andlise de fundamentos e pressupostos que devem ser observados
para o planejamento e implantacdo de um plano ou projeto de reestruturacdo de

servicos prestados a sociedade, como € o caso do PGQJ.

Pode-se dizer que a evolugdo da Administracdo Publica se deu a partir da
evolucdo dos estudos de Frederick Taylor e Henry Fayol, considerados como

precursores dos conceitos tedricos acerca do tema.

Nas palavras de Dias (2004, p.33):

A administracdo, como ciéncia, nasceu no século XX a partir das
importantes contribuicdes de dois engenheiros: o norte-americano Frederich
Winslow Taylor (1856-1915) e o europeu Henri Fayol (1841-1925), cujos
estudos deram origem a primeira teoria a tratr da matéria: a abordagem
classica da administracao.

Para Chiavenato (2001), a Revolucéo Industrial serviu como referencial para o
avanco no estudo das caracteristicas que formaram a abordagem classica da
administragao, apresentando-se, basicamente, como o crescimento desenfreado e a
desorganizacdo das empresas, surgindo, assim, a necessidade de aumento da

eficiéncia e, consequentemente, da competéncia das organizacodes.

Na Franca, a Teoria Classica da Administracdo foi desenvolvida por Henry

Fayol, que entendia que a énfase deveria ser dada a estrutura da organizacéo,
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buscando maior produtividade do trabalho, maior eficiéncia do trabalhador e da

empresa.

Nesta Teoria partiu-se de uma abordagem sintética, global e universal da
empresa, com uma visdo anatbmica e estrutural, enquanto na Administracéo

Cientifica a abordagem era, fundamentalmente operacional (homem/maquina).

— Administracdo Cientifica | Teoria Classica

Enfase nas tarefas —_ Enfase na estrutura

Aumentar a eficiéncia da
empresa por meio da forma e
. disposicao dos orgaos
componentes da organizacao e
das suas interrelacoes
estruturais

Aumentar a eficiéncia da
empresa por meio do aumento
de eficiéncia ao nivel
operacional

Figura 1: Confronto entre as Teorias de Taylor e Fayol
Fonte: elaboracdo da autora com base em Chiavenato (2004)
Na Figura 1, verifica-se a distingdo entre as teorias de Taylor e Fayol,
especialmente no que se refere a énfase dada por cada um, ou seja, Fayol entendia
gue o éxito se dava nao so pelas qualidades pessoais, mas pelos métodos que se

empregavam.

Taylor, por sua vez, afirmava que todas as fases de um trabalho devem ser
acompanhadas e monitoradas de modo a verificar se as operacdes estdo sendo
desenvolvidas em conformidade com as instru¢cées programadas, acreditando que,
sistematicamente, estas instru¢bes deveriam ser transmitidas aos empregados, de

forma a se alcancar a eficiéncia ao nivel operacional.
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A teoria de Fayol foi exposta em seu famoso livro “Administracéo Industrial e
Geral”, publicado em 1916 e, basicamente, preconiza a proposi¢cdo de que toda
empresa pode ser dividida em seis grupos de funcdes. Importante identificar essas

funcdes:

a) técnicas, relacionadas com a producao de bens e servigcos da empresa;

b) comerciais, relacionadas com a compra e venda;

c) financeiras, relacionadas com a procura e geréncia de capitais;

d) de seguranca, relacionadas com a protecao e preservacado dos bens e das
pessoas;

e) contabeis, relacionadas com os inventarios, registros, balancos e estatisticas;

f) administrativas, relacionadas com a integridade de cupula das outras cinco

funcdes.

As funcbes administrativas coordenam e sincronizam as demais funcbes da

empresa, pairando sempre acima delas.

Nenhuma das primeiras cinco fung¢des essenciais tem o encargo de formular o
programa geral da empresa. Essa atribuicio compete a sexta funcédo, a funcao

administrativa que constitui, propriamente, a Administracao.
O ato de administrar foi definido por Fayol da seguinte forma:

a) prever: visualizar o futuro e tragar o programa de acao;

b) organizar: constituir o duplo organismo da empresa, material e social;

c) comandar: dirigir e orientar o pessoal,

d) coordenar: ligar, unir, harmonizar todos os atos e todos os esforgos coletivos;
e) controlar: verificar que tudo ocorra de acordo com as regras estabelecidas e

as ordens dadas.

Ainda segundo esse autor, a administracdo ndo se refere apenas ao topo da
organizacdo: existe uma proporcionalidade da funcdo administrativa, que ndo €
privativa da alta cupula, mas, ao contrario, se distribui por todos os niveis
hierarquicos. Segundo ele, tudo em Administracdo € questdo de medida, de
ponderacdo e de bom senso. Os principios que regulam a empresa devem ser

flexiveis e maleaveis, e néo rigidos.
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Sao principios fundamentais, segundo Fayol:

a) a divisdo do trabalho;

b) autoridade e responsabilidade;
c) disciplina;

d) unidade de comando;

e) unidade de direcéo;

f) subordinacéo dos interesses individuais ao interesse geral;
g) remuneracao justa ao pessoal,
h) centralizagéo;

i) linha de autoridade;

j) ordem;

k) equidade;

l) estabilidade do pessoal,
m)iniciativa, e;

n) espirito de equipe.

Fundamental dizer que a Teoria Classica de Fayol concebeu a organizacao

em termos de estrutura, forma e disposicéo das partes que a constituem.

Segundo Chiavenato (2004) Fayol fixava o foco na estrutura formal da

empresa, de maneira a reforgar as linhas hierarquicas existentes.

Ao longo dos tempos, a Teoria Classica exerceu grande influéncia nas
organizacbes de trabalho, especialmente no que se refere a importancia do
planejamento, da tomada de decisdo como resultado para a preparagdo que um
plano de acdo, o que ocorre ainda em muitas esferas do trabalho, seja ele a

elaboracdo de um produto ou a prestacdo de um servico.

Conforme Maximiliano (2002, p.105):

Na visdo classica do processo administrativo, havia separacdo entre os
administradores (chefes) e os executores (subordinados). Segundo essa
visdo, administrar é sinbnimo de dirigir.
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Seguindo a orientagdo do autor, atualmente a administracdo baseia-se em
conceitos de autogestdo e participagdo, que ndo representam necessariamente

direcéo, mas sim coordenacéo e lideranca.

Importante dizer que, analisando a Teoria Classica, observa-se que a funcao
do lider esta em estabelecer e fazer cumprir critérios de desempenho para que
sejam atingidos objetivos organizacionais. A atencdo principal do lider estd nas

necessidades da organizacao e ndo nas necessidades humanas.

Na época de Fayol, ndo se falava em lideranca. Os termos mais utilizados
eram chefia, hierarquia, subordinacdo, poder. Existia uma estrutura organizacional
que constituia uma cadeia de comando, isto €, uma linha de autoridade capaz de

interligar as posi¢des da organizagao e definir as subordinacgdes.

Segundo Chiavenato (2004, p.67):

Para a Teoria Classica, a estrutura organizacional € analisada de cima para
baixo (da direcdo para a execucdo) e do todo para as partes (da sintese
para a analise).

Com o estudo dessa teoria, € possivel a analise do ser humano como
responsavel por parte da estrutura que existe em qualquer organizacdo ou empresa.
A Gestao de Pessoas atualmente desenvolvidas na esfera privada e publica prioriza
dar ao individuo maior espaco nas organiza¢des, mudando a visdo que se tem sobre

a Administracao e valorizando cada vez mais o aspecto humano.

Os principios indicados por Fayol até os dias atuais oferecem suporte
administrativo a muitos 6rgaos e instituicdes, cabendo aos gestores adequa-los as
necessidades e desenvolvé-los de forma a possibilitar a inovagao, o crescimento, e o

fortalecimento das relacdes desenvolvidas no ambiente de trabalho.

Nessa percepc¢do, o lider é visto como uma referéncia para os seus liderados
e sua atitude acaba por influenciar no comportamento dos demais individuos que
uma vez envolvidos e motivados, podem interagir e apresentar-se de forma proé-
ativa, facilitando a implantacdo de ferramentas utilizadas para a melhoria de

processos e rotinas.
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Muitas vezes percebe-se que no dia-a-dia questbes hierarquicas e
paradigmas, que dificultam e interferem nos relacionamentos, podem ser
superados, por meio da adocdo de uma nova postura que observe alguns principios
descritos por Fayol, como: a divisdo do trabalho, a disciplina, a iniciativa e o espirito

de equipe .

Pode-se dizer que o fortalecimento das relagdes interpessoais serve como
estratégia para que se alcance resultados positivos na organizacdo, contribuindo
para o aprimoramento dos conhecimentos, habilidades e atitudes e facilitando a

convivéncia no ambiente de trabalho.

2.1.2 Teoria Burocratica

Nessa Teoria, a organizacdo é um sistema de recursos que procura realizar
objetivos ou conjunto de objetivos. Um sistema € um todo complexo e organizado,
formado de partes ou elementos que interagem, para que um determinado objetivo
seja realizado. As principais caracteristicas da Teoria Burocratica podem ser

observadas na figura abaixo:
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A burocracia é baseada em:

» Carater legal das normas;

* Carater formal das comunicacoes;

* Divisao do Trabalho;

* Impessoalidade no relacionamento;
* Hierarquizacao da autoridade;

* Rotinas e procediemntos;

* Competéncia técnica e mérito:

» Especializacdao da Administracao;

* Profissionalizacao;

* Previsibilidade do funcionamento.

Consequéncias previstas:

*Previsibilidade do comportamento humano

Objetivo:

*Maxima eficiéncia da organizacdo

Figura 2: Caracteristicas da burocracia, segundo Weber
Fonte: elaboracdo da autora com base em Chiavenato (2004)

Nas palavras de Maximiliano (2002, p.134),

as organizac8es formais, ou burocraticas, apresentam trés caracteristicas
principais, que as distinguem dos grupos informais ou primarios:
formalidade, impessoalidade e profissionalismo.

Importante salientar a importancia da contribuicdo do sociélogo alemao Max
Weber para o estudo da Teoria Burocréatica, na medida em que integrou o estudo
das organizacdes ao desenvolvimento histérico-social. Conforme Weber, cada época
social caracterizou-se por um determinado sistema politico e por uma elite que, para
manter o poder e a legitimidade partiu de um especifico modelo administrativo que

serviu de ancora para a sua autoridade.

Dessa forma, para Max Weber, a sociedade e as organizacfes modernas sao
sistemas de normas impessoais. S840 as normas que regem 0 comportamento das

pessoas.
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A palavra burocracia, em seu sentido original, indica uma forma de
organizacdo que se baseia na racionalidade das leis. A organizagdo burocratica
possibilita o exercicio da autoridade e a obtencdo da obediéncia com precisao,

continuidade, disciplina, rigor e confianca.

As principais caracteristicas dessa teoria sdo: carater legal das normas,
carater formal das comunicacdes, a impessoalidade no relacionamento, a divisdo do

trabalho, a hierarquizac&o da autoridade, rotinas e procedimentos (Figura 2).

Dias (2004, p.42) esclarece:

A burocracia é uma forma de organizacdo humana baseada na
racionalidade, ou seja, na adequacdo dos meios aos fins, de maneira a
proporcionar, segundo sua concepc¢ao original, a maxima eficiéncia
possivel.

Pode-se dizer que, a Teoria Burocratica, embora repudiada por muitos,
apresenta muitas alternativas de organizacdo, o que deve ser mensurado e
analisado quando de sua utilizagdo, de modo a nao apresentar disfungcées, como
excesso de formalismo, despersonalizacdo dos funcionarios, dentre outros aspectos

que podem interferir nas rotinas de trabalho.

Mesmo apresentando algumas limitacbes, esta teoria ainda € bastante
presente, principalmente na prestacdo do servico publico, ja que visa,
principalmente, a racionalidade, isto €, a adequacao dos meios aos fins, de maneira

a proporcionar a maxima eficiéncia possivel.

Ao tratar da legitimidade do poder, Weber, distinguiu trés tipos de sociedade:
a tradicional, a carisméatica e a sociedade legal, racional ou burocratica. Para cada
tipo de sociedade ha um tipo de autoridade que representa o poder institucionalizado

e oficializado.

Para Weber, poder significava

a probabilidade de impor a prépria vontade dentro de uma relagédo social,
mesmo contra qualquer forma de resisténcia e qualquer que seja o
fundamento dessa probabilidade (apud CHIAVENATO, 2004, p.210).

Analisando as relacdes sociais e os conflitos da época, Max Weber observou

que a dominacdo € tida como um agrupamento de interesses, monopolios
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econdmicos, dominacdo estabelecida na autoridade, isto €, o poder de dar ordens.
Por essa razéo, ele acrescenta a cada tipo de atividade tradicional, afetiva ou
racional um tipo de dominacéo particular. Weber (1981) definiu as dominacbes
como a oportunidade de encontrar uma pessoa determinada pronta a obedecer a

uma ordem de conteldo determinado.

A dominacao, nesse contexto, é resultado de uma relacdo social de poder
desigual, onde se vé claramente que alguém manda e outro obedece. Existe a
subordinagdo de uns e poder de outros. As rela¢cdes de dominacdo sdo necessarias

para a manutencgéo da ordem social.

Weber dividiu as dominacdes, seguindo critérios que entendeu necessarios
para que se tenha uma organizacgéao eficiente por exceléncia. A dominagéo legal, que
seria 0 tipo mais puro de dominacéo, caracteriza-se pela hierarquia funcional, a
administracdo baseada em documentos, ha demanda de aprendizagem profissional,
as atribuicbes sao oficializadas e ha uma exigéncia de todo o rendimento do

profissional.

Neste caso, a obediéncia se presta ndo a pessoa, em virtude de direito
proprio, mas a regra, que se conhece competente para designar a quem e em que
extensdo se ha de obedecer. O autor conceitua esse tipo de dominagédo como sendo
estavel, jA que baseada em normas que sdao criadas e modificadas por meio de um
estatuto sancionado corretamente, ou seja, o poder de autoridade € legalmente

assegurado.

J4& na dominacgdo tradicional, o governante é o patriarca ou senhor, 0s
dominados sao os suditos e o funcionario é o servidor. O patriarcalismo € o tipo mais
puro desta dominacdo. Neste caso, presta-se obediéncia a pessoa por respeito, em
virtude da tradicdo de uma dignidade pessoal que se julga sagrada. As designacoes
e comandos estdo intrinsecamente ligados a normas tradicionais, e ndo legais.
Weber também a classificou como uma dominacao estavel, tendo em vista a sua
solidez e estabilidade, encontrando-se sob a direta interdependéncia com a tradicédo

da consciéncia coletiva.
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E a dominacdo carismatica, assentada sobre as “crencas” transmitidas por
profetas, sobre o “reconhecimento” que pessoalmente alcangam o0s herdis e 0s
demagogos, durante as guerras e revolucdes, nas ruas e nas tribunas, convertendo
a fé e o reconhecimento em deveres inviolaveis que lhes sdo devidos pelos

governados.

Nesse contexto, a obediéncia de determinando individuo ocorre devido as
suas qualidades pessoais. Nao apresenta nenhum procedimento ordenado para a
nomeacao e substituicdo. Ndo ha carreiras e néo é requerida formacéo profissional
por parte do “portador” do carisma e de seus ajudantes. Weber disse que a forma
mais pura de dominacao carismatica € o carater autoritario e imperativo. No entanto,
o autor entendeu que este tipo de dominacao € instavel, pois nada ha que assegure

a perpetuidade da devocao afetiva ao dominador por parte dos dominados.

Max Weber (1981) esclareceu que o poder racional ou legal cria em suas
manifestacdes de legitimidade a nocdo de competéncia, ja o poder tradicional a de
privilégio, e o carismatico dilata a legitimacao até onde alcance a misséo do “chefe”,

na medida de seus atributos carismaticos pessoais.

Deve-se a Max Weber um significativo avan¢co na sua clarificacdo com a
introdugédo dos termos de legitimidade, poder e autoridade. Segundo Weber,
autoridade mais ndo é do que o “poder legitimo”, isto &, o poder exercido e aceito
por aqueles sobre os quais ele € exercido. Deste modo, o “poder” podera ou nao ser
exercido com “autoridade” (autoridade legitima), conforme seja ou ndo aceito pelos

seguidores.

Foucault (1979) analisou o poder e o divide em duas situacdes: uma central e
outra periférica, ou seja, ndo ha um ponto especifico da estrutura social destinado ao
poder, e sim uma rede de dispositivos que atinge a todos, ndo se verificando limites
ou fronteiras e apresentando-se como um conjunto de praticas e relagbes que

muitas vezes sao submetidas a resisténcias.

Portanto, a analise das rela¢gfes de poder ndo deve ser centrada no estudo de
seus mecanismos gerais e seus efeitos constantes, e, sim, realizar sua verificacédo

pelos “elementos periféricos” do sistema do poder.



25

Desta forma, devem ser observadas as praticas reais e efetivas, estudando-
se 0 poder em sua face externa, onde ele se relaciona direta e imediatamente com o
seu objeto, onde se implanta e produz efeitos reais e demonstra como funcionam as
coisas no nivel do processo de sujeicdo ou dos processos continuos e ininterruptos
gue sujeitam corpos, dirigem gestos, regem o0s comportamentos (FOUCAULT,
1979).

Diferentemente de Weber, Foucault afirmou ser o poder uma relacdo de
forcas e como relagao, estar em todas as partes, atravessar pessoas, ndo podendo
ser considerado independente delas. Nesse compasso, 0 poder ndo se limita a
aspectos institucionais e organizacionais e a formas econémicas, relacdes de classe,
status, prestigio ou desempenho de papéis sociais. Apresenta-se nas relagdes na
rua, na familia, nas relacdes afetivas ou de amizade, ndo somente reprimindo e
destruindo o outro, mas também produzindo efeitos de verdade e saber, constituindo

verdades, praticas e subjetividades.

Analisando as caracteristicas da Teoria Burocrética e verificando a sua
presenca em muitos ambientes organizacionais, como no ora descrito, observa-se a
resisténcia a mudancas, ou seja, 0s servidores ou funcionarios da burocracia estao
acostumados com regras, rotinas, o que lhes oferece, de certa forma, seguranca e
tranquilidade. Quando surge a mudanca, a proposta de algo novo, surgem também a
inseguranca, o medo e o descredito.

Relevante dizer que a burocracia se assenta em uma rigida hierarquizacao da
autoridade, ou seja, na burocracia quem toma as decisdes sdo as pessoas que
estdo no mais alto nivel da hierarquia, mesmo que ndo possuam o devido
conhecimento do assunto, sendo apontado como o0 Unico detentor de poder de

decisao.

A burocracia baseia-se em rotinas e procedimentos que muitas vezes se
tornam absolutas e sagradas para os funcionarios. Estes passam a trabalhar
baseados em regras e procedimentos da organizacdo e ndo mais buscando os
objetivos tracados, 0 que pode levar a perda de flexibilidade, iniciativa, criatividade e

renovacao.
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Nesta estrutura, os funcionarios trabalham voltados ao interior da
organizacdo, o que os leva ao conflito interno e externo. Os clientes necessitam de
atendimentos personalizados, mas na burocracia os funcionarios atendem aos
clientes utilizando-se de um certo padrdo, muitas vezes extremamente defasado e
burocratico, o que pode gerar insatisfacdes e consequentemente cobrancas e

pressodes da sociedade.

Na possivel mudanca dessa realidade, sdo desenvolvidas politicas de gestao
administrativa, como ocorre no PGQJ, buscando fortalecer ndo somente as questbes
atinentes as rotinas e tarefas, mas também atentando ao planejamento de medidas
gue propiciem o crescimento pessoal e profissional dos servidores e o fortalecimento
das relagdes interpessoais, como ainda, o exercicio da lideranca em harmonia com

as metas perseguidas pela organizacgéo.

2.1.3 Teoria Comportamental

E de extrema relevancia a anélise da Teoria Comportamental neste trabalho,
na medida em que tem por base o comportamento individual. Nao € por outra razao

que um dos seus temas-chave é a motivacdo humana.

A Teoria Comportamental (ou Teoria Behaviorista) da Administracao
apresenta-se como uma nova direcdo e enfoque dentro da Teoria Administrativa: a
abordagem da ciéncia do comportamento, o abandono das posi¢cbes normativas e
prescritivas das teorias anteriores e a adocgéo de posi¢coes explicativas e descritivas.

A énfase permanece nas pessoas, mas dentro de um contexto organizacional.

Os principais pensadores dessa teoria sdo: Kurt Lewin (1890-1947), Douglas

McGregor, Herbert Simon, Rensis Likert, Chris Argyris, J.G.March.

O modelo desenvolvido por Rensis Likert no seu best seller New Patterns

of Management (1961), até os diais atuais bastante divulgado e utilizado, divide
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os estilos de lideranca em quatro tipos, de acordo com o grau de uso de

autoridade pelo lider, a saber:

Sistemas de Administracao

Variaveis

N 1 2 3 4
Principais
Autoritario- Autoritario- . L
" Consultivo Participativo
coercitivo benevolente
Processo Totalmente centraliza-  Centralizado na cupu-  Consulta aos niveis in-  Totalmente descentra-
Decisorial do na cupula da orga- la, mas permite algu- feriores, permitindo lizado. A cupula define
nizacao. ma delegacéo, de ca- participacdo e delega-  politicas e controla os
rater rotineiro. cao. resultados.
Sistema de Muito precério. Relativamente precé- A clpula procura faci-  Sistemas de comuni-

Comunicactes

Somente comunica-
¢Oes verticais e des-
cendentes carregando
ordens.

rio, prevalecendo co-
municagfes descen-
dentes sobre as as-
cendentes.

litar o fluxo no sentido
vertical (descendente
e ascendente) e hori-
zontal.

cacao eficientes sdo
fundamentais para o
sucesso da empresa.

Relacées Provocam desconfian- ~ S&o toleradas, com Certa confianga nas Trabalho em equipes.
Interpessoais ¢a. Organizacao infor-  condescendéncia. pessoas e nas rela- Formacéao de grupos &
mal é vedada e consi-  Organizagéo informal cOes. A cupula facilita importante.
derada prejudicial. é incipiente e conside-  a organizagdo informal  Confianga mutua, par-
Cargos confinam as rada uma ameaga a sadia. ticipacado e envolvi-
pessoas. empresa. mento grupal intensos.
Sistemas de Utilizag&o de puni¢cdes  Utilizagéo de punigbes  Utilizag&o de recom- Utilizag&o de recom-
Recompensas e e medidas disciplina- e medidas disciplina- pensas materiais pensas sociais, mate-
L. res. Obediéncia estrita  res, mas com menor (principalmente sala- riais e salariais. Puni-
Punicoes aos regulamentos arbitrariedade. Re- rios). Recompensas ¢Bes sao raras e,

internos. Raras
recompensas
(estritamente salariais)

compensas salariais e
raras recompensas
sociais.

sociais ocasionais.
Raras puni¢des ou
castigos.

gquando ocorrem, sao
definidas pelas equi-
pes.

O sistema 1 é chamado de Autoritario Coercitivo,

Quadro 1: Os quatro sistemas administrativos, segun

Fonte: Chiavenato (2004)

do Likert.

fortemente arbitrario,

organiza e controla rigidamente tudo o que ocorre dentro da organizacdo, onde sao
usadas ameacas e puni¢des, a comunicagdo € bastante rara e o trabalho de grupo é
inexistente. As principais consequéncias negativas deste tipo de lideranca séo a
submissdo, a dependéncia, a inibicdo e a desmotivacdo. Pode haver algumas
consequéncias positivas, principalmente no nivel da rapidez na tomada de decisoes.
Verifica-se geralmente em organizagbes de ma&o-de-obra intensiva e nao

especializada e com pouca tecnologia.

O sistema 2 € conhecido como Autoritario Benevolente, apresentando uma
tendéncia mais condescendente e menos rigida que o sistema anterior. Aqui existe
uma certa flexibilidade, como consulta e delegacao e, a par das ameacas, existem
também

recompensas. As consequéncias sao semelhantes as do Sistema
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Autoritario Coercivo, embora menos intensas. Acontece em organizagfes industriais

com alguma tecnologia e mao-de-obra mais especializada.

No sistema 3, chamado de Consultivo, ja h4 maior participagdo € menor
arbitrariedade organizacional; os objetivos e as tarefas sdo discutidos previamente e
percebe-se alguma comunicacdo de baixo para cima, facilitando o trabalho em
grupo. Neste sistema percebe-se uma maior seguranca coletiva e motivacao dos
trabalhadores, tornando-se, contudo, mais moroso que os anteriores. Usualmente
presente em empresas de servicos e em algumas areas de empresas industriais

mais organizadas.

E no sistema 4, que € o Participativo, observa-se um ambiente mais
democratico, onde a tomada de decisdes é compartilhada, permitindo uma boa
comunicagcdo em todos os sentidos e atingindo um bom nivel de motivagdo. Das
principais consequéncias pode-se destacar o sentimento de seguranca coletiva e de
interdepedéncia e uma maior motivacao, podendo, contudo, o processo de decisdo
tornar-se mais demorado. Localiza-se em empresas de elevada tecnologia e pessoal
especializado, onde os profissionais desenvolvem atividades complexas.

O movimento behaviorista surgiu como evolucdo de uma dissidéncia da
Escola das Relagcdes Humanas, que recusava a concepgao de que a satisfacdo do
trabalhador gerava de forma intrinseca a eficiéncia no trabalho. A percepcao de que
nem sempre os funcionarios seguem comportamentos exclusivamente racionais ou
essencialmente baseados em sua satisfacdo exigia a elaboracdo de uma nova

Teoria Administrativa.

A Teoria Comportamental formou-se defendendo a valorizagéo do trabalhador
em qualguer empreendimento baseado na cooperacao, buscando um novo padréo

de teoria e pesquisa administrativas.

Para explicar o comportamento organizacional, essa teoria se baseia no
comportamento individual das pessoas, cuja explicacdo abrange o estudo da

motivagao humana.

Os autores dessa teoria verificaram que o administrador precisa conhecer as

necessidades humanas para melhor compreender o seu comportamento e utilizar a
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motivacdo como poderoso meio para melhorar a qualidade de vida dentro das

organizagoes.

Maslow, um psicologo e consultor americano, apresentou a teoria da
motivagcdo , segundo a qual as necessidades humanas estdo organizadas e
dispostas em niveis, numa hierarquia de importancia e de influenciagdo, de modo

que as de nivel mais baixa devem ser satisfeitas antes das de nivel mais alto.

Essa hierarquia de necessidade pode ser visualizada como uma piramide, em
cuja base estéo as necessidades mais baixas (necessidade fisiol6gicas) e no topo as

necessidades mais elevadas (as necessidades de auto-realizacao).

1- Necessidades fisioldgicas: Constituem o nivel mais baixo de todas as
necessidades humanas, mas de vital importancia. Neste nivel estdo as

necessidades de alimentacédo, de sono, de repouso, de abrigo, ou desejo sexual.

2- Necessidades de seguranca: constituem o segundo nivel de necessidades
humanas. S&o as necessidades de seguranca ou de estabilidade, a busca de

protecdo contra a ameaca ou privacao, a fuga ao perigo.

3- Necessidades Sociais: surgem no comportamento, quando as necessidades mais
baixas (fisiologicas e de seguranca) se encontram relativamente satisfeitas. Dentre
as necessidades sociais, estdo as de associacao, de participacdo, de aceitacdo por

parte dos companheiros, de troca de amizade, de afeto e amor.

4- Necessidades de estima: sdo as necessidades relacionadas com a maneira pela
qual o individuo se vé e se avalia. Envolve a auto apreciacdo, autoconfianga, a
necessidade de aprovagdo social e de respeito, de status e de prestigio, e de
consideracgao.

5- Necessidade de auto-realizacdo: sdo as necessidades humanas mais elevadas e
gue estdo no topo da hierarquia. S&o as necessidades de cada pessoa realizar o
seu proprio potencial e de continuamente autodesenvolver-se. Essa tendéncia
geralmente se expressa através do impulso de a pessoa tornar-se sempre mais do

que € e de vir a ser tudo o que pode ser.
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Auto-realizagao
Estima
Sociais

Seguranca

Necessidades Fisiologicas

Figura 3: Hierarquia das necessidades humanas, segundo Maslow
Fonte: elaboracdo da autora com base em Chiavenato (2004)

Para Maslow, a satisfacdo plena de um determinado nivel de necessidade
jamais serd alcancada, porém, estar relativamente satisfeita ndo significa maior
motivacdo. Resta, entdo, para o administrador identificar em qual nivel desta
hierarquia encontra-se determinada pessoa, para concentrar acdes que satisfacam

suas necessidades referentes aquele nivel ou ao nivel superior.

Decorrente desse estudo, pode-se afirmar que 0s sistemas sociais sao
formados por pessoas, suas necessidades e atitudes, bem como seu

comportamento como integrantes de grupos.

Assim, o0 sistema tem tanta ou mais influéncia sobre o desempenho da
organizacdo que a parte técnica, formada por maquinas, métodos de trabalho,

estrutura organizacional, normas e procedimentos.

Como afirma Maximiliano (2002, p.232), “no centro do processo administrativo

esta o ser humano e nao o sistema técnico”.

Assim, este autor cita Herbert Simon e March que em 1957, desenvolveram o
conceito de racionalidade limitada, que exprime a incapacidade do tomador de
decisdbes de dominar a complexidade do mundo, de compreender todas as
informacdes, de dominar o tempo, como também o lado cognitivo. Estas

caracteristicas estao presentes no modelo comportamental, em que as informacoes
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sdo imperfeitas e incompletas, onde n&o se tem um conjunto completo de
alternativas conhecidas e o tomador de decisdo deve escolher a primeira alternativa

minimamente aceitavel.

Para Dias (2004, p.45):

Identifica-se, com a Teoria Comportamental, a existéncia de um processo
decisorial, ou seja, todas as pessoas componentes da organizacao rednem
poder de decisdo. As decisGes por elas tomadas tém por base as
informacdes recebidas do meio ambiente e sdo processadas segundo suas
convicgBes pessoais. A organizacdo passa a ser vista, pois, como um
sistema de decisGes, em que todos se comportam racionalmente apenas
em relacdo a um conjunto de informacdes obtidas em seu ambiente.

No que diz respeito a lideranga, varios sdo os conceitos e definicbes que se

tem hoje sobre lideranca, embora ainda confundida com autoridade.

Apés as influéncias da revolucao industrial a figura do lider era inteiramente
voltada para a autoridade, ou seja, o individuo “mandava” simplesmente pelo cargo
que tinha. Os estudos das competéncias, em muito falhavam, e as organizacdes

sofriam com tal ascendéncia de autoridade.

Com o passar dos anos, descobriu-se que 0 uso exagerado de autoridade,
prejudicava ndo so a figura do chefe, mas, o desempenho dos funcionarios. Assim,
importantes teorias da administracao tentaram esclarecer esses conceitos e evitar

as distor¢cOes sobre o assunto.

A Teoria Comportamental ou Behaviorista trouxe uma nova concepcao de

lideranca e subordinagéo.

A Teoria Behaviorista, como referido, relaciona-se com os aspectos mentais e
psicolégicos dentro da empresa, designando a importancia de seus recursos
humanos e a sua valorizacdo, especialmente no que diz com o estudo psicoldgico,
psicotécnico, de apoio ao desenvolvimento das habilidades e as suas idéias que

poderiam gerar novos e criativos produtos.

Segundo a moderna administracdo, o lider € nada mais do que um servidor,
uma pessoa que ouve, escuta, e faz o que tem de melhor ndo para si, e sim, para a

empresa. Portanto, o lider € o que serve e o0 que faz para 0s outros.
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A antiga visdo de lider atrelado a autoridade, aos cargos, e a chefia,
desapareceu. Existem chefes que ndo séo lideres, e existem lideres que ndo sao
chefes, pois a lideranca depende da postura adotada pelo individuo e nao pela

expressao que o cargo oferece.

Assim, pode-se dizer que a idéia de um tomador de decisfes, dentro de uma
racionalidade limitada pela escassez de informacgdes, conduz ao conceito do homem
administrativo, que se comporta buscando solucbes satisfatérias e nao solucdes

perfeitas, resultado este que pode ser alcangado com o plano de qualidade.

2.2 O SER HUMANO NA ORGANIZACAO PUBLICA E A REFORMA DO ESTADO

Pode-se afirmar que o conceito de organizagédo pressupfe a interagao entre
os individuos, por meio das relacdes sociais que se desenvolvem com base nos

principios e nos objetivos definidos na propria estrutura organizacional.

Neste contexto, Blau e Scott (1977) apontam as relagdes sociais de um grupo
ou de um conjunto maior de pessoas e as crencas que compartilham e que orientam
as suas acdes como as duas dimensdes basicas das organizacbes sociais: a
estrutura social e a cultura. Assim, na consideracdo dessas dimensodes, entende-se
gue a estrutura organizacional é estabelecida por meio de padrdes interativos, cujos

fundamentos se baseiam em significados compartilhados pelos individuos.

Por outro lado, as circunstancias ambientais podem desenvolver mudancas
nas organizag¢des que direcionam os individuos e 0s grupos no sentido de alterarem
determinadas dimensdes da estrutura organizacional. Tais alteracfes tém o objetivo
de atingir interesses que lhes sdo préprios, de maneira articulada a valores que,
junto a outros componentes simbodlicos compartilhados, constituem a cultura da
organizacdo (Ranson, Hinings e Greenwood, 1980; Smircich, 1983a; Riley, 1983;
Young, 1989).
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A estrutura organizacional reflete a articulagao entre padrbes culturais, como
os valores, e padrdes politicos, relativos aos interesses. Essa relacdo expressa-se
na associacdo do arcabouco estrutural com os padrdoes de interacdo (Ranson,

Hinings e Greenwood, 1980).

Meyerson e Martin (1987) argumentam que as organizagdes ndo séo culturas
monoliticas, mas formadas por subculturas cujos membros compartilham valores,
além de um conjunto de interesses comumente distintos. Nesse sentido, a
ocorréncia de mudancas, especialmente sobre o arranjo formal, pode afetar os
padrdes de interacdo existentes, por envolver valores e interesses articulados em
determinadas instancias de poder, pressupondo o surgimento de divergéncias entre
subculturas e, em face dos novos objetivos e ac¢les organizacionais, gerando

manifestagdes de aceitagao ou de resisténcia.

Os interesses, por sua vez, sao legitimados nas dependéncias de poder a que
estdo submetidas as relacfes entre os individuos. Nesse sentido, a dimenséo do
poder organizacional constitui foco de analise importante, a medida que sustenta a
configuracdo e a preservacdo dos interesses de grupos ou de subculturas
predominantes na organizacdo, em face de determinadas acdes nela

implementadas.

Para Giddens (1978, p.117) o poder, em sentido mais geral, constitui "a
capacidade transformadora da acdo humana”, isto €, a habilidade de os individuos
alterarem o curso dos acontecimentos. Ja no enfoque mais restrito, vincula-se a
propriedade de interagdo, no que concerne a garantia dos resultados de uma acao,
quando a sua realizacédo depende da atuacéo de outras pessoas. Logo, tanto no seu
sentido amplo como no restrito, o poder pressupfe 0S processos interativos
estabelecidos entre as pessoas em todos 0s niveis nos quais se processam as

acoes, 0 que destaca o seu carater relacional.

No ambito de tais processos interativos, decorrentes das relacdes de poder,
observa-se a existéncia de conflitos gerados pela resisténcia de uns em frente da
vontade de outros. Sobre essa questdo, Giddens (1978) associa 0 conceito de
interesses aos conceitos de conflito e de solidariedade.
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Para o autor, diferentemente do que € colocado por Weber (1974), por
exemplo, sdo os interesses, e ndo o poder em si, que estdo relacionados, de

maneira direta, a situacdes de conflito ou a solidariedade entre os individuos.

Ousa-se afirmar que o vinculo entre poder e conflto é contingente, se
justificando a medida que o poder decorre da conformidade de interesses, por vezes
divergentes. Desse modo, contrariamente a nocao de poder como caracteristica de
todas as formas de interacdo, os interesses estdo condicionados as circunstancias
dessa interacao, sendo definidos como expressdes de desejos ou de necessidades

reais ou potenciais em perspectiva de realizagéo.

No contexto das organizacdes, o exercicio do poder vincula-se a capacidade
de os integrantes mobilizarem recursos para as acdes. Esses recursos tornam-se
disponiveis de acordo com os interesses subjacentes aos resultados pretendidos, ou
seja, conforme o grau de significacdo reconhecido nas praticas que se desenvolvem
(Lukes, 1980; Ranson, Hinings e Greenwood, 1980).

Giddens (1978) ainda faz a referéncia & mobilizacdo dos recursos, como
resultado das interacfes que sustentam a estrutura organizacional, fundamentadas
nos interesses predominantes. Nesses termos, a estrutura organizacional é
visualizada como o foco de agéo estratégica que visa a institucionalizar as relacdes
de poder, configurada a partir da distribuicdo dos recursos, além da redefinicdo de
niveis hierarquicos e de autoridade e da elaboracdo de novas regras e

procedimentos.

Segundo Riley (1983), a interacdo com base no mesmo conjunto de
interesses visa, ainda, a legitimar e a perpetuar os padrdes culturais basicos como
mecanismo de dominacéo. Nesse sentido, a cultura organizacional ndo se limita aos
valores, as crencgas, aos principios e as normas da organizacdo, mas € afetada pelos
processos de disputas, de decisdes e de influéncias em torno dos quais 0s
individuos e os grupos se articulam, buscando a distribuicdo e a manutencdo do

poder.

Os interesses retratam, desse modo, a intencionalidade presente na acéo e, a

medida que sao atendidas, as necessidades, até entdo predominantes, podem gerar
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novos interesses que, num encadeamento dindmico, passam a ser perseguidos

como prioritarios pelos integrantes da organizacao.

No que se refere a Reforma do Estado, importante ressaltar o trabalho
desenvolvido por Luiz Carlos Bresser Pereira, que no governo Fernando Henrique
Cardoso (1995-1998 e 1999-2002) apresentou propostas para essa reforma,
buscando estabelecer condicbes que viabilizassem a otimizacdo de atuacdo do

Estado, facilitando a governanca.

Sua proposta se justificou pela necessidade de se transformar uma
Administracdo dominante, do tipo burocratica, em uma Administracdo Gerencial,

capaz se superar 0s erros ocorridos em uma gestao patrimonialista e defasada.

Assim, o desafio de reformar o Estado se insere no contexto de mudanca
social, politica e econdmica que caracteriza 0 momento atual. Essa enorme tarefa de
transformacdo impde ao Estado a necessidade de revisdo de papéis, atitudes,
mecanismos de funcionamento, e até de estrutura para 0 crescimento e

desenvolvimento de uma Administracdo mais moderna e eficaz.

Esse cenario exige mudancas no aparato administrativo, a partir de trés
movimentos centrais: o primeiro voltado para a dimenséo financeira da crise,
enquanto que o segundo e o terceiro orientados para a superagdo da crise de

desempenho. Séo eles:

- a busca permanente de aumento da eficiéncia da maquina publica, por intermédio

da racionalizacéo e incremento de produtividade (fazer mais com menos);

- a melhoria continua da qualidade na prestacdo dos servicos publicos, visando
atender aos requerimentos da sociedade no que diz respeito ao atendimento das

demandas sociais basicas (fazer melhor);

— 0 resgate da esfera publica como instrumento de expressao da cidadania e férum
de aprendizado social (fazer o que deve ser feito).

Como dito antes, a partir de 1995, o governo Fernando Henrique Cardoso
estabeleceu uma nova estratégia para a reforma da administragdo publica brasileira
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integrada a um processo mais abrangente de reforma do Estado. A sinalizagao
evidente desta prioridade foi dada quando da transformagdo da entdo SAF-
Secretaria da Administracdo Federal num novo ministério, que, além das funcdes
tradicionais de gestdo da funcdo publica, assumiu o papel de coordenador do
processo de reforma do aparelho do Estado. Este novo ministério, denominado
MARE - Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado passou a
funcionar desde o primeiro momento de instalagéo deste governo, a partir de janeiro
de 1995.

O primeiro semestre de 1995 foi dedicado ao desenho da estratégia, a partir
da elaboracdo da versédo preliminar do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado, que foi submetido a apreciacdo da Camara quando da reunido de
instauracdo da mesma, em junho, sessao esta coordenada pelo Presidente da
Republica.

Em seguida, iniciou-se um processo de discussao do referido documento
visando o seu aperfeicoamento, sendo o mesmo aprovado pela Camara em meados
de outubro. O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (1995), representou
um esforco de sistematizacdo da estratégia de enfrentamento dos principais
problemas da administracéo publica brasileira, num contexto que € determinado, por
um lado, pela presenca de uma forte cultura burocratica e por outro pela existéncia

de préticas ainda patrimonialistas.

Essa estratégia visou, ao mesmo tempo, criar condicdes que propiciassem a
superacdo desses problemas, assegurando ganhos de eficiéncia no aparelho do
Estado e aumentos na qualidade dos servi¢os prestados a sociedade. Em sintese, o
que se pretendeu implantar foi o0 modelo de administracdo publica gerencial,

baseado na adoc&o dos seguintes principios:

a) focalizacdo da acdo do Estado no cidadao, proporcionando o resgate da esfera
publica como instrumento do exercicio da cidadania. Assim, o Estado deve ser
entendido como o férum onde o cidaddo exerce a cidadania, portanto todo e
qualquer esforco de reforma deve ter como objetivos melhorar a qualidade da
prestacdo do servico publico na perspectiva de quem o usa e possibilitar o

aprendizado social de cidadania;
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b) reorientacdo dos mecanismos de controle para resultados, promovendo a
evolucdo de uma logica baseada tdo somente no controle da legalidade e do
cumprimento do rito burocréatico para uma nova abordagem centrada no alcance de
objetivos. Os mecanismos de controle, na perspectiva burocratica atual representam

um entrave a acdo eficiente e inovadora, ao invés de ajudar representam um

obstaculo a acéo;

c) flexibilidade administrativa, permitindo as instituicbes e as pessoas alcancarem
seus objetivos, ndo significando outorga de autonomia e sim a necessaria
independéncia para o alcance dos resultados. Essa atitude exige a delimitacdo dos
espacos de atuacdo da maquina publica, a partir do fortalecimento dos papéis de
formulacéo de politicas e regulacao, gerando um tratamento sob medida da questéao,

pois o grau de flexibilidade depende da natureza da atividade a ser exercida;

d) controle social, que representa os mecanismos de prestacao social de contas e
avaliacdo de desempenho proximos da acdo. Tendo por objetivo 0 resgate da
cidadania e a reorientacdo para resultados, o controle ndo pode se limitar apenas a
dimenséo interna, com base em quem presta o servigo, devendo se apresentar na

perspectiva de quem usa ou se beneficia da prestacéo dos servicos publicos;

e) valorizagdo do servidor, demonstrando a importancia do ser humano na
organizacdo e a perspectiva para a construcdo de um novo enfoque, voltado para o
individuo e para a sua realizacdo, enquanto servidores, apresentando-se como uma

forma participativa de trabalho.

Tendo por base o fundamento utilizado para essa reforma, é possivel afirmar
que a implantacdo do modelo de administracdo publica gerencial ndo significa
mudar sistemas, organizacdes e legislacdo; muito mais do que isso, significa criar as
condi¢des objetivas de desenvolvimento das pessoas que conduzirdo e realizarao as

reformas.

Nesse sentido, valorizar o servidor quer dizer estimular sua capacidade
empreendedora, sua criatividade, destacando o espirito publico de sua missédo e o
seu comportamento ético visando o resgate da auto estima e o estabelecimento de

relacdes profissionais de trabalho.
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N&o se trata simplesmente da aplicacdo direta de principios da administracédo
de empresas na gestdo publica; nem tampouco de abandonar as categorias da
burocracia classica por completo. O fundamental € fazer as apropriacbes e
adaptacdes necessarias no sentido de dotar a administracdo publica de um modelo

gue, efetivamente, represente um ganho no cumprimento de suas finalidades.

A reforma do Estado, mais do que um conjunto de intencfes, € um processo
complexo e permanente, que requer, para 0 seu pleno desenvolvimento,
objetividade, persisténcia e construcdo de uma estratégia que permita enfrentar
conflitos e ambiguidades. Num contexto determinado por profundas transformacdes,
nem sempre previsiveis, torna-se fundamental criar as condi¢cdes que garantam a

irreversibilidade dos processos de mudanca.

Assim, realizar a reforma do aparelho do Estado, implica na verdade, em
realizar trés grandes reformas, ou, em outras palavras, realizar a reforma a partir de

trés dimensdes estratégicas basicas:

A dimensé&o institucional-legal, que tem por objetivo o aperfeicoamento de
todo o sistema juridico-legal vigente que represente obstaculos a implementacao do
modelo de administragcdo publica gerencial. Isto implica na necessidade de
operacionalizar alteragbes de ordem constitucional, na legislacdo corrente, nas

normas e procedimentos em geral.

A segunda diz respeito a dimensao cultural, que visa substituir a cultura
burocratica dominante pela gerencial. A terceira dimensdo, muito proxima da
segunda, é a da gestado, onde efetivamente se processa e se implementa a reforma.
Consiste basicamente da introducéo de novos principios e técnicas de administracéo

voltados para a melhoria do desempenho das instituicdes publicas.

O Plano de Gestdo pela Qualidade no Judiciario busca a implantacdo de
mecanismos capazes de inserir, no contexto de trabalho, os novos conceitos e
formas de desenvolver as atividades, as rotinas, adequando o tempo, otimizando as
operacdes e ampliando o carater gerencial das liderancas internas, como medida
capaz de revelar os talentos intelectuais, motivando os servidores e apresentando-

Ihes uma nova forma de gerir as tarefas e realinhar os parametros da exceléncia.
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Frisa-se que a qualidade, na conjuntura moderna, € vista como resultado de
um trabalho competente e participativo, que requer um processo de transformacao,
envolvendo aspectos técnicos, mas principalmente humanos e comportamentais, ou
seja, além do conhecimento de novas técnicas, exige-se 0 reconhecimento da
necessidade de mudar e da conscientizagdo de que isso levard a resultados
melhores. Neste contexto, com a aplicacdo dos conceitos da qualidade pode se
observar a necessidade de mudanca de atitudes, que viabilizem a constituicdo de
uma evolucao, partindo-se do comportamento individual até a construcdo de um

comportamento positivo de todo o grupo.

Refere Dias (2004, p.96) que:

O Poder Judiciario brasileiro — de histéricas limitagbes orcamentéarias, mas
ilimitadas forcas éticas e intelectuais — carece, realmente, de mais
funcionalidade, sendo possivel, pois, mesmo em face de suas ja
mencionadas restricdes, o levantamento de dados estatisticos; o
estabelecimento de planos institucionais; a fixacdo de metas; o
desenvolvimento de programas de informatica; o conhecimento das
gualidades de seus servidores, etc.

Essa relacdo entre a teoria da administracdo, em seus diversos enfoques -
utilizados como fundamento para o desenvolvimento de propostas utilizadas neste
estudo - e a ampliagdo, na prética, dos métodos gerenciais da organizacdo
judiciaria, com ajustes, segundo esses principios administrativos, principalmente no
que se refere aos argumentos e pontos estabelecidos pela Qualidade Total, serve
para consolidar instrumentos que possam servir de solu¢cdo para a morosidade e
intempestividade da prestagao jurisdicional, possibilitando o aprimoramento da

Justica e seu alcance pela sociedade.

Assim, direcionando essa discussao a questdo apurada no presente trabalho,
a redefinicdo do papel do Estado, passa, necessariamente pela reestruturacdo da
Administracdo Publica, principalmente, no que diz a desburocratizacdo do servico
publico, a descentralizacdo das tarefas, a transparéncia, foco na lideranca, como

difusor das mudancas propostas e enfoque no cidad&o.
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3 A QUALIDADE TOTAL

Qualidade € uma palavra que faz parte do dia-a-dia e desempenha papel
importante em todos os tipos de organizagdo e em muitos aspectos da vida das

pessoas.

No dizer de Maximiliano (2002, p.179):

A qualidade de projeto compreende as caracteristicas do produto que
atendem as necessidades ou aos interesses do cliente. Quanto mais o
produto for capaz de cumprir a finalidade para o qual o cliente pretende
utiliza-lo, mais elevada é a qualidade do projeto.

Vale referir que a Qualidade Total € uma técnica de administracao
multidisciplinar formada por um conjunto de programas, ferramentas e métodos,
aplicados no controle do processo de producdo das empresas, para obter bens e
servicos pelo menor custo e melhor qualidade, objetivando atender as exigéncias e a

satisfacdo dos clientes.

Conforme Maximiliano (2002), Willian Edwards Deming foi um dos
precursores do movimento em direcdo a melhoria da qualidade difundido por todo o
mundo. Ao lado de Joseph M. Juran, ele esteve por tras do salto de qualidade dos

produtos japoneses nos meados do século passado.

Deming e Juran, ambos norte-americanos, sofreram forte influéncia de Walter
A. Shewhart e se tornaram consultores independentes e foram para o Japao apoés a
Segunda Guerra Mundial com objetivos distintos. A convite da JUSE (Union of
Japanese Scientists and Engineers) (Sindicato dos Cientistas e Engenheiros do
Japao), acabaram prestando consultoria para empresarios japoneses. Enquanto o
trabalho de Juran incidia mais sobre aspectos das relagdes humanas, Deming
demonstrou que todos 0s processos de uma empresa sao vulneraveis a uma perda

de qualidade pela variagdo estatistica.

Nesse aspecto, € corroborado por Kume (1993) que diz que o mais
importante no controle de processo é compreender o estado do processo com
precisdo, lendo o gréfico de controle e tomando medidas apropriadas prontamente
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guando alguma coisa extraordinaria for encontrada no processo. Durante o periodo
em que trabalhou com a implementacdo do C.E.Q. (Controle Estatistico da
Qualidade), Deming percebeu que se a alta administracdo das empresas japonesas
nao se empenhassem no esforco de aprimoramento da qualidade, em pouco tempo
aconteceria 0 mesmo que havia ocorrido na América: o controle da qualidade seria
um mero mecanismo de separagcdo de produtos bons daqueles defeituosos, em
lugar de evitar sua ocorréncia, causando o desinteresse pelo controle estatistico
sobre o processo e produtos por parte da alta administracdo das empresas. Dai por
gque quem devia aprender o método da Qualidade era o pessoal técnico, que o
aplicaria e faria a analise dos resultados, enquanto que a alta geréncia caberia exigir
a qualidade.

Para tal, Deming propds uma organizacdo da qualidade, tendo como lider
uma pessoa que tivesse amplo conhecimento em Estatistica. Neste ponto, surgiram

as caracteristicas do seu estilo: confrontativo e a0 mesmo tempo humanistico.

Segundo esse autor, a gestdo era responsavel por 85% da variacdo da
qualidade. Para aumentar a qualidade dos produtos, era necessario reduzir esse
indice. Seu método para alcancar esse objetivo ficou conhecido fora do Japao como
“Circulo de Qualidade”, e no Jap&do como “Circulo de Deming”. Consistia em reuniédo
de grupos de funcionarios que buscavam melhorar a qualidade dos processos pelos

quais eram responsaveis.

Deming tinha como uma de suas maiores preocupacdes manter sob controle
de qualidade o que o consumidor deseja e criar produtos capazes de satisfazer essa
necessidade. Para isso, era preciso verificar se esses produtos seriam feitos na
"medida certa” e ao “gosto do consumidor’, ndo abrindo mao dos recursos
estatisticos e utilizando graficos e métodos capazes de prever e servir de base para
andlise dos produtos e da producdo em geral, reconhecendo a eventual necessidade

de interferéncia no processo.

Mas o mundo sofreu fortes mudancas com a globalizacdo. As margens de
lucro decairam no setor industrial e se elevaram no setor de servi¢os. Os bilhdes que
antes vinham do setor industrial passaram a vir do setor de varejo. Um setor se

sobressaiu ao outro. A industria (producdo) que controlava o varejo (circulacao)
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passou a ser controlada por este. Passou-se de um mundo de producao de bens de
consumo para um mundo de circulacdo de bens de consumo. Nesse mundo, o foco
das empresas passou a ser o atendimento ao cliente e a demanda de consumo e as
pessoas se tornaram mais importantes. Apesar de a preocupacao com a qualidade
dos servigos prestados ndo ser coisa recente — desde a época dos antigos fenicios e
romanos, a qualidade na prestacdo dos servi¢os ja era uma preocupacdo constante,
tanto que foram desenvolvidos padrbes de qualidade, métodos e ferramentas
especificas para a execucdo desses servicos — evidencia-se, nos dias de hoje, que

sem pessoas, nao ha gestdo administrativa, sem pessoas ndo ha empresa.

Drucker (1981, p.288), numa visdo mais holistica defendia a idéia de que:

"devemos preservar as percep¢des basicas da burocracia, da mesma forma
como preservamos as da administracao cientifica e das relag6es humanas.
Mas precisamos ir além da sua aplicacdo tradicional; precisamos descobrir
em que aspectos ela é, ou tem sido, cega. E o advento da nova tecnologia
torna esta tarefa ainda mais urgente."

Segundo esse autor, as pessoas nunca foram realmente importantes. Elas
sdo consideradas custos, e ndo recursos. O sistema € importante, 0 one best way
de Frederick Taylor, a linha de montagem de Ford, a Qualidade Total de Deming.
Por isso dava maior énfase na realizacdo do ser humano e acreditava que o homem

s6 se realizava sendo produtivo.

Drucker (2002, p.37) cita ainda:

“A segunda tarefa da administracdo é tornar o trabalho produtivo e o
trabalhador realizado e empreendedor. A empresa (ou qualquer outra
instituicdo) tem, na verdade, apenas um recurso: o homem. Ela funciona
tornando os recursos humanos produtivos. S6 ha desempenho através do
trabalho. [...] Tornar o trabalhador realizado e empreendedor &,
consequentemente, cada vez mais importante, além de cada vez mais uma
tarefa da administracéo.”

“Nenhuma instituicdo pode viver a margem da comunidade e sociedade, [...]
as instituicdes devem, psicoldgica, geografica, cultural e socialmente fazer
parte da comunidade. Para cumprir sua funcao — produzir bens e servicos —
a empresa tem que ter impacto sobre individuos, comunidades e sociedade.
Precisa ter poder e autoridade sobre as pessoas, e.g., empregados, cujas
metas e finalidades ndo s&o definidas pela empresa, nem dentro dela.”

“Esta dimensdao da administracdo € inerente ao trabalho dos
administradores de todas as instituicdes. A universidade, o hospital e o
6rgéo publico tém igualmente seus impactos e responsabilidades — embora
de um modo geral ndo tenham tanta consciéncia disso, nem se preocupam
com suas responsabilidades humanas, sociais e comunitarias tanto quanto
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as empresas. E, no entanto é cada vez mais a administracdo que nos
voltamos em busca da lideranca com respeito a qualidade de vida.”

Nos dias de hoje, percebe-se uma intensa movimentacdo em busca da
qualidade. As organizagOes tém de produzir servicos e produtos de qualidade, n&o
mais pensando em uma estratégia que as diferencie no mercado, mas tambéem

como uma condi¢cdo de sobrevivéncia.

A gualidade na prestacao de servi¢os visa ao alcance da satisfacéo do cliente
através de um processo de melhoria continua dos servi¢os gerados pela empresa. A
Qualidade Total tem como objetivo a participacdo de todos os membros da empresa,
incluindo supervisores, gerentes, trabalhadores e seus executivos, na busca da

melhoria continua dos servicos e produtos.

Conforme Mezomo (1997), as propriedades que d&o qualidade a um servico

a) efetividade: obtencéo dos objetivos previstos;

b) eficiéncia: otimizacdo da relacdo custo-beneficio;

c) eficacia: resultado da soma da efetividade e eficiéncia;

d) pertinéncia: adequacdo do servico (produto) ao atendimento das
necessidades dos clientes;

e) suficiéncia: resposta total do servigo as necessidades dos clientes;

f) acessibilidade: possibilidade de utilizag&o do servi¢o (produto);

g) oportunidade: disponibilidade do servico no momento necessario;

h) atualidade: servicos oferecidos com a utilizacdo da ciéncia disponivel e
possivel nas condic¢des locais;

1) aceitabilidade: satisfacédo plena dos clientes (internos e externos).

Sob este aspecto, entende-se que a qualidade esta diretamente ligada a
missdo de organizar os processos de trabalho, de forma a permitir que o resultado
apresente todos o0s argumentos supracitados, e represente, efetivamente, a
realizacdo de um planejamento voltado ao aprimoramento dos servicos e

comprometimento de todos com a exceléncia.
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Nesse sentido, a qualidade no servigco publico deve, antes de tudo, buscar a
otimizacdo de resultados e a aplicacéo correta dos recursos e esforgcos disponiveis,

proporcionando a sociedade a melhoria permanente do servico prestado.

3.1 O PLANO DE GESTAO PELA QUALIDADE NO PODER JUDICIARIO

Importante destacar, inicialmente, que o Poder Judiciario tem como missao
(TIRS,2009):

[...]Jprestar a tutela jurisdicional perante a sociedade, a todos e a cada um,
indistintamente, de acordo com o que € previsto na Constituicdo Federal e
nas leis, distribuindo justica de modo util e a tempo.

Ja a visdo do Poder Judiciario do Rio Grande do Sul (TJRS, 2009):

é tornar-se um Poder cuja grandeza seja representada por altos indices de
satisfacdo da sociedade, onde a for¢ca seja legitimada pela competéncia,
onde haja celeridade na distribuicAo da justica; cuja riqueza possa ser
expressa pela simplicidade dos processos produtivos, pelo desapego a
burocracias e por desperdicios nulos, apresentando-se como uma
instituicdo moderna e eficiente no cumprimento de seu papel.

Essas sdo as bases para o Plano de Gestao pela Qualidade do Judiciario —
PGQJ, que visa a corresponder a expectativas e necessidades de Justica da

sociedade, através da busca constante de melhoria.

A implantacdo do plano se deu em margo de 1994, na gestao do Des. Milton
dos Santos Martins e a aprovacgdo ocorreu em 27 de marco de 1995, pelo Orgéo
Especial do Tribunal de Justica, o que motivou a implantacdo de uma nova forma de
gestdo, visando: maior satisfacdo da sociedade, modernizacdo administrativa,

mudanca de paradigma, melhoria do atendimento e eliminagéo de desperdicios.

Segundo as informagfes que constam disponiveis no site (TJRS, 2009), os

objetivos do Plano de Gestéo pela Qualidade Total - PGQJ, séo:

1. Lideranca : A Alta Direcdo buscara traduzir o carater da Instituicdo em

uma estrutura de planejamento, de modo a propiciar 0 crescimento continuo da
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Organizacdo, que estard alinhada em seus esforcos no alcance das metas e
objetivos estabelecidos.

2. Informacdo e Analise: O Poder Judiciario sendo responsavel pela
prestacdo de um servico, deverd desenvolver uma cultura de medicdo adequada
que permita avaliar a satisfacao dos seus clientes.

3. Planejamento para a Qualidade: A Organizacdo deve ser vista como
um todo responsavel pela satisfagdo de seus clientes. Desta forma, o Poder
Judiciario buscarad desenvolver, anualmente, um planejamento global da Qualidade,

direcionando suas acdes para a satisfacdo das necessidades dos clientes.

4. Utilizagdo dos Recursos Humanos:  Nesse ponto, a boa utilizagéo
dos recursos humanos torna-se fundamental para a Gestédo pela Qualidade Total. O
Plano de Gestéo pela Qualidade Total do Judiciario tem como uma de suas politicas
a realizacdo e a educacdo das pessoas. Assim, propiciar o crescimento do ser
humano devera ser uma constante preocupag¢do da Alta Administracdo, com o
comprometimento de todas as chefias nesse sentido.

5. Garantia da Qualidade dos Produtos e Servigos: Como meta do
Plano tem-se a garantia da qualidade dos servicos do Poder Judiciario, em
consonancia com seu objetivo maior: a total satisfagcdo das necessidades de justica

da sociedade e das partes que buscam a solucao de seus litigios.

6. Resultados da Qualidade: A persecucao de resultados de melhoria
da qualidade dos servicos prestados pelo Poder Judiciario deverdo ser obtidos com

a participacdo, comprometimento e responsabilidade de todos.

7. Satisfagdo dos Clientes: Satisfazer os clientes é parte da Misséo do
Poder Judiciario. Sendo assim, as metas e objetivos do Poder Judiciario devem estar
voltados ao compromisso de atender as necessidades e expectativas de seus

clientes.

A implantacdo do Plano, segundo as orientacbes constantes do material
disponivel sobre o PGQJ, deve possibilitar ao Poder Judiciario gaucho a conquista

de um salto de qualidade em seus servi¢cos. Para tanto, a existéncia da qualidade
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deve ser observada nestes sete niveis de avaliacdo supracitados, estabelecidos pelo
Prémio Nacional da Qualidade, que servem de referéncia para definir o estagio de

Qualidade em que se encontra a Organizacgao.

No estudo ora proposto, busca-se caracterizar o PGQJ , através da andlise
de suas bases, objetivos e agbOes fundamentais para a consolidacdo desses
objetivos, mas também propor alternativas para o0 alcance do objetivo

“Utilizacao dos Recursos Humanos” , conforme item 4, acima transcrito.

Essa utilizagéo significa 0 investimento em cursos, em aperfeicoamento, em
medidas que visem a seguranca e a saude dos colaboradores e também o seu bem
estar, de forma a motiva-los a buscar o conhecimento e o crescimento pessoal e

profissional.

Como ja referido no inicio deste trabalho, o PGQJ atua para satisfazer essas
necessidades, através de duas vertentes, ou linhas, uma técnica , onde se busca a
melhoria dos processos e outra humana, voltada ao aprimoramento,
desenvolvimento e implantagdo de novas rotinas para as pessoas dentro do

ambiente de trabalho.

Assim, em resposta ao objetivo geral do presente estudo verifica-se no
PGQJ a importancia das relagdes interpessoais para a organizagdo, como parte de

uma estrutura, como bem conceituou Fayol na Teoria Classica.

A busca pela gestdo de pessoas, remete aos fundamentos da teoria e,
principalmente para a figura do lider como uma referéncia para os seus liderados,
apresentando uma atitude influenciadora no comportamento dos demais individuos,
gue podem ser envolvidos e motivados a interagir com o grupo e buscar, através do

fortalecimento do espirito de equipe, a melhoria de processos e rotinas.

Ainda, sob a analise da Teoria Classica pode se identificar no Plano de
Gestdo do TJ a busca pelo fortalecimento das relagdes interpessoais, como
estratégia para o alcance de resultados positivos na organizacédo, principalmente no
que diz a preocupacdo com o aprimoramento dos conhecimentos, habilidades e

atitudes dos individuos.
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No entanto, ainda é possivel se verificar vestigios da Teoria Burocrética,
através da resisténcia as mudancas, o apego as regras e rotinas, dando a impressao

de seguranca e tranquilidade.

Como na organizacdo burocratica ha uma rigida hierarquizacdo da
autoridade, quem toma as decisfes é o individuo que estd no mais alto nivel da
hierarquia, motivo pelo qual é reservada especial atencdo ao fortalecimento das
liderancas, de forma a permitir o alinhamento dos objetivos e metas da organizacao

com os resultados a serem obtidos.

Sob a dtica da Teoria Comportamental, observa-se, com a implantacdo do
plano, o desenvolvimento de atividades relacionadas aos aspectos mentais e
psicolégicos, como as oficinas que preparam o0s servidores para a aposentadoria,

entre outros.

Ainda sob a concepcédo da dessa teoria, o lider € aquela pessoa que esta
disposta a ouvir, falar, e buscar o melhor resultado para a organizacdo e para 0s
colaboradores, podendo ser definido como um tomador de decisdes, que pretende

obter solucdes satisfatorias e eficientes para a instituicdo como um todo.

3.1.1 Dados sobre o PGQJ

Neste tdpico séo lancados os dados colhidos pelo Escritério da Qualidade, no
que se refere ao treinamento de servidores e as adesdes ja ocorridas desde a
implantagcdo do PGQJ, apresentando-se como instrumento fundamental para a

analise das informacdes obtidas através da presente pesquisa.

Fator importante para a implantagcdo e funcionamento do plano sdo os
treinamentos, que tem por objetivo apresentar aos participantes as principais
Ferramentas da Gestdo em Qualidade, seus aspectos teoricos e praticos,

capacitando os integrantes e incentivando-os a aderirem ao PGQJ.
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Nesses treinamentos sdo repassados 0s objetivos do plano que s&o:
lideranca, informacdo e analise, planejamento para a qualidade, utilizacdo dos
recursos humanos, garantia da qualidade dos produtos e servicos, resultados da

qualidade e satisfacéo dos clientes.

O curso tem como finalidade sensibilizar os participantes sobre a importancia
do bom atendimento ao publico, tendo em vista que se constitui num dos principais
fatores da formacdo da imagem da instituicdo, bem como capacita-los no uso de
técnicas adequadas ao atendimento aos diversos tipos de clientes, em diversas
situacdes do nosso cotidiano.

As adesOes representam a motivacdo dos servidores em buscar a efetiva
melhoria nos servigos que prestam, primando pela prestacao jurisdicional efetiva, o
cumprimento da responsabilidade social, ética, comprometimento , dinamismo e
buscando a aplicacdo adequada dos recursos financeiros, como previsto nas
diretrizes do Plano aprovado pelo Egrégio Tribunal Pleno, por unanimidade, em
27/09/1995.

As adesdes ao Plano de Gestao pela Qualidade no Judiciario, ao longo dos
anos, desde sua implementacédo, foram gradativas e espontaneas, ja que as Varas
ou Setores que compdem o Judiciario Gaucho poderiam optar sobre a sua
implantacdo. Importante, a titulo de informacédo, o quadro demonstrativo que segue,

servindo para a andlise dessas adesdes:

N° de adesdes por Unidade

Ano Jurisdicional/Administrativa

Porto Alegre Interior
1996 01 01
1997 05 12
1998 04 06
1999 04 49
2000 09 102
2001 04 278
2002 11 10
2003 03 43
2004 0 21
2005 0 04
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2006 0 04
2007 10 0
2008 03 02

Quadro 2: Adesbes ao PGQJ, segundo o Escritério da Qualidad e
Fonte: Adaptacdo da autora, a partir dos dados divulgados pelo TIRS (2009)

Mais atualmente, em junho do corrente ano as comarcas de Frederico
Westphalen, Irai, Rodeio Bonito, Seberi e Tenente Portela, participaram de
treinamento conjunto com o Escritorio da Qualidade do Tribunal de Justica, onde
foram apresentadas as principais Ferramentas da Gestdo em Qualidade, seus
aspectos tedricos e praticos, direcionando o0s conhecimentos aos magistrados,

escrivaes e demais servidores dessas comarcas.

A apresentacdo da proposta do PGQJ serve para esclarecer aos
colaboradores sobre a importancia da Gestédo pela Qualidade como medida capaz
de atender as expectativas e anseios da sociedade, modernizando-se a
administracdo da Justi¢ca, e oportunizando a quebra de paradigmas, a melhoria do

atendimento ao publico e a eliminacdo de desperdicios.

Em julho de 2009 a Comarca de Ivoti também aderiu ao plano, quando foi
oferecido um treinamento especifico, baseado nos principios, objetivos e metas do
PGQJ, oportunizando aos servidores o contato direto com a equipe que coordena e
administra todas as etapas que envolvem o programa, dando-se especial énfase aos
aspectos voltados a padronizacdo de procedimentos cartorarios, a segurangca no
cumprimento das tarefas e a satisfacdo com o ambiente de trabalho.

Ja foram oferecidos varios cursos pelo interior do estado e também na capital,
voltados ao desenvolvimento das principais ferramentas utilizadas para o alcance

da qualidade na prestacéo de servi¢os, tendo como base os principios de:

a) atendimento as necessidades dos clientes, interpretadas e traduzidas na
qualidade dos servigos prestados;

b) realizacdo de uma gestdo baseada em fatos e dados;

c) desenvolvimento da constancia de propositos;

d) busca pela integracdo de todas as pessoas e de todos 0s processo

produtivos;
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e) foco na melhoria da qualidade, especialmente no aperfeicoamento dos
processos produtivos;

f) atencdo ao processo de desenvolvimento das pessoas atraves de
treinamento e aperfeicoamento profissional;

g) resgate do comprometimento de todos com a “Misséo da Instituicao”.

Esses treinamentos se mostraram fundamentais na preparacdo dos
servidores para a implantacdo e manutencao das diversas etapas e enfoques dados
pelo PGQJ, viabilizando a qualificacdo desses colaboradores e a efetivacdo do
plano. Observe-se 0 quadro de cursos oferecidos:

Local
Curso Ano Capital Interior
. . 2004 01 08
Metodologia da qualidade 2005 0 01
Gestao da qualldade: o 2004 0 01
No atendimento ao publico
Na administracdo do tempo 2005 01 02

Gestéao pela qualidade II:
Metodologia da qualidade
Programa 5 Sensos 2004 01 0
Administracéo do tempo
Qualidade no Atend. publico

Qualificacao de facilitadores
Relacionamento de qualidade 2004 0 09
Administracdo do tempo

Formacéao de consultores
Papel do consultor 2004 01 0
Programa 5 Sensos
Administragdo do tempo
Qualidade no atend. Publico
Capacitacdo consult. Interior 2005 01 0
Gerenciam. p/cons. int. e capital

Formacéo de instrutores
Gerenciamento de rotinas
Metodologia de qualidade 2004 01 0
Programa 5 Sensos
Administragcdo do tempo
Qualidade no atend. ao publico
Capac. De facilitadores e instru-

tores da capital 2005 01 0
Capac. De facilitadores e instru-
tores do interior

Formacao de Juizes-Consultores 2005 02 0
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Sistemas da qualidade
Gerenciam. Rotina —
FUNDATEC — in company

Oficina de qualidade no atend. 2006 01 0

Formacéao de juizes-consultores
Mudancga: a qualidade e o com-

2006 01 0
portamento humano —
FUNDATEC — in company
Rewsao_conceltugl sobre a meto- 2006 01 0
dologia da qualidade
Formacéao de novos consultores 2007 01 0
Ferramentas de gestdo em quali- 2006 01 0
dade 2007 01 0

Quadro 3: Treinamentos realizados pelo PGQJ, segund 0 o Escritério da Qualidade
Fonte: Adaptacao da autora, a partir dos dados do TJRS (2009)

Para o ano de 2009 o Escritorio da Qualidade busca alcancar algumas metas,
como a prestacdo de assessoramento em gestdo para magistrados para auxiliar na
organizagdo cartoraria, o tratamento aos conflitos interpessoais e o fluxo de
atividades entre gabinetes e cartorios. Também é objetivo do escritorio a realizacdo
de palestras e outros mecanismos voltados a promocao da saude e a prevencao de

doencas, como forma de fortalecer a qualidade de vida dos servidores na instituicao.

Importante destacar, neste contexto, a atencdo voltada a dois pontos bem
definidos, quais sejam: a busca pela eficiéncia, através da padronizacdo e
racionalizacdo das tarefas e rotinas, o que permite a melhoria no atendimento ao
publico e a agilidade na tramitacdo dos processos, e o foco no servidor, com o
desenvolvimento de atividades voltadas a melhoria dos ambientes de trabalho e da
qualidade de vida dessas pessoas, 0 que, consequentemente, resulta em uma

prestacao jurisdicional mais eficiente e eficaz.

Neste viés, ressalta-se que a Justica Estadual do Rio Grande do Sul tem o
maior numero de casos novos por 100 mil habitantes e por magistrado. A carga de
trabalho dos servidores e juizes esta entre as maiores do pais, no entanto, ha um
alto indice de produtividade. Os dados constam do Relatorio Justica em nimeros do
Conselho Nacional de Justica — CNJ, relativo ao ano de 2008.

Assim, as politicas desenvolvidas no PGQJ se mostram relevantes para o
fortalecimento da Justica Estadual, principalmente no que diz a intensificacdo dos

projetos de adesdo em todo o Estado, servindo como fundamento para a definicdo
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das prioridades do trabalho para cada categoria que se identifica na organizacao:
Poder Judiciério, clientes, fornecedores, magistrados e servidores e sociedade.

Segundo o PGQJ (2002) as politicas para o Poder Judiciario servem para
“preparar a instituicdo para as demandas da sociedade moderna, a comecar pelas
pessoas, realizadas e treinadas, bem como com base fisica com instalacdes

adequadas, supridas e equipamentos e instrumentos com tecnologia atualizada”.

No que diz aos clientes, orienta para o fornecimento de um servico de
gualidade excelente, auxiliando a todos e prestando o0s esclarecimentos aos
cidadaos, servindo-lhes com urbanidade, de forma a satisfazé-los, oferecendo-lhes a

solucéo efetiva dos litigios.

Para os fornecedores, é observada a parceria com advogados, agentes do
Ministério Publico e partes que atuam nos Juizados Especiais, possibilitando a

realizacdo de uma justica com padrdes de validade e utilidade.

Ja para os magistrados e servidores destaca-se a necessidade de se
propiciar condicbes ambientais e estruturais adequadas e favoraveis ao bom
desenvolvimento dos servicos, buscando reconhecer e valorizar o individuo na
organizacdo, de forma a realizar a missdo do Poder Judiciario, através do incentivo

e aperfeicoamento continuo dos colaboradores.

E por fim, para a sociedade, de maneira a atender as suas expectativas,

oferecendo um servico agil e eficaz, fortalecendo a democracia.

A estratégia de implantacdo do plano se da através de duas etapas distintas,
a etapa de preparagcdo para a qualidade e a etapa de aplicacdo. Na etapa de
preparacdo, ha a sensibilizacdo e a conscientizacdo dos servidores e magistrados,
da necessidade e importancia da Gestdo pela Qualidade, assim como o
engajamento de todos para o sucesso do programa, envolvendo a estruturacéo

fisica e a definicdo da Coordenacéo e Facilitados do PGQJ.

Superada essa fase inicial, chega-se a etapa de aplicacdo do plano, que

iniciou em 1995, através de programas-pilotos, e atualmente ocorre através de
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adesodes, onde as unidades de 1° e 2° Graus sao estimuladas a adotar a filosofia e
metodologia desenvolvida pelo PGQJ, de forma a alcancar a exceléncia.

Importante destacar, ainda, a Organizacéao e Geréncia do Plano, dirigido pelo
Presidente do Tribunal de Justica, com o apoio do Conselho de Qualidade, que tem
por responsavel o Coordenador designado pelo Presidente, com a colaboracédo das
liderancas e parceria da Secretaria Executiva, Escritorio da Qualidade e Consultoria
Interna. A figura abaixa demonstra claramente a relacao entre os departamentos e a

hierarquizacdo dos servigos que desenvolvem:

PRESIDEMNCLA DO
TRIBEUNAL OE

JUSTIC A
COORDEMNACAD COMNSELHO DA
EXECUTIVA QUALIDADE
[
SECRETARILA
EXECUTIVA
CONSULTORIA ESCRITORIO DA
INTEEMA QUALIDADE
IMESTRUTORES UNDADES DE APOIO
COMSULTORES DE AREAS FACILITADORES
EM ADESAD SETORIAIS

FACILITADORES

Figura 4: Diagrama da estrutura para implementa¢gdo do PGQJ
Fonte: Plano de Gestédo pela Qualidade no Judiciario — 32 Edigdo — Junho/2002
De um modo geral, compete ao Escritério da Qualidade dar o necesséario
suporte administrativo as deliberacdes do Conselho, da Coordenacédo Executiva e do
Secretario Executivo, organizando e estabelecendo as providéncias necessarias

para a obtenc&o dos recursos necessarios a implantacéo do plano.
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Aos instrutores, consultores de areas em adesdo e facilitadores sao
designadas as tarefas atinentes aos treinamentos, a consultoria as unidades em
adeséao, a elaboracdo e execucado de projetos relativos ao plano e a divulgacdo da

qualidade por toda a organizacao.

3.1.2 Ajustes e melhorias ao plano

E irrefutavel dizer que o Poder Judiciario, como um todo, seja no A&mbito dos
estados, seja no ambito federal, necessita de reformas processuais, que permitam a
diminuicdo da burocracia e possibilitem a organizacdo judiciaria adequada a

demanda. Neste aspecto, José Henrique Guaracy Rebelo (2003, p.09) comenta:

Nenhuma serventia resultard de reforma processual alguma, por mais
brilhante tecnicamente que seja, por mais astutos, preparados e dignos
seus idealizadores e coordenadores, se o sistema brasileiro continuar
admitindo que um juiz tenha sob sua responsabilidade uma média de feitos
em muito superior ao milhar; ou que o Poder Judiciario sobreviva com um
ndmero minimo de tribunais, muitas vezes situados a milhares de
quildmetros de distancia dos jurisdicionados, constituidos por um numero
mais reduzido ainda de juizes.

Importante neste contexto, a disseminacao de informacao, onde deve haver
total transparéncia no fluxo de informagdes, na medida em que se torna essencial
gue todos entendam a missdo, 0s propositos e os planos do Poder Judiciario. A
participacdo de todos na execucdo desses pontos serve de premissa para a

obtencéo de resultado positivo.

Neste aspecto, ressaltam-se as caracteristicas do principio da eficiéncia, que
segundo Moraes (2001) servem de direcionamento para a atividade dos servigos
publicos, de forma a dar efetividade ao bem comum, fortalecer a imparcialidade, a
neutralidade, a transparéncia, a participacdo e aproximacao dos servi¢os publicos da

populacao, a eficacia, a desburocratizacéo e a busca da qualidade.

Essas caracteristicas servem de fundamento para que possam ser avaliadas
as medidas tomadas para o desenvolvimento de um plano de qualidade, como

também para 0 seu aprimoramento.
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Para Azambuja e Lima (1999, p.43):

Para toda prestacdo de servico, inclusive no Judiciario, existe,
modernamente, o conceito de qualidade, ndo somente como técnica para
serem estruturadas as instituicbes, mas principalmente como
recondicionante da mentalidade dos grupos, partindo de uma viséo
individual para uma viséo integral do sistema e dos seus integrantes.

O Poder Judiciario vem se moldurando a novas realidades, maiores
necessidades sociais e apresenta como resposta a criacao de planos que fortalecem

o modelo gerencial de Administracéo, repensando o tradicional modelo burocratico.

Neste viés, verifica-se a implantacdo de diversas mudancas gerenciais, em
varias esferas do Poder Judiciario do pais, dentre elas o PGQJ, que através de
objetivos bem definidos busca a reestruturacdo dos servicos, visando o
fortalecimento da instituic&o.

Em atencéo ao terceiro objetivo proposto no presente trabalho , sao lancados
alguns pontos que poderiam contribuir para a melhoria do plano e a efetivacado dos
resultados que s&o almejados pela Alta Administracdo do Tribunal de Justica do
Estado:

a) avaliacdo do quadro funcional : A implantagcdo de um sistema de avaliagéao
dos servidores de 1° e 2° Graus, de modo a permitir o mapeamento do perfil
dos colaboradores, viabilizando a analise das competéncias para a sua
melhor utilizac&do pela instituicao;

b) estrutura para o trabalho : O oferecimento de uma estrutura adequada e
segura aos servidores, facilitando a realizacéo das tarefas e dando condi¢cbes
para a melhoria da prestacéao jurisdicional,

c) fortalecimento das liderancas : A lideranca € fundamental para uma
instituicdo hierarquizada e burocratica como o Poder Judiciario. O processo
de lideranca pressupde iniciativa, comando, acdo, e nao apenas reacgoes e
autoritarismo. Esse processo envolve todas as pessoas, na medida em que
suas decisfes e atitudes refletem em todo o grupo, revelando-se como um
facilitador de processos de aprendizagem organizacional,

d) capacitacdo dos servidores : O aprimoramento das tarefas e o0

desenvolvimento técnico dos prestadores de servicos somente se da com a
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sua qualificagdo, e para isso € necessario 0 investimento e a
disponibilizagdo de cursos, palestras, seminarios, e demais ferramentas
capazes de facilitar a ampliacdo dos conhecimentos e assim influenciar
positivamente no resultado que é almejado através da implantacédo do plano
de qualidade;

e) relacbes interpessoais : A relevancia dos relacionamentos interpessoais
desenvolvidos no ambiente de trabalho se traduz em qualidade de vida e
melhoria dos servi¢cos, na medida em que os interesses dos individuos € vista
de forma coletiva. Dai a importancia do dialogo, da interatividade, da
compreensao do comportamento humano, da motivacdo, dos processos de
mudancgas, e principalmente, do conhecimento dos limites individuais. O
desenvolvimento de oficinas e atividades voltadas ao fortalecimento das
relacbes interpessoais dentre do ambiente de trabalho é fundamental para
gque possam ser feitos ajustes e realizadas melhorias que influenciam

diretamente na produtividade dos servicos.

Verificando-se a possibilidade de melhoria na prestacdo jurisdicional, é
possivel a implementacdo de alguns aspectos, como 0s acima citados, que
adequados a realidade do PGQJ, possibilitem uma visdo mais moderna e
facilitadora, capaz de utilizar-se dos recursos humanos disponiveis e potencializa-
los, identificando as limitacbes de cada individuo e estimulando-o para o

crescimento.

3.1.3 O papel da liderancga e o processo decisorio

O Poder Judiciario apresenta-se como uma instituicAo precipuamente
burocratica e de lideranca, na medida em que as atividades séo divididas conforme
0s cargos, verificando-se uma estrutura hierarquizada e bem delimitada através de

suas normas, regulamentos e leis.

Pode-se dizer que o termo lideranca leva a diferentes conotacdes e

percepcdes. Muitas vezes, associam-na com um “dom” magico que é responsavel
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por uma atracdo exercida entre as pessoas. O grande interesse por este tema
resultou em incontaveis conceitos dificultando um delineamento mais preciso e real,
uma vez que a palavra lideranca reflete conceitos diversos em diferentes pessoas
(BERGAMINI, 1994).

Assim, de acordo com Drucker (1967) liderar € ter imaginacdo, conhecimento
e inteligéncia, e, somente sua eficacia, podera converter estas qualidades em
resultados. Um lider devera tomar decisées, ndo somente obedecendo a ordens. E
parte de uma organizacao, e s6 é eficaz na medida em que contribui com as outras

pessoas, conhece seu tempo e suas necessidades, trabalhando sistematicamente.

Ja para Predebon (1999, p.15) os lideres sdo agentes de mudanca , pelas
suas capacidades de fazerem as coisas acontecerem, “catalisando energias de um
grupo para a conquista, ou para superar desafios”. Ser um agente de mudanca
implica em ter sensibilidade, determinacdo e idealismo. Lideres transformam as
pessoas, devendo ser mais construtivos que normativos, se desejarem estimular o
potencial criativo das pessoas. As chefias treinam e exercem autoridade, os lideres
eficazes agem pelo exemplo, combatendo o medo do erro através deste, expondo-

se, também respeitam a diversidade e a pluralidade de idéias.

Desta forma, um lider pode recorrer a diversos instrumentos ou ferramentas,
bem como fazer uso de estilos de liderancas diversos, fazendo com que os liderados
o reconhecam como lider. Como fora visto, ao lider também s&o indispensaveis
algumas caracteristicas como imaginacdo, conhecimento e inteligéncia, sendo que

apenas sua eficacia, podera converter estas qualidades em resultados.

Ressalta-se, que o futuro de uma organizacdo depende diretamente do
apoio dos funcionarios, que vao transformar as estratégias propostas em acoes
concretas. Por sua vez, a motivacdo e o comprometimento dos integrantes de uma
empresa com as estratégias da mesma depende, em grande parte, de uma lideranca
“inspiradora”. Segundo Goffee e Jones (2001), os grandes lideres precisam ter
visdo, energia, coragem e direcdo estratégica, entre outras qualidades que

necessitam ser desenvolvidas para que a pessoa se torne um lider eficaz.
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Assim, sdo inUmeros 0s impactos que um lider pode exercer sobre seus
colaboradores, uma vez que, como ja foi apresentado, o lider atua como agente de
mudanca, pela sua capacidade de fazer as coisas acontecerem, buscando resgatar
as qualidades individuais e fortalecer os individuos, de forma a superar os desafios e
as dificuldades (PREDEBON, 1999). As energias que este estiver catalisando,

poderd influenciar positivamente ou negativamente sobre seus colaboradores.

Importante frisar, que o maior desafio de um lider eficaz & viabilizar o
potencial de sinergia dos colaboradores, deverd estar atento as necessidades de
cada pessoa e valorizar as caracteristicas individuais. Ignorar a individualidade
significa impedir que as pessoas existam de forma plena, ameacando assim sua
integridade. Sendo assim, o lider devera perceber quais as motivacdes dos
funcionarios e expectativas destes no ambiente de trabalho, aceitando as diferencas
motivacionais de cada um e compreendendo o estilo préprio de cada colaborador.
(BERGAMINI, 1994).

A atividade de lideranca significa, sobretudo, capacidade de influenciar e de
direcionar os liderados para o alcance de objetivos e metas organizacionais. A
influéncia de um lider pode variar em conformidade com o estilo de lideranca
adotado e suas caracteristicas. Dependendo da intensidade da capacidade de
influéncia, um lider pode se constituir com um verdadeiro agente de mudancgas, seja
incentivando o desenvolvimento da criatividade, seja bloqueando a criatividade de

seus liderados.

O lider oferece um ponto focal convincente logicamente e emocionalmente
gratificante para os sujeitos. Exerce uma influéncia simbdlica e ndo coercitiva para
dirigir e coordenar as atividades dos membros de um grupo para o alcance dos
objetivos. Segundo Mitzenberg (apud HOLLENBECK e WAGNERILL, 2004)

lideranca diz respeito a orientacdo e motivacdo dos funcionérios.

Os gestores devem perceber as particularidades de cada um para que
possam motivar seus colaboradores. Assim, havera a compreensdo e O
comprometimento em atingir uma meta com o méximo potencial de cada um
(GONDIM e SILVA apud ZANELLI et al, 2004).
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A lideranca eficaz percebe as peculiaridades de cada um e procura fazer com
que todos atinjam a perfeicdo, dentro das limitacdes e possibilidades de todos. E &
dentro destes limites existentes em cada individuo que a criatividade devera ser
promovida. O ambiente organizacional, também se torna fundamental como fator ou

estimulante ou proibitivo do potencial criativo.

Para Hollenbeck e Wagnerill (2004) a lideranca encorajadora ndo exagera no
controle dos funcionarios, sendo isto fator-chave na traducédo do talento criativo em
produtos inovadores. A criatividade brota do esfor¢co coletivo, sendo essencial a
promocao da diversidade. Outro aspecto relevante, € que a exposicado das pessoas

as mais variadas experiéncias auxiliam a abalar as decisdes rotineiras.

Cabe assim, afirmar, que se os lideres devem catalisar as energias positivas
de sua equipe, aceitando o fracasso e 0s erros e procurando torna-los em
aprendizado. A criatividade, desta forma estara sendo promovida, pois como ja fora
visto, € preciso de espaco para sua manifestacéo, sendo este livre de restricdes e
padronizacdes. O lider podera atuar disponibilizando um ambiente e favorecendo

relacbes que tenham em vista a criatividade.

O setor publico, em especial o Poder Judiciario necessita trabalhar varios
aspectos, como a racionalidade dos materiais e equipamentos, 0 excesso de
formalismo, mas principalmente a formacgao de liderancas fortes, dispostas a fazer

escolhas e encarar os conflitos que virdo em funcéo disso.

Segundo Porter (1999), isso nao significa que os lideres tenham que inventar
a estratégia. Em algum momento, em todas as organizacdes, € preciso que haja um
ato fundamental de criatividade em que alguém intui em uma nova atividade na qual

ninguém mais se acha envolvido.

Conforme Alencar (1996) no ambito das organiza¢des, o conhecimento é fator
decisivo. Em uma economia em que a Unica certeza € a incerteza, a vantagem
competitiva duradoura é o conhecimento. Vive-se em uma época marcada pela
proliferagdo de tecnologias, multiplicacdo de concorrentes e aonde os produtos

tornam-se obsoletos quase que instantaneamente.
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A motivacdo e o desenvolvimento das liderangas dentro do Poder Judiciario,
a partir do PGQJ, prima pelo desenvolvimento dos aspectos intelectuais e a
descoberta de pessoas inovadoras, dispostas a aprender e compreender qual o seu

papel na organizacao.

Hemphill & Coons (apud Bergamini, 1994) analisam a lideranca afirmando
que “é o comportamento de um individuo quando esta dirigindo as atividades de um

grupo em dire¢cado a um objetivo comum”.

Para Janda (apud Bergamini, 1994, p.49) lideranca é:

um tipo especial de relacionamento de poder caracterizado pela percepcao
dos membros do grupo no sentido de que outro membro do grupo tem o
direto de prescrever padrdes de comportamento na posicdo daquele que
dirige, no que diz respeito a sua atividade na qualidade de membro do

grupo.

Biancamano (1999, p. 38) esclarece:

O relacionamento entre o chefe e seu aparato administrativo e entre ambos
e os dominados é chamado por Weber (1944) de estrutura de uma forma de
dominacdo. A estrutura aparece nas diferentes formas de dominacéo:
tradicional, racional-legal e carismatica. Assim, o formalismo, a
impessoalidade e o profissionalismo burocratico traduzem-se numa
administracdo em que a autoridade flui de cima para baixo, com forma
piramidal, de carater monocratico, obedecendo ao principio de unidade de
comando, como estruturado na organizacdo Poder Judiciario do RS.

Na o6tica de Jacobs (1970) a lideranca € uma interacdo entre pessoas na qual
uma apresenta informacédo de um tipo e de tal maneira que 0s outros se tornam
convencidos de que seus resultados serdo melhorados caso se comporte da
maneira sugerida ou desejada (apud BERGAMINI, 1994).

Seguindo a orientacdo de Bergamini (1994, p.15) :

Dois elementos parecem ser comuns a todas essas definices. Em primeiro
lugar, elas conservam o denominador comum de que a lideranca esteja
ligada a um fendmeno grupal, isto €, envolva duas ou mais pessoas. Em
segundo lugar, fica evidente tratar-se de um processo de influenciacéo
exercido de forma intencional por parte de lider sobre seus seguidores.

Bem apropriado é o comentario de Ataide Junior (2006, p.67):

Quando se reflete sobre a necessidade de um novo juiz, é porque se tem
em conta que o juiz de hoje ndo mais pode estar identificado como o juiz de
ontem, ou seja, diante de uma nova sociedade, com inéditas demandas e
necessidades, 0 novo juiz € aquele que esta em sintonia com a nova



61

conformacdo social e preparado para responder, com eficiéncia e
criatividade, as expectativas da sociedade moderna, tendo em consideracao
as promessas do direito emergente as exigéncias de uma administracao
judiciaria compromissada com a qualidade total. Esse juiz que é impactado
pelas profundas deficiéncias da prestacao de servicos estatais, 0s quais nao
conseguem fazer frente &s necessidades sociais basicas. Assim, 0 novo
juiz, a par de sua formacéo técnico juridica, desfruta de uma formacao
interdisciplinar que Ihe permite ir além, conhecendo da realidade social,
econbmica e mesmo psicologica envolvida na lide em julgamento. Portanto,
a interdisciplinaridade é caracteristica marcando do novo juiz.

No entendimento de Hollander (apud Bergamini, 1994, p.18):

O processo de lideranca normalmente envolve um relacionamento de
influéncia em duplo sentido, orientado principalmente para o atendimento de
objetivos miutuos, tais como aqueles de um grupo, organizacdo ou
sociedade. Portanto, a lideranca ndo € apenas o cargo do lider, mas
também requer esforcos de cooperacao por parte de outras pessoas.

Importante a contribuicdo de Clemens e Mayer que, em 1987(apud Bergamini,
1994, p. 22), escreveram um livro publicado em portugués sob o titulo Lideranca, o

toque classico, no qual dizem:

Ndo € surpreendente que liviros como As Vidas dos Homens
llustres...oferecam ricas perspectivas sobre lideranca. Afinal, os problemas
centrais para uma lideranca efetiva — motivagéo, inspiragédo, sensibilidade e
comunicacdo pouco mudaram nos ultimos 3.000 anos. Esses problemas
foram enfrentados pelos Egipcios quando construiram as piramides, por
Alexandre quando criou seu império e pelos gregos quando lutaram contra
0s troianos. Lideranca é um conceito escorregadio e ilusério, que deixa
perplexos mesmo os cientistas sociais. Apés estudar mais de 3.000 livros e
artigos sobre lideranca, escritos ao longo dos ultimos 40 anos, certo
pesquisador conclui que ndo se sabe muito mais a respeito desse assuntos
hoje em dia do que se sabia quando toda a confusao teve inicio.

No estudo da lideranca, Bergamini, informa que esta € observada e estudada
h&a muitos anos, gerando varias e diversas interpretacdes. Essas analises ndo sao
exatamente opostas, mas podem apresentar enfoques complementares, que

auxiliam no seu estudo.

Assim, pode-se afirmar que liderar € a propria arte de ser humano. Segundo
relatos historicos, a palavra lideranca teria surgido por volta do ano 1300 da era
cristd, embora o termo venha sendo mais empregado nos ultimos 200 anos,

sobretudo, na lingua inglesa.

Observa-se que as diversas teorias existentes sobre a lideranga ndo se
anulam e sim se complementam, servindo de suporte para um entendimento mais

amplo sobre o tema lideranca.



62

Atualmente ja se parte para uma nova relacdo com a lideranga, uma nova
mentalidade, que busca renovacao, quebra de paradigmas e a exceléncia nos
servicos, razao pela qual o Poder Judiciario, através do desenvolvimento do PGQJ,
se insere nesse contexto de inovagdes e mudancas, nado sO na implantacdo de
métodos e préticas voltadas as tarefas diarias, mas também que alcancem a
mudanc¢a de atitudes, prezando pela qualificacdo dos servidores e buscando o
fortalecimento das liderancgas, que séo consideradas como fator decisivo para o éxito

do plano.

No que se refere ao processo decisorio , relevante frisar que o pensamento
e as acoes do ser humano tém sido estudados desde muito tempo e as ciéncias e a

filosofia tém tomado para si a preocupacao de explica-lo e discuti-lo.

A partir do periodo industrial o trabalho humano tornou-se uma matéria para
estudos e desenvolvimento de concepcgdes e de arranjos organizacionais, balizados

nos paradigmas vigentes, que resultaram nas Teorias Organizacionais.

Os marcos definidos pelas escolas de Administragdo, sempre estiveram
juntos a ciéncia e tiveram de forma paralela, a aplicacdo de métodos, abordagens e

percepcdes, tendo como foco principal os lucros e a maxima produtividade.

Como a abrangéncia do processo decisério tem alcance de um fendmeno
comportamental, organizacional e social tém base nos referenciais internos: ao ser
humano, a cultura, ao clima e ao contexto organizacional e social, e externos: na
interacéo, respostas e percepcdes do meio; absorcéo de valores e construcdo de

propésitos que sofrem influéncias e interagem com os diversos fatores épicos.

A luz dessas concepgdes de escolhas que move e desestabiliza diariamente o
ser humano e as instituicdes na busca do melhor rumo ou o0 mais acertado em suas
vidas e no mundo do seu trabalho, busca-se compreender melhor quais os fatores
interiores e exteriores estdo envolvidos e influenciam a tomada de decisGes dentro

do Poder Judiciario.

Decidir envolve um processo de analise e escolha entre varias alternativas
disponiveis no curso de acado que o individuo devera seguir (CHIAVENATO,1993).
Para o autor o processo decisério: “é a seqiéncia de etapas que formam a decisao”.
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A decisdo para Leitdo (1993) pode ser conceituada como um processo
complexo e contingencial, na medida que depende da situacdo, do local, do
ambiente onde se da, e se desenvolve a partir dos procedimentos que interferem

nesse ciclo, e portanto, ndo ha linearidade do processo.

Assim, poderia se afirmar que ela depende do contexto e do sujeito, sofrendo
influéncias internas e externas, existindo, no entanto, mais de uma opc¢do ou
possibilidade de escolha, havendo a veemente necessidade de se optar, decidir
(PEREIRA & FONSECA,1997).

Importante remeter a origem da palavra “decisdo” que tem como prefixo de —
com origem latina significa parar, extrair, interromper, enquanto que caedere
significa cindir, cortar. Ao pé da letra, decisdo significa “parar de cortar” ou “deixar

fluir” e indecisao implica estagnacéao.

Esse sentido de deixar fluir pode mostrar que a lentiddo em decidir € tida

como um gargalo, que obstrui o “fluxo das ac¢bes”.

Desde tempos remotos, a decisdo moldava as atitudes dos individuos,
fazendo-os partir para o controle de seu destino. Sob este aspecto, o processo de
decisdo sempre apresentou caracteristicas que remetiam a angustia da escolha,
resultando em uma busca por mecanismos e instrumentos de orientacdo das
decisbes proprias e coletivas. Com o Iluminismo, o individuo passa a ser visto como
“um ser racional” e a partir de entdo somente ele, para a ciéncia, é capaz de usar a
racionalidade e a inteligéncia num processo logico de decidir e fazer escolhas
(PEREIRA & FONSECA,1997).

O ponto de partida do estudo da decisdo organizacional associou-se ao
mecanicismo reducionista, influenciado pela fragmentacdo da fisica newtoniana e,
devido as suas limitacdes chegaram somente proximo ao que se deseja conhecer
(LEITAO, 1997), mas através da microfisica, que vem romper esta visdo e torna-la

mais organica, na base do que se interrelaciona, se unifica.

Nos ultimos anos, aprofundou-se o estudo sobre a analise sistematica da
tomada de decisédo, criando-se a "Teoria da Decisdo" que teve sucessivos autores

influenciados por novos enfoques e inter-relacdes com a Estatistica, Informética e as
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ciéncias do comportamento com o objetivo fazer que a tomada de decisédo fosse
menos arte e mais ciéncia, os quais definiram no desenvolvimento destas teorias, o
papel de seus atores, 0 processo, as escolhas e a avaliagcdo de seus efeitos apés
implementacédo do que foi decidido, que apresentariam novos problemas para novas

decisbes, sucessivamente.

A partir da Il Guerra Mundial observa-se que pesquisadores operacionais,
estatisticos, cientistas da computacdo e do comportamento procuraram identificar
alguns elementos, no processo decisorio, comuns a todas as decisdes e formular
com estas observacbes uma estrutura que permitisse aos decisores analisar melhor
uma situacdo complexa, contendo numerosas alternativas e consequéncias e
usando a racionalidade maxima inerente somente ao ser humano para realizar suas

escolhas.

E importante a referéncia a algumas explicagdes sobre a racionalidade, na
medida em que se apresenta como ponto primordial da teoria de Simon e sua
categorizagao, descrita por Pereira & Fonseca(1997), vindo a contribuir para o

esclarecimento dos enfoques sobre o0 modus operandi das decisdes, que sao:

1) “Racionalidade objetiva:quando o comportamento do decisor se baseia em
fatos e dados mensuraveis ou prescritos que séo eficazes no alcance dos
objetivos propostos;

2) Racionalidade subjetiva: quando o decisor se baseia em informacbes e
conhecimentos reais, filtrados pelos valores e experiéncias pessoais;

3) Racionalidade consciente: quando o ajustamento dos meios aos fins visados
constitui um processo consciente;

4) Racionalidade deliberada: quando a adequacédo dos meios aos fins tenha sido
deliberadamente provocada(por um individuo ou uma organizacao);

5) Racionalidade organizacional: quando é orientada no sentido dos objetivos da
organizacao;

6) Racional pessoal: quando visa aos objetivos de um individuo.” (PEREIRA &
FONSECA, 1997)

Para Guerreiro Ramos (1982) a racionalidade pode ser classificada como
substantiva e funcional. Explica-se pelo fato de permitir ao individuo julgar sobre sua

vida e a social, sem ligacdes fenomenoldgicas e temporais, simplesmente como um
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exercicio da razdo inerente do ser humano sobre si e seus atos, mas também
apresentando-se ndo como um tipo de razdo de natureza humana, mas uma
qualidade que se adquire por intermédio do esforco de escolher, avaliar alternativas
e consequéncias. Para esse autor, esta foi a Unica classificacdo que restou ao
individuo moderno, pois somente leva em consideracdo as consequéncias utilitrias

das decisdes, sem suas implicacdes éticas, e s6 pretende atingir objetivos ou metas.

Pode-se perceber que 0 comportamento humano nas organizacbes é

vislumbrado de formas bem definidas pelas teorias de administracao:

a) Para a Teoria Classica da Administracdo , desenvolvida a partir dos estudos
de Taylor e Fayol separadamente, os individuos participantes da organizacao
sdo instrumentos passivos cuja produtividade varia e pode ser levada
mediante um incentivo econémico e condig¢fes fisicas ambientais de trabalho
favoraveis. E uma posicdo simplista e mecanicista onde o “homem
operacional’” se confundia com o sistema, considerado assim como recurso

humano na busca da maximizagéo dos lucros.

Segundo Pereira & Fonseca (1997, p.67) até a década de 60, a decisao foi
considerada “um atributo essencialmente logico, fruto da racionalidade técnica, um
instrumento para promover a funcionalidade, centrada nos limites da sua utilidade e

mensurada pelos resultados praticos que lograva conseguir”.

b) Para a Teoria das Relacbes Humanas , desenvolvida com os estudos de
Eltom Mayo (1880/1947) e Kurt Lewin (1890/1947), os individuos participantes
da organizagcao possuem necessidades, atitudes, valores e objetivos pessoais
gue precisam ser identificados, estimulados e compreendidos, para se
conseguir a sua participacdo na organizacao, condicdo para sua eficiéncia.
Desta forma, posicionaram-se afirmando que a organizagdo é um sistema
aberto e que o homem né&o poderia ser dissociado em seus sentimentos,
valores e racionalidade, os quais influenciariam o processo de producéo.
Neste contexto, surgiu o “homem organizacional” cujas decisdes prevalentes
tinham ainda base na racionalidade funcional; pragmatica e objetiva centrada

nas metas.
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c) A Teoria das Decisdes desenvolvida por Simon (1965) € lancada a partir
dos efeitos dos processos formais sobre a tomada das decisGes
administrativas, ou seja, ndo dando maior relevancia aos processos
individuais e interpessoais, pois sob sua Otica, estariam incluidos na
organizacdo que tém um estilo limitado de enfrentar e resolver problemas. Foi

0 primeiro autor a estudar a racionalidade, sua tipologia e utilidade.

Para este autor, ndo ha deciséo perfeita ou correta, ela deve ser racional e
adequada a determinado momento e, tendo em vista a sua mutabilidade, devendo
se modificar até encontrar uma solucdo que satisfaca e acomode a situacdo, o que
ocasiona um nivel de alivio da tensdo ocorrida pela necessidade de escolher,

decidir.

Para a Teoria das Decisfes, idealizada por Amitai Etzioni (1967), deixa-se
um pouco de lado a organizacao e volta-se as decisdes tomadas por individuos, sem
levar em conta se eles sdo jogadores de cartas, fregueses de supermercados ou
administradores e concorda gue essa teoria aponta 0S passos necessarios para uma
decisdo racional e é fundamentada na analise matematica e no raciocinio l6gico,

sem mais nada acrescentar.

d) Sob a dtica da Teoria Behaviorista da Administracdo , os cidaddos que
participam da organizacdo percebem, raciocinam, agem, e a partir dai, de
forma racional, passam a defender sua participacdo ou a ndo-participacdo na
organizacdo, como individuos produtores de opinido e decisdo e
solucionadores de problemas. No entanto, esses individuos se comportam
racionalmente apenas com relagdo a um conjunto de dados caracteristicos de

determinada situacéo, tal como se apresenta a eles.

e) Para a Teoria dos Sistemas , as decisdbes mudam a partir das influéncias
sofridas pelos valores, crises e paradigmas e podem ser caracterizadas pela
contingéncia do meio e do contexto, e pelo amplo uso da informatica e suas
solugcbes na geracdo de informacdes, as quais ampliam o escopo de visdo
instrumental para o processo decisorio, juntamente com o uso de modelos
matematicos e estatisticos que melhoram a precisdo e agilidade das

escolhas, além das caracteristicas do homem que decide, chamado de
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parentético, por que ndo é mais empregado, mas um trabalhador autdnomo,
virtual, da microempresa (PEREIRA & FONSECA,1997) que compdem um

sistema de trabalhadores satélites a uma diretriz organizacional.

Modernamente a deciséo € identificada como um processo contingencial, que
além de lbgico, racional ou sequencial, é criativo, subjetivo, circunstancial, além de
condicionado pelos habitos e experiéncias adquiridas amparado por diferentes
informacdes e interesses nas varias etapas do processo de escolha. A complexidade
esta na interagcdo entre as pessoas, fungdes, papéis, recursos e poder (PEREIRA &
FONSECA, 1997).

Poderia se dizer que o estudo que envolve as decisées humanas € bastante
complexo, na medida que os seres humanos se organizam socialmente e atuam
intensivamente, desenvolvendo um convivio social, familiar, e também profissional.
Forma-se entdo, um sistema no ambiente de trabalho, acolhendo e trazendo o
individuo para dentro do grupo, estimulando a inter-relacéo, a troca de informacdes,

energias, experiéncias, tudo dentro de um processo de interdependéncia mutua.
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4 METODO

4.1 CLASSIFICACAO DAPESQUISA

Segundo a classificacdo de Gil (1996), no que se refere & forma de
abordagem , utilizou-se uma pesquisa qualitativa , tendo em vista seu foco em
buscar dados descritivos pela pesquisadora diretamente com a situacdo objeto de
estudo, traduzindo e expressando os fendmenos que possam ser identificados no

contexto proposto.

Quanto aos objetivos , o estudo apresentou como base uma pesquisa
essencialmente exploratéria , viabilizando uma maior familiaridade com o problema
proposto de forma a explicita-lo, oportunizando a apresentagcdo de novas
possibilidades, novos argumentos que, uma vez utlizados, permitam o

melhoramento dos servicos prestados pelo Poder Judiciario.

Tendo por objetivo maior o aprimoramento de idéias, é fundamental a
utilizacdo da pesquisa exploratéria, de modo a proporcionar a descoberta de
enfoques e novas percepgdes sobre o assunto, contribuindo para a reflexdo sobre o

tema.

Quanto ao propésito , trata-se de um estudo que busca, principalmente, uma
avaliacdo formativa , visando apresentar algumas alternativas que norteiem a
melhoria do Plano de Qualidade ja existente. Foi realizada uma analise do Plano ja
existente, seus fundamentos, conceitos e objetivos e a partir dai, sugeridas outras
medidas e atitudes que representam uma reformulacdo, uma modernizacdo do
Programa de forma a atingir o objetivo do trabalho que €, justamente, a
apresentacdo de uma nova Otica, de uma nova perspectiva sobre a Gestdo pela

Qualidade na prestacéo de servicos publicos.

A estratégia de pesquisa €, portanto, essencialmente, de estudo de caso ,
partindo da analise do contexto especifico que é a Gestao pela Qualidade no ambito

do Poder Judiciario do Rio Grande do Sul, com suas caracteristicas e propositos.
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Conforme descreve Yin (2005, P.32), um estudo de caso € “uma investigacéo
empirica que investiga um fendmeno contemporéneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estao
claramente definidos”. Ou seja, o0 estudo de caso se presta ao aprofundamento do
assunto em debate, permitindo ndo sé a analise das perspectivas de aprimoramento,
no que se refere as condi¢cdes contextuais, mas viabilizando a explicacdo entre

ligacBes causais entre a situacdo atual e novas estratégias de gestéo.

Também € apresentada a observacao participante que é fundamental em
um estudo de caso qualitativo. Zanelli (2002, p.84) afirma que “a observacéo atenta
dos detalhes pde o pesquisador dentro do cenario, para que possa compreender a
complexidade dos ambientes psicossociais, a0 mesmo tempo em que |lhe permite

uma interlocu¢cdo mais competente.”

4.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Este trabalho tem como foco o Plano de Gestdo pela Qualidade Total no
Poder Judiciario, desta forma a escolha dos sujeitos foi intencional. Como o enfoque
€ estratégico, apenas trés pessoas foram entrevistadas : dois escrivaes judiciais,
da da 8% Vara da Fazenda Publica e da 62 Vara da Fazenda Publica, ambas da
Capital (este ultimo atualmente lotado na 112 Vara da Fazenda Publica), e a
Dirigente de Processo do Escritério da Qualidade do TJRS, classificando a pesquisa
como ilustrativa, na medida em que a intencdo da pesquisadora era a coleta de
dados junto a Varas que aderiram ao PGQJ e que atualmente seguem as
orientacdes propostas pelo Plano.

Importante esclarecer neste ponto que muitas das Varas ou Setores que
aderiram ao Plano desde 1996, ndo mantém mais as rotinas ou orientacdes, tendo
em vista diversos aspectos, principalmente administrativos e financeiros, na medida
em que a Alta Administracdo do Tribunal de Justica se modifica a cada dois anos e,

muitas vezes, as metas e objetivos sao distintos das anteriores, o que influencia no
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processo de continuidade do trabalho desenvolvido pela equipe responsavel pela
divulgacao e implantacdo do PGQJ em todo o estado.

Também por parte do Escritério da Qualidade, ndo ha o controle dos dados
atinentes a adesdo e manutencdo do PGQJ nos setores ou varas, 0 que também
dificultou a coleta de dados, permitindo tdo-somente 0 acesso a esses participantes
através do contato direto feito pela pesquisadora com os entrevistados, ndo havendo
qualquer dado estatistico, no que se refere ao numero de unidades que ainda

seguem o plano desde a sua implantacéo.

Assim, presente a dificuldade em escolher e entrevistar os participantes da
pesquisa, ja que muitos Setores/Varas que aderiram ao plano e que permanecem
seguindo os seus objetivos estdo localizados no interior do estado, foram contatados
escrivaes da Capital, que se dispuseram a responder aos questionamentos, assim
como a servidora do Escritério da Qualidade, na medida em que a realizacdo de
uma pesquisa mais extensa, com mais entrevistados, implicaria em um tempo maior

para a conclusao do trabalho.

As entrevistas foram realizadas por escrito, através de e-mail, por opcéo dos
entrevistados, que se mostraram acessiveis e atenciosos, mesmo nao dispondo de
tempo para o debate mais avancado sobre o tema. As respostas foram bastante
sucintas, no entanto, possibilitaram a verificagdo do posicionamento dos
entrevistados em relacdo a tematica e com o avanco do Plano de Qualidade ja

implantado nos setores em que atuam como lideres.

A partir da analise das entrevistas, lanca-se a observacao participante, ja que
a autora deste trabalho também integra esse conjunto de sujeitos, na qualidade de

servidora do quadro funcional de 1° Grau do Poder Judiciario do Estado.

4.3 ANALISE DE DADOS
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As técnicas de coleta utilizadas para o estudo de caso foram a literatura
técnica, a documentacao e as entrevistas , servindo-se, assim, de fontes de dados
primarias (entrevistas) e secundarias (relatérios do Escritério da Qualidade, artigos
sobre a matéria) e demais documentos que serviram para o desenvolvimento do

trabalho.

A literatura técnica , basicamente bibliografica, serviu de apoio inicial para o

desenvolvimento dos questionamentos submetidos aos participantes da pesquisa.

O estudo conceitual das Teorias da Administragcdo, dos fundamentos da
Qualidade Total, e de sua aplicabilidade no ambito dos servicos, acessivel em livros,
periodicos e artigos, permitiu a pesquisadora elaborar, com critério, as indagacoes,

de forma a obter dados mais precisos sobre os pontos levantados no estudo.

Como referido, foram utilizados os dados secundarios (documentos) do
Tribunal de Justica que divulga o PGQJ, o0s treinamentos, adesfes, sugestdes,
medidas e demais noticias que proporcionam o conhecimento e esclarecimento de
davidas atinentes a matéria e promovem a aproximacao do servi¢co publico com a

sociedade.

No que se refere as entrevistas , importante salientar, que estas serviram
como instrumento de verificagcdo da visdo dos entrevistados sobre as questdes
propostas pela pesquisadora, permitindo uma maior interacdo das pessoas

envolvidas, ou seja, entrevistadora e entrevistados.

Como foram poucas as entrevistas, tendo em vista as dificuldades antes
citadas, os questionamentos foram lancados aos entrevistados e a partir dai houve
uma analise interpretativa . Esse tipo de analise de dados, pode ser caracterizada
pela interpretacdo das respostas a partir de conhecimentos mais amplos que vao
além do que é lancado pela pesquisa. Na verdade pode se dizer que é uma
descoberta do conteddo implicito dos manifestos, indo além do que esta ser
verbalizado, podendo-se confirmar ou néo as afirmac¢des que se estabeleceram no

trabalho de investigagéo.

Como se observa, todas as técnicas de coleta de dados propostas (a

documentacgdo, as entrevistas e a observagao participante ) sado importantes e
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proporcionaram a confrontagédo dos dados com a finalidade de se manter o rigor da

pesquisa.

4.4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Buscou-se, com as técnicas antes referidas, reunir informacdes teoricas e
praticas sobre a Gestdo pela Qualidade, de modo a propiciar uma nova reflexao
sobre o assunto, baseada nas experiéncias ja obtidas com a implantacdo do plano

em esfera estadual.

Tendo em vista se tratar de uma pesquisa eminentemente qualitativa, os
dados obtidos refletem uma analise documental , onde foram coletadas as
informacdes ja disponibilizadas sobre o tema, propiciando a identificacdo e
verificacdo mais especifica sobre os principais pontos conceituais da Qualidade e
sua analise com relacdo ao desenvolvimento de meétodos voltados ao

relacionamento interpessoal e fortalecimento das liderangas.

Associando a pesquisa qualitativa ao estudo exploratorio, Trivifios (1987,
P.109) explica:

Os estudos exploratérios permitem ao investigador aumentar sua
experiéncia em torno de determinado problema. O pesquisador parte de
uma hipotese e aprofunda seu estudo nos limites de uma realidade
especifica, buscando antecedentes, maior conhecimentos para, em
seguida planejar um pesquisa descritiva ou de tipo experimental. Outras
vezes, deseja delimitar ou manejar com maior seguranca uma teoria cujo
enunciado resulta demasiado amplo para os objetivos da pesquisa que tem
em mente realizar.

J& Mattos, Rossett Junior e Blecher (2003, P.18) dao suas contribui¢des, no
que se refere a pesquisa bibliografica, essencial para o presente estudo:

O método de pesquisa bibliografica procura explicar um problema a partir
de referéncias tedricas e/ou revisdo de literatura de obras e documetos que
se relacionam com o tema pesquisado. Ressalva-se que, em qualquer
pesquisa, exige-se a revisdo de literatura, instrumento da pesquisa
bibliografica, que permite conhecer, compreender e analisar o0s
conhecimentos culturais e cientificos ja existentes sobre o0 assunto, tema
ou problema investigado. Também, pode ser realizada de forma
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independente, constituindo-se em pesquisa como trabalho cientifico
original.

De acordo com Mattos, Rossetto e Blecher (2003, P.14):

A pesquisa direta caracteriza-se pela busca de dados diretamente da fonte
de origem. O pesquisador investiga o fendbmeno por meio de métodos e
instrumentos cientificamente comprovados para a coleta de dados dos
fatos verificados. (...) O método de pesquisa descritivo tem como
caracteristica observar, registrar, analisar, descrever e correlacionar fatos
ou fenbmenos sem manipula-los, procurando descobrir com precisdo a
frequéncia em que um fendbmeno ocorre e sua relagdo com outros fatores.
Buscando agregar ao conhecimento tedrico a pratica que pode ser observada
nas unidades que seguem os objetivos do PGQJ, seguiu-se a pesquisa com as
entrevistas, que ocorreram de 10 a 21 de setembro do ano de 2009 e, no que diz
respeitos as questdes lancadas aos dois escrivdes  as respostas podem ser assim

analisadas:

1 - Com relacdo ao primeiro questionamento , que envolvia a opinido do
entrevistado sobre a importancia de um plano de Gestao pela Qualidade, todos se
manifestaram informando que entendem como de fundamental relevancia para o
Poder Judiciario. No entanto, também acham que a estrutura funcional é bastante
precaria, pois na maioria dos cartorios ha grande déficit de servidores, o que impede

a efetiva implementacdo de um plano de Qualidade.

2 - Quanto ao segundo guestionamento , que buscou a opinido dos entrevistados
sobre as mudancgas mais visiveis no setor apds a adesdo ao PGQJ, verificou-se que
todos indicaram melhorias, tanto no aspecto relacionado as rotinas e tarefas, como
por exemplo na organizagcdo cartoraria, quanto com relacdo as relacbes
interpessoais, como o estimulo ao trabalho em equipe, 0 aumento da auto-estima, o
que resultou em um ambiente de trabalho mais solidario e harmonioso. A realizacao
de dinamicas em grupo, orientados por profissionais capacitados para atuar em
resolucdo de conflitos e criacgdo de momentos de reflexdo foram bastante

importantes para a mudanca de atitudes e o fortalecimento do grupo.

3 - Aterceira pergunta indagou sobre a sua percepc¢ao quanto a eventual melhoria
nas relacdes interpessoais apdés a adesdo ao PGQJ. Todos os entrevistados

responderam positivamente, esclarecendo que perceberam melhorias das relagbes
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estabelecidas entre os colegas. Nesse sentido, um dos entrevistados afirmou que de
forma bastante significativa o plano aborda questdes do ambito pessoal que uma
vez aplicadas no grupo, resultam num aproveitamento objetivo para todo o ambiente
de trabalho. Também faz referéncia a importancia da comunicacéo entre as pessoas

e 0 convivio coletivo, resultando em um bem-estar comum.

4 - No que diz com o quarto questionamento , que buscou a opinido dos
entrevistados sobre o tema lideranca, especificadamente sobre a atitude
estabelecida entre lider e liderados no seu ambiente de trabalho, observa-se que os
entrevistados, na qualidade de lideres buscam manter uma postura pré-ativa,
informando que a partir do estabelecimento de objetivos claros e definidos, as
tarefas sdo realizadas com a participacdo dos liderados, mantendo-se sempre um
ambiente de confianga e entusiasmo. Para um dos entrevistados o lider tem de ser
profundo conhecedor do trabalho que desempenha, ser perseverante, idealizador,

incentivador, viabilizando o estabelecimento da lideranca.

No entendimento de outra entrevistada, € necessaria a igualdade de direitos,
obrigacOes e responsabilidades, embora, para a realizacdo de determinadas acgodes,
apos o conhecimento pelo grupo, as atitudes e medidas devam ser adotadas pela

escriva.

5 - Na quinta pergunta , indagou-se sobre a opinido do entrevistado sobre a
importancia do fortalecimento das liderancas para a melhoria do desempenho
institucional. Todos destacaram a relevancia dessa atitude, ressaltando a
participacdo da alta geréncia, com o respaldo administrativo dos Juizes Diretores de
Foro, Corregedoria-Geral da Justica e Presidéncia do Tribunal, como também do
oferecimento de ferramentas que permitam a busca por conhecimento, por

atualizacdes e novas metodologias para trabalho em grupo.

6 - No sexto questionamento , a pesquisadora buscou a impressdo dos
entrevistados com relacdo as atitudes observadas nos colaboradores frente a
propostas de cursos, oficinas, palestras, atividades laborais e confraternizacbes
entre colegas. Os entrevistados afirmaram que os colaboradores recebem bem
propostas de aprendizado, de comprometimento com o trabalho, permitindo a

melhoria no cumprimento das tarefas, na otimizacdo das rotinas, na solidariedade
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entre colegas, e também reconhecem a importancia da integragéo, do fortalecimento

das relagbes para a criagdo de um ambiente mais agradavel.

As questdes apresentadas ao Escritério da Qualidade foram respondidas

pela Dirigente de Processo do Escritorio da Qualidade do TJRS:

1 - Na primeira pergunta buscou-se o conhecimento sobre as acdes que sao
desenvolvidas, no ambito do PGQJ, para o desenvolvimento das relacdes
interpessoais no ambiente de trabalho e fortalecimento das liderancas.
Respondendo positivamente ao questionamento, foi informado que sao oferecidos
cursos e palestras que servem como ferramenta para o trabalho e desenvolvimento

de ac¢bes voltadas ao convivio interpessoal e aprimoramento das liderancas.

2 - O ultimo questionamento  englobou as perspectivas para 0 avango na
implementacdo do PGQJ no Interior e na Capital, especialmente no que se refere ao
objetivo “Utilizacdo dos Recursos Humanos”. A entrevistada afirmou, sucintamente,
qgue o Escritério da Qualidade estima realizar um maior nimero de treinamentos de
capacitacdo. Esses treinamentos também sdo propostos regularmente pela
Corregedoria-Geral da Justica, através de atualizacdo em encontros regionais e

cursos para novos servidores.

Partindo-se das respostas obtidas (analise interpretativa) e pelo envolvimento
profissional da pesquisadora com o tema proposto, tendo em vista o fato de
pertencer ao quadro funcional de 1° Grau do Tribunal de Justica, pode-se dizer que
efetivamente verifica-se uma melhoria nas relacdes interpessoais e no
fortalecimento das liderangas no Poder Judiciario, desde a criacéo do PGQJ e,
principalmente, nos setores e varas que aderiram ao Plano. Pode-se notar, no
entanto, que essas mudancas, essas melhorias, ainda sdo bastante pequenas, na
medida em que a demanda no Judiciério cresce ano a ano e a Instituicdo enfrenta
dificuldades estruturais, especialmente quanto ao numero reduzido de servidores e

Juizes.

A busca pela melhoria na qualidade de vida dos servidores, de criagdo de um
ambiente de trabalho mais harmonioso, com o estabelecimento de dialogo, de

confraternizacdo, faz com que muitos colaboradores sintam-se estimulados para
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buscar novos conhecimentos, participar de tarefas que resultem em bem-estar, em
saude, em atividades mais produtivas e em melhor prestacdo de servicos a

comunidade.

A partir da implantacdo do PGQJ em 1995, implementou-se a utilizacdo de
Varios mecanismos que permitissem ndo s6 o aprimoramento das tarefas e rotinas,
mas também voltados ao desenvolvimento das pessoas, como modo de expandir o

crescimento e o aprendizado.

Tendo por base as entrevistas realizadas, verifica-se que esses mecanismos
sdo positivos e bem aceitos pelos servidores, o que facilita a implementacdo de

ferramentas direcionadas ao treinamento em desenvolvimento interpessoal.

Embora as adesdes ao PGQJ tenham sido gradativas e de forma
descontinua, ja que ndo ha o controle administrativo da manutencédo das adesdes
pelas unidades, os entrevistadas demonstraram que houve aproveitamento do

Programa, na medida em que os colaboradores foram receptivos a proposta,

aceitando as mudancas e demonstrando comprometimento e motivacao.

A lideranca também se fortaleceu, de maneira que a equipe reconheceu a
importancia dos individuos trabalhando em grupo, do espirito de solidariedade,
percebendo que as diferencas e as dificuldades devem ser respeitas e superadas.

Todos os dados obtidos e avaliados por meio do delineamento qualitativo,
demonstram que houve de alguma forma reducéo na distancia entre a teorias e a
pratica, entre o contexto geral e as medidas tomadas no Plano de Qualidade,
viabilizando a conciliacdo do que € apresentado tecnicamente pelo Plano, através de
seus objetivos, e 0 que efetivamente resulta, quando implantado nos setores e

cartorios.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho foram abordados os temas relacionados as Teorias Classica,
Burocratica e Comportamental que serviram de base para o desenvolvimento do
assunto proposto, especialmente no que se refere as relagbes interpessoais
desenvolvidas no ambiente de trabalho, o fortalecimento das liderancas e o Plano
de Gestéo pela Qualidade no Judiciario (PGQJ).

Cabe destacar, que o estudo centrou-se na investigacao do papel do lider no
processo de busca pela exceléncia nos servigos prestados pelo Poder Judiciario,
partindo-se da andlise do PGQJ e do aprimoramento das relacdes interpessoais

estabelecidas no ambiente de trabalho.

Com base no referencial tedrico escolhido, buscou-se atingir o objetivo geral,
de investigar o papel do lider proposto no PGQJ e o contexto das unidades em que
houve a sua implantagdo na Organizacdo. Com relacdo aos objetivos especificos,
descreveu-se a caracterizagdo do Plano de gestdo, os indicadores relativos as
relacbes interpessoais; a analise da lideranca a luz da pesquisa tedrica,
descrevendo o desempenho do indicador “relacdes interpessoais” na adesdo ao
PGQJ e a proposicdo de alternativas para o alcance do objetivo “utilizacdo dos
recursos humanos” do PGQJ, visando a melhoria continua dos servicos.

A importancia do tema escolhido se da pelo entendimento de que os
individuos s@o o maior patriménio que uma instituicdo ou 6rgdo possui, em que o ser
humano comprometido, dinamico, pro-ativo, € primordial para a implantacédo e a

continuidade de Plano de Gestao pela Qualidade.

Neste contexto, torna-se importante o trabalho voltado ao desenvolvimento de
um ambiente de trabalho agradavel, conciliador, com colaboradores engajados,

comprometidos, e envolvidos com as metas e objetivos da administracao.

O PGQJ existe desde 1995, a partir de uma implementacdo ampla e
comprometida pela Alta Administracdo, e desenvolveu-se com a realizacdo de
trabalhos de divulgacéo e treinamentos por todo do interior do Estado e também na

Capital, resultando em um numero bastante elevado de adesdes espontaneas, 0
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gue demonstra o interesse dos servidores em buscar melhorias, resultados positivos

gue possibilitem qualidade de vida e condicbes mais apropriadas para o trabalho.

Apesar das dificuldades enfrentadas ao longo desses anos, e da auséncia de
um trabalho mais ajustado ao propdésito de coletar dados atinentes a adesédo e
manutencdo pelas serventias dos objetivos do Plano, pode se observar resultados
positivos, no que se refere a melhoria das relacdes interpessoais, fortalecimento de
liderancas e procedimentos que permitam proporcionar uma melhor qualidade de

vida aos servidores e consequentemente, uma prestacgao jurisdicional mais eficiente.

Desta forma, neste trabalho exploratério, foram propostas algumas medidas
visando a melhoria do PGQJ, que sdo: a avaliacdo do quadro funcional
permitindo um mapeamento do perfil dos colaboradores e viabilizando a analise das
competéncias para a sua melhor utilizacdo pela instituicdo; estrutura para o
trabalho , que permita a facilitagdo da realizacdo das tarefas e condigbes mais
adequadas para a prestacdo jurisdicional; o fortalecimento das liderancas |
especialmente no que se refere ao trabalho voltado ao desenvolvimento de pessoas
com iniciativa, lideranca e capazes de facilitar o processo de aprendizagem
organizacional; a capacitacdo de servidores, através de cursos, palestras,
seminarios e outras ferramentas que possam auxiliar na ampliacdo dos
conhecimentos e o incentivo ao bom relacionamento interpessoal, com base no
desenvolvimento do dialogo, da interatividade, da motivacdo e do reconhecimento
dos limites pessoais, permitindo a utilizagdo dos recursos humanos de forma mais

adequada e mais produtiva.

Por isso, o desafio da administracao reside no investimento e m gestao
de pessoas e na utilizacdo de técnicas modernas de administracéao,
preconizando o desenvolvimento das liderancas de fo rma a se firmar uma
verdadeira gestdo participativa, orientada para o aprendizado organizacional e
para a criacdo e manutencdo de um ambiente de trabalho agradavel e produtivo.

Assim, a presente pesquisa projeta, sugere, sem a pretensdo de esgotar o
assunto, a valorizacdo do ser humano, por meio da implementacédo de uma moderna
gestdo de pessoas, fundada nos objetivos tracados no PGQJ, voltada ao
reconhecimento do ser humano como principal responsavel pelo exercicio das

atividades desenvolvidas no ambito do Poder Judiciério.
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Importante dizer, por derradeiro, que as pessoas possuem potencial a ser
desenvolvido que necessita ser estimulado, trabalhado, por intermédio de
mecanismos voltados ao crescimento profissional e pessoal e também ao
fortalecimento das relacfes, do espirito de equipe e das liderancas, mostrando-se
fundamental para o fortalecimento institucional o investimento na qualidade dos
servicos e na qualidade de vida dos individuos que fazem parte do Poder Judiciario

Gaucho.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Inicialmente, foi apresentado um breve apanhado teorico sobre o tema do
trabalho e sua proposta, buscando esclarecer aos entrevistados os objetivos do
estudo e as expectativas de resultado. A importancia das entrevistas foi ressaltada
aos entrevistados. Participaram da pesquisa 0s escrivaes da 82 Vara da Fazenda
Publica da Capital, 62 Vara da Fazenda Publica da Capital (atualmente lotado na 112
Vara da Fazenda Publica) e da 62 Vara Civel de Pelotas/RS, respondendo por e-mail
ao questionario, por conveniéncia dos entrevistados que, consultados previamente,
optaram por apresentar as respostas por escrito a pesquisadora. Nos mesmos
moldes, participou da entrevista a Dirigente de Processo do Escritério da Qualidade

do TJRS, respondendo as duas questdes direcionadas ao Escritorio.

Escrivaes Judiciais — Poder Judiciario Estadual

1) Na sua opinido, qual a importancia de um plano de gestdo de qualidade no Poder

Judiciario?

2) Quais foram as mudancas mais significativas que vocé percebeu em seu
ambiente de trabalho apdés a adesdo ao Plano de Gestdo pela Qualidade no
Judiciario (PGQJ)?

3) Vocé observa alguma melhoria nas relacbes interpessoais apds a adesao ao
PGQJ?

4) Com relacao a lideranca, qual a atitude que se estabelece entre lider e liderados
no seu ambiente de trabalho?
5) Na sua opinido, o fortalecimento das liderancas é importante na melhoria do

desempenho institucional?

6) Segundo o PGQJ, um dos objetivos do plano é a boa utilizacdo dos recursos
humanos, propiciando o crescimento do ser humano e a educagédo das pessoas,

com o comprometimento das chefias nesse sentido. Quais séo as atitudes que vocé
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observa nos colaboradores frente a propostas de cursos, oficinas, palestras,
atividades laborais e confraternizacdes entre colegas?

Escritério da Qualidade — Poder Judiciario Estadual

1) No ambito do PGQJ, sdo desenvolvidas acdes especificas para o
desenvolvimento das relacfes interpessoais no ambiente de trabalho e o

fortalecimento das liderancas?

2) Quais sao as perspectivas para o avanco na implementacéo do PGQJ no interior
e na capital, especialmente no que diz ao objetivo “Utilizacdo dos Recursos

Humanos”?



