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A minha familia



Para ver o mundo num gréo de areia
E o céu numaflor silvestre,
Segure o infinito na palma da méo

E a eternidade em uma hora.

William Blake
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RESUMO

Este trabalho analisa fatores que viabilizaram a implantacéo do Plano de Gestéo pela
Qualidade do Judicidrio em algumas Unidades do Poder Judicid&rio do RS. Com base na
teoria geral da administragdo, especialmente na teoria classica, na burocracia e na teoria
comportamental, em autores de obras sobre organizacfes que aprendem e em obras de W.

Edwards Deming sobre a nova economia no governo, desenvolve-se essa pesquisa

O estudo analisa aimplantagcéo do Plano de Gestdo, os resultados dos projetos-piloto
e programa de adesdo, como 0s atores do processo perceberam as mudangas ocorridas e
como é definida a situacdo por aqueles que estdo a margem dos acontecimentos por
diferentes motivos, por meio da andlise de documentos do acervo da organizacdo, de dados
coletados nas entrevistas com integrantes de Unidades com e sem implantacdo do
gerenciamento da rotina, preconizado pelo modelo da Qualidade Total. Estabelece-se,
assim, o quadro de aspectos determinantes na implantagdo do PGQJ, quais sgam: a
estrutura da tarefa, as relacOes interpessoais e a lideranca, o processo decisorio e o

comprometimento com a organi zag&o.

Os resultados obtidos delineiam a percepcdo dos atores quanto ao processo de
mudanca e suas expectativas quanto a capacidade da organizacdo de absorver novos
modelos de gestdo, acarretando, em determinados momentos, uma completa quebra de
paradigmas. Demonstram, ainda, a distancia existente entre a proposicdo do Plano de
Gestdo, quanto a0 comportamento administrativo, ao desenvolvimento dos recursos
humanos, ao envolvimento com o trabalho, e o que efetivamente se verifica nas Unidades
da organizagéo.

Por fim, discute-se alternativa para a implantacdo de modelo de gestdo baseado na
Qualidade Total e na aprendizagem organizacional, sugerindo-se estudos mais
aprofundados desses aspectos determinantes, com o objetivo de melhorar o desempenho do

projeto em andamento.
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ABSTRACT

This study analyses the factors which have made possible the implementation of the
Plano de Gestéo pela Qualidade do Judiciario — PGQJ — in some Units of the Cour of
Justice in Rio Grande do Sul. This research is based and developed over the general theory
of business administration, especially in its classical approach, as well as over the
bureaucracy involved and the behavioural theory. The works of authors who have written
about the companhies which learn and the works of W. Edwards Deming have aso played
apart in designing this study.

The enforcement of the Plano de Gestdo — Management Plan — is studied here, as
well as the results of the pilot projects and compliance to the program and the way in
which the subjects involved perceived the changes occurred in the process and how those
people not directly involved, for different reasons, define the situation. This is done by
means of an analytic view of the documents belonging to the organisation’s files, data
collected in interviews with members of each Unit with and without the implementation of
the routine management, established by the Total Quality Control Model. Therefore, a
frame of determining aspects on the implementation of PGQJ is stablished. These aspects
are as follows: task strusture, inter-personal relationships and leadership, decision-making
and the commitment to the organisation. The results obtained shape the subject’s
perception of the process of change, their expectations towards the organisation’s capacity
to absorb new models, many times bringing about a complete break with former
paradigms. These results also show the distance between the Management Plan and what is
in fact noticeable in the Units of the organisation, in terms of behaviour, development of
human resources, and commitment to the tasks pertaining to the process.

In the end, an aternative to the implementation of the management model based on
Total Quality Control and learning organization is discussed, and further studies on those
determining aspects are suggested, aiming to improve the performance of the project in

course.
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INTRODUCAO

11 O PJEM FACE DAS CRITICAS AO SEU DESEMPENHO

Diante de condi¢Oes estruturais inadequadas, em um ambiente organizacional
extremamente complexo, as organizacfes passam por um processo de mudanca que €,
simultaneamente, interno e externo. O Poder Judiciario, em sendo uma organizacdo que
decide sobre anseios e conflitos sociais, ndo tem sido excegdo a esses processos de
mudanca. Assim, no momento em gque se discute a Reforma do Estado, levanta-se a
bandeira da Reforma do Judiciério, desenhado como um servigo publico carente de
controle externo e, assim, tido como entrave a modernidade. O Min. da Justica Renan
Caheiros, em recente pronunciamento, propunha uma reforma pontua do Poder

Judiciario, de imediato, contemplando alteracbes - como a da sumula vinculante - para

apressar decisdesjudiciais.

Os mais diversos meios tém sido usados para denegrir o Poder Judiciario perante a
opinido publicas estimula-se desobediéncia as decisdes judiciais, a0 constatar-se o
retardamento do Poder Executivo no cumprimento de sentencas (‘ precatérios’); questiona-
se aremuneracdo de seus integrantes dificultando-se regjustes e efetuam-se cortes em suas
fontes de custeio, como salientado em artigo de Pompeo de Mattos:

“O governo (...) liderou uma politica salaria onde envolveu o Poder
Legidativo, o Poder Judici&rio e o Ministério Publico, que serviram de

marionetes, ja que a Lei de Regjuste do Funcionalismo Publico, aprovada
sob 0 n° 10.395/95, ndo é cumprida.” (Correio do Povo, 25-9-98)

O Poder Judiciério tem reagido atais tendéncias. Ja na Carta de Rio Branco, de 14 de

junho de 1996, o Colégio de Presidentes de Tribunais de Justica do Brasil ponderou a
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Nacdo que identificava uma “difusdo de idéias e posicies desfavoraveis ao Poder
Judici&rio e comprometedoras de sua imagem publica’ (Sic). A énfase justifica-se, pois a
opinido publica constitui-se em fator preponderante no contexto socio-politico atual, ja
que “ nenhum agente publico atua mais rente a sociedade do que o Juiz...” (Fabricio,
1996).

Consciente de sua incapacidade de responder as demandas, de seus altos custos, de
seu emperramento burocrético, da complexidade dos procedimentos e da demora das
decisdes, o0 Poder Judiciédrio percebe sua pouca flexibilidade e o excesso de corporativismo
de seus membros como pontos sensiveis que comprometem a eficacia do atendimento das
necessidades de uma sociedade que se vé diante de transformactes profundas em seus
valores e crengas. A consciéncia da sua realidade estrutural est presente em manifestactes
de seus integrantes por todo o Pais, reafirmando as dificuldades néo-superadas e
persistentes de um Judici&rio “desprovido de 6rgdos permanentes de plangjamento e
reflexdo, guiado até hoje pelo empirismo”, como salientado pelo Min. Salvio de Figueiredo
Teixeira (apud Carvalho Leite, 1998).

Milton dos Santos Martins, Desembargador-Presidente do Tribunal de Justica do RS
no biénio 1994-1995, propbe a busca da solucéo de tais problemas por meio de novos

modos de gestéo:

“Preocupa-nos, mas ndo nos atemoriza ouvir dizer da pesada estrutura,
do sistema de relagbes equivocadas, da linha absurda dos processos, dos
procedimentos aferrados, onde melhor, como na empresa privada, seria a
reengenharia de Hammer, reconstruir o Judiciario do nada. Nem a
administracdo suporta descontinuidade, nem eu venho para incendiar
Roma. Espera-se ir dém do ‘conservar melhorando’ de Castilhos, pois as
providéncias urgem, quando zelamos pela coisa publica. Ai, evidente, de
proveito as ligdes de Stalk na indispensavel administragdo do tempo, bem
como o adequado ‘controle da qualidade total’, de recomendacdo dos
mestres.” (Diario da Justica, 22-02-94)

Assim, dentro da visdo de que 0s objetivos de uma organizagdo si0 sua razéo de ser
e se constituem numa “fonte de legitimidade” que justifica suas atividades (Etzioni, 1976.
p. 13), e diante da necessidade de o Poder Judiciério ndo so se adaptar a novas exigéncias
sociais, sob pena de se tornar retrogrado em sua constituicdo e estrutura, como também

proteger-se, dada sua vulnerabilidade a intromisséo de outros Poderes em sua organizacao,
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seus membros tém defendido a necessidade de reformulacdo de seu modo de gestdo, com

toda a ética e cautela necessarias.

O Poder Judiciario aceita o desafio da modernidade, assim, e nas palavras de um
magistrado, comeca

“a despir a sobria toga que inibiu a populacdo desde sempre e a admitir a

existéncia da modernidade. A erradicacdo de paradigmas superados e a

renlncia de modelos viciados da burocracia e da postura ativamente

académica em favor da dindmica social moderna foram compromissos
assumidos publicamente” (Wartchow, Jornal do Vale dos Sinos. 22-5-95),

passando a gerenciar seus procedimentos administrativos e judiciais, mas reservando-se 0
direito de programar, sempre e em todos os lugares, aguelas reformas que julgar melhores

para as condic¢des da prestacao jurisdicional.

O atual Presidente do Tribunal de Justica identifica a necessidade de mudancas com
total independéncia do Poder:
“O Tribunal de Justica do RS tem a idéia firme e monolitica de que

S80 necessarias reformas, mas ndo se curvara as pretensdes de alguns que
guerem diminuir aindependéncia do Poder...” (Xavier, 1998)

Para atingir tal objetivo, no RS, o PJ buscou enfrentar “de dentro” a problemética
critica apresentada e instituiu o Plano de Gestdo pela Qualidade do Judiciario (PGQJ) —
aprovado, a unanimidade, pelo egrégio Tribunal Pleno do TIRGS, em sesséo de 27-03-95 -
que propde a transicdo de um processo administrativo essencialmente burocrético para um
outro participativo em que, assim acreditamos, 0 comprometimento com a misséo da

organizacdo e a aprendizagem organizacionais S80 essenciais.

As bases do Plano de Gestéo pela Qualidade do Judiciario (1995) sdo: a. Visao —
tornar-se um Poder cuja grandeza sgja representada por atos indices de satisfacéo da
sociedade; cuja forca sgja legitimada pela competéncia e celeridade com que distribui a
justica; cuja riqueza sgja expressa pela simplicidade dos processos produtivos, pelo
desapego a burocracias e por desperdicios nulos; b. Principios — necessidades dos clientes
interpretadas e traduzidas na qualidade do servico prestado; gestéo baseada em fatos e
dados; constancia de propositos; integracao de todas as pessoas e de todos 0s processos
produtivos; aperfeicoamentos dos processos produtivos; treinamento e aperfeicoamento

profissional para desenvolvimento das pessoas; comprometimento de todos com a Misséo
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da Ingtituicdo: prestar a tutela jurisdicional a todos e a cada um, indistintamente,
distribuindo justica de modo Util e a tempo; ¢. Valores — compartilhados por servidores e
magistrados. funcdo jurisdicional - prestar um servigo que assegure satisfacdo das

necessidades de justica, para efetiva solucdo dos litigios; responsabilidade social —

representar a certeza e confianca de protecdo dos direitos objetivos previstos nas leis; ética
— desempenhar a fungdo da Justica de acordo com os principios éticos constantes das leis,

comprometimento — compromisso com a sociedade de entrega da solucéo dos litigios de

modo &gil, eficaz e com justica; recursos publicos — aplicar recursos financeiros de modo
suficiente, com prioridade aos servicos essenciais, evitando desperdicio e custos ocultos;
dinamismo — servicos devem ter o tempo como valor fundamental; d. Politicas — para o

Poder Judicidrio: preparar a Ingtituicdo para as demandas da sociedade moderna

(treinamento e auto-realizacdo de pessoas, instalagdes e equipamentos com tecnologia

adequada); para os clientes: fornecer servico de qualidade excelente, isto €, atendendo a

satisfacdo total de suas necessidades; para os fornecedores. trabalhar em parceria com

advogados e agentes do Ministério Publico, garantindo os “inputs’ necessérios dentro do

padrdo de vaidade e utilidade; para magistrados e servidores. propiciar condicdes

ambientais e estruturais adequadas e favoravels, valorizar o papel de cada pessoa na
prestacdo do servico, apoiar e incentivar o aperfeicoamento continuo de todos; para a
sociedade: atender as suas expectativas, com um trabalho é&gil; incentivar o envolvimento

com questdes sociais, de cidadania e de aprimoramento democrético.

Assim, o movimento pela Qualidade Total dentro do Poder Judiciério tem seu foco
na melhoria dos processos jurisdicionais e administrativos, necessitando, para alcancar tal
objetivo, reformular conceitos de plangamento, lideranca, informacdo, poder e decisio.
Portanto, sem haver modificagdo na estrutura hierarquica da Instituicdo, os magistrados se
tornam “diretores da estrutura de sua jurisdicdo” (PGQJ, p. 12. 1995), definindo diretrizes
e metas em harmonia com a visdo do Poder Judiciério de ser uma Instituicdo moderna e

eficiente no cumprimento de seu dever.

Tem-se, entdo, que sobre essas bases se inicia 0 projeto de mudanga na organizacao:
0 conjunto de visdo, principios, valores e politicas lancou o movimento por melhorias em

Seus processos a partir da sensibilizac8o da ata administracdo e média geréncia.
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12 OPGQINORS

Partindo da busca de um modelo de gestéo que contemplasse todos os segmentos do
Judiciario, que se preocupasse com O todo, com O processo € com 0 homem, que
construisse a partir do que ja existia, reorganizando, corrigindo e melhorando
procedimentos, o Plano de Gestéo pela Qualidade do Judiciério foi langado pelo Des.
Milton dos Santos Martins, entdo Presidente do Tribunal de Justica do Estado do Rio
Grande do Sul. Conforme suas palavras em seu discurso de posse, iniciava-se uma nova
ordem dentro da organizag&o:

“A mudanca e o aperfeicoamento das instituicbes, como o Judiciario,
N30 NOS enganemos, ndo provém sO de méodos comprovados, mas
sobretudo da vontade conscientizada de seus servidores e magistrados, na
integracéo-solidariedade destes e da sociedade, como fendmeno cultura”.
(Martins, 1994)

Em maio de 1995, foi assinado o Termo de Adesdo do Poder Judiciario ao Programa
Galcho de Qualidade e Produtividade (PGQP), também em sessdo solene do Tribunal
Pleno. Nessa oportunidade, o Coordenador do PGQP — Jorge Gerdau Johannpeter —
salientou a importancia do acontecimento, destacando que “a meta fina do programa de
qualidade é a qualidade de vida da sociedade, o que exige uma Justica eficiente” (Baraldi,
1995)

Desde margo de 1994, vinha-se desenvolvendo um trabalho de sensibilizacéo e
habilitacdo nas ferramentas da Qualidade, quando foram redizados os primeiros
treinamentos de servidores de nivel gerencia no Programa Fundatec de Qualidade Total,
da Fundagdo Universidade-Empresa de Tecnologia e Ciéncias. Esse Programa Fundatec
era baseado no modelo da Fundacéo Christiano Ottoni, de Minas Gerais, cuja bibliografia-
padréo focava obras de Vicente Falconi Campos e o Controle da Qualidade Total (no estilo
japonés). Os treinamentos desenvolveram-se sobre exemplos de casos de induUstrias e
servigos privados, dando énfase especial as ferramentas estatisticas de controle de
processos: definicdo de processo, definicéo de problema, relacionamento causa/efeito em
problema, significado de controle estatistico, determinagdo de itens de controle de
processo, métodos de controle de processo, ciclo de PDCA, método de andlise e solucéo de

problemas e método de andlise de Pareto.
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A implantacdo do Plano de Gestdo pela Qualidade do Judiciario, em sua primeira
fase — 1994 a 1996 -, oportunizou o treinamento na metodol ogia da Gestéo pela Qualidade
Total (GQT) de, aproximadamente, 574 integrantes do Poder Judiciario de um universo de
6.500 pessoas - servidores e magistrados - distribuidas na Capital e no Interior do Estado.
A fase de treinamentos, no entanto, prolonga-se no tempo, uma vez gque a opcdo feita foi
treinamento, iniciamente, dirigido a Alta Direcdo e nivels gerenciais e, num segundo
momento, treinamento macico, durante a implantacdo do PGQJ em projetos-piloto e
programas de adesdo! (ver itens 4.3. e 4.4.) para aqueles servidores e magistrados ja

envolvidos diretamente no Programa.

Em maio de 1994, foi iniciado um projeto-piloto multifuncional e abrangente: o
projeto “Acdo de Alimentos’, que desenvolveu a implantagdo de melhorias de processo em
toda a tramitagdo de uma acdo desse tipo, desde a entrada da peticdo inicial, no primeiro
grau, até a lavratura do acérdéo em grau de recurso. Esse projeto-piloto envolveu as oito
Varas de Familia da Comarca de Porto Alegre, todos os seus Juizes e servidores, em todos

0s procedimentos cartorérios e administrativos necessarios.

Em fevereiro de 1996, foi dispensado o apoio da Fundatec e consolidado um grupo
de instrutores internos, que ministraram treinamento em GQT a grupos abertos,
independente da funcdo que desempenhavam na organizacdo. A cada grupo de treinamento
de 25 pessoas, eram formados, em media, cinco Grupos de Andise e Solucdo de
Problemas para aplicagcdo imediata da Metodologia da Qualidade em suas unidades de
trabalho.

Segundo constatado, uma das grandes dificuldades encontradas na fase de
treinamentos com apoio da Fundatec foi a incompatibilidade entre a linguagem de GQT, a
bibliografia disponivel, e consultores externos ao Poder Judici&io com a linguagem
especializada da area juridica, provocando reacfes de ceticismo quanto a viabilidade de

execucao de modificagdes significativas na area de servicos do Judiciério.

Outra dificuldade encontrada foi com os trabahos de Andise e Solucbes de
Problemas (MASP), considerados de razodvel complexidade, que geraram séria resisténcia

a implantagdo, devido a necessidade de despender tempo na sua elaboracdo. Segundo

! Programa de Adesio — Programa em que a Unidade adere a0 PGQJ, contando com consultoria paraaimplantacio do gerenciamento
das rotinas de seus processos produtivos
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pesguisado, existiam trinta e trés Grupos de Andlise e Solucéo de Problemas em atividade,
em julho de 1997, desde a definicdo de problemas até a implementacéo de planos de acéo

pararesolvé-los.

No ano de 1997, houve a intensificagdo dos treinamentos em Gestdo pela Qualidade
Total e em Qualidade em Servicos. Nas Comarcas do Interior do Estado, 611 pessoas

foram treinadas e, nas Varas da Capital, atingiu-se 0 nUmero de 270 pessoas treinadas.

Em julho de 1998, existiam vinte e nove programas de adesdes sendo desenvolvidos
na Capital e no Interior, compreendendo 12 Varas Civeis, a 5% Vara de Familia e Sucessdes
de Porto Alegre, 3 Varas Criminais em Rio Grande, a 12 Vara de Fam. Suc., as 22 e 52
Varas Civels, o Juizado Esp. Civel, o Juizado da Infancia e da Juventude, a 12 Vara
Criminal de Pelotas, o Juizado da Infancia e da Juventude de Caxias do Sul, a 12 Vara
Crimina de Guaiba e cinco unidades-piloto (Diretoria de Material do TJ, Diretoria
Processual do TJ, Diretoria de Taquigrafia do TJ, 4% Camara Civel do TJ, 2° Juizado

Especia Civel de Guaiba) com implantacéo de gerenciamento da rotina.

O novo modelo de gestéo esta baseado em mudangas nas crengas dos individuos: a
autoridade participa e lidera, ndo exerce somente o poder enquanto mera dominacéo
racional-legal. O processo administrativo essencialmente burocratico simplifica-se, retoma
suas fungdes e torna-se participativo.

1.3 OBJETIVOS, PRESSUPOSTOS E ESTRUTURA DESTA DISSERTAGCAO

O Juiz e 0 servidor tém reagido positiva ou negativamente a proposta, conforme sua
capacidade de enfrentar 0 que € novo. Para implementar mudancas, necessario € quebrar
modelos e paradigmas ndo s em relacdo a tarefas, mas também a relacdes interpessoais,
processo decisorio e comprometimento com a organizacdo. Percebe-se que os integrantes
do PJ tém relativa facilidade em cumprir normas, sem question&las, o que leva a duas
situagdes: esgotamento do processo em s mesmo, por simples mudangas em métodos, e
inexisténcia de aprendizagem organizacional, por falta de inovagdo e criatividade. Caso
ndo exista a cobranca por melhor desempenho dos processos administrativos e

jurisdicionais, verifica-se que procedimentos retomam anteriores patamares.
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Esta dissertacdo pretende, assim, discutir exploratoriamente os impactos do PGQJ
no Poder Judiciario do RS, isto é em que medida as Unidades que o implantaram
alcancam uma aprendizagem organizacional significativa, jA que esta € substrato da
melhoria continua dos programas de Qualidade Total. Para tal, buscaram-se resultados de
implantacéo do PGQJ e analisaram-se depoimentos dos participantes organizacionais, a luz
de quatro aspectos da teoria geral da administragdo - tarefa, relagbes interpessoais e de
lideranca, 0 processo decisorio e 0 comprometimento com a organizagao -, com particular
énfase sobre a natureza do PJ e de seus dirigentes — os Juizes — bem como pesguisando

reflexos sobre seus servidores.

Esses quatro aspectos foram selecionados pela autora por entender serem aspectos
fundamentais para aferir o impacto do PGQJ no comportamento da organizagdo, em
consonancia com o gue ja Likert (1975) selecionara como dimensdes que definiriam os

sistemas administrativos das organizagoes.

A importancia da andlise proposta funda-se na busca de aternativas que acelerem o
adcance dos objetivos da Instituicdo em dar uma melhor prestacdo jurisdiciona a
sociedade, e sua oportunidade esta no questionamento da capacidade e da transparéncia
dos atos do Poder Judiciario. Se a implantacdo desse modelo de gestdo visa a melhoria
continua da administracdo da justica e a0 desenvolvimento de competéncia para fazer
frente a contestagOes, seu estudo seria um meio de reforgcar ou corrigir diretrizes para
impedir o descrédito salientado em editorial de jornal local:

“Quando o principe (...) tenta perseguir o juiz, tem em mente ndo o
préprio juiz, mas 0 postulante que perante ele invoca a distribuicéo de
justica. O vassalo € o visado, e feri-lo em seus direitos pressupde antes

ferir e arredar do caminho a barreira da Justica.” (Correio do Povo, julho
de 1997. p. 4)

Se os poderes concentrados no Estado ndo estdo imunes as aspiracdes da sociedade
moderna plena de contradi¢cBes, em que a marginalidade e os conflitos crescentes estéo
gerando intensa polémica sobre o papel e o desempenho da Justica, ressalta que “a
destruicBo do Judiciario, ou sua diminuicdo, O Seu apeguenamento ou a sua
inexpressividade, s6 podem favorecer aos que querem fazer prevalecer seus interesses’
(Carvaho Leite, 1998). Entretanto, dadas as peculiaridades da organizacdo em estudo, em

que um de seus integrantes — o Juiz - € um 6rgdo de um dos Poderes do Estado, a descricéo
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e andlise de suas perspectivas e atividades, em relacdo ao modelo proposto, ndo poderiam

afastar 0s seguintes pressupostos:

1. o novo modelo de gestdo pressupfe o trabalho antecipado das crencas dos
individuos, de seus modelos mentais, para a participacdo na mudancga e nos processos de

aprendizagem organizacional;

2. 0 magistrado (Juiz) representa a imparcialidade na decifragdo do normal social, e,
ao representa-lo, dificulta-se o0 exercicio da administracéo participativa e a delegacdo no

processo decisorio;

3. no movimento da Quaidade Tota, o magistrado se torna “um diretor”,

convivendo nele o Juiz e o administrador, quebrando paradigmas e modelos mentais,

4. em qualquer modelo de gestdo, o servidor assimila 0 “ar da organizacdo” e,
independentemente de sua situacdo funcional, é proativo e comprometido com a

organizagao.

Assim, o trabalho desenvolve-se segundo esta organizacao: o capitulo dois enfoca o
Poder Judiciario pelas lentes da teoria administrativa classica, burocrética, comportamental
e da Qualidade Total, definindo as caracteristicas organizacionais relacionadas com tarefa,

processo decisorio, lideranga e comprometimento com a organizagéo.

No capitulo trés, identifica-se a organizacdo em estudo, sua estrutura jurisdicional e
administrativa - e sua inser¢do na sociedade, seus recursos humanos — magistrado e
servidor, quem s&0, 0 que fazem e como fazem, com particular énfase sobre a natureza do

PJ e de seus dirigentes — os Juizes — bem como reflexos sobre seus servidores.

No capitulo quatro, encontra-se a narrativa da implantagdo do PGQJ, baseada em
documentos, relatérios, descricdo de casos de solucdes de problemas, de projetos-piloto e

de programa de adesdo, ilustrada por figuras e quadros.

A partir da andlise de entrevistas com diferentes participantes de trés nivels
hierérquicos, em que foram pesquisadas as caracteristicas organizacionais nos aspectos.
tarefa, relacdes interpessoais e lideranga, processo decisorio e comprometimento com a

organizacdo, o capitulo cinco descreve a Situacdo dos individuos que labutam nesse
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ambiente, seus medos e perplexidades, sua cultura e suas crencas. A narrativa procura
compreender o que esta acontecendo dentro da organizacdo Poder Judiciario, analisando o
processo de mudanca a partir dos resultados da pesquisa e discutindo sua natureza e

profundidade em relagcdo & organizagéo.

No capitulo seis, discute-se o processo de implantagdo de um modelo de gestéo que
contempla 0s aspectos organizacionais aqui estudados e, a seguir, no capitulo sete, tem-se a

conclusdo e consideracfes sobre 0s pressupostos que incitaram esse estudo exploratorio.

No Anexo 1, apresenta-se 0 organograma do Tribunal de Justica do RS com as
modificagbes decorrentes da Emenda Constitucional n° 22, de 27-01-98, que determinou a
incorporacdo do Tribunal de Alcada ao Tribunal de Justica. No Anexo 2, 0 movimento
jurisdiciona do Poder Judici&rio do RS, no periodo de 1994-1997. No Anexo 3,
encontram-se algumas informacdes sobre a amplitude da sensibilizacdo dos integrantes da
organizagao pelo Plano de Gestéo pela Qualidade do Judiciario. No Anexo 4, encontra-se

0 roteiro das entrevistas realizadas.

1.4 METODO

1.4.1 Delineamento da Pesquisa

Tendo em vista ser um estudo exploratério, a opcdo pela pesquisa qualitativa com
seu método de coleta e andlise de dados visou a aquisicdo de conhecimentos sobre os

acontecimentos vividos pelos individuos no periodo de implantagdo do PGQJ.

Pretendeu-se com o0 estudo aumentar o conhecimento acerca de conceitos
organizacionais dentro do Poder Judiciario, para a formulacdo de hipéteses significativas a
esse respeito e proposicao de estudos posteriores. “No caso de problemas em que o
conhecimento € muito reduzido, geralmente o estudo exploratério € o mais recomendado”
(Selltiz et al., 1965. p. 65). Algumas questdes que se anteci pavam relacionavam-se com o
processo decisério no Judicidrio fortemente vinculado a autoridade do magistrado ou
servidor; e que a introducdo de um novo modelo de gestdo, que pressupde administracéo

participativa, deve trabalhar, preliminarmente, as crencas dos individuos participantes.
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Ao relacionar os sistemas de administracdo de Likert (1975) e suas caracteristicas
organizacionais com aqueles aspectos preconizados por Deming (1990) como importantes
na implantacéo da Qualidade Total, obteve-se quatro aspectos determinantes transformados

em base para elaboragéo dos roteiros de entrevistas nesta dissertagéo.

Segundo Likert (1975), cada um dos quatro sistemas administrativos apresenta
determinadas caracteristicas. No presente trabalho, assim foram aglutinadas as dimensdes

por ele definidas: natureza do processo de interacdo/influéncia, metas de desempenho e

treinamento e caracteristicas de desempenho sob a denominagdo estrutura da tarefa; o

processo de lideranca utilizada e a natureza do processo de comunicacdo sob a

denominacdo relagdes interpessoais e lideranca; a natureza do processo decisorio, a

natureza dos processos de controle e a natureza do sistema de metas e diretrizes sob a

denominacao processo decisorio; e a natureza das forcas motivacionais sob a denominagdo

comprometimento com a organi zag&o.

1.4.2 Etapas de Pesquisa
Primeira etapa: levantamento de resultados de projetos-piloto e programa de adeséo

Nessa fase, foram examinados 0s processos e 0s resultados obtidos com a primeira
fase de implantacdo do PGQJ: 1. Projeto-piloto departamental (Diretoria Processual); 2.
Projeto-piloto multifuncional (Varas de Familia e Sucessdes de P. Alegre); 3. Programa de
Adesdo (Varade Faléncias e Concordatas da Capital).

Segunda etapa: levantamento de percepgdes de participantes e ndo-participantes do
PGQJ

A segunda etapa visou a aferir percepcbes dos participantes do Poder Judiciério
sobre os impactos do modelo de gestdo em diferentes aspectos selecionados. Apesar de
contar, ao final do ano de 1997, com 1.142 pessoas treinadas na metodologia da Qualidade
Total, 0 nUmero de Unidades que aderiram ao PGQJ, através do Programa de Adesdo,
alcancou vinte e nove, em julho de 1998. Dentre elas, somente cinco encontravam-se nas
fases de criacao de indicadores e padronizacdo (Quadro 3). Dai por que foram selecionadas
duas Unidades, participantes da implantagdo do Plano de Qualidade do Judiciario, da

primeira e da segunda instancias, independentemente de ser atividade-fim (jurisdicional)
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ou atividade-meio (administrativa), uma vez que os atores ndo estdo definidos por esse

critério: no Foro Central de Porto Alegre: Vara de Faléncias e Concordatas de Porto

Alegre; no Tribunal de Justica: Diretoria Processual; e duas Unidades ndo-participantes

da implantagdo do Programa: no Foro Central de Porto Alegre: 5% Vara Criminal; no
Tribunal de Justica: Diretoria de Pessoal.

A determinacdo das Unidades com implantagdo do PGQJ a serem pesquisadas
obedeceu aos critérios de maior tempo de desenvolvimento do trabalho e de possibilidade
de realizac8o do estudo exploratério em locais de mais fécil acesso. Resultante disso, foi a
escolha de uma Unidade do primeiro grau e uma do Tribunal de Justica. Por sua vez, as
Unidades sem implantacdo do PGQJ foram escolhidas de forma a contemplar a simetria -

uma da primeirainstancia e outra da segunda insténcia— e o mais fécil acesso.

A populacdo-avo foi de servidores e magistrados lotados em cada uma das
Unidades, ocupantes de cargos de direcdo, geréncia e operaciona, para obtencdo da
percepcao dos trés nivels hierérquicos basicos da organizacdo sobre os quatro aspectos
delimitados no estudo, quais sgjam: a - estrutura da tarefa; b - relagdes interpessoais:
lideranca; ¢ — participagdo no processo decisorio; d — comprometimento com a

organizagao.

O primeiro momento das entrevistas nas diferentes Unidades foi realizado com os
primeiros niveis hierarquicos. magistrados, nas Varas;, Supervisores, nas Diretorias. Apds
essas entrevistas, a escolha dos servidores obedeceu a indicagdo das chefias e a sua
vontade de participar do projeto, cumprindo o segundo nivel hierdrquico, ou sga,
Escrivées, nas Varas, Coordenadores, nas Diretorias. O terceiro momento foi com os
servidores operacionais, também por indicacdo da chefia imediata, mantendo, porém, o

caréter voluntério de participacdo, bem demonstrado no desenvolvimento das entrevistas.

Quadro 1- Entrevistadospor cargo/funcéo

Escrivao
Supervisor
Juiz
Coordenador
Cdetista
Oficia

Total

KBlw| NN NN
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Quadro 2 —Entrevistados por escolaridade

2°grau 2
3° grau incompleto 3
3° grau 7
Total 12

Quadro 3-— Entrevistados por tempo de servico no Poder Judiciario

Até 12 anos

De 13 a 24 anos

Mais de 25 anos

|_\
A RIRUES

Total

1.4.3 Instrumentos de Coleta e Andlise de Dados

Os instrumentos de coleta de dados utilizados foram a entrevista em profundidade
com guestdes abertas (ver Anexo V), permitindo “ao entrevistador entender e captar a
perspectiva dos participantes da pesquisa’ (Roesch, 1996, pag. 150), coleta de documentos,

atas, relatérios, provimentos e discursos que fazem parte do acervo da organizacéo.

Analisaram-se os dados constantes do contelldo de documentos e de entrevistas e
fizeram-se observacbes no local da entrevista para descricdo do que aconteceu e como
aconteceu, entendendo a perspectiva dos respondentes, “ seus pensamentos sobre 0 que esta

acontecendo” (Roesch, 1996, p. 157) paralevantamento de hipéteses para futuros estudos.

Sendo uma organizagdo bastante conservadora, viu-se a necessidade de entender as
premissas sobre as quais 0s respondentes construiram suas opinides e suas crencas em
determinadas situacOes, ja que o objetivo da pesquisa era 0 de compreender o mundo do
respondente. Em certos momentos, a entrevista foi direcionada para certos topicos, uma
vez que os dados de diferentes respondentes indicaram a existéncia de alguns padrdes que

precisavam ser novamente verificados.

O contedido das entrevistas foi analisado e reunido em categorias, correspondentes
aos aspectos organizacionais em estudo: tarefa, relagdes interpessoais e lideranga, processo

decisorio e comprometimento com a organizagao, segundo a caracteristica de ter, ou ndo,
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implantacdo do PGQJ. A partir das respostas obtidas nas entrevistas, elaborou-se um

quadro comparativo entre essas Unidades para objetivar as semelhangas e as diferencas
entre elas.

Como ultima etapa da andlise das entrevistas, elaborou-se um quadro dos aspectos
organizacionais levantados nos depoimentos dos respondentes, relacionando-os com os
sistemas de administragdo de Likert (1975) e as respectivas Unidades - com ou sem
implantacéo do PGQJ, com o objetivo de situar a fase em que se encontra a implantacéo de
mudanca no modelo de gestéo do PJ.
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Il - O PODER JUDICIARIO PELASLENTESDA TEORIA
ADMINISTRATIVA: quatro aspectos em estudo

2.1 INTRODUCAO

As dificuldades do Poder Judiciario, para o cumprimento da prestacéo jurisdicional
que deve propiciar dentro de sua competéncia de administrar o proprio Poder, sdo de duas
ordens. estrutural e formal. Essas dificuldades se manifestam num dos problemas mais
sérios de nossa sociedade, que € o acesso a Justica pel os cidadaos que, por causas diversas,
ndo usufruem dos servigos, incluidas ai causas econbmicas, sociais, culturais, cujas
medidas governamentais para solucdo ndo obtém respostas satisfatorias. A par dessa

Situacdo, as dificuldades de ordem estrutural do Judiciario evidenciam-se na disseminagdo

de organismos jurisdicionais e nos critérios politicos de instalacdo de varas, comarcas,
criacdo de tribunais, quantidade de Juizes e membros dos tribunais. J& os problemas de
ordem formal — sistema processual vigente - tém maior amplitude porque dependentes dos

codigos estabel ecidos pela sociedade, por intermédio de seus legisladores.

Segundo Amitai Etzioni (1976), através da coordenacdo de inlmeras ag6es humanas,
as organizacOes evoluiram, desde os primordios da humanidade, de uma “etapa da

natureza’ até os dias de hoje, tornando-se cada vez mais complexas e cumprindo diferentes
papéis.

No decorrer do tempo, as organizagOes foram sendo estudadas e analisadas para
serem administradas e, desde a Administragdo Cientifica até os dias de hoje, os temas de
reflexdo se sucedem ora enfatizando a busca de eficiéncia, por meio da tarefa - com

Taylor e Ford -; ora por meio da estrutura organizacional — com Fayol -; ora salientando os
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aspectos humanos e o clima psicolégico no trabalho - com Mayo, Follet, Herzberg,
Argyris, Barnard, Likert e Masow -; ora colocando o foco na estrutura organizacional
como um sistema fechado, monalitico, hermético - Weber -; ora buscando a interacdo
dindmica organizacéo-ambiente, em sistemas abertos - Etzioni, Thompson, Katz e Kahn -;
ora baseando-se no comportamento organizacional, em suas relagdes interpessoais e
mudangas ambientais - Simon; ora mudando o foco de dentro para fora da organizacéo,
com a énfase nas demandas ambientais sobre a organizacdo, de tecnologia, tarefa, pessoa e
estrutura, ressaltando que “it depends’ - tudo € relativo, nada é absoluto em administrag&o.

De qualquer maneira, um dos principios fundamentais das organizacbes € a
eficiéncia e a eficacia; sem elas a organizacdo ndo existe, 0 sistema sociad ndo se
caracteriza como uma organizagdo. Sem o aumento da eficiéncia e da produtividade —

relacdo entre esforco despendido e resultado obtido —, ndo existe desenvolvimento.

Com o objetivo de situar o presente estudo dentro da teoria administrativa geral,
primeiramente, menciona-se Rensis Likert (1975) que propés quatro estilos de
administracdo, dependentes de condigdes internas e externas a organizacdo: autoritario

rigido, autoritério benevolente, deliberativo (consultivo) e participativo.

No primeiro — autorité&rio rigido — o sistema € autocrético, controlador,
centralizador; a comunicacdo é precaria e somente no sentido descendente; cargos e
tarefas isolam as pessoas evitando o relacionamento interpessoal. E exigida a obediéncia

aos regulamentos, havendo punic¢des para 0 seu ndo-cumprimento.

No segundo — autoritério benevolente — o sistema € uma atenuacéo do primeiro.
Ha delegacao sobre as decisdes baseadas na rotina, prevalecendo a centralizacdo na ata
administracdo. A comunicacdo ascendente € precaria, funcionando como mera
orientacdo para as decisdes. As interagdes entre os integrantes da organizacdo S0
toleradas.

No terceiro — deliberativo (consultivo) - o0 processo decisério é participativo e
consultivo, isto € os niveis inferiores sGo consultados na elaboracdo de politicas e
diretrizes, havendo delegacdo de decisfes especificas aos diversos niveis que sdo

compelidos a observar as politicas ingtitucionais. A comunicagdo descendente visa a
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orientacdo ampla, e € estimulado um sistema interno ascendente e lateral. Existe confianca

nas pessoas, embora ndo total, com énfase no reconhecimento e valorizagdo do individuo.

No quarto — participativo — as decisdes sdo delegadas completamente, e as

comunicagoes facilitam a flexibilidade porque sGo amplas e em todos os sentidos. A

formacgéo de equipes é integral, e as pessoas sa0 responsavels pelas decisdes. Existe intensa

valorizag&o do individuo.

Likert (1975) definiu, ainda, as caracteristicas organizacionais dos diferentes

b)

9

sistemas administrativos, agrupando-as em variavels.

Natureza do processo de interacao/influéncia — levantamento de dados sobre o
trabalho em equipe; influéncia dos subordinados e chefias sobre as metas,

métodos e atividades operacionais; extensdo do fluxo de informag&o.

Metas de desempenho e treinamento — provimento de recursos e treinamentos

para os integrantes das unidades.

Caracteristicas de desempenho — produtividade, desperdicios de material,
inspegéo e controle de qualidade.

Natureza da lideranca aplicada — confiabilidade entre superiores e
subordinados; abertura para discussdo sobre elementos da tarefa com
subordinados; estimulo a participacdo na busca de solucéo para problemas.

Natureza do processo de comunicagdo — comunicagao vertical e horizontal;
volume de interagdo obtido com a comunicagao; a formalidade e informalidade

na comuni cacao.

Natureza do processo decisdrio — nivel hierdrquico em que sdo tomadas as
decisdes; utilizagdo da dados e informacOes para a tomada de decisdes,

participacéo de subordinados nas decisoes; papel da equipe nas decisdes.

Natureza dos processos de controle — em gue nivel hierdrquico ha preocupacéo
com controle; extensdo da funcédo de revisdo e controle; dados de controle séo

usados como instrumento punitivo e fiscalizador.
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h)  Natureza do sistema de metas e diretrizes — como sdo estabel ecidas; extensdo

da participacdo dos diferentes nivels e sua influéncia no seu estabel ecimento.

i) Natureza das for¢as motivacionais — atitudes desenvolvidas por integrantes da
organizagdo; essas forgas sdo estimulantes, compensatérias ou punitivas,

responsabilidade e comprometimento com as metas organizacionais.

Para o presente estudo, as variaveis de Likert (1975) foram aglutinadas em quatro
aspectos. a. estrutura da tarefa; b. relaces interpessoais e lideranga; ¢. processo decisorio;
d. comprometimento com a organizagdo, sendo estas também analisadas através das lentes

das diferentes teorias que descrevem areflexdo do homem sobre as organizagoes.

2.2 ESTRUTURA DA TAREFA

A tarefa foi o enfoque principal na Administracdo Cientifica de Frederick Taylor
(1995), quando “the best way” estabelecido devia ser seguido por todos em todas as fases
dos processos produtivos. Ao analisar-se seus principios de administracado, verifica-se que,
entdo, ja se percebia a necessidade de desenvolver a melhor forma de executar uma tarefa;
identificar o melhor individuo para fazé-la; assegurar-se de que o trabalho fosse executado
do modo indicado, por meio de treinamento e mais ata remuneracdo para 0s que
seguissem as normas; dividir a carga de trabalho entre os que plangjam, organizam e

controlam (os gerentes) de um lado e, de outro, 0s que o0 executam (0S operarios).

Quando Henri Fayol (1950) descreveu a organizagdo com, fundamentalmente, cinco
funcbes. de plangjamento, organizacdo, direcdo, coordenacdo e controle, baseou-se na
divisdo racional do trabalho, com definicdo e especializacdo de tarefas e pessoas. Definiu
ele que quanto mais dividido o trabalho, quanto maior 0 uso da especidizacdo, mais
eficiente a empresa, na linha do que Adam Smith tinha preconizado em 1776, em seu livro
“Da Riqueza das Nagdes’, com a divisdo do trabalho, especiaizagdo de tarefas, ordem e
controle, por meio de plangamento. Definiu também Fayol (1950) que, quanto mais
agrupamento de tarefas por semelhanca de processo de trabalho e menor por objetivos em
departamentos, mais eficiente; que o objeto da organizacdo sdo as tarefas, criando uma
tarefa ideal de acordo com os objetivos a atingir e a executar e adequando os homens as
necessi dades da estrutura.
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Numa organizagao burocratica— como o PJ -, existe a divisdo horizontal de trabalho,
com suas atividades distribuidas segundo os objetivos a serem atingidos. Weber (1944)
concluiu em seus estudos que as formas burocréticas rotinizam 0s processos de
administracdo como as maquinas rotinizam a producdo; logo, com precisdo, rapidez,
clareza, regularidade, confiabilidade e eficiéncia por divisdo de tarefas, supervisdo

hierarquica, regras e regulamentos.

A necessidade de adaptacéo dos métodos de execucao de tarefas se tornou cada vez
mais urgente no mundo moderno. Burns e Stalker @pud Chiavenatto, 1993) concluiram,
em seus estudos, que a existéncia de ambientes em transformagdo conduzem a
organizacOes organicas em que a tarefa é executada em funcdo de sua insercdo na

totalidade das tarefas da organizacéo, sendo seus métodos constantemente redefinidos.

Também Warren Bennis (apud Chiavenatto, 1993) defendeu, em meados de 1960, a
necessidade de sistemas adaptaveis e temporarios voltados a resolugdo de problemas e
formados por diversos especiaistas, num fluxo organico. Esses sistemas transcenderiam
organogramas, fungbes e descri¢cbes de cargos, chegando a formas organizacionais “ad

hoc” como instrumentos poderosos para provocar mudangas.

Essa linha tendencial a respeito da estrutura das tarefas aparece também em Henry
Mintzberg (1995) que desenvolve a estrutura da organizagéo a partir do modelo matricial,
combinando a forma de departamentalizacéo funcional - que delimita o fluxo de trabalho
- e aforma de produto ou projeto — que impede o contato entre especialistas dos diversos
departamentos, obtendo um modelo misto que neutraliza as fraquezas e desvantagens de

ambas.

2.3 RELACOES INTERPESSOAIS E DE LIDERANGA

A questdo das relagOes interpessoais e a lideranca ja aparecem em Fayol (1950) na
definicdo de unidade de comando, com a autoridade Unica; na unidade de diregdo, com
uma cabeca para cada grupo de atividades; na subordinacdo dos interesses individuais aos

interesses gerais; na concentracdo da autoridade no topo da hierarquia, com ndmero
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pequeno de subordinados para cada chefe; no principio "top-down” de comando: do

escaldo mais ato até o mais baixo.

Contemporaneo de Fayol, Weber (1944) defende, em sua teoria, o principio de
“sine ira ac studio” — sem 6dio nem paixdo — que traduz o cardter impessoa da
organizacdo burocratica, em sua eliminagdo dos elementos irracionais, emocionais, que
escapam ao célculo. Os funcionarios devem ser profissionais com conhecimento técnico
especializado essencial para 0 seu funcionamento eficiente e devem conhecer o sistema de
normas, diretrizes e rotinas em que estdo inseridos, v. g., no Poder Judiciério, o servidor e
0 magistrado devem manter-se equidistantes das partes litigantes e ter conhecimento
profundo das normas e leis. O cliente que vem ao Judicidrio chega cheio de expectativas,

iras e paixdes, e a organizacdo deve prestar 0 servico atempo, sem parcialidades.

As burocracias impdem um padréo de comportamento baseado na disciplina, no
respeito & normas racionais-legais, possuindo um conjunto de meios de controle e
coercdo, de prémios e ameacas de punicdo. Configura-se, assm, um sistema atamente
formalizado que prevé, em mindcias, o comportamento dos individuos e seu desempenho,
como, por exemplo, os instrumentos das correi¢oes realizadas pela Corregedoria-Geral do

PJ, nos Cartérios.

Outro aspecto importante a salientar no modelo burocréatico € a relacdo entre chefia e
subordinado, porque fécil o calculo de comportamentos e de expectativas mituas. O
formalismo dessas relagles facilita a interagdo entre ocupantes de cargos - o subordinado
esta protegido do arbitrio do superior, ja que suas acdes estdo limitadas por regras

reconhecidas.

No Poder Judiciario, o formalismo das relacfes entre individuos e departamentos
est4 definido, sempre que possivel, por escrito, por um ndmero imenso de normas e
regulamentos, regimentos, estatutos (Regimento Interno, Estatuto dos Servidores da
Justica, Codigo de Organizagdo Judicidria (COJE), Regulamento da Secretaria do TJ,
Lei OrganicadaMagistratura Nacional (LOMAN).

Quanto a informalidade das relacbes interpessoais, €la surge como reagcdo a
imposicdo de formalismos na organizacdo. Segundo Merton (1968), o0 exacerbado
formalismo implica conservadorismo bem como reducdo a0 minimo de contatos com
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clientes, tratamento impessoal de assuntos. E certo que sem documentos, como atos
constitutivos da organizagdo, estatutos, regulamentos, provimentos judiciais, memorandos,
oficios, relatérios, etc., ndo é possivel uma comunicacao eficiente dentro da organizacéo. O
problema esta em determinar 0 momento em que esse documento vira “papelada’ e deixa
de ser um meio de comunicagdo necessario.

Consequiente, também, a essa “papelada’ e a essa despersonalizagdo, temos o
conflito entre o funcionario burocratico e o publico. O funcionario reduz ao minimo as
relacOes pessoais e vale-se da tendéncia a categorizagoes, ignorando as peculiaridades dos
casos pessoais e atendo-se as normas gerais. O cliente acredita, as vezes, que 0 seu caso
tem caracteristicas especiais e que merecem um tratamento correspondente. Dai surge o

conflito e o prejuizo para o cliente e para a organizagéo.

Conclui-se que nunca seré possivel prever e formalizar tudo, por mais que se tente. E
a organizagdo informal quem acanca relages, como também normas, valores e crengas
ndo-estabelecidos na organizacdo formal e todo comportamento correspondente néo-
previsto. Barnard @pud Motta, 1986. p. 84) diz que “as organizagbes informais sdo
necessarias ao funcionamento da organizacdo formal, como um meio de comunicagao,
coesdo e protegdo da integridade individual”. Mas a impessoalidade dos registros e do
tratamento de todos perante as regras faz com que aquele que acorre ao Judiciario se sinta
massificado e sem alternativas diante de tantas especificidades ditadas pela burocracia
(Barnard, 1971).

Diversos estudiosos do assunto ressaltam que para administrar € preciso obter
resultados com - e através de - pessoas, concluindo dai que a natureza do
relacionamento social entre os integrantes de um grupo de trabalho e entre subordinados
e supervisor era motivador de desempenho. Assim, ver-se como “especid”’ e
importante para a administracdo, contar com autonomia para decidir sobre a tarefa e o
ritmo de atividade ou um ambiente de trabalho agradavel sdo fatores que contribuem

para a eficacia da organizacéo.

A partir dai, ao prestar mais atencdo no individuo e na natureza do proprio trabalho,
0s tedricos propuseram que os trabalhadores queriam ter satisfacéo pessoa no trabalho,
desenvolvendo habilidades na realizacdo de um trabalho significativo, orientando-se para o

crescimento pessoal, realizacdo e desenvolvimento interior. Assim, os gerentes deveriam
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desenvolver cargos e estrutura organizacional que valorizassem e oportunizassem o
desenvolvimento pessoa e de habilidades para o crescimento do individuo. Fazem parte
desse pensamento Abraham Maslow (apud Bowditch, 1992), com sua hierarquia das
necessidades do individuo; Rensis Likert (1971), com seu sistema definindo padrdes de
comportamento gerencial passando do autoritario rigido ao participativo; Chris Argyris
(apud Chiavenatto, 1993) com a definicéo de maturidade profissional como essencial para
0 desenvolvimento da empresa; Frederick Herzberg (apud Bowditch, 1992) com os fatores
higiénicos e motivadores de sua teoria da motivacdo; Douglas McGregor (apud
Chiavenatto, 1993) ressaltando, na Teoria X, o padréo de comportamento daquele que faz
0 que a organizacao quer, independentemente de opinido e objetivos pessoais, e, ha Teoria
Y, a énfase nas pessoas, na descentralizacdo na busca de satisfacdo pessoad e

organizacional.

Edgard Schein (apud Chiavenatto, 1993) analisa o individuo inserido numa
sociedade diferenciada e complexa e conclui que, no sistema, ele se esforca em dominar o
mundo externo. O padréo de valores, percepgdes e motivacdes € o resultado da interagdo

de seus tragos biol 6gicos e a sua experiéncia de vida.

A andlise de lideranca tem em Fiedler (apud Bowditch, 1992) alguém que a descreve
dentro de um modelo contingencial, segundo o qual ndo existe um estilo de lideranca para
toda e qualquer situagdo, mas estilos eficazes em determinada situagdo. Faz a relagdo entre
0 estilo do lider e o ponto em que é possivel exercer influéncia sobre o grupo com trés
variaveis. relacdo entre lider e membros do grupo; estrutura da tarefa; posicdo de poder do

lider, especificando as diferentes possibilidades de sua atuacéo.

Outro aspecto salientado na atividade da lideranca € a sua atuacéo como facilitador
de processos de aprendizagem organizacional. Garvin (1993) diz que organizagbes que
aprendem sdo organizagdes capacitadas para criar, adquirir e transferir conhecimentos e
modificar seus comportamentos, refletindo esses novos conhecimentos e “insights’ a partir
de trés fases nesse processo: 1. cognitiva — contato com novas abordagens, experiéncias
pessoais e externas, questionamentos sobre procedimentos e principios e sua
internalizacdo; 2. comportamental — mudanca no comportamento frente a situacbes
similares; 3. desempenho — melhoria no desempenho e otimizacdo de resultados que seréo

INSUMOS para NoVos processos por transferéncia do conhecimento. (fig. 1)
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Fig. 1 - Modelo de processo de aprendizagem de Garvin

1.Cognitivai  2.Comportamental i 3.Desempenho
Novas abordagens transferéncia de ¢onhecimento
insumo : processo produto E insumo
Exp. passadas i i
Exp. externas i solug&o de problemas reflexdo de novo comportamento

Fonte: Garvin (1993)

A aprendizagem no plano organizacional surge quando os resultados desgjados ou
planejados ndo sdo alcangados e busca-se coletivamente a sua reversdo. Assim, alideranca,
a0 estimular a mudanca no comportamento coletivo, também estimula a mudanca nas
regras em seu sentido objetivo. Argyris (1992) define que a aprendizagem pode ocorrer

em: um_ciclo ssimples — aprender no nivel das regras, quando o resultado esperado néo foi

alcancado, isto €, “como” as regras existentes podem ser melhoradas, quando o resultado
esperado ndo foi alcangado, ndo se questionando as teorias e argumentos que as embasam;
em ciclo duplo - aprender no nivel do “insight” subjacente, quando ha descompasso entre
0 resultado obtido e 0 esperado, questionando-se “por que” existem essas regras e o que as
prescreve e dterando-se as suas varidveis determinantes que estdo no nivel do

conhecimento coletivo.

Swieringa e Wierdsma (1995), ao discorrerem sobre as organizacOes que aprendem,
definem que as pessoas devem criar e modificar as organizacfes, e ndo ao contrario, e que
isso se inicia pela aprendizagem organizacional, cujo elemento-chave é a lideranca, porque
a aprendizagem individual é uma condicdo necessaria, porém ndo-suficiente para a
aprendizagem organizacional. Assim, a lideranca propicia a aprendizagem, quando a
mudanca no comportamento de um integrante da organizacdo provoca efeitos no

comportamento dos demais, gerando aumento de competéncia coletiva de seus membros.
(fig. 2)
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Fig. 2 — Ciclo de aprendizagem individual e coletiva

Correcéo: aprendizagem individual

regras comportamento resultado

Corregdo: aprendizagem coletiva

Fonte: Swieringa & Wierdsma, (1995)

Ao definirem a aprendizagem organizacional, Swieringa e Wierdsma (1995)
distinguiram um terceiro ciclo - o ciclo triplo — quando sdo questionados 0s principios
basicos da organizacdo, isto €, “qual” a suaidentidade, o papel da organizacéo, ou de parte
dela, no ambiente e por qué implicando o desenvolvimento de novos principios que
norteardo a organizagdo na sua proxima fase. Definem, ainda, as organizagdes que estéo
aptas a aprender como aquelas que reconhecem seus problemas sozinhas, examinam-nos e
deles tiram ligdes para o futuro, baseando-se na interpretacéo da aprendizagem a partir de
Kolb, concluem que “el aprendizaje en el nivel organizacional es un proceso ciclico, que
Se repite unay outravez, y que consiste en hacer, reflexionar, pensar y decidir” (Swieringa
& Wierdsma, 1992). (Fig. 3)

Fig. 3— Ciclos de aprendizagem or ganizacional

principiil—{ insights i—| regras i—| comportamento i— resultado

Ciclosimples

Ciclo duplo

Ciclotriplo

Fonte: Swieringa & Wierdsma (1995)
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2.3.1Lideranca e Sistemas de Autoridade

O modelo de gestdo adotado no Poder Judicidrio sofre influéncia do modelo de
organizacdo burocrética de Weber, em que as atividades sdo consideradas obrigactes
inerentes ao cargo, 0s papéis sdo designados segundo qualificacbes técnicas, a autoridade
em sua estrutura tem a forma hierarquica, existem regras gerais abstratas e claramente
definidas regulando tudo o que ocorra dentro da organizacdo (Merton, 1968), e a

legitimidade do poder legal se baseia em normas raciona mente definidas.

Weber (1944), ao estudar a burocracia, preocupou-se com a passagem da sociedade
de uma comunidade amorfa aparentemente a uma sociedade dotada de racionalidade cuja
base é a dominacdo. A dominacdo, segundo ele, deve ser entendida como um estado em
gue a acdo dos dominados aparece como se estes houvessem adotado como seu o contelido
da vontade manifesta do dominante. E uma forma de poder; n&o é idéntica ao poder. Poder
€ a possibilidade que alguém tem de redlizar sua vontade, inclusive quando contra a dos

demais agentes.

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 dominagdo. A
estrutura aparece nas diferentes formas de dominagdo: tradicional, raciona-legal e
carismética. Assim, o formalismo, a impessoaidade e o profissionalismo burocrético
traduzem-se numa administragdo em que a autoridade flui de cima para baixo, com forma
piramidal, de cardter monocratico, obedecendo ao principio de unidade de comando, como

estruturado na organizacdo Poder Judiciario do RS.

A organizacdo judiciaria também sofre ainfluéncia de Fayol (1950), para quem todas
as unidades estdo ligadas por normas ao centro de decisdo em procedimentos firmemente
definidos, sgja para contratacdo de pessoal, promocdo na carreira, implantacdo de

programas ou substitui¢do e nomeacao de pessoal.

Assim, de forma sucinta, o Poder Judiciério tem da estrutura cléssica (fayolista) de

organizagdo: @) unidade de comando: um servidor recebe ordens de sO um superior

(estrutura de cargos e funcbes no TJ Presidéncia, Vice-Presidéncia, Direcdo-Gerd,
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Subdirecdo-Geral, Supervisdo, Coordenacdo, Dirigente de Equipe, operacional); b)
hierarquia: autoridade flui do topo para a base, sendo usado esse canal para comunicagéo e

tomada de decisdo; ¢) amplitude de controle: 0 nimero de pessoas que sdo subordinadas a

uma unica chefia ndo deve gerar problemas de comunicagdo e coordenacdo; d) assessoria
e linha: assessoria gjuda com orientagdo, mas ndo viola a autoridade (Comissdes,

Assessoria Especial e de Plangjamento); e) autoridade e responsabilidade: leva-se em conta

o direito de dar ordens e exigir obediéncia, chegando ao equilibrio entre autoridade e

responsabilidade; f) centralizacdo da autoridade: sempre presente com a maxima

utilizac8o das capacidades pessoais, (@) disciplina: regulamentos e habitos do Poder
Judiciario por meio de obediéncia, empenho, energia, comportamento e atitude de respeito
(Codigo de Organizacdo Judicid&ria do Estado (COJE), Lei Orgéanica da Magistratura
Nacional (LOMAN), Estatuto do Servidor da Justica, Regulamento da Secretaria do TJ,
Regimento Interno do TJ); h) subordinacdo dos interesses individuais aos gerais atraves de

firmeza, exemplos, acordos e supervisdo; i) estabilidade e manutencdo de pessoal:

necessaria ao desenvolvimento de habilidades; ) espirito de unido: harmonia como base de

fortificacao; 1) controle e jurisdicdo: procedimento correcional e de inspecdo ordinario e

extraordinério. A inspecdo é rotina para acompanhamento e controle do servigo judiciario
de primeiro grau.

A informagdo, mais do que nunca, € a chave do poder no mundo. Sendo assim, o
administrador monocrético busca o seu controle como forma de manutencdo do “status
quo”, ndo permitindo que ainformagdo seja disseminada pela organizacdo. O supervisor do
departamento ndo divulga os resultados de reuni&o com a alta diregdo da organizagdo como
forma de manter 0 “status’ de relacionamento com o poder e dar aimpresséo de ser o mais
capaz, 0 mais competente e indispensavel. Dai a inferéncia de que o chefe necessita de sala
individualizada, carro especial, de que € téo especial que tem uma relacéo sagrada com o

trabalho, 0 que legitima sua posi¢do hierarquica e o qualifica para ocupa-la.

24 O PROCESSO DECISORIO NAS ORGANIZACOES

Na perspectiva de Max Weber (1944), o poder deriva do conhecimento dos meios de
producdo tanto quanto de sua propriedade, enquanto organizacOes se diferenciam em

termos de habilidades pessoais para controlar os métodos de producédo, influenciadas por
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relaces técnicas de producdo. Ele enfatiza formas de identificacdo e representacdo nas
quais os membros da organizagdo utilizam o poder. Para ele, os membros da organizacéo

tém criatividade e discricdo no uso do poder dos trés tipos de dominacéo.

Na burocracia de Weber (1944), a autoridade deriva de normas racionais-legais. As
normas sao legais e conferem a pessoa investida de autoridade e poder de coacdo sobre os
subordinados, colocando a sua disposicdo os meios coercitivos de impor disciplina. Essas
normas sao escritas e exaudtivas, descrevendo todas as relagdes de autoridade, dentro do
sistema, de forma racional e precisa. Deve-se ainda salientar o carater hierdrquico da
burocracia, “um sistema firmemente organizado de mando e subordinacdo mutua das
autoridades, mediante supervisdo das inferiores pelas superiores, sistema esse gque oferece
a0 subordinado a possibilidade de apelar da decisdo de uma autoridade inferior a uma
autoridade superior” (Weber apud Motta, 1986, p. 31).

Segundo Weber (apud Etzioni, 1973), as organizagOes estabelecem normas e
precisam impd-las, ddo ordens que devem ser obedecidas, a fim de haver eficiéncia em seu
funcionamento. A qualidade da burocracia estd4 na sua seguranga e efetividade. Assim, o
cumprimento das regras e normas € recompensado e 0 ndo-cumprimento é punido, como
na prestagdo jurisdicional, em que a execugdo da sentenca é a completa manifestacdo da
punicdo pelo rompimento com as regras estabelecidas para o convivio social. Aqui, 0
exercicio do poder € legitimado por aqueles que a ele estdo submetidos, quando os padroes

de comportamento estabel ecidos obedecem a valores respeitados pel os subordinados.

Urwick, como Fayol (apud Chiavenato, 1993), também centrou seus principios na
especializacdo do trabalho, na autoridade claramente definida, conhecida e reconhecida por
todos, na amplitude administrativa em que existe um nimero 6timo de subordinados e na
definicdo de deveres, autoridade e responsabilidade de cada cargo e suas relagdes, em
documento escrito e divulgado a todos. No Regimento Interno do Tribunal de Justica do
Estado, tem-se a definic&o de sua existéncia, nos seus artigos 1° e 2°

“art. 1° - este Regimento dispde sobre o funcionamento do Poder
Judiciério, estabelece a competéncia de seus 6rgaos, regula a instrugéo e
julgamento dos processos e recursos que lhe sdo atribuidos pelas leis e
institui a disciplina de seus servicos, art.2° - Ao Tribunal compete o
tratamento de ‘egrégio’ e 0s seus integrantes usardo, nas sessoes publicas,
vestes talares’.

Quanto mais complexo o sistema organizacional, maior a necessidade de hierarquia

que vai aém da necessidade de unidade de comando ou consideracbes relativas a
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autoridade: a transmissdo da informacdo a exige para que sga eficaz. Simon (apud
Chiavenatto, 1993) diz que a organizacdo tera a forma hierarquica quando o ambiente da
tarefa for complexo em relacdo a capacidade de resolver problemas e & comunicacéo entre

seus membros, o que se adequa perfeitamente a organizacdo em estudo. (ver Anexo 1)

Segundo Herbert Simon (apud Motta, 1986), a estrutura organizaciona € funcéo da
localizacdo das decisdes, atribuicdes de autoridade para decidir de cada um. A distribuicdo
vertical dessas atribuices definira o grau de descentralizagdo de uma organizagdo. Ao
estudar essa descentralizagdo, preconiza que ela deve ser adequada porque decisbes
diferentes devem ser tomadas por niveis diferentes, sendo a hierarquia a solucéo para as

complexidades.

Motta (1986, p. 93) também andisa as vantagens da centraizacdo ou
descentralizacdo de forma escorreita. Parte das vantagens da centralizacéo, dizendo que
“as decisbes mais importantes sd0 tomadas por pessoas mais capazes’, porque, em
principio, sGo as mais competentes que estdo na cupula e, conseqientemente, obtém-se a
vantagem da necessidade de menor nimero de administradores de alto nivel (ver Anexo
1). Porém, em uma sociedade suscetivel a rapidas mudancas, surge de forma flagrante a
questdo da influéncia da centralizacdo das decisdes e da disposi¢ao hierdrquica do poder,
em que superiores controlam e coordenam inferiores em fungdo do cargo, e ndo da
especialidade, para a eficacia da organizacéo.

Outro aspecto a ser considerado € que do desequilibrio entre a autoridade e a
capacidade surge o conflito. Thompson (1976) define que a hierarquia monocratica estd em
extin¢do nas organizagfes, uma vez que hd um crescente aumento de poder dos que detém
o conhecimento. Donde os administradores, inseguros com o enfraquecimento do sistema

de autoridade, refor¢cam sua posi¢ao em detrimento dos objetivos da organizagéo.

2.5 O COMPROMETIMENTO NAS ORGANIZACOES

O comprometimento com a organizacao € condic¢do “sine qua non” na organizacdo
atual, quer exista de forma esponténea, ou ndo. Os mecanismos de controle sobre os
individuos e sobre os resultados dos processos sdo tdo intensos que dificilmente alguém

ndo € “comprometido”.
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A burocracia — em sua esséncia - exerce pressao sobre o funcionario para que tenha
um comportamento metddico, prudente e disciplinado. Essa disciplina somente é alcancada
se os padrfes estabelecidos tém base em sentimentos de dedicacdo dos funcionarios aos
deveres burocréticos. Assim, a eficécia da burocracia depende da internalizacéo de atitudes
e sentimentos apropriados.

Essa internalizacdo, estimulada pelo formalismo dos procedimentos, leva a
transferéncia da identificacdo do burocrata com os fins da organizacéo para a identificacéo
com 0s meios exigidos pelas normas. A submissdo a norma — transformada em fim em s
mesma — desloca 0s objetivos da organizacdo conduzindo & rigidez de comportamento do
funcion&rio e a dificuldade no trato com o publico, cliente da burocracia. Paralelo a
despersonalizacéo, tem-se 0 desenvolvimento do “esprit de corps’, autodefesa do grupo

burocrético frente a sociedade.

O integrante do PJ — magistrado ou servidor - € estimulado ao cultivo da seguranga
do conforto dado pela obediéncia aos regulamentos, tendo reprimidas todas as possiveis
iniciativas. Assim, a emergéncia da burocracia esta explicada pela busca da eficiéncia,
constrangendo o individuo ao completo comprometimento com a organizacdo. Assim,

“a precisdo, a rapidez, a univocidade, o carater oficial, a continuidade, a
discricdo, a uniformidade, a rigorosa subordinagéo, a reducdo de friccoes e

de custos materiais e pessoais sd0 infinitamente maiores em uma
administracdo severamente burocrética’” (Weber apud Motta, 1986, p. 49).

Essa precisdo existe na medida em que cada um sabe exatamente a sua funcéo, os
objetivos a serem buscados por s e pela organizagdo; a rapidez, j& que a tramitacdo de
ordens esta previamente definida e conhecida; a univocidade, porgque cada subordinado
presta contas a um chefe, sem conflito de ordens; o carater oficial, porque sdo investidos na
funcao, oficia e formalmente, possuindo ent&o autoridade e gerando comunicagoes escritas
e assinadas; a continuidade, j& que impessoa mente a organizagdo ndo depende de pessoas,
mas de funcbes a serem exercidas por alguém capacitado; a discricdo fazendo parte da
ética do administrador; a uniformidade no exercicio dos cargos, uma vez gque ha extrema

precisdo na descricdo de cada um; a reducdo de friccBes por clara definicdo das éreas de

autoridade e responsabilidade; a reducdo de custos de materiais e pessoais € a

consubstanciagao da eficiéncia gerada pelas anteriores.
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Por outro lado, no movimento do Desenvolvimento Organizacional (D.O.)
(Chiavenato, 1993), que previa um plangjamento de mudangas para toda a organizacéo,
como meio de agir ante a constante e rapida mutacdo do ambiente e sua conseqlente
interacdo com ele, percebeu-se questdes importantes que impediam o comprometimento do
individuo com a organizacéo, como, por exemplo, a divisdo e fragmentacéo das tarefas, a
restricdo da comunicagdo pela existéncia de unidade de comando, a imutabilidade de
funces e a inviabilidade de concerto entre as metas organizacionais e as pessoais de
desenvolvimento.

O conceito pluralista e multifuncional da organizacdo moderna encerra um equilibrio
entre a autoridade hierérquica e a atividade do conhecimento de forma a se auto-regularem
e atingirem os objetivos de rdpida adequacdo ao mercado futuro. Segundo Thompson
(1976), a hierarquia é contréria a criatividade e a inovagdo, e a burocracia ndo sobrevive

nos dias de hoje porgque ndo absorve mudancas e inovagoes.

2.6 O MOVIMENTO DA QUALIDADE TOTAL POR SEUS TEORICOS

O Controle de Qualidade Total € um método de gestéo criado pelos norte-americanos
e desenvolvido pelos japoneses. ApGs a Segunda Guerra Mundial, a indUstria japonesa
encontrava-se numa situagdo critica, demandando solugBes originais e inovadoras. A
producdo em massa fordista da concorréncia americana, a fata de matérias-primas e uma
profunda crise financeira eram o desafio dos japoneses para sobreviverem no pés-guerra.
Deste contexto nasce o0 Sistema Toyota de producdo, com a producdo dos tipos de unidades
necessarias, no tempo e na quantidade necessarios. Surge, assim, 0 “Just-in-Time”, um
sistema flexivel capaz de dar vaz&o a certa variedade de produtos com fluidez baseada no
sistema “kanban” de informagdo, controlando harmoniosamente as quantidades de

producdo de todos os processos (Womack, Jones & Roos, 1992).

Ao difundir suas idéias de Qualidade Total, Deming (1990) buscou preservar o
individuo como principal elemento dos processos, dizendo ser ele essencia para se
alcancar resultados efetivamente desgjados e que, mais do que pretender que cada um dé o
melhor de si, é preciso que o individuo saiba 0 que fazer e por que o fazer. Ao procurar

descobrir o que os clientes desgjam e estudar a melhoria dos projetos dos produtos e dos
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processos de producdo, alcancar-se-ia a qualidade do produto de forma insuperavel junto

com o controle estatistico do processo.

Nesse modelo, a administracdo esta atrelada ao bem-estar da organizacdo na
estipulagdo de politicas para o futuro: proporcionando empregos e derrubando barreiras
que impedem o trabalhador de desfrutar do direito inalienavel de se orgulhar de uma tarefa
bem-executada. Assim, segundo esse modelo, administrar supbe 0 conhecimento das
inter-relaces e interdependéncias existentes entre os diferentes componentes do sistema
congtituinte da organizacdo e entre as pessoas que nele atuam na busca de um anico
objetivo. Pelo método, parece ser importante que todos os individuos que participam do
sistema contribuam para melhora-lo, aumentando o prazer no trabalho, sendo divulgada a
méxima de que a organizacdo € fruto da cooperacdo que se realiza na maior
interdependéncia entre os componentes do sistema, portanto necessitando de maior

comunicagao.

A Teoria do Saber Profundo de Deming (1997) engloba quatro aspectos. sistema,
variabilidade, conhecimento e psicologia. Diz ele que sempre existe variabilidade entre
pessoas, NoS produtos e Servigos, NOS Processos, gque € necessario compreender-se a
capacidade de um processo, em que medida uma mudancga especifica em um processo ou
procedimento ird melhorar o “output” futuro. Afirma que é possivel chegar-se a um
processo estavel sob controle estatistico, apesar de sofrer reagcbes do ambiente,
diferentemente do preconizado na teoria contingencial, desde que as previsdes sobre 0s

“outputs’ sgjam reconhecidas.

A Qualidade Total enfoca o individuo, a equipe, alideranca, o processo decisorio e a
tarefa, sintetizando as necessidades do mercado atual em reducédo de custos, confiabilidade

do produto e inovagao.

2.6.1 A TarefaeolIndividuo

As pessoas sdo diferentes umas das outras, aprendendo de maneira e com ritmos
diferentes, mas todas tém necessidade inata de auto-estima e respeito. O individuo tem o
direito inato de ter prazer na execucdo da tarefa, para 0 que contribui a motivacéo
intrinseca (Deming, 1997). O autor relaciona a motivagdo do individuo com a tarefa,
dizendo que o objetivo do homem néo estaria no recebimento de notas e medalhas, no
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desempenho e na graduacdo no trabalho (zero defeito), isto €, na motivagdo extrinseca
neutralizadora da motivagdo intrinseca. O pagamento ndo € motivagao intrinseca, porque a

pessoa tenta proteger o que tem, ndo tendo prazer em aprender.

Tem-se, em algumas organizagdes, a avaliagdo de desempenho ou classificagdo por
meérito concentrada no produto final, e ndo na lideranca, que paga pelo que se obtém, que
obtém o que paga, implicando efeito contrério. Segundo Deming (1997), a preservacéo da
prépria vida é a maior motivagéo no sistema de avaliacdo dessas organizacOes, levando a
uma grande perda para a organizagdo. Ela recompensa quem sai bem dentro do sistema;
ndo recompensa a tentativa de melhorar o sistema. Alimenta-se o desempenho a curto
prazo, introduz-se 0 medo, termina-se com 0 espirito de equipe, fomenta-se a rivalidade.
Para ele, as pessoas se tornam amargas, oprimidas, desesperadas, sentindo-se inferiores,
incapacitadas para o trabalho. A avaiacdo € injusta porque atribui ao individuo de um
grupo o que pode ser totalmente devido ao sistema. Deming (1997) diz ser essencia o
desenvolvimento do verdadeiro entusiasmo e envolvimento na formagdo do conceito de
qualidade para a organizacdo, em cuja avaliagdo ninguém é culpado ou penalizado por um
desempenho que ndo possa controlar. A violagdo desse principio levaria a frustracéo e a

insatisfagdo com o trabalho e a reducdo da producéo.

Segundo Deming (1997), ter qualidade significa que o desempenho apresentado
satisfaz aquele que espera 0 servico ou produto e que o individuo se orgulha do seu
trabalho, donde o resultado em cadela: custo mais baixo, melhor posicdo competitiva,
pessoas mais felizes, mais emprego. Em estudos que realizou, ficou comprovado que a
produtividade aumenta com a diminuicéo da variabilidade, havendo, portanto, necessidade

de controle dos processos para se atingir 0s objetivos da organi zagao.

Para se chegar a esse controle, 0 uso da abordagem cientifica difunde-se. Cada
processo é cuidadosamente descrito, os problemas sdo identificados, as causas essenciais
dos problemas determinadas por meio de minuciosa pesquisa, e sdo criados Novos sistemas

aprovade erro e os processos submetidos a control e estatistico.

No controle da qualidade, avalia-se 0 desempenho real do produto, compara-se o
desempenho real com as metas estabelecidas e atua-se sobre a diferenca. O conceito de
controle € manter o “status quo”, ou sgja, manter o processo plangjado em seu estado

plangjado a fim de continuar obtendo os resultados operacionais atuais. Com a busca de
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melhorias, 0s processos sdo executados de modo cada vez melhor. A produtividade
aumenta cada vez que o desperdicio e aineficiéncia diminuem, crescendo a participagdo no
mercado e o retorno de investimentos.

Segundo Deming (1997), temos que um terco do que se fabrica consiste em refazer o
que foi feito anteriormente devido a deficiéncias de qualidade, e que os dois erros mais
freglientes na melhoria de processos sdo: agueles em que a causa especia é tratada como
comum e agqueles em que a causa comum € tratada como especia. Assim, o procedimento
de trabalhar junto ao fornecedor para melhoria dos “inputs’ e diminuicdo dos custos,
baseado em lealdade e confianca de longo prazo, € implementado de forma definitiva.
Aquilo que estd dentro das especificacbes € declarado conforme e o que ndo esta €
declarado ndo-conforme. A quaidade deve ser medida analisando-se trés fatores
participantes: o produto em si, 0 usuario e como ele usa o produto, as instrucdes de uso e
treinamento do cliente. O principio a ser observado é de que quanto mais tempo um erro

permanece sem correcdo, maior o custo para corrigi-lo.

Na trilogia de Juran (1988), especificam-se trés processos de gerenciamento para a

qualidade dos processos: plangamento, controle e melhoramento.

No plangamento da qualidade, determinase quem sdo os clientes, suas
necessidades, desenvolvem-se produtos que respondam as necessidades dos clientes e
processos que produzam as caracteristicas do produto e transferem-se os planos para as
forcas operacionais.

No controle da qualidade, avalia-se o rendimento real, compara-se com o objetivo e
atua-se sobre a diferenca, sendo que toda a equipe processadora conduz um processo
gerador de um produto, isto é desempenha trés fungbes. a . fornecedor (inputs) =
informagdes, bens e servigos; b. processador (producdo) = execucdo de varias atividades
gerenciais e tecnoldgicas para conversdo em produtos; c. cliente (outputs) = recepcdo de

produtos.

A aplicacdo datripla atuacdo de cada equipe pode ser bastante complexa, na medida

em gue aumenta o0 nimero de fornecedores, “inputs’, processos, “outputs’ e clientes.
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2.6.2 A TarefaeaEquipe

Na gestdo da qualidade, os melhores esforgos ndo bastam; isoladamente ndo adianta
cada um fazer o melhor que pode. Nao h& nada que substitua a equipe e o bom lider. O
trabalho em equipe € uma necessidade crucia na organizacdo como um todo. Exige que
um compense com sua forga a fraqueza do outro e que todos usem sua inteligéncia para
agucar a dos outros. Assim, todos os membros de uma equipe tém oportunidade de
contribuir com idéias, mas 0 consenso deve prevalecer. Uma boa equipe tem meméria
socia; elatem uma tarefa, uma meta; as equipes sdo harmonicas, e todos estdo envolvidos

com tudo.

O bom desempenho de uma equipe parece resultar em guda a organizacdo, mas
conduz a resultados menos tangiveis para o individuo. E importante em uma equipe se
definir “quem faz o qué” para o alcance do objetivo Unico do grupo, sendo o processo de
gerenciamento adequado, onde cada homem e cada mulher compreenda, acredite e torne-se
parte de tudo isso. A flexibilidade e multifuncionalidade é estimulada quando cada

membro da equipe pode executar diferentes tarefas em permanente busca de melhoria.

Os grupos chamados de Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) nasceram no
Japdo, mas tém uma formatacdo completamente diferente dagueles do Ocidente. No Japéo,
s8o organizagdes informais em que o administrador € somente um assessor ou consultor.
Os temas das reunides séo definidos pelos trabalhadores, podendo acontecer dentro do
expediente, nos intervalos ou depois, e as recompensas por projetos inovadores sdo
distribuidas entre todos os empregados. Ja no Ocidente, sdo organizacfes formais, em que
o administrador indica facilitadores e propde temas e projetos. As reunides duram horas, e

as recompensas por sugestdes € dada ao autor, ao individuo (Masiero, 1994) .

O ciclo do PDSA (Deming, 1990) é a esséncia da Qualidade Total: plangar
(P=plan), executar (D=do), estudar (S=study) e atuar (A=act) corretivamente. Em qual quer
situacdo, em qualquer fase do processo, deve-se permanentemente acionar esse ciclo, com
0 objetivo de retomar 0 curso, evitando que erros gerem maiores custos para a organizacao.
Assim, o plangjar significa estabelecer modificagdes, ou teste, para aperfeicoamento; o
executar, implementar a mudanca ou teste; o estudar, a seguinte etapa, consiste em analisar

os resultados alcancados em relacéo ao planegjado e definir as licbes aprendidas; e o atuar,
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adotar a mudanca ou abandona-la e recomecar o ciclo. O Ciclo PDSA adequa-se ao
processo de aprendizagem organizacional, devendo ser acionado para a melhoria de
produtos. O diagrama representa as etapas a serem desenvolvidas de modo continuo,

indefinidamente.

Fig. 4 — Ciclo PDSA

A P
Atuar Metas
Méodo
Analisar Treinar
S Executar

Fonte: Deming, 1997

26.3A Tarefaealideranca

Para Feingenbaum (1983), a lideranca para a quaidade esta no gerenciamento
continuo. A organizacdo € um sistema aberto, em que o individuo € lider quando interage
com consciéncia das diferencas pessoais e as utiliza para otimizar habilidades e inclinacéo
de todos. O aprendizado € diferente e tem velocidades diferentes entre os individuos. O
lider tem obrigacdo de introduzir mudancas que gerem melhorias em seu sistema gerencial.
N&o é suficiente que a direcéo se dedique a qualidade e a produtividade: ela precisa saber o

gue é preciso fazer. Ndo basta apoio, é preciso agir.

E preciso restabelecer valores individuais e logicamente as complexidades das
interacOes de pessoas e do mundo que as cerca. O lider gjuda a liberagdo da poténcia das
capacidades humanas contidas na motivacdo intrinseca; ao invés de competicdo por nota
alta, classificacdo por mérito, a busca deve ser por cooperacdo. Com cooperacdo, tem-se
maior inovagdo, mais ciéncia aplicada, mais tecnologia, mais e melhores servigos, maior
recompensa materia para todos.
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Uma das ferramentas mais importantes da lideranca séo os calculos que mostram a
relacdo entre os defeitos, custos e erros que derivam do sistema (responsabilidade da

administracéo) e os que sdo atribuidos ao pessoa encarregado datarefa.

Para administrar é preciso liderar. Para liderar, € preciso entender o trabalho pelo
qual o lider e seu pessoa sdo responsaveis. Um administrador novo, para poder liderar e
administrar com melhorias, tem de aprender. E facil um novo administrador abstrair sua
necessidade de aprender e sua responsabilidade, dirigindo seu foco de atencdo para os
resultados, administrando o produto. Essa priorizacdo de resultados ndo € um modo

eficiente de melhorar um processo.

Segundo Deming (1997), os recursos humanos sGo o bem mais vaioso da
organizacdo, e a contratacdo, treinamento e promoc¢do de todos € responsabilidade da
empresa como um todo. O lider deve estimular o trabalho direcionado para metas
compartilhadas da empresa através do preenchimento das necessidades humanas de se
satisfazer e se auto-realizar no trabalho. E necessario o compromisso com o bem-estar
pessoal dos trabalhadores para despertar 0 seu interesse pela produtividade, pela qualidade

de seu produto e servico.

Enquanto os lideres assumirem o crédito pelo sucesso e culparem o trabalhador pelo
fracasso, a baixa e insuficiente producdo de bens continuara sem solugdo. O objetivo da
lideranca é melhorar o desempenho do sisterma homem-méquina e dar orgulho as pessoas
pelo trabalho que fazem, por meio da reducéo da variabilidade do sistema e do treinamento

para melhor desempenho do individuo.

2.6.4 O Individuo eo Processo Decisorio

Numa visdo ideal, a responsabilidade pelo controle do sistema deveria ser de
individuos e da autoridade. Para isso, € necess&rio que as metas e o desempenho real sgjam
divulgados a todos, resultando num processo decisorio horizontal. Mas o0 controle da
qualidade é executado por meios ndo-humanos e pelas pessoas. Na base operacional, temos
0s nao-humanos, a prova de falhas (!) e automatizados; a seguir, temos uma pirémide de
controles. pelos altos gerentes, pelos supervisores, pela méo-de-obra. Define Deming
(1990) que o grau de responsabilidade pelos resultados deve estar ligado ao grau de

controlabilidade sobre o processo. O “feedback” é fundamental para o controle, mas
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implica plangamento para fornecer as forcas operacionais 0s meios de aplicar esse

“feedback” a situacOes especificas de controle.

Esse processo decisorio de controle esta baseado em fatos e dados. Assim, a dta
geréncia ndo deve mostrar reagdes negativas quando os fatos forem apresentados pelos
subordinados (Ishikawa, 1993). Se o individuo é treinado na coleta e analise dos dados,
pode tomar decisdbes com delegacdo do controle sobre o processo. A separagdo do
plangjamento da execucdo do sistema Taylor deve ser substituida por vérias opgoes:
autocontrole, auto-inspegdo, equipes de autodirecéo (Juran, 1988).

Assim, para Deming (1997), o lider tem trés fontes de poder: autoridade do cargo,

conhecimento e personalidade e poder de persuasdo, que deveriam ser utilizadas para

desenvolvimento da equipe com que trabalha. Ele lidera, e ndo supervisiona, e o enfoque

em resultados é substituido por lideranca com capacidade e poder de atuar no processo.

2.6.5 O Individuo e 0o Comprometimento

O individuo deve ser estimulado e valorizado a partir de sua contribuicdo para a
inovacao no alcance dos objetivos da organizacdo. Qualguer um pode-se perguntar o que
realizou para aumentar seus conhecimentos e sua capacidade profissonal e como
progrediu em sua formagdo para obter maior satisfacdo em sua vida, se atarefarealizada e
entregue foi melhor concluida que a anterior, se 0s erros ocorridos sG0 0S Mesmos ja
detectados.

A gestéo pela qualidade total é uma estratégia que requer 0 compromisso de todos
para com a exceléncia (Feigenbaum, 1983), necessitando a melhoria do processo de uma
melhor alocagdo do esforgo humano, incluindo selecdo de pessoal, treinamento, remogao
de barreiras ao orgulho pelo trabalho bem-feito.

Os 14 Principios de Deming, elaborados ao longo de seu trabalho “Out of Crisis’

(1990), formam a espinha dorsal da Qualidade Total como modelo de gestdo e podem ser
sintetizados assim:

1. Constancia de propdésitos para melhoria através da inovacdo com alocacdo de
recursos e treinamento a longo prazo;
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2. Nép-aceitacdo dos niveis de erros, de material inadequado, da ndo-aceitacdo de
pessoas engajadas sem saberem em que consiste o trabalho e com medo de perguntar;

3. Néo-dependéncia da inspecdo em massa quando a rotina de inspecdo €
plangjamento de defeitos,

4. Relacao de longo prazo entre fornecedores e organizagcdo baseada na lealdade e na
confianca;

5. Melhoria no sistema de servico através de plangjamento, especificacoes e testes.

6. Instituicdo de treinamento planglado para que as pessoas aprendam de diversas
maneiras,

7. A ingtituicéo de lideranca, e néo da supervisao;

8. Afastamento do medo porque ndo ha busca de culpados, mas de causas para
existéncia de um processo fora de controle;

9. Estimulo a0 rompimento de barreiras para que os diversos setores de pessoal
saibam que sdo clientes uns dos outros,

10. Eliminacdo de exortacbes e metas para a mao-de-obra, porque nem sempre se
tem a certeza sobre a qualidade dos insumos recebidos, dos instrumentos a
disposicéo;

11. Supressdo de quotas numéricas porque quotas sdo incompativeis com melhoria
continua;

12. Unica meta numérica a ser colocada diante do pessoal € aquela relativa a
sobrevivéncia;

13. Introducéo de administracdo participativa, participacdo nos resultados, qualidade
de vida profissional tem continuidade na introducéo das sugestfes recebidas;

14. Estimulo & formacéo e auto-aprimoramento, tendo todos responsabilidade pelo
aprimoramento continuo.

Ao fina de suas pesquisas, Deming (1997) conclui que o investimento maior de uma
empresa deve ser em seus recursos humanos, para que esses encontrem os meios de
satisfacdo e redizacdo pessoal, 0 que leva a uma empresa competitiva no mercado
mundial. Diz ele que € necesséria a cooperacao de todos 0s integrantes da organizagdo para
alcancar a transformacéo, cujo caminho é o sistema do Saber Profundo composto de quatro
partes relacionadas umas com as outras. reconhecimento de um sistema que engloba

fornecedor, insumos, ambiente interno e externo, cliente interno e externo, produto;
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existéncia de variabilidade de ambiente, pessoas, processos e produtos; a teoria do
conhecimento que prevé resultados futuros, mediante revisdo sistemética e extrapolacdo de
dados com base na observacdo do passado; e a psicologia, que gjuda a compreender as

pessoas e suas interacdes e qualquer sistema de gerenciamento (Deming, 1997).

Assim, em qualquer processo, as quatro partes devem ser levadas em consideracéo

pelo administrador para obtencdo de um melhor produto, como ilustrado na figura abaixo:

Fig. 5 — Processo de transfor macéo baseado no Saber Profundo

VISAO SISTEMICA

VARIABILIDADE VARIABILIDADE
INSUMOS PROCESSO PRODUTO
PSICOLOGIA PSICOLOGIA
CONHECIMENTO - CONHECIMENTO

Fonte: Elaborado pela autora com base nateoria
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Il —O PODER JUDICIARIO: ORIGENS, FINALIDADE E
ESTRUTURA

3.1 PODER JUDICIARIO: UM PODER DA REPUBLICA

Ao se andlisar, no contexto deste estudo, a implantacdo de um Plano de Gestéo pela
Qualidade Total, é imperativo que se situe o Poder Judiciario, sua formagdo, como ela
surge no mundo ocidental, quem sdo seus atores, de onde vém, que papel desempenham e
por que o desempenham de determinada forma. O que serve de substrato para as diferentes
atitudes e comportamentos de servidores e magistrados estéd consolidado nos valores e

crencas dessa cultura organizacional, enraizados na prépria histéria do homem ocidental.

Sabe-se que 0 Poder Judiciério tem a missdo de prestar atutela jurisdiciona atodos
e a cada um, conforme previsdo legal garantida pela Carta Constitucional. Mas foi longa a
caminhada do homem para ter, na sociedade, Juizes que aplicassem imparciamente a lei,
resultando dessa trajetéria algumas disposi¢es que definiram as garantias fundamentais do
cidaddo na sociedade ocidental. O Estado liberal desenvolveu-se em torno de alguns
principios basicos, tais como o equilibrio entre os Poderes, a certeza juridica e a garantia
dos direitos individuais, constitucionalidade e legalidade, hierarquia das leis e distin¢cdo
entre atos de império e atos de gesto, autonomia da vontade e liberdade contratual.
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Na |dade Média?, no aparelho do Estado judiciério, houve a substituicgo do tribunal
arbitral, em que se chegava ao fim dos litigios por mutuo consentimento®, por um conjunto
de ingtituicdes estavels, em que ha a intervencao autoritaria e dependente do poder politico.
Isso acontecia por meio de mecanismos como: multas, confiscos, sequestros de bens e
quando fazer justica era lucrativo. Depois do desmembramento do estado carolingio, a
justica torna-se para 0os senhores um meio de coercéo, apropriacdo e fonte de riqueza,
fazendo parte da renda feudal. O funcionamento da justica inverte-se: 0 que tinha sido um
direito para os que estavam sob a jurisdicdo de alguém (direito de pedir justica) e um dever
para os arbitros (obrigacéo de demonstrar poder politico, religioso e sabedoria) torna-se um
direito (lucrativo) para o senhor e obrigacdo (dispendiosa) para os subordinados (Foucault,
1979).

No século X1V, o enfrentamento de revoltas de camponeses e moradores das cidades
levou a procura de apoio em um exército, em um sistema fiscal central, surgindo dai a
figura dos procuradores do rei, as diligéncias judicidrias, uma justica centralizada: um
embrido do estado judiciério que controlava as justicas feudais com seu sistemafiscal. Essa
ordem “judiciaria’ surge como expressdo do poder publico: arbitro neutro e autoritario

pararesolver “justamente” os litigios e assegurar “ autoritariamente”’ a ordem publica.

No Estado moderno constitucionalmente definido, o Poder Judiciério é um dos trés
Poderes do Estado, e sua fungdo sempre foi a judicante, mesmo em sua configuragdo
embrionéria. Com a complexidade das relagfes juridicas, com seu aumento quantitativo, a
prerrogativa do monarca de “dizer o direito” foi passada a um corpo de profissionais — a
magistratura. Outro fator que contribuiu para o deslocamento do exercicio da judicatura foi
a seguranca das partes, a garantia dos direitos subjetivos do individuo por intermédio do
direito de recorrer. Se prolatada a sentenca pelo monarca, uma vez que sua infalibilidade
era dogma, ndo haveria apelacdo. Mas, se fosse deferida a funcionarios do rel a
competéncia para julgar, a Coroa teria o privilégio de, num segundo momento, por fim a

demanda, desde que interposto recurso pelas partes.

2y descricéo da evolugdo do Poder Judiciario esté baseada em Focault, Microfisica do Poder (1979)
® Hoje haumatentativa de volta a esse tipo de solugéo dos litigios por meio dos Tribunais Arbitrais e dos Juizados Especiais (L& n.

9.099/95) em que se procura, sempre que possivel, um acordo entre as partes em causas de menor complexidade e valor “quarenta vezes
o salé&rio minimo”.
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No século XVIII, a necessidade de seguranca, confianca no governo e previsao
econbmica da burguesia ascendente levou & imposi¢cdo da valorizagdo da ordem legal-
racional, isto €, do primado do direito formal.

“A judtica penal ndo foi produzida nem pela plebe, nem pelo
campesinato, nem pelo proletariado, mas pura e simplesmente pela
burguesia, como um instrumento tético importante no jogo de divisdes que
queria produzir (...) O tribunal arrastando consigo a ideologia da justica
burguesa e as formas de relacdo entre juiz e julgado, juiz e pleiteante, que

s80 aplicadas pela justica burguesa, parece-me ter desempenhado um papel
muito importante na dominac&o da classe burguesa’ (Foucault, 1979).

Constata-se que a caracteristica de enfraquecimento das concepgdes naturais de
justica e dos mecanismos de controle social baseada na tradicdo, no periodo anterior a
Revolugdo Francesa, € substituida pelo “império do direito”: ambito de uma administracéo
dirigida em conformidade com as leis, com normas previamente conhecidas e editadas com
neutralizacd méxima da subjetividade inerente a cada norma e decisdes com um minimo

de previsibilidade.

As funcbes do Poder Judici&rio passam pela exata compreensdo do Estado
democrético moderno, de seu desenvolvimento, de suas ideologias em diferentes épocas e
das exigéncias atuais. “A opinido publica, através de seus 0rgaos, gue a técnica aperfeicoa
e multiplica, é apontada como um poder paralelo ao do Estado” (S4, 1959, p.72). Resulta
dai que ndo mais se permite ao Judiciério restringir-se aos limites do dogmatismo, sendo
mero agente estatal da aplicacdo e interpretacdo das leis, focalizando sua atividade através
do prisma do individualismo, quando a sociedade se tornou mais complexa e exige novas
posturas na solucdo de litigios antes ndo cogitados, modificando o seu papel politico e a
sua funcdo social frente a um cen&rio de tensdes, antagonismos e contradicbes da
sociedade capitalista contemporanea. O modelo atua privilegia a lei como fonte priméria
da regulagdo juridica e racionalizagdo social, o Estado como Unica fonte de direito, a
norma como ponto de equilibrio entre interesses conflitantes e Juizes como mero
aplicadores dos padrfes vigentes com uma agao interpretativa

Assim, afuncdo jurisdicional esta na solucdo dos litigios, sendo necessario que o Juiz
afirme a existéncia de uma vontade concreta dalei em relacdo a uma das partes do litigio, e

a eficacia da prestacdo jurisdicional esta na sua validade absoluta para ndo perdurar o
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conflito e, na imutabilidade da sentenca que produziu coisa julgada, a definicdo da funcéo
jurisdicional.

“A  dogmatica juridica, ao servir de instrumento para a
Interpretacdo/sistematizagdo/aplicacdo do Direito, vai aparecer como um
conjunto de técnicas de ‘fazer crer’ com as quais 0s juristas conseguem
produzir a linguagem oficial do Direito que se integra com significados
tranquilizadores, representacbes que tém como efeito o de impedir uma

problematizagdo e uma reflexdo mais aprofundada sobre nossa redidade
socio-politica’ (Streck, 1998, p. 40).

No entanto, a existéncia do dogma juridico, expressa no “dizer o Direito”, ndo
acarreta necessariamente a sua existéncia na pratica; ficase na formaidade de sua
definicdo nas letras mortas das sentencas sem execucdo, donde guestionamentos sobre a
propria independéncia do Judiciario em fazer cumprir as sentengas, desembocando na

chamada “crise do Judiciario”.

A sociedade contemporanea reclama maior funcionalidade em sua estrutura e
celeridade na prestacdo jurisdicional, o alargamento do acesso a Justica, maior efetividade
do processo e oportunidade de participagdo nas decisdes. Assim, as questdes ultrapassam a
ordem juridica, alcancando as mais vastas vicissitudes socio-politicas. O corporativismo
dos integrantes do Poder Judiciario e os considerados altos custos surgem como pontos
sensiveis questionados. Reclamase do Poder Judiciario uma adaptacdo as exigéncias
sociais, sob pena de se tornar um 6rgdo alienado e inttil, de se isolar do contexto socio-
politico. Marx @pud Gruppi, 1980) dizia que a Justica era o instrumento passivo das
classes dominantes e que o cidaddo era uma hipotese juridica, umaformajuridica. Néo lhe
cabe a responsabilidade pelas desigualdades sociais, mas é seu dever, em qualquer tempo,

amparar os desprotegidos e distribuir ajustica.

Com a aceleracdo da transformacgéo do Estado liberal em Estado assistencial ou
Estado-providéncia, ativamente envolvido na gestdo dos conflitos entre classes e grupos
sociais, houve expansdo dos direitos sociais e por eles a integracdo de maior nimero de
trabalhadores nos circulos de consumo, antes totalmente fora do alcance. Dai os conflitos
emergentes dos novos direitos sociais serem conflitos juridicos a serem solucionados nos
tribunais, significando litigios sobre trabalho, seguranca social, habitacdo, bens de
consumo. Tem-se também a integracéo da mulher no mercado de trabalho com o aumento

dos rendimentos da familia e com a mudanca nos padrfes de comportamento familiar, base
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crescente de conflito. Essa situagdo se agravou no inicio dos anos 70 com a recessao
econdmica que se prolonga até hoje, levando a reducdo da capacidade de o Estado dar
cumprimento aos compromissos assi stenciais assumidos.

Para compensar a ineficiéncia do Estado, é preciso a participacéo e a colaboracéo da
sociedade, que pode acontecer em dois momentos. na intervencdo na hora da decisdo; no
controle sobre o exercicio do poder. A participacdo manifesta-se de diversas formas:
simples informacéo e tomada de consciéncia, reivindicacdo, consulta, co-gestéo, realizagéo
dos servigos, intervencdo nas decisdes e controle. Assim como as empresas buscam
inovagdes como meio de se manterem no mercado, o servico publico deveria objetivar a
aprovacao do publico a quem presta servico.

No estado de direito moderno, baseado em Rousseau, 0 poder pertence a homens
iguais e deles deriva; nossa Constituicdo, em seu art. 1°, pardgrafo Unico, traz que “todo
poder emana do povo que 0 exerce por meio de representantes eleitos ou diretamente”.
Mas o liberalismo ndo conseguiu suprir as exigéncias de uma sociedade moderna
pluralista, e o intervencionismo estatal nas democracias socials ndo conseguiu tornar
efetivas as liberdades publicas. A sociedade moderna adquiriu consciéncia da insuficiéncia
de um estado de direito meramente formal, no qual sdo insculpidas as garantias individuais
no texto constitucional, sem, contudo, oferecer instrumentos eficientes e adequados a sua
realizac8o concreta. As relagdes sociais se fundamentam no individuo e na coletividade, na

soberania e na liberdade daqueles sobre os quais €la atua.

O pensamento contemporaneo ndo extrai conclusdes definitivas sob o risco de
submergirem ante as transformagoes e a velocidade com que se operam, provocando uma
crise de valores sem precedentes na Historia. A penetracdo dos meios de comunicacéo, a
extrema mobilidade social traduzem-se no aparecimento de perspectivas duvidosas com

relacéo ao futuro do homem e da sociedade.

Frente a essa realidade, insere-se o Poder Judiciario, realidade de uma sociedade que
tem consciéncia da necessidade de maior reciprocidade, maior controle de sua parte, maior
garantia das liberdades individuais e da realizagcdo da ordem juridica. Constatam-se, porém,
dificuldades na participacéo do individuo nessa nova sociedade, dificuldades percebidas ja
por Rousseau (apud Jouvenel, 1974, p. 317), ao dissertar sobre a adequacéo do individuo

as normas, dizendo que “ali donde creyereis hacer reinar las leyes, serdn los hombres
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quienes reinardn”. Assim, alegislacdo deve refletir a vontade da sociedade, seus valores e

crencas, havendo sempre a supremacia do bem comum, do grupo social.

Em relacdo a autonomia administrativa, tem-se a possibilidade de o Judiciario
organizar-se internamente, sem ingeréncia dos outros dois Poderes. Somente com a
vigéncia da nova Carta Constitucional (1988), foi outorgada a esse Poder a sua autonomia
financeira. Mas a experiéncia tem demonstrado que nem sempre o Legidativo e o
Executivo sdo sensiveis as necessidades do Judiciario, tornando relativa a outorga de sua
autonomia. Esse € um dos aspectos criticos e probleméticos da atualidade no Judiciério.

“...temos alamentar o baixo grau de compreensdo dos demais Poderes
do Estado relativamente a importancia e as especificas necessidades da

jurisdicdo — talvez por tratar-se de bem que, como o ar, sO pode ter
percebida a sua essencialidade quando ele falta’ (Fabricio, 1997h).

Percebe-se existir uma autonomia financeira dependente de repasse de duodécimos,
segundo estabelecido na Constituicdo Estadual do RS, em seu art. 156: “0s recursos
correspondentes as dotagBes orcamentérias destinadas aos Orgdos dos Poderes L egidlativo
e Judiciério e a0 Ministério Publico, incluidos os créditos suplementares e especiais, ser-
Ihes-80 entregues até o dia 20 de cada més’. Entretanto, ndo houve regulamentacéo desse
artigo, 0 que acarreta uma continua negociacao de prazos de repasse a cada novo governo,
a cada novo exercicio. Ainda, por meio de sugestdes como Conselho de Justica e siumulas

vinculantes, tenta-se exercer um controle administrativo e jurisdicional sobre o Judiciério.

Disso decorrente, afloram inimeros problemas em relagdo a autonomia do Judiciario,
a sua legitimacéo, ao escopo do processo como instrumento da jurisdicdo, ao controle
judicial, & participacdo dos cidaddos na administragdo da Justica, ao acesso dos individuos
- consumidores do servico publico por ele prestado - a Justica. Mas a organizacdo Poder
Judicidrio — um Poder da Republica — representa para a sociedade a seguranca de sua
estabilidade e preservacdo de seus valores. A certeza da imparcialidade da decisdo torna
Juiz e jurisdicionado €los de uma mesma cadeia; aguele se conhece como decisor de

litigios; e este, como receptor da decisdo.
3.2 O PODER JUDICIARIO: SUA ESTRUTURA

O Poder Judiciério, no Estado federativo brasileiro, € bipartido, reconhecendo-se a

dualidade da organizacdo. Existe um Poder Judiciério federal, com seus diversos 6rgéos e



59

Justicas especiais, e um Poder Judiciério estadual, o que ndo implica dualidade de justica.
Os dois devem funcionar sem a fragmentarem jamais, na maior harmonia possivel. De toda
a forma, devera haver duadidade de instancias, possuindo cada uma magistrados e
tribunais, representados por 6rgdos individuais ou colegiados. A duaidade de instancias
permite que, através da competéncia recursal, chegue-se a 6rgaos colegiados, que, pela sua
estrutura, confirmam ou denegam as pretensdes do interessado. No Estado federal, ha a
reparticdo de competéncias, realizada pela Congtituicdo delimitando esferas de acdo de

suas partes integrantes. Unido e Estados-membros.

No Direito Congtitucional brasileiro, o Judiciario €é autbnomo e, como 0s
demais Poderes, mantém relacbes de equilibrio e inter-relacionamento em atividades
administrativas e politicas. Dois principios mantém esse equilibrio: independéncia dos

Juizes e subordinacdo destes ao direito.

O Poder Judiciario é exercido pelos seguintes 6rgéos. Supremo Tribunal Federal,
Superior Tribunal de Justica, Tribunais Regionais Federais e Justica Federal; Tribunais e
Justica do Trabalho; Tribunais e Justica Eleitorais; Tribunais e Justica Militares; Tribunais
e Justica dos Estados, Distrito Federal e Territorios (art. 92, Constituicdo Federal).

Segundo a Emenda Constitucional n°® 22, de 07-01-98, o Tribunal de Algada do RS
foi incorporado a0 TJ do Estado, passando os Orgaos do Poder Judiciario do RS a ser os
seguintes: Tribunal de Justica, Tribuna Militar, Juizes de Direito, Tribunais do Jdri,
Conselhos de Justica Militar, Juizados Especiais e de Pequenas Causas, Juizes togados de
jurisdicdo limitada.

O Estado do RS divide-se para a administragdo da Justica Comum em distritos,
municipios, comarcas e comarcas integradas”®. Uma comarca pode ser constituida de um ou
mais municipios, tendo a denominagéo do municipio-sede. Para efeitos de comunicagédo de
atos processuais e realizagao de diligéncias ou atos probatorios, o TJ pode reunir duas ou

mais comarcas, constituindo comarcas integradas.

O Poder Judiciario do Rio Grande do Sul divide-se em dois graus de jurisdicdo. O

primeiro grau (primeira instancia) é representado por: Juizados Especiais Civeis (antigos

4 A congtituicao de nova comarca depende de: populagdo minimade 20 mil habitantes com 5 mil eleitores na area; volume de servico
forense de no minimo 300 feitos por ano; receitatributariaigual aexigida para criagdo de municipio no Estado. Pode haver
desdobramento de juizos ou criag&o de novas Varas por proposi¢ao do TJ, quando for superior a 600 feitos por ano.
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Juizados de Pequenas Causas) e Juizados Especiais Criminais, Comarcas do Interior do
Estado, Comarca de Porto Alegre com cinco Foros Regionais; Juizado da Infancia e da
Juventude; Auditorias do Interior do Estado; e 0 segundo grau (segunda instancia) por:

Tribunal de Justica, o incorporado Tribunal de Algadae Tribuna Militar.

As comarcas sé0 classificadas em trés entrancias: inicia, intermediaria e final (Lei n°
8.838/89), de acordo com o movimento forense, densidade demogréfica, renda publica,
meios de transporte, situagcdo geografica e outros fatores socio-econdmicos. Os Juizes de
Direito, em sua carreira, transitam por essas entrancias.

3.2.1 O Servidor
O Poder Judici&rio tem em seus quadros servidores - e a paavra ja descreve a
condicdo de “servir’ a alguém - distribuidos em trés categorias : efetivos (admitidos por

concurso publico), contratados por CLT e contratados em cargos em comissao.

O servidor atua nos servigos auxiliares da justica, isto €, nos oficios que integram o

Foro Judicia e o Extrgjudicia e também nas Secretarias do Tribunal de Justica.

Os Oficios do Foro Judicia compreendem: 1.Cartérios Privativos de Varas
Criminais, 2. Cartérios Privativos de Varas Civels, 3.Cartorios Privativos de Varas
Especializadas; 4.Cartérios Judiciais Nao-Privatizados; 5. Cartérios de Distribuicdo; 6.

Cartérios de Contadoria; 7. Cartorios de Distribuicdo e Contadoria.

Quadro 4 - Quadro Geral de Oficios Judiciais

REGIME NUMERO DE OFiCIOS
Cartérios Estatizados 495
Cartérios  Privatizados 118

Fonte: Servico de Cadastro da Corregedoria-Geral da Justica/RS

Os Oficios de Foro Extrgjudicial tém como competéncia a lavratura de declaractes
de vontade e execucéo e de registros publicos, compreendendo: 1. Tabelionatos; 2. Oficios
de Registros de Imoveis; 3. Oficios do Registro Civil das Pessoas Naturais; 4. Oficios do
Registro Civil das Pessoas Juridicas; 5. Oficios do Registro de Titulos e Documentos; 6.
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Oficios de Protestos Cambiais; 7. Oficios dos Registros Publicos; 8 . Oficios dos Registros
Especiais; 9 . Oficios Distritais.

Quadro 5 - Quadro Geral de Oficios Extrajudiciais

Regime Numero de Oficios
Cartorios  Estatizados o7
Cartérios  Privatizados 746

Fonte: Servico de Cadastro da Corregedoria-Geral da Justica

S30 trés as categorias de servidores: servidor judicial, servidor extrgjudicial e servidor

de categoria especia — aquele que tem sua atividade ndo diretamente ligada a judicial.

Os servidores dos Foros Extrgjudiciais estdo ou sob regime oficializado ou sob regime
privatizado de custas (Tabelides, Oficiais Distritais e Oficiais de Sede Municipal).

Os oficiais e servidores dos Foros Judiciais sdo oficializados e 0os seus cargos
isolados, de provimento efetivo, providos mediante concurso publico. Os diferentes cargos
S80 0S seguintes com suas atribuicdes basicas. a. Escrivaes — atribuicéo de zelar pelo
movimento forense no servigo do cartorio; b. Distribuidores — atribuicgo de distribuir os
feitos pelos Cartérios; ¢. Contador — atribuicdo de contar salérios, emolumentos e custas
judiciais, expedindo guia de recolhimento ao Tesouro do Estado; d. Oficial Ajudante —
com o Escrivéo, Distribuidor ou Contador, tem a atribuicdo de praticar todos os atos de
oficio; e. Oficial Escrevente — atribuicao de auxiliar o Juiz na pesquisa de jurisprudéncia; f.
Atendente Judiciério; g. Oficia de Justica; h. Comissario de Menores; i. Comissario de

Vigilancia; j. Assistente Social Judiciério.

O quadro de servidores do PJ esta assim distribuido por regime de emprego:
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Orgao Efetivos C. Comissio CLT Outros Total

Tribunal de Justica 606 174 299 19 1.098
Tribunal de Alcada 258 % 09 o 367
Tribunal Militar 0 18 i 29 77
Juizado Inf. e Juventude 12 03 118 - 133
Justica Comum 4.035 ; 565 - 4.600
Total 4.941 201 991 52 6.275

Fonte: Diretoriade Pessoal do Tribunal de Justicado RS- Relat6rio Anual/1997

1. Analisando os dados do Quadro 6, observa-se que 78,7% dos servidores sdo efetivos,

isto €, nomeados no cargo por concurso publico, demonstrando uma clara tendéncia as

normas constitucionais.
2. A seguir, uma andlise dos Quadros 7 e 8, de distribuicdo do nimero de servidores em

relacdo aos of icios privati zados/estatizados e judiciais/extrajudiciais.

Quadro 7 - Quadro Geral de Servidores Judiciais por Regime (1° grau)

Regime NUmero de servidor es
Estatizado 3.517
Privatizado 124
CLT/Privatizado 601
CLT/Estatizado 607
TOTAL 4.849

Fonte: Servico de Cadastro da Corregedoria-Geral da Justical RS
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Regime NUmer o de Servidores
Estatizados 20
Privatizados 594
CLT/Privatizados
CLT/Estatizados 03
TOTAL 617

Fonte: Servico de Cadastro da Corregedoria-Geral da Justica/lRS

3.2.2 OsColegiados

O Poder Judicidrio do RS, ao ter unificado sua segunda instancia, com a extingdo e

subsequente incorporagdo do Tribuna de Alcada pelo Tribunal de Justica (Lei n°

11.133/98), sofre modificacOes em sua estrutura, passando a contar com mais duas Vices

Presidéncias (32 e 4% com atribuicdes especificas. Assim, abaixo 0 novo organograma da

Alta Administracdo do PJRS:

Fig. 6 - Organograma da Alta Administracao

TRIBUNAL PLENO

42 VICE-
PRESIDENCIA

3 VICE-
PRESIDENCIA

PRESIDENCIA

CONSELHOS

DIRECAO-GERAL

12 VICE-
PRESIDENCIA

2VICE-
PRESIDENCIA

O Poder Judiciario do RS conta com seis Conselhos que, no exercicio de suas

atribuigcdes, plangjam, disciplinam, examinam e opinam sobre processos licitatorios,

aplicam correicOes, definem politicas salariais, entre outras. Sdo eles. Conselho da
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Magistratura, Conselho de Comunicacdo Social, Conselho de Politica Salarial, Conselho

de Racionalizacdo do Poder Judici&rio, Conselho de Administragdo e Plangamento e
Conselho da Qualidade.

3.2.2.1 O Conselho da Magistratura

Orgdo maior de inspegdo e disciplina, em primeira instancia, e de plangamento da
organizacdo e da administracdo judiciaria, em primeira e segunda instancias, composto
pelo Presidente do TJ, pelos 1° e 2° Vice-Presidentes, Corregedor-Geral e mais dois
Desembargadores eleitos por dois anos. As atribui¢cdes também estdo na Lel n° 9.159/90,
AR 03/90 e 05/90, entre elas. determinar a instauracdo de sindicancias e de processos
administrativos, aplicar correicOes extraordinérias;, avaliar propostas de politicas e de
remuneragdo de pessoal; julgar em nivel recursal as decisdes administrativas do Presidente,

Vice-Presidente, Corregedor-Geral, em matéria disciplinar.
3.2.2.2 O Conselho de Administragcdo e Plangjamento

Em 22 de marco de 1991, o entdo Presidente do Tribuna de Justica Des. Nelson
PUperi assinou a Portaria n® 02/91, que criou o Conselho de Administracéo com o objetivo
de reformular as atividades administrativas e financeiras do Tribunal, a fim de gerir os

duodécimos repassados pelo Tesouro do Estado.

Esse Conselho devia examinar e opinar sobre 0s processos que tratam de aquisicéo
de bens e servigos, locacdo de imoveis, obras e reparos, e todas as despesas levadas a
consideracdo da Presidéncia e era composto por um Desembargador que o preside, pelo
Diretor-Geral, pelo Subdiretor-Geral, pelos Supervisores da Diretoria de Orcamento, de
Material, de Engenharia, Arquitetura e Manutengdo, da Revista de Jurisprudéncia e Outros
Impressos, de Pessoal, da Unidade de Informéticae pela Secretéria Executiva do Fundo de
Reaparelhamento do Poder Judiciario.

Em Ato Regimental n° 01/98, de 30-06-98, foi alterada a denominacéo do Conselho
de Administragdo, para Conselho de Administracdo e Plangjamento, e a sua composi¢ao,
passando a ser integrado por trés Desembargadores titulares e dois suplentes. A
participagdo nas reunides do Conselho de chefias ou delegados dos seguintes Orgéos.
Direcéo-Geral; Diretoria de Orcamento; Diretoria de Engenharia, Arquitetura e
Manutencdo; diretoria de Informética; Diretoria de Material; Diretoria de Pessoal; Fundo
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de Reaparelhamento do PJ; Assessoria de Plangjamento Financeiro; Corregedoria-Geral da
Justica e Direcdo do Foro da Capital serd meramente opinativa sobre programas, pleitos ou
processos administrativos em pauta.

Dentre as atribuigdes do Conselho estdo: submeter a Presidéncia do Tribunal,
anualmente, a minuta das normas e diretrizes para encaminhamento da LDO e a minuta de
proposta or¢camentéria do PJ; no primeiro ano de mandato do Governador, submeter a

minuta do plano plurianual no ambito do PJ.

3.2.2.3 O Consalho da Qualidade

O Conselho da Qualidade é composto pelo Presidente do TJ, pelos 1° e 2° Vices
Presidentes, pelo Corregedor-Geral, pelo Vice-Corregedor-Geral - também Coordenador
do PGQJ -, pelo Diretor-Geral do TJ, pelo Diretor do Foro Central de PA e pelo Diretor
da Escola da Magistratura.

O Conselho tem a funcéo de definir estratégias e politicas de Qualidade para todo o

Poder Judiciario.
3.2.3 A Corregedoria-Geral

E 6rgdo de fiscalizacso, disciplina e orientagio administrativa, tendo jurisdi¢iio em
todo o Estado do RS e sendo exercida por Juizes-Corregedores no auxilio a dois
Desembargadores, Corregedor-Gera e Vice-Corregedor. Dentre suas funcdes, ela exerce a
vigilancia sobre o funcionamento dos servigos da Justica quanto a pratica de abusos e
omissdo de deveres, visando a permanéncia dos Juizes em suas sedes, através de inspecoes
anuais nos cartorios (inc. Il do art. 20 da Consolidagdo Normativa Judicial). As
atribuicoes estdo definidas no RI 9.159/90.

A atuacdo da nova gestdo da Corregedoria-Geral, eleita em dezembro de 1997,
enfatizara a “defesa intransigente da condicéo primeira e inafastéavel do ato de julgar, a
independéncia absoluta do Juiz, garantia do cidaddo e fundamento da democracia’
(Albuquerque Neto, 1998. p. 1). Além disso, buscara a reducéo da carga jurisdicional em
niveis toleraveis, implementando-se uma gestdo em que o plangjamento administrativo da

tarefa jurisdicional sga participativo, a partir de sugestdes e experiéncias. Divulga-se
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também que a Corregedoria-Geral se abrira a sugestdes de todos os segmentos da
sociedade, por meio de audiéncias publicas agendadas, e incrementara uma atividade
disciplinar preventiva, voltando-se para a pessoa do Juiz e do servidor a definicdo de

projetos.

O Vice-Corregedor-Geral faz parte do Conselho da Qualidade atuando como
Coordenador do Plano de Gestdo pela Qualidade do Judiciério, sendo de salientar a visdo

da Corregedoria-Geral expressa nas palavras do Vice-Corregedor eleito para o biénio 98-
99, Des. Paulo Augusto Monte Lopes (1998):

“a Nagdo passa por transformagdes radicais ante reformas de inspiracéo
liberal, o que, irrelutavelmente, acarretara dividas e perplexidades, todavia
ndo se deve temer o novo, cumprindo observar a redefini¢céo do Estado e a
supremacia do império da le...(...)...0 Juiz hodierno deve ser culto,
argjado, conhecedor das coisas da vida juridica, dado que a
multidisciplinaridade é substancial, podendo contar com 0 apoio seguro
deste Orgdo”. (Diario da Justica. 1998. p. 64)

3.3 O JUIZ E SUA DUPLA FUNGAO: JUDICANTE E ADMINISTRATIVA

O homem que atua na distribuicdo da justica tem como missdo ndo sd identificar a
lei, ndo ser somente la bouchedelaloi - ale falada -, mas também atuar no sentido de ser
a “fala autorizada’ que reproduz o habitus. Conforme Streck (1998, p. 114), “sobre um
significado de base — que € a lei — adjudicase um sentido que conforta o discurso
dominante (...) JA ndo se fala da norma, mas do sentido que a essa norma foi dado pelo
intérprete”. Esse homem passa por um preparo prolongado e exaustivo antes de se ver

frente a frente com os jurisdicionados que buscam a solugdo de seus litigios.

O ingresso na magistratura acontece por concurso publico de provas e titulos, com
sindicancia da vida pregressa do candidato a respeito de aspectos morais e sociais, com
exames de sanidade fisica, psiquidtrica e aptiddo psicoldgica, com declaracdo publica de
bens e compromisso com o desempenho do cargo, com entrevista para conhecimento da
estrutura da personalidade e identificacdo das qualidades morais, sociais, educacionais e
culturais. Todo esse processo de selecdo se desdobra em trés fases: preliminar,
intermediéria e final. Da fase preliminar consta prova escrita — objetiva e de sentenga; da

fase intermediaria, 0 estégio de avaliacdo com duragdo minima de dois meses, ministrado
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pela Corregedoria-Geral e colaboracdo da Escola da Magistratura, quando ha a aplicacdo
de 41 atividades. “E o momento em que comegamos a observar os candidatos para o
exercicio da magistratura’, segundo manifestacdo do Des. Luiz Felipe de Magahéaes
(1998). Ao final, a Comissdo de Estagio emite um parecer sobre aptidao e aproveitamento
do candidato, subsidiando a decisdo da Comissdo de Concurso em sua deciséo final nessa
fase. A fase fina consiste em dissertacéo e argliicdo sobre temas de Direito perante uma
banca examinadora. Realizadas as provas orais, o candidato aprovado toma posse no cargo
de Juiz de Direito.

Logo apds a posse, a Corregedoria-Geral organiza curso de preparacdo ao exercicio
da magistratura, eminentemente pratico, com avaliacdo do trabalho desenvolvido, apés o
primeiro ano, com troca de experiéncias e projecdes para futuro. Por dois anos, o Juiz de
Direito sera avaliado pela Corregedoria-Geral, com o auxilio de um Juiz-Orientador, em
seu desempenho jurisdicional, em seus aspectos qualitativos e quantitativos, apés o qua o
Conselho da Magistratura emitira parecer ao Orgdo Especial sobre a idoneidade moral,
conduta social, capacidade intelectual, adaptacdo ao cargo e as fungdes, com valoragéo da
atividade jurisdicional, e os laudos dos exames, opinando sobre a vitaliciedade, ou ndo, do
candidato.

De acordo com a doutrina, € necessario que o Juiz sgja intangivel a qualquer coacéo,
deve manter-se equidistante das partes em litigio. Para tal, deve ter garantias concretas de
natureza constitucional que, embora protegendo o magistrado, protegem antes o préprio
0rgdo judicante. Tais garantias traduzem a independéncia politica que o Juiz de Direito
desfruta traduzida na independéncia juridica, segundo a qual ndo se submete a nenhuma
autoridade, no exercicio de suas fungdes, e a nenhum poder, exceto a forca da lei e do
direito:

“A independéncia é um ingrediente inseparavel da missdo de julgar

(...) somente pode bem decidir aguele que ndo depende de qualquer uma
das partes que estéo litigando” (Correio do Povo, 1997).

O Juiz também deve possuir a capacidade de ler e reproduzir as crengas e valores do
grupo socid. Infere-se dessa manifestacdo que o poder do sistema juridico ou sua
capacidade de provocar a aceitagdo de suas determinacles esta em ser reconhecido em suas
decisbes, uma vez que corresponde aos valores dos que a ele estdo subordinados: ele é

ignorado como arbitrario; € legitimo.
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A ideologia de um grupo social é seu sistema de crencgas que determina ou justifica
moralmente as relagdes sociais e econdmicas garantidoras de um ato de determinada
sociedade em determinada época. A maioria dos membros de uma sociedade internalizam
aideologia, passando a acreditar na validade moral da distribuicdo dos papéis funcionais e
na justeza do modo como faz seu produto, assegurando a conclusdo e a viabilidade dessa
sociedade.

Segundo Bourdieu (1989, p. 14), existe um poder simbdlico que se define na relacéo
entre “0s gque exercem 0 poder e os que lhe estdo sujeitos’, sendo o poder invisivel
exercido com a cumplicidade dos que ndo querem saber que lhe estéo sujeitos ou que o
exercem. Ele constroi a redlidade estabelecendo uma ordem, um sentido imediato do
mundo. O que faz o0 poder das palavras e das ordens poder de manter a ordem ou de
subverté-la é a crenca na sua legitimidade e na dagquele que as pronuncia. Os simbolos de
poder (toga, cetro, beca) sdo seu capital simbdlico, estando sujeitos a crenca do grupo
socia em que ela se produz e reproduz, sendo no art. 2° do Regimento Interno do Tribunal
de Justica expresso: “Ao Tribuna compete o tratamento de ‘egrégio’ e o0s seus integrantes
usaréo, nas sessdes publicas, vestestalares’. No “De legibus’, Cicero diz que

“0 papel do magistrado € governar e prescrever 0 gque € justo, Util e de
conformidade com as leis. Os magistrados estédo acima do povo, da mesma
forma que as leis estéo acima dos magistrados; podemos afirmar que os

magistrados sfo a lei faante e as leis os magistrados mudos’ (Cicero, apud
Bobbio, 1988. p.674).

Dentre as garantias auferidas pelos magistrados para o exercicio de suas fungoes,
citam-se a vitaliciedade do cargo, a inamovibilidade - direito a sede em que desempenha a
funcdo e ao grau de hierarquia judiciaria - e a irredutibilidade de vencimentos que séo
dadas pela Congtituicdo e definidas pelos arts. 22 e 25 da Lei Orgéanica da Magistratura
Nacional (LOMAN). As condi¢Bes em que perdera o cargo somente sdo decorrentes de
acao pena por crime comum ou de responsabilidade com sentenca condenatéria; do
exercicio de qualquer outra funcdo, exceto magistério superior, publico ou privado; do
recebimento de percentagem ou custas em processos sujeitos a seu julgamento; do

exercicio de atividade politico-partidaria.

De qualquer forma, os procedimentos de perda do cargo de Juiz sdo definidos e
decididos por seus pares em sessio secreta do Tribunal ou do Orgdo Especia. Esses
procedimentos tém seu inicio, de oficio, por ordem do Tribuna ou por representacéo do
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Poder Executivo ou Legidativo, ou Ministério Publico ou Conselho da Ordem dos
Advogados do Brasil. A vitaliciedade € adquirida com a votacéo de 2/3 dos integrantes do
Orgao Especid do Tribunal de Justica (17 Desembargadores). Como dever, o magistrado
tem de cumprir e fazer cumprir “com independéncia, serenidade e exatiddo” (art. 35,
LOMAN) as disposicOes legais e “exercer assidua fiscalizagdo sobre os subordinados”,
aém de ndo poder frequentar lugares onde sua presenca possa diminuir a confianga na
justica (art. 102, VII, Estatuto da Magistratura).O Juiz deve prestar contas a0 0rgéo
corregedor, dando informagdes a respeito dos processos em seu poder “cujos prazos para
despacho ou decisdo hagjam excedido, bem como indicacdo do numero de sentencas
proferidas (art. 39, LOMAN), ficando assim sob controle permanente em suas atividades

judicantes.

Esse individuo, inserido nessa sociedade, sofrendo as grandes transformacdes do
mundo moderno, exerce o poder na administracdo da Justica, buscando a legalidade da
ordem garantida pelo valor da certeza e o valor da igualdade, isto €, a certeza de que
aplica-se o direito por meio de normas gerais e abstratas e ha igualdade de tratamento para
todos os individuos. Segundo Warat, faz-se crer a sociedade que o Direito € um sistema
|6gico em que as contradi¢des sdo tidas como naturais e a crenca se realiza no

“campo do senso comum teorico dos juristas, conjunto de crengas, valores
e judtificativas por meio de disciplinas especificas, legitimadas mediante
discursos produzidos pelos 0Orgdos institucionais, tais como 0s
parlamentos, os tribunais, as escolas de direito, as associagOes
profissionais e aadministracdo publica’. (1994, p. 14)

Bourdieu (1986) analisou 0 campo juridico e as relagdes dos profissionais que
aplicam as regras de direito e as relacbes daqueles que as elaboram. Existe um direito do
costume, espontaneo, natural, inconsciente, informal, “nascido da tradicdo” e um direito
legislativo pensado, consciente, artificial, formal, expressdo de vontade, nascido de um
poder organizado. O fato de o operador do Direito se relacionar com alel e o direito ede a
sociedade se relacionar com a lei e o direito tem o significado de reproduzir os valores
sem, porém, explicalos, conduzindo, segundo Streck (1998, p. 50), ao conformismo dos
operadores juridicos, manifestados no estabelecimento no pais de uma cultura juridica

standard “dentro da qual o juristalato sensu vai trabalhar no seu dia-a-dia’.

Ao mesmo tempo, a crenca e a prética levam o Juiz a conhecer o significado das
palavras, das categorias e das atividades juridicas, podendo fazer do exercicio dajudicatura
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uma rotina, banalizando o compreender, o julgar e o agir com relacdo aos problemas
juridicos e convertendo seu saber em “capital simbdlico, em riqueza reprodutiva a partir de
uma intricada combinatéria entre conhecimento, prestigio, reputacdo, autoridade e graus
académicos’ (Streck, 1998, p. 52).

Compreensdo e determinacao fazem parte do exercicio do poder do Juiz moderno na
administragao da Justica. Na sociedade brasileira, as desigualdades

“vao sendo recodificadas no imaginario social e politico, constituindo-se

numa ameaca a estabilidade de regimes fundados numa concepcgéo liberal

de direito, as profissdes e as préprias ingtituicbes juridicas tém sido

alravessadas pela natureza crescentemente coletiva dos conflitos’
(Amorim, 1988. p. 66).

Nesse contexto, a atuagcdo do Juiz reveste-se de suma importancia na medida em que
ele “diz o direito” (Streck, 1998) e, ao dizélo, é a manifestacdo do modelo mental da
sociedade em que estd inserido. E aqui se amplia atuacdo. Na organizagdo vista como
prisdo psiquica, existe a combinacdo da idéia de que as organizacBes s80 “processos
conscientes e inconscientes que as criam e as mantém como tais’ com a idéia de que as
pessoas que as compdem podem ser aprisionadas pelas “imagens, idéias, pensamentos e
acOes que esses processos acabam por gerar” (Morgan, 1996, p. 205). Assim, essa
organizacdo é uma realidade construida, mas apresenta existéncia e poder proprios,
exercendo controle sobre seus criadores. 1sso tudo porque existe uma “situagéo juridica’
que busca uma uniformizagdo de sentido, relacionando-se diretamente com o “poder da
violénciasimbadlica’ (Bourdieu e Passeron, 1992), isto € as significagdes sGo impostas
como legitimas, ndo co-agindo o emissor por esse poder. O receptor age conforme o
sentido dado pelo emissor, isto &, ele é controlado; ele tem possibilidade de acdo dentro
dos limites impostos pelo emissor. Eis o resultado, o fiel e correto sentido da lei. O Direito
aparece ao seu operador como justo, abrangente, seguro, sem fissuras, técnico e funcional.

“A tarefa de julgar, que ndo se restringe a smples operacéo |6gica,
antes representado ato de sentimento, é o que gratifica 0 magistrado.
Poucos sdo o0s prazeres profissionais comparaveis ao de se chegar a

solucdo de um processo complexo, gque tenha exigido estudos e meditacéo
mais profunda’. (Marcelo Bandeira Pereira, 1998, p. 48)

Diz, ainda, 0 magistrado que a razdo de permanecerem no exercicio do cargo em
meio a tantas incertezas quanto ao futuro estd na vocacdo, no “puro gosto de compulsar

processos, descobrindo e resolvendo conflitos de interesse” (1998).
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Mas consegue esse Juiz abstrair-se de suas ideologias, de sua formagdo académica e
de seus modelos mentais? Num processo decisorio participativo como apregoado pelo
PGQJ, espera-se que o detentor do poder abra espacos e del egue autoridade administrativa,

sem subversdo hierarquica da organizaco.

Foucault (1979) diz que o tribuna, arrastando consigo a ideologia da Justica
burguesa e as formas de relagdo entre Juizes e julgado, Juizes e parte, Juizes e pleiteante,
que sdo aplicadas pela Justica burguesa, desempenhou um papel muito importante na
dominacdo da classe burguesa. No tribunal, a decisdo tomada ndo é o resultado de um
combate, mas o0 da intervencdo de um poder estranho e superior, em posicdo de
neutralidade, reconhecendo na propria causa de que lado esta a Justica.

“A  ideologia burguesa por tras do  correto/incorreto,
honesto/desonesto, justo/injusto, viabiliza o exercicio do poder,
principamente se intelectuais desempenham papéis de procurador ou
Juizes. Os que julgam com toda a serenidade reforcam a idéia de que a
Justica sO € justa se exercida por alguém exterior a questdo, um
especialista. E esse especialista, que envia alguém a prisdo, Unico lugar
onde o poder pode-se manifestar em estado puro em suas dimensdes mais
excessivas e se justificar como poder moral...” (Foucault, 1979, p. 60).

Diz, ainda, Foucault (1979) que a inconformidade do povo com a Justica, com 0
Juizes, com os tribunais, com as prisdes esta no exercicio do poder em detrimento do povo,
e ndo na busca de uma Justica melhor e mais justa. E uma reagdo contra as injusticas da
Justica e por melhor funcionamento do aparelho judiciério.

“Se 0 Juiz atua inspirado em um interesse impessoal, se 0 Juiz,
esguecido de s mesmo, mediador despojado de sua ideologia, proclama a
verdade material, entdo, essa verdade descomprometida, desinteressada,

inquestionavel, ha de ser aceita por todos os homens de boa vontade...”
(Streck, 1998, p. 79)

Assim, tem-se que, apesar de discussdes sobre a falta de rigor técnico e cientifico do
Jari, segundo o art. 436 do Codigo de Processo Penal, os jurados sdo escolhidos entre os

cidaddos de notdria idoneidade pelo Juiz-Presidente do Juri com sugestfes de promotores,

escrivaes e advogados, donde a indiscutivel capacidade do magistrado em reconhecer e

determinar quem é possuidor de notdria idoneidade. Na formacéo do Tribunal do Jari, no

Brasil, em 1822, na sua constitui¢do so podia haver como jurados homens bons, detentores
de determinada renda e de determinada classe social, sendo questionada sua

representatividade e capacidade de decidir questbes consideradas de ata relevancia




72

técnica. A definicdo da escolha dos jurados pelo Juiz entre os cidaddos de notéria
idoneidade demonstra a sua importante atuagdo ao atribuir sentido, a0 expressar suas
crencas e ideologias, permeando assm a escolha pelo poder da violéncia simbdlica
estabelecida. Estabelece-se no imagin&rio sociad um padréo de normalidade definido pelo

magistrado sobre o que € notdria idoneidade e, a0 mesmo tempo, reproduz-se esse Mesmo

padréo.

Em seu duplo papel, o Juiz representa a imparcialidade na decifracdo do normal
socia para atuar na solugdo dos litigios e a autoridade administrativa na direcdo das
Unidades da organizacdo, donde, muitas vezes, a interferéncia de um sobre o outro e a
dificuldade do exercicio da administracdo participativa e da delegacdo no processo

decisorio.

Esse individuo, que detém o poder de interpretar os fatos segundo os valores e
crengas de seu agrupamento humano, deve também administrar seu foro. O Juiz ndo é
simplesmente um superior investido de autoridade, mas um “senhor”, e seus subordinados
do quadro administrativo ndo sdo funciondrios, mas “servidores’. Essa autoridade deriva
de normas racionais-legais, e ndo tradicionais; logo, normas séo validas e conferem poder
de coagdo sobre subordinados. Tudo baseado no Direito, isto €, no sistema de normas cuja
obediéncia pode ser imposta pela coacéo.

Mas esse individuo, esse Juiz necessita ser flexivel, tornando-se também um diretor,
um executivo com todos os encargos e dificuldades sociais, econdmico-financeiros,
gerenciais que lhe sdo inerentes. O Juiz de Direito e o servidor, espera-se, devem sentir-se
a vontade na implantacdo de um modelo de gestéo que busca dados e fatos, uma vez que,
por formacdo, € com base neles que atua; a existéncia de regras e normas nos
procedimentos lhes € familiar e sua obediéncia natural: fazer a andlise de causas e relatar
fatos constitui 0 diaa-dia da vida forense. Nao deveria ser dificil determinar alguns
procedimentos-padrédo a serem cumpridos, nem tornar objetivo e meta a busca da

eficiéncia e eficacia em favor de uma sociedade fragilizada.

De outra parte, examinando a carreira da magistratura, observa-se que a promogao

ocorre de entrancia em entrancia®, em observancia aos critérios de merecimento e

® Entrancia— Classificagéo das Comarcas segundo o movimento forense, a densidade demogréfica do
municipio, areceita piblica e outros fatores socio-econémicos
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antiguidade, alternadamente, quando da indicacdo de candidato a promocdo por

merecimento em lista triplice, sempre que possivel.

Um individuo que sofre toda essa preparacdo para o efetivo exercicio do cargo
apresenta aguns tracos caracteristicos, sendo levado a desenvolver um processo decisorio
centralizado com delegac@o gerencial inexistente; com preservacdo da hierarquia com o

menor nimero de niveis, tendo no topo o Juiz de Direito.

A individualidade do magistrado, sua forma de interpretar os acontecimentos e de
agir reflete essa formagdo, esse aprendizado de toda a carreira. Também na atuacéo
administrativa, transparece essa constru¢éo, como se vé abaixo em pronunciamento na
posse como Presidente do TIRGS:

“0 Presidente € um delegado de seus Colegas, mas ndo deve e ndo
poderia, ainda que o quisesse, impedir a emergéncia das suas individuais e
particulares marcas, de suas idiossincrasias, preferéncias, virtudes, defeitos
e estilo (...) continuaremos, no desempenho de uma nova missdo, 0 NOSSO
aprendizado de Juiz (...)e é com os Colegas que mais temos aprendido,
mas aprendendo a nosso modo individua”. ( Fabricio, 1996a)
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IV - OPGQJ ESUA IMPLANTACAO

4.1 INTRODUCAO

Em seu discurso de transmissdo da Presidéncia do Tribuna de Justica do Estado, na
abertura do Ano Judiciario de 1996, o Des. Milton dos Santos Martins, reafirmou a
importancia do Programa de Qualidade do Judiciario para a reformulacdo de

procedimentos que impedem a boa execugdo de suas atividades, ao dizer que:

“procedimentos passaram a ser tratados cientificamente com as
ferramentas da Qualidade. Comportamentos voltam-se para integragdo na
compreensdo da missdo do Judici&rio, com visdo calcada em principios,
informados de valores. A politica se estabelece por objetivos amplos e
metas compativeis. E tudo se endereca ao cliente maior, a sociedade, para
que receba julgamento Util e a tempo. (...) Essa vivéncia impar demonstra
que 0 PGQJ serve ndo sO as tarefas administrativas, mas, sobretudo, ao
processo jurisdicional”. (Martins, 1996) (grifei)

A proposta de nova forma de gest&o vem ao encontro da necessidade do PJ de suprir
suas caréncias gerenciais que repercutem no seu desempenho organizacional, dando ensejo
aque ndo sga poupada nas discussdes sobre a Reforma do Estado e de suas instituicoes,
discutindo-se sua autonomia, sua legitimacdo, 0 escopo do processo como instrumento da
jurisdicdo, o controle judicial, a participacdo dos cidaddos na administracdo da Justica, 0

acesso dos individuos — consumidores do servigo publico por ele prestado — a Justica.

As desigualdades sociais constituem-se em séria ameaca a estabilidade social.
Muitos desses conflitos acabam buscando resolucdo no quadro do Poder Judiciario. A
atividade primordial, a atividade-fim do Poder Judiciario - a prestacéo jurisdicional - néo &,
pois, um elemento isolado, ineficaz ou indiferente a sociedade, constituindo-se na garantia
das liberdades e no elemento indispensavel a pacificacdo social. Um novo modelo de
gestdo constitui 0 caminho buscado para melhorar a prestagéo jurisdicional - com melhor

atendimento as demandas de justica, com maior celeridade processual, com efetivo
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atendimento ao cliente. Mas 0 mais critico para n0s parece ser a mudanca exigida nas

concepgdes dos Juizes e servidores.

E sabido que a justica distribuida pelos quadros do Judicidrio se embasa no direito
codificado e objetiva-se na lei processua. Existem normas, em se tratando de lei
processual, que ndo podem ser esquecidas, mas, dentro dos limites legais, existe também
consideravel faixa de flexibilidade. No processo judiciario, a primeira fase da linha de
producdo é a demanda, a peticdo inicial. O Juiz a examina, e, se deferida, constitui-se no
primeiro insumo do processo que se desdobra em varias atividades até acancar seu
produto: a prestacdo jurisdicional, envolvendo tempo, pessoas, equipamentos e
expectativas. Ocorre, muitas vezes, que essa peticao inicial ndo deveria ser recebida por ja
conter erros, como, por exemplo, ndo conter a causa de pedir. Uma vez recebida pelo Juiz,
sem sua constatac8o, segue seu curso até ser detectado o erro, acarretando prejuizo as
partes porque sera nula desde o seu inicio. Dai a importancia de fazer certo da primeira
VEz, NA0 prosseguir no erro, porque todos os atos praticados naquel e processo serdo nulos e
deverdo ser refeitos.

N&o compete ao Judiciario reinventar 0 processo, pois 0s ritos ja estéo estabelecidos
na legislacéo e precisam ser cumpridos. Muitas vezes, a prestacéo jurisdicional ocorreria a
tempo e a hora se o rito fosse observado; a morosidade na entrega da Justica, assim, néo é
de exclusiva responsabilidade da lei processual, pois a agcéo diligente e informada de Juizes

e servidores teria 0 condéo de entregar a justica em prazos adequados. Quando iss0 n&o

ocorre, temos o descrédito nagueles que atuam no Judici&rio. O compromisso da melhoria

constante € o desafio a ser respondido por Juizes e servidores, dentro de um contexto de
plangjamento da prestacdo jurisdicional, com andlise de suas metas e especificacdo de seus

objetivos.

A proposta de Gestdo pela Qualidade aparece como instrumento para melhorar a
resposta desse Poder as expectativas da sociedade. Partindo de uma visdo sistémica do
Poder Judiciério, na consciéncia de que existe uma troca continua entre os que buscam a
Justica e os que cuidam de sua distribuicdo, o Plano de Gestdo pela Qualidade do
Judiciério enfoca as necessidades dos clientes, a constancia de propdsitos, a integracdo de
todas as pessoas e de todos 0s processos e 0 comprometimento de todos com a missdo da

Instituicdo. O PGQJ surge como uma resposta dentro do contexto de uma sociedade que
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discute uma nova concepcdo do Estado e de suas relagbes com ele, com demandas
oriundas da consciéncia de maior participacdo, maior controle de sua parte, maior
objetivacBo a0 bem comum em programas e metas, maior garantia das liberdades
individuais e da realizacdo da ordem juridica. Por isso, em seu discurso de posse, 0 Des.
Adroaldo Furtado Fabricio assim definia as actes a serem implementadas:

“O Judicid&rio € um desconhecido (...) Trataremos, pois, de dar a

conhecer 0 que somos, 0 que fazemos, como atuamos, por que erramos
tanto e ainda assim somos um pilar da democracia.” (Fabricio, 19964)

Ao optar pelo modelo de gestéo focado na qualidade, vé-se a preferéncia, no

Judiciério, pela melhoria dos processos jurisdicionais e administrativos. Vérias medidas

impeliram o Plano, salientando-se dentre elas: 1) treinamento de chefias na metodologia da
gestdo pela qualidade total, atividade desenvolvida desde o inicio e que permanece até
hoje, pois prolongou-se no tempo, estabelecendo-se que o treinamento macico ocorreria
durante a implantagdo em unidades-piloto e nos programas de adesdo; 2) formagdo de
Grupos de Andlise e Solucdo de Problemas, em nimero de cinco, a partir de cada grupo de

treinados, com imediata aplicagdo da metodologia em suas unidades de trabal ho.

4.2 OBJETIVOS E ESTRATEGIAS

Ao ser aprovado, a unanimidade, em sessdo solene do Tribunal Pleno, o Plano de
Gestdo pela Qualidade do Judiciario define objetivos, politicas, principios e estratégias
para sua implantacéo em toda a organizagao (PGQJ, 1996).

O plano de gestdo proposto e implementado pelo Poder Judiciario do Rio Grande do
Sul (PGQJ - Plano de Gestéo pela Qualidade do Judiciario, 1996) apresenta um modelo
participativo em seus procedimentos e rotinas, cujos objetivos abrangem: a - a lideranca,
que deve conduzir os servicos no sentido do alcance das metas tracadas pela Alta Direcéo,
sendo administradora do processo produtivo, dirigindo-o e definindo aspectos criticos e
metas particulares, em harmonia com as globais; b - a informacédo e andalise, com o
desenvolvimento de um sistema de apoio a decisdo, com gestéo de fatos e dados, centrados
em medicdo de tempo, validade e utilidade dos servicos prestados, ¢ — 0 plangamento,
implicando desenvolvimento global para agdes que déem satisfagdo as necessidades dos
clientes; d — os recur sos humanos, significando realizacéo e educagdo das pessoas com 0

comprometimento de todos os gerentes, garantia de qualidade, com medicéo constante de
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satisfacdo do cliente, melhoria continua de servicos prestados, avaliando eficacia e valor
agregado; e — a garantia de qualidade de produtos e servigos — com medicdo constante
da satisfacdo de necessidades e expectativas e plangamento e atuacdo para obtencéo de
processos eficientes e eficazes; f - os resultados, ou a busca de metas quantificaveis em
qualidade intrinseca, custos, prazos, confiabilidade e seguranca, realizacdo pessoa e
moral; g — asatisfagcdo de clientes— comprometimento total com a misséo da organizacao:

satisfacao do cliente que recorre ao Judiciério.

Os objetivos tracados pelo PGQJ viabilizariam, segundo autores como Edward
Deming (1990), Kaoro Ishikawa (1993), Joseph Juran (1988), Armand Feigenbaum (1983)

e Philip Crosby (1979), uma participacdo efetiva no processo decisorio, uma eficacia nos

procedimentos, um comprometimento maior de todos na medida em que os individuos se

tornam responsaveis pelas decisdes tomadas.

Ao tracar um paralelo entre a empresa privada e o servico publico, Deming (1990, p.
5) discorre sobre a necessidade de haver aprovacéo da sociedade — quem, em Ultima
andlise, define as expectativas sobre o produto ou servico como seu cliente maior — com o
objetivo de haver a manutencéo do emprego publico, em dias como os atuais, em que ndo
existe mais estabilidade na fungdo publica (reforma administrativa) e os servicos publicos
estdo sendo cada vez mais terceirizados.

“Na maioria das reparticdes publicas, ndo ha mercado a ser buscado.
Ao invés de conquistar um mercado, uma agéncia governamental deveria
prestar, de forma econdmica, o servico prescrito pela legislacdo vigente. O
objetivo deveria ser destacar-se por servico bem-executado. Um
aprimoramento continuo do servico publico mereceria a aprovacéo do
publico (...) e possibilitaria a manutencdo do emprego publico” .

Neste contexto, tem-se 0 servidor publico, que, historicamente em nosso Pais, vem
desempenhando seu papel de cumpridor de normas e regulamentos, com pouco estimulo
ou incentivo a0 desenvolvimento de seu potencial profissional, de sua criatividade e
capacidade inovadora, 0 que gera o que Degjours (1993) chama de sofrimento no trabal ho.

“Entre os servidores comuns, o trabalho reduz-se a pequenas tarefas
atreladas a formul&rios e a guarda de regulamentos que esvaziam 0O

trabalho individual, fazendo perder a no¢éo de producéo coletiva, privado
de significado socia”. (Mazzilli & Oliveira, 1997)
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Segundo o Plano de Gestéo pela Qualidade do Judiciario - PGQJ -, objetiva-se uma
revisdo de conceitos, uma redefinicdo das responsabilidades e dos papéis de cada um na
sua area de atuacdo, o desenvolvimento de equipes de trabalho, onde a cooperacdo, a
criatividade e a integragcdo dos servidores e magistrados ultrapassem os limites individuais
da tarefa e alcancem 0 processo em sua Vvisdo Sistémica, para que a sociedade vea
atendidas suas necessidades de Justica e de igualdade. Nesse enfoque, veja-se 0 discurso
do Des. Jodo Andrades Carvalho, por ocasido da adeséo do PGQJ ao Programa Galicho de
Qualidade e Produtividade:

“Assumimos publicamente o compromisso de erradicar paradigmas
superados, de abjurar os modelos viciados da burocracia judiciéria, de

abdicar da postura altivamente académica, para nos integrarmos, ainda que
paulatinamente, na dindmica social moderna.” (Gazeta Mercantil. 16-5-95)

Segundo Ishikawa (1993), a alta e média administracdo devem ser suficientemente
corgjosas e delegar 0 méximo de autoridade. O modelo de gestdo pela Qualidade Total
preconiza a participacdo de todos da organizagdo no processo de melhorias. Os niveis
hierérquicos restringem-se a0 minimo indispensavel, e as tomadas de decisdo sdo
participativas;, o fluxo horizontal de informacbes € ampliado, para que todos tenham
condicoes de efetivamente participar dos processos pelos quais se tornam responsaveis, e o

processo tem um desenvolvimento gradua e continuo.

Segundo Deming (1990), € necessario preservar o individuo como principal elemento
dos processos: ele € essencial para se alcancar resultados efetivamente desgjados. Mais do
que se pretender que cada um dé o melhor de s, € preciso que o individuo saiba o que fazer
e por que fazé-lo. Ao procurar descobrir 0 que os clientes desgjam e estudar a melhoria dos
projetos dos produtos e dos processos de producdo, alcanca-se a qualidade do produto de
forma insuperdvel e o controle estatistico do processo, mas sempre com 0S recursos
humanos valorizados de forma a desenvolverem sua capacidade de inovar e criar.

O PGQJ tem em sua proposi¢ao a visdo de que o individuo é lider, interagindo com
consciéncia das diferengas pessoais, utilizando-as para otimizar habilidades de todos a
partir da nocdo de que o aprendizado é diferente e tem velocidades diferentes entre os
individuos; de que o lider tem obrigacdo de introduzir mudangas em seu sistema gerencial
que gerem melhorias, ndo sendo suficiente que a direcdo se dedique a qualidade e a

produtividade: ela precisa saber o que é preciso fazer. E preciso restabelecer valores
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individuais e logicamente as complexidades das interacdes de pessoas com 0 mundo que as
cerca. O lider guda a liberagcdo da poténcia das capacidades humanas contidas na
motivacao intrinseca; ao invés de competicdo por nota alta, a busca deve ser por
cooperacdo. Dessa cooperacdo, tem-se como resultado maior inovagdo, mals ciéncia
aplicada, mais tecnologia, mais e melhores servicos, maior recompensa material para

todos.

Uma das ferramentas mais importantes da lideranca séo os calculos que mostram a
relacdo entre os defeitos, custos e erros que derivam do sistema (responsabilidade da
administracéo) e os que sdo atribuidos ao pessoal encarregado da tarefa. As relagfes entre
trabalhadores e gerentes sdo reestruturadas: a tarefa do gerente passa a ser a de gjudar as
pessoas a fazerem o melhor trabalho possivel, e a dos trabahadores a de usarem o
conhecimento e a experiéncia para melhoria dos processos. No Plano de Gestdo pela
Qualidade do Judiciario, nas a¢bes fundamentais a consolidagdo dos seus objetivos, prevé-
sea

“determinacdo de uma estratégia para introduzir a mudanca na abordagem
gerencial, passando os magistrados a conduzir sua esfera de jurisdicéo

como ‘diretores’, e as demais chefias assumindo a funcdo de ‘gerentes'”.
(PGQJ, 1996. p. 23)

Essa mudanga, pressupfe-se, envolve todas as expressdes de autoridade, poder,
papéis, relagdes interpessoais e de trabalho de forma gradual e dificil, como manifestado
por um magistrado envolvido com o PGQJ ao dizer que “o processo de se tornar lider ndo

€ indolor”.
4.3 ETAPASDE IMPLANTACAO

Na administracdo de Milton dos Santos Martins — Desembargador-Presidente do
Tribunal de Justica no biénio 1994-1995 — foram iniciados os primeiros contatos com a
Gestéo da Qualidade no Brasil, por intermédio de palestras, cursos e busca de informagdes.

O ano de 1994 caracterizou-se pela disseminacdo da idéia da Qualidade Total pela
Alta Administracdo e algumas chefias do TJ, com o auxilio de uma consultoria externa
fornecida pela equipe do Programa de Qualidade da Companhia Estadual de Energia
Elétrica — CEEE. Foram readlizadas palestras motivacionais e de divulgacdo também por

membros de outras empresas, como de Manoel Bragagnolo, Diretor Industria da
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Tramontina Cutelaria, em 07-06-94, que narrou a experiéncia de sua empresa e, a0 ser
mais direto sobre o Judiciario, lembrou que, nesse caso, 0 produto a ter qualidade total
seria uma sentenca justa e a tempo.

Ja 0 ano de 1995 caracterizou-se pela implantagdo propriamente dita do Plano de
Gestdo pela Qualidade do Judiciario. Assim, a estratégia a ser cumprida seria avancgar por
projetos-piloto — multifuncionais e departamentais -, porque

“as organizagbes sd0 normalmente incapazes de mover-se em frente

ampla. Ao invés, eas movem-se em uma fila Unica, uma divisdo apés a
outra, um departamento apos o outro” (Juran apud PGQJ, pag. 32).

O projeto-piloto multifuncional, segundo definido no PGQJ (1995, p. 35), deveria ser

um processo associado a um produto final, em cuja elaboracéo atuariam diferentes setores
inter-relacionados, deveria ser de média complexidade e possibilitar a coleta e andise de

dados, evidenciando melhoria em pelo menos uma das dimensdes da Qualidade Total.

Por outro lado, o projeto-piloto departamental deveria ser aplicado em Unidades em

que seu responsavel estivesse engajado/comprometido com as expectativas de melhoria,
devendo ser uma area que possibilitasse a coleta e andlise de dados, de complexidade
relativa e de média dimensdo, cujo melhor desempenho trouxesse beneficio para toda a
organizagao. (PGQJ, 1995)

A partir dai, desenvolveram-se quatro projetos-piloto: trés departamentais (Diretoria
de Material, 42 Vara Civel do Foro Central de P. Alegre e 22 Vara Judicial da Comarca de
Guaiba) e um multifuncional (Varas de Familia e Sucessdes do Foro Central de P. Alegre —

Acdo de Alimentos). (ver itens4.3 e 4.5)

A par desses projetos-piloto, os treinamentos em GQT de magistrados e servidores
foram intensificados, resultando em vinte e trés trabalhos por Métodos de Andlise e
Solucdo de Problemas (MASP) dos quais se citam: Erros na autuagdo de processos
judiciais na Diretoria Processua do TJ (vide item 4.3); Elevada expedicdo de Cartas de
Expedicéo de Sentenca nos Juizados Especiais de Pequenas Causas Civeis no Foro Central
(diminuicdo do percentual de 63% de expedicéo de cartas para 7% de expedicdo) e Demora
entre o cumprimento dos oficios e a devolucéo da resposta a partir do despacho do Juiz da
Vara de Faléncias e Concordatas do Foro Central (diminuicdo do prazo inicia de 32 dias
para o de 20 dias ao final do trabaho).
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Também foram realizados, ao longo do ano de 1995, eventos de sensibilizacdo e

conscientizacdo, inclusive com a realizagdo, em outubro daguele ano, de um workshop

para divulgacéo de alguns resultados obtidos a partir dos trabalhos de MASP.

Em seu segundo ano de implantacdo — 1996 -, foi previsto um conjunto de agGes
fundamentais a consolidacéo dos Objetivos do Plano. Essas acdes cobririam todos os sete

critérios de avaliacéo do Prémio Nacional e do Prémio Galcho de Qualidade:

1. Lideranca para a Quaidade — estruturacdo setorial de plangamento estratégico,
Programa de Apoio a Iniciativas, formagdo de multiplicadores, palestras de
sensibilizacdo, elaboracdo de manuais da Qualidade, divulgacéo do Plano e elaboracdo
de seu Informativo, sensibilizacdo para liderancas, treinamentos de magistrados e

aSSESSOres.

2. Informacdo e Andlise — elaboracdo de sistema de informacBes gerenciais e de

desempenho.
3. Plangiamento para a Qualidade — plangjamento da Institui¢do para o biénio.

4. Utilizagdo de Recursos Humanos — curso bésico de GQT, ministrado por entidade
externa, e Curso Interno, ministrado por instrutores internos, seminérios, visitas
externas e setoriais; Programa Qualidade de Vida, mostras de trabalhos, cursos de
aperfeicoamento profissional.

5. Garantia da Qualidade e Servigos — pesquisa de opinido externa, programa-piloto

departamental, programa de adeséo departamental.

6. Resultados da Qualidade — acompanhamento de indicadores de resultados

implementados.

7. Satisfacdo dos Clientes — programa de sugestdes de servidores, avaliacdo de

cliente/fornecedor interno, pesquisa de satisfacdo de cliente interno.

O primeiro momento do ano de 1996 enfrentou a decisdo administrativa de reduzir
custos, suspendendo-se os cursos ministrados pela entidade externa e passando, entéo, a

Assessoria Interna da Qualidade, por seus integrantes, a desenvolver material de suporte e
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informacdo e ministrar 0s cursos apos demais integrantes da organizagdo, mantendo-se,

entretanto, a linha programética de énfase na tarefa.
Os resultados obtidos ao final do ano foram significativos nos seguintes aspectos:

1. Treinamento em Gerenciamento pela Qualidade com divulgacdo dos contelidos para
aplicacéo da metodologia: 1. seis cursos de 32 horas ministrado pela Assessoria Interna
da Qualidade, para magistrados e chefias setoriais; 2. dois cursos de Qualidade em

Servicos, também ministrados pela Assessoria Interna da Qualidade.

2. Readlizacdo de trabalhos de MASP como aplicagdo do conhecimento adquirido nos
treinamentos e solucéo de problemas de sua unidade de trabalho. Citam-se: tempo
EXCESSVO Nna entrega das notas taquigraficas (resultado do MASP: reducéo de 8h24min

para 1h36min como tempo médio ponderado por processo).

3. Programas motivacionais para disseminacdo da idéa da Qualidade Tota e
sensibilizagcéo para sua aplicacéo nas diferentes unidades. Constou de, por exemplo,
visita externaa COPESUL, ao Tribunal Regional Federal — 42 Regi&o, de palestras para
magistrados e servidores, de instalagdo de murais da Qualidade nos Foros Regionais,
Foro Central e Tribuna de Alcada, e elaboracdo do informativo “Qualidade em
Destague” como meio de viabilizar a comunicacdo. A elaboragdo de Guia de
Orientacdo de MASP, de apostila para 0 Curso de GQT Interno, de Manua da
Qualidade, de apostila para 0 Curso de Qualidade em Servicos, todos instrumentos
utilizados para disseminar aidéia da Qualidade Total entre os integrantes do PJ.

4. Implantacdo de programas de adesdo: a lideranca de uma unidade, ao pretender a

implantacdo do gerenciamento da rotina, solicita, a0 Conselho da Qualidade, sua

adesdo a0 PGQJ. A partir dai, por meio de consultoria interna, unidade implanta o
sistema de adesbes com duragdo média de 18 meses. As trés primeiras unidades a
participarem desse sistema foram: Juizado Regional da Infancia e Juventude de Caxias
do Sul (julho de 1996), 5% Vara de Familia e Sucessdes de Porto Alegre (agosto de
1996) e Vara de Faléncias e Concordatas de Porto Alegre (agosto de 1996).

Em edic&o do jornal Pioneiro, de Caxias do Sul, de 16-7-96, houve a divulgacdo da
assinatura do Termo de Adesdo do Juizado Regional da Infancia e da Juventude de Caxias

do Sul a0 PGQJ e, conseglentemente, ao PGQP, com a observacdo de seu Juiz-Titular
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Leoberto Brancher de que a capacitacdo havia comecado, em 1995, com o treinamento de
todos nas ferramentas da Qualidade Total:
“Como resultados, tivemos a reformulacdo da pauta de audiéncias,

otimizagdo do gerenciamento do tempo e a implantagdo do subprojeto
Justica Instantanea.”

O fato que marcou 0 ano de 1996 foi a conquista da Medaha de Bronze
Qualidade/RS, correspondente ao Nivel |, com 176,5 pontos de um total de 250 pontos, na
Avaliacdo do PGQP, entregue ao Poder Judiciario em solenidade no dia 30-4-97. Esse
prémio foi o reconhecimento do Programa Galcho da Qualidade e Produtividade — PGQP
— a organizacdo Poder Judiciério pelos seus esforcos em relacdo a Gestdo da Qualidade,
tanto em melhoria continua quanto em aspectos inovadores das préticas adotadas. O TJ foi

a unica organizacao publica a receber a Medalha de Bronze.

Para 0 ano de 1997, o PGQJ teve como diretriz divulgar a metodologia nas Varas de
Porto Alegre e nas Comarcas do Interior do Estado e ampliar melhorias nos principais
procedimentos judiciais, isto € agueles de maior incidéncia nos Cartorios. Com esse
objetivo, focou agdes em quatro &reas. 1. Treinamentos para a Metodologia (Cursos em
GQT, Quaidade em Servicos (QS), Gerenciamento pela Qualidade Total Basico,
Gerenciamento pela Qualidade Total para magistrados); 2. Trabalhos de Melhorias
Setoriais, Projetos-piloto e Adesdes; Valorizagdo e Eventos.

No primeiro grupo de agles, foram realizados 48 cursos ministrados por instrutores
internos do PGQJ, para servidores e magistrados, resultando em 1.142 pessoas treinadas

nas ferramentas da Qualidade, no ano de 1997, conforme Quadro 1.

Quadro 9: Resultados do ano de 1997

ANO | Curso | Treinados | Curso | Treinados | Curso Treinados [Treinados | Total |[Total
GQT | GQT Qs Qs GQT Bas. | GQT Bés. | GQT Juiz | Cursos| Treinados
1997 09 177 23 531 14 322 112 48 1142

Fonte: Relatério Anual do PIRS - 1997
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Com base nas avaliagbes sobre os cursos redlizados, houve constatacdo da
necessidade de aumento de sua carga horéria, julgada insuficiente pela maioria dos
treinandos. Assim, foi decidido que, para 1998, o curso de GQT passaria de 15 horas-aula

para 20 horas-aula, distribuidas em cinco dias, na Capital, e em dois dias, no Interior.

No segundo grupo de acdes — Trabalhos de Melhorias Setoriais — baseado em MASP,
salientaram-se:

1. acdo quanto a constatacdo de demora na publicacdo de notas de expediente da
Secretaria da Presidéncia do Tribunal de Algada — meta: reducdo de 33 dias para
5 dias (teis para publicacdo. Resultado: meta superada: 3 dias Uteis para
publicacdo.

2. acd0 quanto ao atraso na juntada de peticdes aos processos judiciais e devido
encaminhamento: meta atingida: de 80% das peti¢des juntadas para 95% das

peticdes com o devido encaminhamento.

Ja no terceiro grupo de agdes, houve um incremento significativo no nimero de
Unidades que aderiramao PGQJ: dezenove unidades, assim distribuidas:

Quadro 10: Sistema de Adesbes por cidade do RS

CIDADE UNIDADE
- 122VARA CIVEL
PORTOALEGRE - SETOR DE SEGURANCA DO TJ

BVARACIVEL
3° JUIZADO DA INFANCIA E JUVENTUDE
SETOR ADM. DOS JUIZADOS DA INF. E JUV.

~3*VARA CRIMINAL -
RIO GRANDE - CARTORIO DE DISTRIBUIGAO

12VARA DE FAM. E SUCESSOES
22VARA CIVEL

52VARA CIVEL

JUIZADO ESPECIAL CIVEL

JUIZADO REG. DA INF. E JUVENTUDE
12VARA CRIMINAL

PELOTAS

GUAIBA - JUIZADO ESPECIAL CiVEL

JUIZADO ESPECIAL CRIMINAL
CAXIAS DO SUL

- 12VARA
BENTO GONCALVES - 22VARA

FVARA
JUIZADO ADJUNTO DE PEQUENAS CAUSAS

FONTE: Relatério Anual 1997 do PJ
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Do quarto grupo de acbes — Valorizacdo e Eventos — foram executados alguns

projetos, tais como:

1. Projeto Qualidade de Vida — com o objetivo de auxiliar os integrantes do PJ a
melhor compreender os conflitos gerados com a vida familiar e socia e usufruir
das possibilidades do mundo do trabalho atual, fragmentado e, muitas vezes, sem
sentido. Foram desenvolvidos encontros com profissionais de diferentes areas,
para objetivar essa necessidade do individuo integrante da organizacdo com os
seguintes temas. 1. Alimentagdo e prevencdo de doengas,; qualidade de vida e no
trabalho; qualidade de vida e relagbes interpessoais, prevencdo do cancer de
mama; trabalho — prazer ou angustia; qualidade de vida: vocé sabe conviver com

0 stress?

2. Projeto de sensibilizacdo para magistrados em processo de vitaliciamento em

Porto Alegre e Comarcas do Interior.

3. Projeto de Divulgacéo de Resultados: realizacdo de dois workshops, em Porto
Alegre TJ, e uma mostra de trabalhos no Tribunal de Alcada.

Em novembro de 1997, conseqiiente a avaliacdo externa do Programa Gaucho de
Qualidade e Produtividade (PGQP), o Poder Judiciério atingiu 350,5 pontos de 500 pontos,
conguistando o Nivel 1l no sistema de avaliacdo desse Programa. O Nivel |l € destinado as
organizagbes que ja passaram da fase inicial de implantacdo do gerenciamento da
Qualidade, sendo norteados pela avaliacdo dos seguintes critérios — idénticos aos do
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ): 1. Lideranca; 2. Plangjamento Estratégico; 3. Foco
no Cliente e no Mercado; 4. Informacdo e Andlise; 5. Desenvolvimento e Gestdo de
Pessoas; 6. Gestdo de Processos e 7. Resultados do Negécio. O enfoque da andlise pelo
Sistema de Avaiacdo é a categoria “Compromisso com a Qualidade’, com énfase

sistemética na lideranca da administragcéo na melhoria da satisfacdo dos clientes.

Decorrente dessa pontuagdo, o Poder Judiciério recebeu o Diploma de Distingdo com
Mérito do PGQP, Ciclo 1997, em 19-05-98, em solenidade realizada no Auditorio do
SESI, em Porto Alegre.

ApoGs ter sido, em 1997, enfatizada a disseminacdo do treinamento pelo Interior do

Estado, com significativa ampliacdo do nimero de setores com adesdo a metodologia e
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com identificacdo dos principais processos produtivos, o PGQJ enfoca, em 1998, a efetiva
implantagdo do gerenciamento da rotina nessas &eas em adesdo com a criagdo de
indicadores para toda a organizacdo. Em entrevista ao Informativo do TJRS, o Dr.
L eoberto Brancher, Juiz-Titular do Juizado da Inféncia e da Juventude de Caxias do Sul, o
primeiro aassinar o Termo de Adesdo ao PGQJ, ressalta que:
“Precisamos aprender a produzir mais resultados — ndo apenas
quantitativos, mas solugdes as partes — com menos desgaste. A Qualidade
Total € um caminho seguro para isso, porgue nos gjuda a compreender a
primeira e principal etapa para 0 sucesso na administragdo da Justica: a
partir da visdo de prestar melhor servigo ao cliente, acabamos percebendo

melhor as pessoas dentro do processo judicial e dentro do processo
produtivo.” (Qualidade em Destaque. set. 1997)

A equipe do Juizado da Infancia e da Juventude de Caxias do Sul incorporou em sua
bagagem cultural os principios do gerenciamento do trabalho pela qualidade, sempre
havendo um subgrupo desenvolvendo algum trabalho de melhoria utilizando, para isso, as

ferramentas da qualidade. Um desses trabalhos se refere a diminuicdo do tempo de

tramitacdo dos processos de apuragdo de prética de ato infracional por adolescentes,

tornando mais eficaz a medida que for aplicada ao menor infrator.

Nesse trabalho, apds montagem de fluxograma do processo, foi constatada sua fase
critica como sendo a de instrucéo e julgamento que deveria ocorrer em uma audiéncia,
segundo o Estatuto da Crianca e do Adolescente. Essa fase critica foi explicada pelas
falhas no comparecimento de testemunhas, na entrega de laudos, na intimagéo de partes e
advogados e na falta de tempo para 0 Juiz sentenciar — 46% das audiéncias realizadas em

40 dias ndo finalizaram 0 processo.

Apés a elaboracéo e implantacdo de um plano de acéo que dizia com conferéncia do
processo, cumprimento dos mandados, cobranca de laudos e mandados trés dias antes da
audiéncia, convencimento de testemunhas a comparecerem a audiéncia, houve uma
reducdo em 22% no indice de frustracdo do encerramento do processo de ato infraciona na
audiéncia de instrucéo e julgamento. A meta estabelecida pelo grupo de trabalho foi de
reducdo para 20% que, como ndo havia ainda sido alcangada em junho de 1998, continua
sendo avo de trabalho atento por parte de seus integrantes, como destacado pela Escriva

Suzete Echer, em entrevista ao Informativo do TJRS:
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“A implantacdo da geréncia da qualidade da trabalho, mas, ao final,
tem sua recompensa. A0S poucos, vamos nos conhecendo mais como
equipe, descobrindo e valorizando o potencial que cada um possui e, em
grupo, vamos plangando maneiras de melhorar 0 servico prestado,
passando a gostar mais do que fazemos.” (Qualidade em Destague. junho
de 1998)

O programa de adesdes a0 PGQJ tem em seu desdobramento o acompanhamento por

consultores internos do PJ que atuam como orientadores das implantacbes de

gerenciamento da rotina nas diversas Unidades.

Em julho de 1998, o quadro de controle das fases das Adesdes das Unidades ao

PGQJ tem a seguinte apresentacao:

Quadro 11: Controle das Fases das Adesdes ao PGQJ

Termo de|Data da|Unidade |Comarca |Fase de|Fase de|Fase de|Fase de|Fase de|Fase de
Adesdon® | Adesdo Treina- Estrutu- [ Identifi- | Andlise | criacéio de | padroni-
mento ragéo cacao Indicado- | zag@o

01 18/07/96 | JRIJ Caxias do —

Sul
02 09/08/96 | VFC P.Alegre
03 16/05/97 | 122VC P.Alegre
04 14/07/97 | Set SegTJ | P.Alegre
05 18/07/97 | 32VCr Rio

Grande
06 18/07/97 | 12VFam | Pelotas
07 18/07/97 | *VC Pelotas
08 18/07/97 | JEC Pelotas
09 18/07/97 |[12VCrim | Pelotas
10 18/07/97 | JJ Pelotas
11 30/07/97 | JEC Guaiba
12 11/09/97 | B*VC PAlegre
13 20/10/97 | Cartério [ R Grande

Distribui-
Gao

14 23/10/97 | 3°JJ PAlegre
15 24/10/97 | JECrim Caxias do

Sul
16 30/10/97 | 1@Vara Bento

Gongal-

VEes




continuacéo

17 30/10/97 | 22Vara Bento
Gongal-
ves

18 30/10/97 | 3*Vara Bento
Gongal-
ves

19 30/10/97 | JAPC Bento
Gongal-
ves

20 13/03/98 | Vara Feliz

Judicial
21 27/03/98 | Vara Portdo
Judicial

22 30/03/98 | STranspor | PAlegre

tesTJ

23 30/03/98 | S.Porta-ria| PAlegre

TJ

24 13/05/98 |V Jud Nova
Prata

25 27/05/98 | 22V Fam | Pelotas

26 13/05/98 | Car. Dist.| Nova

e Con. Prata

27 42 PAlegre

VfamSu-
FC

28 gVvC PAlegre

29 30/09/98 | VJud Encruzilha
dado Sul

FONTE: Escritério daQualidade TIRS

L egenda

JIJ - Juizado da Inféncia e da Juventude V Fal Con — Varade Faléncias e Concordatas
V Fam Suc — Vara de Familia e Sucessdes VC -VaraCivel

Set Seg TJ— Setor de Segurancado TJ VCrim —Vara Criminal

V Fam —Varade Familia VC —VaraCivel

JEC — Juizado Especial Civel JECrim — Juizado Especia Criminal

Car. Dist. e Con. — Cart6rio de Distribui¢éo e Contadoria

VJud - VaraJudicia Set - Setor

Como acdes decorrentes de varias melhorias setoriais, podem-se citar 0s seguintes

dados levantados junto & Corregedoria-Geral e ao Escritério da Qualidade do TJ:
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1. Protocolo Unico — implantacdo do Protocolo Judicidrio na primeira instancia.
Como resultado disso, 0 recebimento de peticOes para diversos Foros serd em um anico
lugar, automatizado, com posterior distribuicdo, a exemplo do que ocorre na segunda

instancia na Diretoria Processual.

2. Projeto “Ouvir a Comunidade” — realizado em forma de audiéncias publicas
presididas pelo Corregedor-Geral, 0 programa tem como objetivo promover a integragéo
comunitaria com o PJ. Iniciou em Santa Maria, no dia 23 de abril de 1998, com Prefeitos
Municipais da regido; Vereadores; representantes da OAB, Ministério Publico, Defensoria
Plblica e Conselhos Tutelares, Tabelides e Registradores; servidores e comunidade.
Realizadas ainda audiéncias em Pelotas e Sant’ Ana do Livramento. Em editorial de jornal
local, tem-se a anotagéo:

“Inédito no Pais, o referido programa tem procurado ser totalmente
transparente quanto a gestdo administrativa do Poder Judiciério do Estado.
Em Pelotas, (...) proporcionou esclarecimentos sobre (con)cessdo de
beneficios, direito de qualquer cidadédo de buscar a Justica, paralisacdo de
processos, morosidade do sistema judiciario, valores cobrados por
cartorios, gratuidade do registro de nascimentos e 6bitos e necessidade de
haver mais defensores publicos (...) A iniciativa teve excelente efeito no

sentido de melhorar a comunicagdo entre a Justica e o cidaddo comum (...)
(Jornal Dié&rio Popular. Pelotas, 02-09-98)

Conforme explanacéo sobre a nova filosofia de trabalho da Administragéo do TJ,
publicada no Di&rio da Justica, de 12-02-98, a Corregedoria-Geral busca a gestdo solidaria
e democratizada, a par de sua atividade correcional, fiscalizadora e punitiva, buscando

diagnosticar problemas e solugdes que os atenuem ou resolvam definitivamente:

1. Cursos e Encontros de Servidores de primeiro grau, organizados pela Corregedoria-
Geral; todo novo servidor que ingressa no PJ, ainda no semestre de ingresso, freqienta
um estdgio preparatdrio, incluindo fornecimento de manuais de procedimento
cartorario e explanacdo sobre situagdes corriqueiras de trabal ho.

2. Cursos de aperfeicoamento e atualizagdo englobando profissionais de vérias areas, para
magistrados e servidores, ja quando de seu ingresso e durante o estagio probatorio, de
forma a atingir a sua totalidade em curto espacgo de tempo.

Os dados, obtidos em julho de 1998, sobre alguns resultados alcangados com o
Gerenciamento da Qualidade no Poder Judiciario sdo os seguintes:



90

Quadro 12 — Resultados de trabalhosde MASP

UNIDADE OBJETIVO INICIODA RESULTADOS-0UT.98
IMPLANTACAO
Vara Fal. Con. -Reduzir de 35 dias para 2 dias o Expedi¢éo de mandados em 24 horas
tempo entre o despacho do Juiz €|
0 cumprimento pelo cartério. 1996
Diretoria de Material Reduzir de 9,23 para 8 dias Uteis Entrega:
a entrega de pedidos de materiais Capita — 4 dias (teis
de expediente 1995 Interior —9 diasteis
Diretoria de Taquigrafia Reduzir de 6h19min para 2 h g Jun/98 (1800 processos)
entrega das notas taquigraficas 1h16min
1994 Ago/98 (5200 processos)
2h12min
DiretoriaProcessual Reduzir o tempo de distribuicao Civeis—6 dias
dos processos civeis (de 10 a 90
dias) e criminais (de 6 a 40 dias) 1994 Criminais—5dias
para 10 dias (todos)
Secretaria da Presidéncia Reduzir o tempo de espera da Expedi¢ao no mesmo dia
publicacBo das Notas de
Expediente de 33 para 5 dias 1997
Central de Informagdes do | Reduzir de 59% para 20% o 10%
ForoCentral tempo de espera de mais de 10
min nafila 1997
52Vara Civel Reduzir de 7 dias para 2 dias 4 Juntada no mesmo dia
juntada das peticbes nos 1997
processos
12 Vara de Fam. da Comarca | Reduzir tempo médio de - ritos aceitos em separado (prisdo e
de Pelotas tramitagio de processos de penhora)
execucdo de alimentos de 2 anos| 1998 - tempode2 a3 meses
e 40 dias para 1 ano e 20 dias
(50%)
JIJ de Caxiasdo Sul Reduzir de 46% para 20% o Reducéo dafrustragdo em 22%.
indice de frusracdo do
encerramento do processo de ao 1998

infracional nas audiéncias de

instrucdo e julgamento

Fonte: Escritério da Qualidade TJRS/1998

Observando-se todas as agOes propostas e implementadas pela organizagéo,

elaborou-se um fluxograma da implantacdo do PGQJ no decorrer de quatro anos e meio,

desde

implementada, tem-se 0 seguinte:

seu inicio. Assim, observadas as disposi¢des de ano, 6rgéo responsavel e agdo



Fig. 7- FLUXO DA IMPLANTACAO DO PGQJ

1994

Alta
Administracéo

!

GQT

1995

Tribunal Pleno __ Diregéo-Geral

PGQJ Treinamento
Chefias
Coordenagdo  (FUNDATEC)
Executiva

__EQ

Al

v

MASP

1996

Conselho da Qualidade

Coordenacdo Executiva

!

Programa-piloto
Adesdes

Al

EQ

!

material instrucional
informativo da Qualidade
formagdo de instrutores

workshops

!

treinamento:

GQT eQS

91

1997

Conselho da Qualidade ESM/CGJ
Coordenac&o Executiva EQ Al

LEGENDA- EQ — Escritério daQualidade; Al — Assessorialnterna; ESM — Escola Superior daMagistratura; CGJ-Corregedoria-Geral da Justica

v
sistematizag@o
, i
ampliagéo das treinamento
Adesdes metodologia
Identificacdo de no Interior

processoscriticos

continua






continuagdo

1998

CGJESM

Pesquisa de satisfacio

Cliente externo (“ Ouvir a Comunidade”) desenvolvimento de plano—
Treinamento nafungdo: magistrado e servidor ’ de ac8o paratoda a organizagdo
setor especifico

Coord. Exe. EQ Al

\

JECrim
JEC
VFam

JJ criagdo de indicadores

1999

P avaliacéo desempenho: plano de

carreira

>

sistema de treinamentos

¥ informatizagdo de todas as

Comarcas

> multiplicagdo por resultados

VFalCon —> dos principais processos ——P implantagéo de gerénciada
Vaud produtivos rotina
Vcivel

CamCivel
DirMaterial
SetSeg

P disseminagio de melhorias

> principais processos com
indicadores

LEGENDA- EQ — Escritério da Qualidade; Al —Assessoria Interna; ESM— Escola Superior da Magistratura; CGJ- Corregedoria-Geral da Justica

2000

TODO O PJ
TREINADO

NA FUNCAO

E NA
METODOLOGIA

93



94

4.4 EXEMPLOS DE IMPLANTACAO - RESULTADOS

4.4.1 Projeto-piloto departamental

Segundo o0 Plano de Gestdo pela Quaidade do Judiciario, o projetos-piloto
departamentals visavam a “repassar a departamentos/setores/organismos da Instituicdo a
metodologia de Gerenciamento pela Qualidade Total” com definicdo de insumos, produtos,

clientes, processos criticos, itens de controle e metas, e difusdo de melhorias por toda a

organizacao.

A Diretoria Processual do Tribunal de Justica foi um dos projetos departamentais, tendo
iniciado a sua implantagdo ja em 1994. Era integrante da Secretaria do Tribunal de Justica,
tendo dentre suas atribuicdes receber, examinar, cadastrar, autuar e distribuir os processos aos
seus 0rgdos julgadores e encaminhar 0s recursos extraordindrios e especiais aos Tribunais

federais.

A Diretoria estava organizada em trés coordenacdes. Servico Civel, Criminal e de

Processamento. Conta ainda com o Setor de Revisdo e a Contadoria

Fig. 8 - Organograma Dir. Processual

Diretoria Processual

Servico Civel Servigo Criminal Servigo de Processamento

O Servico de Processamento atuava em: a. processamento de recursos extraordinérios e
especiais, b. processamento de pedidos de suspensdo de liminares, c¢. cumprimento de cartas
precatorias; d. baixa a origem dos processos; e. arquivamento; f. autuacdo de processos.
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O primeiro momento da implantagdo do PGQJ nesta Diretoria — por meio de um
primeiro trabaho em Método de Andlise e SolugBes de Problemas - foi na atividade de

autuacdo de processos. Foi realizado, dentro do Servigo de Processamento, um levantamento

de todas as etapas em que se desdobra essa atividade, incluindo as tarefas desenvolvidas por
cada servidor e seu grau de responsabilidade, resultando na constatacdo de que existiam 61

erros em 1.085 processos distribuidos, num percentual de 5,62%, no més de abril de 1994.

Assim, a escolha dessa atividade para andlise teve como motivo o elevado numero de

€rros no processo de autuacdo detectado por aarmante crescimento no nimero de reclamagdes

pelos usuarios internos e externos do servico judiciario. Esses erros, ndo identificados de
inicio, ocasionavam confusdo nas atividades das Secretarias de Camaras e prejuizo ao cidaddo
gue vinha a0 Judiciario porque influia no trénsito normal do processo. A autuacdo era um
procedimento bastante simples, mas uma incorreta informagdo gerava enorme perda ao cliente,
prejuizos de tempo e pessoal, inclusive em outras atribuicdes do Servico de Processamento,

como pode ser observado no fluxograma a seguir:

Fig. 9 - Fluxo do processo de autuagéo na Dir. Processual do TJRS em vigor
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Fonte: Escritério da Qualidade TJRS/1994

Apds observacdo detalhada dos procedimentos, de entrevistas com responsaveis pelo
processo e analise de causas influentes, chegou-se a conclusdo de que as causas fundamentais,
isto é aguelas responsdveis por mais de 70% dos erros eram: a inadequacdo e fata de
praticidade do material e do meio ambiente, ja que a distribuicéo espacia era prejudicial ao
fluxo de trabalho, tanto pela ma disposicéo de mesas e prateleiras como ndo-praticidade das
ferramentas  (furador de papel manual, grampos com laminas cortantes) utilizadas, a
desorganicdo do método de trabalho, no fluxo do processo com a clareza de atribuices de
cada autuador® e o desinteresse pelo processo, uma vez que o trabalho é repetitivo, monétono

e nadn-valorizado dentre outras atividades da Diretoria.

A partir dessa andlise, foi estabelecido um plano de acdo contemplando a reorganizacdo

do método, a alteracdo da disposicdo espacial, a adequacdo do material e ferramentas com a
aquisicdo de uma furadeira elétrica para substituicdo do furador de papel manual, a coleta de
sugestdes e o estabel ecimento de integragdo por padronizagéo do processo, estabel ecimento de
itens de controle e divulgacdo dos resultados obtidos em grafico demonstrativo. Em 26-4-94,

em reunid com os integrantes do grupo, foi relatado que havia pouco tempo disponivel para
realizacdo da autuacdo, uma vez que chegava ao setor as 18 horas aproximadamente. Os
fornecedores — setor de revisdo -, por consenso, propuseram-se a alterar sua rotina para que se

chegasse a bons resultados. Os papéis de cada pessoa nessa rotina foram redefinidos, sendo

® _ Autuador — servidor responsével pelo encapamento, apensamento de volumes, etiquetacdo e informacéo
no sistema dos dados dos processos que déo entradano Tribunal de Justica em grau de recurso.
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que a flexibilizagdo nas fungdes foi aceita, “mas nd como obrigagdo”. Assim, oS proprios
Revisores poderiam levar os processos até a sala de autuacdo, a medida que finaizassem a
tarefa.

Em 30-5-94, houve nova reuni&o com proposta de modificagdes no fluxo de trabalho do
Servico Civel, o que foi conseguido apos tratativas, apesar da resisténcia de seu Coordenador.
Ap6s a completa implantag@o do plano de ag&o, no decorrer de dois meses, 0s erros baixaram

azero por autuador.

Outro processo critico identificado na Unidade dizia respeito a demora na distribuicdo

dos processos que sobem em grau de recurso. O exame da extensdo do problema envolvia um

procedimento complexo a exigir conhecimento da legislagdo pertinente. O represamento dos
processos no encaminhamento em grau de recurso causa insatisfacdo ao cliente interno, ao
gerar desdnimo, desorganizacdo, inseguranca, € ao cliente externo, gerando insatisfacéo e
descrédito.

Examinando o problema, pbde-se constatar que, em abril de 1994, mais de 1000
processos aguardavam nas prateleiras, sendo que os tempos de espera oscilavam entre 10 e 90
dias uteis, no Civel, e entre 06 e 40 dias Uteis no Crime. Como primeiro passo, foi implantada,
em maio de 1994, uma folha de verificagdo do tempo de cada processo que ingressava,
iniciando-se a medicdo do tempo. Essa implementacdo da folha de verificagdo, por s SO,

causou uma diminuicdo do tempo de espera, num primeiro momento: de 30 para 22 dias, no

Civel, ede 11 para 07, no Crime.

No més de novembro de 1994, a observacdo do problema apresentou 0s seguintes
aspectos. a folha de verificagdo se encontrava consolidada como roting; a dispersdo na matéria
civel permanecia entre 08 e 50 dias Uteis, e entre 03 e 25 dias na matéria criminal.
Examinando-se mais profundamente o problema, a andlise das causas apresentou 0 seguinte
quadro:




Quadro 13 - Analise das Causas
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HIPOTESE JULGAMENTO MOTIVO

Falta de treinamento Provével Permanente interrupcao para
perguntas; ma preenchimento de
dados.

Desorganizagdo darotina Muito provavel Processos retornam fisicamente ao
ponto de partida; muitas conferéncias

Setores ndo-integrados Muito provével Falta de entrosamento, ndo- gjuda na
solucdo dos problemas; animosidade.

Falta de método Muito provével Fluxo desorganizado e
inconstante

Fonte: Escritério da Qualidade do TJIRS/1994

As causas fundamentais, que geraram o problema, foram definidas como excesso de
retrabalho, indisciplina quanto ao método e auséncia de integragdo entre os setores, e 0 plano
de acdo para 0 ano de 1995 contemplou 0 saneamento dessas causas implementando a
rotatividade dos Examinadores’, implantacdo de equipamento novo, introducdo de fluxo-
padréo para as tarefas, reorganizagdo do setor de distribuigdo, unificagdo do setor de revisao
com padronizacdo de procedimentos e eliminagdo da cultura de transferéncia da
responsabilidade.

Em outubro de 1995, tinha-se 0 seguinte resultado: matéria criminal, média de 5 dias
Uteis, matéria civel, média de 6 dias Uteis. Esses tempos foram diminuidos novamente com
alguns gjustes no fluxo de trabalho, como, por exemplo, a supressdo de conferéncia do
procedimento em duas etapas, 0 que resultou em mais responsabilidade do servidor por

delegagéo de autoridade sobre o processo. (fig. 9)

Em 1998, no més de abril, a distribuicdo dos processos, em matéria civel, tem o prazo
de 4 dias Uteis; em matéria criminal, de 3 dias Uteis, superando todas as expectativas, ndo
havendo mais reclamacfes quanto ao tempo de espera e quanto a procura de processos

provocada pelo represamento.

7 Examinador — servidor que examina o processo, definindo competéncia, vinculacio, espécie de recurso, etc.




Fig. 10 — Fluxograma da Distribuicdo de Processos (ap6s MASP)
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Fonte: Escritério da Qualidade do TIRS/1995
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A compreensdo do que € um sistema estavel, em que causas comuns e causas especials

de problemas séo perfeitamente identificavels, assim como a capacidade dos processos em que

os dados indicam que o sistema esta sob controle estatistico, considerando a variabilidade

entre as pessoas, produtos ou servigos, conduziu ao aumento da produtividade e ao alcance

dos objetivos tracados.

A Diretoria Processual propds-se a buscar as melhorias de qualidade intrinseca e de

tempo de entrega de seu produto, e paraisso todos participaram trabalhando em equipe.
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4.4.2 Programa de Adesdo: Vara de Faléncias e Concor datas (Porto Alegre)

A implantagdo do PGQJ concentrara-se, em sua fase inicial, no treinamento béasico de
pessoal em Gestdo da Qualidade Total (GQT), na aplicacdo da Metodologia de Andlise e
Solugdo de Problemas para a solugdo de problemas em processos criticos e na divulgagcdo dos
trabalhos em “workshops’. A partir de 1997, e especiamente no ano de 1998, buscou-se
ampliar o envolvimento através de énfase a adesdo voluntéria de unidades judicié&rias ao
PGQJ. Houve, assm, uma concentracao de esforcos na ampliagcdo do Programa de Adesoes,

como instrumento de maior divulgagdo do PGQJ no primeiro grau.

A idéia do Programa de Adesdo € proporcionar consultoria e suporte as liderancas
interessadas na implantacdo do modelo de gestdo, de forma que, em dezoito meses, possa
estar efetivamente gerenciando a rotina de seus principais produtos e servicos, utilizando todas

as técnicas e ferramentas da Qualidade Total.
O Programa se desenvolve em duas etapas:

1. Etapa de preparacdo: sensibilizacdo, lancamento, organizacdo, definicdo de missdo e
politicas, treinamento interno, avaliagdo inicial, MASP, pesquisa de satisfagdo de clientes

(periodo: 1° ao 4° més);

2. Etapa de aplicacdo: estrutura do negoécio, definicdo dos principais processos, definicdo de

itens de controle, gerenciamento dos resultados (periodo: 5° ao 18° més).

Para a implementacdo de cada Programa de Adesdo € designado um consultor da
Assessoria do PGQJ que, juntamente com o gerente local, busca o desenvolvimento do

programa, impulsionando o treinamento e buscando o cumprimento de prazos.
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Fig. 11 - Fluxograma do Programa de Adesdo
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Fonte: Escritério daQualidade do TIRS/1995

Um exemplo de adesdo ao PGQJ é a Vara de Faléncias e Concordatas da Comarca de

Porto Alegre, composta por dois Juizados: o Primeiro e o Segundo. Em 09-08-1996, aderiram
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a0 PGQJ, ap6s alguns de seus integrantes terem realizado treinamento em GQT e terem
realizado trabalhos de MASP.

Jano ano de 1995, essa Vara de Faléncias e Concordatas manifestava preocupacdo com a

expedicdo de oficios aos 6rgdos e com seu retorno  para juntada aos autos. Passou a estudar o

problema e a buscar solucdes. O problema foi caracterizado como demora entre o despacho do
Juiz e o cumprimento dos oficios pelo Cartério, podendo acarretar eventual prejuizo as partes,
“inclusive com a impossibilidade material de realizar alguma medida necessaria ou urgente”
(Cépia n® 7/95-Esc.Qualidade).

A observagdo do problema detectou que, em amostra de 34 processos, 0 prazo de

cumprimento dos oficios pelo Cartério do 1° Juizado era excessivo - 35 dias -, retardando o

andamento do feito e gerando impossibilidade material de realizacdo de medidas necessérias e

urgentes. No 2° Juizado, o problema era extrinseco, entretanto, a rotina cartoréria, pois se

concentrava na demora da resposta dos 6rgaos competentes aos oficios encaminhados (32
dias).

Tendo em vista ta levantamento, o grupo de trabaho, utilizando a técnica do
"brainstorming”, buscou levantar as causas fundamentais. Através de “reunides junto com a
unidade, na sada de audiéncias, todos os funcioné&rios participaram - o Juiz participou -,

expuseram a forma de trabalhar que pode funcionar melhor" (depoimento dessa experiéncia).

Fluxograma desenvolvido comprovou que a rotina, excessivamente seccionada, com
envolvimento de cinco servidores, ndo demonstrava ser a melhor opgdo para a tarefa, gerando
fluxo inadequado (fig.12).
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Fig. 12- Fluxograma do cumprimento do despacho de expedicdo de oficio (1°

Juizado) — levantamento da situacao
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Fonte: Escritério daQualidade TIRS/1995
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Analisando-se as causas e selecionando as hipéteses, chegou-se ao seguinte quadro:

Quadro 14 - Andlise das causas

HIPOTESE

JULGAMENTO

MOTIVO

Excesso de funcionarios para
realizar excesso de procedimentos

Provével

Metodologia inadequada no fluxo
de trabaho face a ineficacia da
divisdo de tarefas

Crigalizacdo do dSstema de| Provavel N&o h& questionamento, revisdo,
trabaho “antigo” com resultados indesgjados

Falta de pessoa habilitado para| Provével Importa em  procedimentos
cumprimento direto dos inadequados e retrabalho
despachos

Redizacdo de rascunho ao invés| Provavel Interferéncia  no  tempo  de
do uso de computador execucdo da tarefa, com baixa

produtividade

Fonte: Escritério daQualidade do TIRS

A partir dessa andlise, foi elaborado um plano de acdo com o objetivo de reduzir 0 prazo

entre o despacho inicial do Juiz e adevolucdo da resposta.

Apoés a andlise das possiveis causas com a participacdo de todos os integrantes dos

Juizados, chegou-se a conclusdo de que as causas fundamentais da demora eram:

1. excesso de procedimentos e envolvimento de muitas pessoas (cinco) numa rotina

excessivamente seccionada;

2. pessoad mal aproveitado e ma treinado para 0 uso dos recursos tecnoldgicos existentes,

acarretando retrabal ho;

3. fluxo inadequado dos procedimentos.

A partir dai, foi estabelecido um plano de agdo para alcancar as metas:

- reduzir de 35 dias para 48 horas o prazo de cumprimento do despacho do Juiz;

- reduzir de 61 para 20 dias o prazo entre o despacho do juiz e a devolucéo da resposta

do oficio.

Paraisso foram criados dois indicadores:
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Indicador 1 = n° de oficios cumpridos com prazo de até 48 horas

n° total de oficios expedidos

Indicador 2 = n° total de oficios-respostas juntados aos autos (10dias)
n° de oficios-respostas devolvidos

O plano de acéo contemplou acBes na componente variavel de tempo de operacdo do
processo, em que se pode aterar rotinas para outras mais simplificadas com o objetivo de
abrevi&lo; ndo se buscou influir no elemento fixo, que sdo 0s prazos processualmente
previstos e a garantia da parte, garantia do "due process of law", intocavel. Resultante desse

plano foi o despacho do Juiz determinando prazo ao 6rgéo para devolugdo do oficio.

ApGs reunides e sugestdes de ateragdes no método de trabalho com oportunidade de
treinamento dos servidores tanto na metodol ogia quanto no uso dos equipamentos NoVos, assim
se expressou Escrivdo : "Eramos um tanto desorganizados para trabalhar. Um funcionério so
fazia uma coisa. Acho que todo mundo tem que fazer tudo; tem que ser flexivel. No se pode

dizer: 'puxa, isso eu nuncafiz".

Assim, rotinas foram modificadas, adaptando-as a nova metodologia, sem interferéncia

no respeito ao direito das partes, conforme palavras de um Juiz:
“Por exemplo, teve uma alteracdo quanto a publicacdes de habilitagdes de
crédito que foram totalmente criadas e elaboradas pelo pessoal do Cartério

com algumas sugestdes minhas — por Oficial Ajudante, Oficial Escrevente,
Escrivéo. Eles mesmos ‘bolaram’, fez-se algumas corregdes de curso e se

tocou ‘0 barco parafrente'”.

Feitas essas alteragOes em rotinas com atividades que ndo agregam valor, em rotinas
com atos formais que ndo sdo exigidos pela lel, introduziram-se padronizagdes e mecanizagcdo

de seus instrumentos, resultando em oficios expedidos em tempo muito mais célere.

Partindo da demanda, insumo da prestacdo jurisdicional e desencadeadora da acéo do

Poder Judiciério, existem prazos determinados que tem de ser cumpridos. Todas as atividades
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estdo inseridas num parametro legal a ser respeitado. As rotinas com atos indteis e de dificil
leitura devem ser modificadas para que a parte — o cliente — j& num primeiro contato, tome
conhecimento imediato de seu teor. O trabalho de redacdo de atos citatérios, por exemplo, a
cargo do Escrivéo, podem e devem ser modificados, padronizados e mecanizados, e a
informatica é essencial paraisso. Atos meramente ordinatérios, sem contelido decisorio, devem
ser praticados pelo servidor independentemente de despacho do Juiz, conforme expresso no

seguinte depoimento de um Juiz:

"Existem procedimentos-padrdo de trabaho, [que envolvem] a forma de
fazer, a forma de organizar, estabelecidos por ordens de servico, que facilitam
0 andamento do processo, como, por exemplo, a ndo-necessidade de o Juiz ter
gue despachar dando vista ao Ministério Publico, que tem intervencdo comum
dentro do processo de faléncia, 0 que ja é feito diretamente pelo proprio
Cartorio(...) E, assim, h& véarias dternativas, vérias ordens de servico que
levam a esse caminho automético do processo, independente de se trazer ao
gabinete do Juiz para ter sO um despacho de vista e voltar de novo, ou sga,
para que o processo tenha menos caminhos, ande mais répido e sga mais
eficiente. Entdo, esse procedimento-padréo de atalhar, de andar de forma mais
eficiente, mais din@mica, ja eraincorporado a estrutura’.

Um plano de agéo foi estruturado contemplando a reordenacdo do fluxo de trabalho,
eliminacdo de tarefas desnecessarias, redistribuicdo das tarefas com treinamento de todos os
servidores em todas as tarefas e implantagcdo de planilha de controle de prazos para

cumprimento dos oficios, sendo o prazo de completa implementacdo em Cartério de 90 dias.
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Fig. 13 - Fluxograma: Cumprimento do despacho de expedicéo de oficio (1° Juizado) —
apos plano de acdo
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v

Executa 0 cumprimento
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Processo para
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Fonte: Escritorio daQualidade do TIRS (1995)

As metas foram atingidas j& em margo de 1996 com média de 48 horas para
cumprimento do despacho e de 20 dias para a devolucao da resposta do oficio pelos 6rgaos. No

depoimento de um dos servidores, observa-se que houve mudangas porque

“ha conscientizacdo de que ndo da para atrasar. E 0 Escrivao faz o controle
dos processos, ele vai nos escaninhos, até controle visua (...) Ora, se a pilha
esta grande é sina de que tem de se baixar a pilha. O encarregado da pilha
pega e faz, termina. Havia um retardamento na expedicdo, na juntada das
respostas (...) criamos um método, foram-nos fornecidos meios, vieram
computadores (...) e nds implementamos (...) O método, a maneira de
trabalhar, agora, € bem melhor. Ha& uma rapidez. O acumulo de servico em
funcdo desses entraves angustia muito (...) Quando a gente vé a coisa andar,
facilita, porque o retorno ao pessoa de fora, que estd querendo aquela
prestagdo, € bom, ndo ha reclamagéo, ndo ha pressao”.

Com as modificagdes o processo administrativo burocratico ssimplifica-se, retoma suas

fungdes e se torna participativo, na medida em que Juiz e servidor reagem positivamente a
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proposta e desenvolvem sua capacidade de enfrentar o novo, de internalizar novos

conhecimentos e de mudar o comportamento.

Conclui-se também que a habilidade de analisar o ambiente, de determinar objetivos e
de monitorar 0 desempenho geral do sistema em relacdo a esses objetivos torna 0 grupo
proficiente na aprendizagem em circuito simples (Argyris, 1992), caracterizada pelo
guestionamento dos procedimentos operacionais, questionamento da forma de executar a
tarefa. A implantacdo da tecnologia da informagdo, por meio de rede de computadores sobre
informacdo de processos, promoveu a execugdo de relatorios que chamam a atencdo para

desvios criticos, auxiliando atodos na eliminacéo de problemas potenciais.

Conclui-se da andlise que toda a implantacdo do programa de adesdo esta baseada na
melhoria dos procedimentos cartorérios, da execugdo da tarefa, tendo também como indicador
a satisfagdo do cliente externo em questdes, como, por exemplo: tempo de prolagcéo dos
despachos e decisdes dos Juizes, tempo de intervencdo e atuacdo do sindico [da faléncia,
expedicdo de certiddes, educacdo e cordiaidade do funcionério, etc. Ressadta-se que em
nenhum plano de agdo séo trabalhados aspectos que sustentam mudancas em procedi mentos,
tais como: a comunicagdo vertical e horizontal, o fluxo do processo decisorio, formagdo de
equipe, desenvolvimento da capacidade de aprender, etc., o que deixa em aberto o
desenvolvimento dos recursos humanos das Unidades.

4.4.3 Projeto-piloto Multifuncional: Agéo de Alimentos

Um projeto-piloto multifuncional é aguele destinado & melhoria de processos

multissetoriai's que estdo associados a produtos com inicio e fim em diversos setores.

A Acdo de Alimentos foi o primero projeto-piloto multifuncional dentro da
implantagcéo do PGQJ: um projeto que estudou a melhoria de um processo horizontal que
tramita por vérios setores do PJ, tendo seu inicio em 1994. Foi escolhida a acdo de alimentos
como piloto, pela Presidéncia do Tribunal, em face do cardter socia de seu produto, da
prestacéo jurisdicional, e a dimensdo definida para ser trabalhada foi tempo.
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Houve a formagdo de um time da Qualidade, apto e comprometido com o projeto,
composto por Escrivaes da Comarca da Capital, Secretarios de Camaras e Supervisoresdo TJ.

Assim a equipe formada era multifuncional, agregando diversas habilidades individuais.

De inicio, houve o levantamento preliminar do processo com identificacdo dos “inputs’
e “outputs’, de seus clientes e fornecedores internos e externos, de como os setores atuavam e
se inter-relacionavam. Assim, na primeira coleta de dados feita nos procedimentos dessa agéo,
verificou-se que a Lel n° 5.478/68, que darito especial a esse tipo de acdo, ndo era observada
em todas as Varas de Familia e Sucessdes da Comarcade PA.

Observou-se também a complexidade e o grande nimero de pessoas que intervinham no
processo, de forma a dificultar sua celeridade e definiram-se os aspectos criticos a serem

pesquisados.

Assim, a partir do levantamento e andlise dos dados de 206 processos nas oito Varas de
Familia e Sucessdes do Foro Central da Capital, com o envolvimento de todos os atores no

processo, foi elaborado um plano de acdo para diminuicdo dos prazos de tramitacdo desse tipo

de a¢cdo. Com a divisdo do fluxo do processo em quatro estégios, ficou clara a necessidade de
reducdo do prazo médio de 13,93 dias para a expedicdo de oficios a fonte pagadora, quando ha
alteracéo dos alimentos provisorios (de conformidade com a Recomendagdo da Corregedoria-
Geral, em Oficio-Circular n° 89/95, orientando os Juizes no sentido de ndo aguardar o transito
em julgado da sentenca para sua expedicdo, uma vez que agdo de aimentos ndo faz coisa
julgada).

Examinando-se os dados apds periodo de implantacdo da ac8o, constatou-se que a

expedicdo do oficio, com ateracdo dos alimentos provisorios, a fonte pagadora estava sendo
executada em tempo menor que o prazo legal de 48 horas, uma vez que houve modificacéo
nas prioridades das atividades do cartério. A partir do questionamento da interpretacéo da
norma, chegou-se a conclusdo de que ndo era preciso aguardar esse tempo e, com a
Recomendagéo da Corregedoria-Geral ratificando essa conclusdo, houve mudanca narotina e

no desempenho do processo.
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A Ultima etapa dessa fase do projeto foi 0 acompanhamento e verificagdo dos resultados

das alteracbes implantadas. Com resultados positivos, padronizou-se algumas rotinas

cartorérias.

No projeto Acdo de Alimentos, para se chegar a esses resultados, houve um longo
processo de mudanca tanto do préprio grupo gque elaborou o trabalho como dos Juizes,
Escrivées e servidores dos Cartérios. Todos os individuos que participaram do processo
passaram por diferentes fases, comprovando gque a estranheza a mudanca atingiu a todos.
Tanto o Escrivéo quanto o servidor, sgja efetivo ou celetista, precisou ver comprovados seus
dados para aceitar a necessidade de corregcdo em aguns procedimentos. Num primeiro
momento, parecia ndo haver problemas nos Cartdrios e os tempos de expedi¢cdo dos oficios
pareciam ser 0s prescritos pela norma e os que estavam determinados. Quando as pessoas
perceberam que ndo havia busca de culpados, mas uma tentativa de diminuir tempos para
melhor atender a sociedade somente, que ndo havia intencdo de ingeréncia em &reas ja
definidas em termos de responsabilidades e autoridade, houve pronta cooperacéo. Através das
lentes da met&fora da cultura (Morgan, 1996), percebe-se a construcdo da reaidade da
organizacdo Poder Judiciario quando os procedimentos estdo definidos, os papéis estdo

definidos, e as regras também estdo definidas.

Na figura abaixo, desenvolve-se a tramitacdo da acdo de alimentos no primeiro graul.



Fig. 14 - Macrofluxo da tramitagdo da acdo de alimentos (L e n° 5.478/68):
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4.5 CONCLUSAO

“Precisamos de uma pessoa que nos ensine como diminuir o fluxo. 1sso é
importante. Se ndo tiver isso, trabalha-se dobrado, triplicado. Mas ndo
podemos perder de vista a finalidade [da existéncia da justica]” (Temperani,
1998).

Ao analisar-se a meta estabelecida para 0 ano 2000: - todo o PJ treinado na funcéo e na
metodologia do GQT -, denota-se a preocupacdo da organizacdo PJ com o aspecto “tarefa’ da
melhoria continua plangjada, para atendimento da necessidade de dar melhores respostas ao
seu cliente — o cidaddo -, em termos de qualidade intrinseca, custos e prazos da prestacéo
jurisdiciona.

Tomando como base o nimero de servidores e magistrados com treinamento em GQT e
QS, em julho de 1998, obtém-se o total de 2.208 pessoas, 0 que equivale a 31,23% do nimero
de 7.069 pessoas, entre magistrados e servidores do PIRGS (Di&rio da Justica. 15/7/98). Esse
quadro traduz-se na convivéncia, dentro da organizagdo, de varios momentos da cultura
organizacional: alguns antevendo o futuro das relacdes e outros olhando para tras, presos aos

model os anteriores de relacbes e producéo.

Da andlise da estratégia de implantagdo do PGQJ, pode-se concluir que a qualidade do
produto ou servigo gerada representa o ponto fundamental para a implementacdo da melhoria
continua na organizagdo, e a abordagem do TQC — Total Quality Control — busca a perfeicao
de todos os processos e a participagdo dos funcionarios, pregando-se a valorizacdo da
condi¢&o humana e a participagdo nas decisdes de controle e melhoria. Mas isso tudo somente
€ possivel se a Alta Administracdo se comprometer mudando o modelo de gerenciamento,
desenvolvendo um ambiente de cooperacéo e tendo elementos-chave na busca e manutencéo
das melhorias. Pode ser prioritério atingir objetivos de qualidade da tarefa, mas eles somente
serdo garantidos se 0s objetivos humanos forem perseguidos com tenacidade, durante todo o

tempo.

Todo plangjamento exige previsdes em relacdo a condi¢bes, comportamento e diferencas

de desempenho entre procedimentos. O conhecimento estad expresso na previsdo e na
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explicacdo de eventos passados. N&o ha conhecimento sem teoria, sem modelo mental, e toda
observacdo é feita com a preexisténcia de uma teoria. Interpretacdo de dados e testes levam a
previsdo, e um sistema sob controle estatistico recebe gjuda da teoria estatistica para suas
previsdes. O gerenciamento € melhorado por meio da experiéncia administrativa baseada na
teoria. Ndo existe algo chamado “fato” em relacdo a uma observacdo do mundo ao redor.
Quaisquer duas pessoas terdo idéias diferentes a respeito do que conta e do que ndo conta em
relacdo a um evento, segundo sua Gtica e sua €ética, e isso diferencia os individuos que, por um

processo intersubjetivo, de reflexdo e difusdo, visam a perspectivas futuras.
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V —PERCEPCAO DE PARTICIPANTESE NAO-PARTICIPANTES

5.1 OBJETIVOS E METODO

Este capitulo tem por objetivo discutir o comportamento de servidores e magistrados a
partir da implantagdo do PGQJ. Entrevistaram-se participantes de quatro de Unidades do PJ:
duas com implantacdo do Plano de Gestdo pela Qualidade do Judici&rio e duas sem essa
implantagéo. A pesquisa foi efetuada por meio de entrevistas em profundidade orientadas por
roteiros semi-estruturados, permitindo a exposicdo de percepcdes e experiéncias de trés niveis
hierérquicos, a saber: 1. no primeiro grau, magistrado (juiz), escrivéo e oficial escrevente; 2.
no segundo grau, supervisor, coordenador e oficial superior judici&rio. Pretendeu-se
demonstrar fatores primordiais de gestéo na 6tica dos entrevistados; embora representem estes
um fragmento da populacdo-alvo, é representativo dos niveis hierérquicos basicos da

organizacao.

As entrevistas visaram a categorizar comportamentos dentro dos quatro aspectos
intervenientes no modelo de gestédo focalizado na pesquisa: estrutura da tarefa, relagtes

interpessoais e lideranga, processo decisorio, comprometimento com a organizagao.

A seguir, reuniram-se 0s depoimentos categorizados por unidade, sem ou com
implantacdo do PGQJ, propondo-se desde ja um contraponto entre elas no que havia de
relevante na pesquisa, e anaisou-se 0 contelido das entrevistas para “obter indicadores
guantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de

producéo/recepcao das mensagens’ (Bardin apud Trivifios, 1992).
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5.2 A ESTRUTURA DA TAREFA E SUA ANALISE

Ao examinarem-se as entrevistas, constatam-se alguns fatores indicativos de novas
formas de administragdo. O Poder Judiciario, regrado em suas rotinas e limitado por normas e

provimentos, modifica-se quando provocado por situagdes probleméticas.

Percebe-se dos dados constantes das entrevistas que existe uma vontade de buscar
melhorias nos procedimentos, independentemente de a Unidade ter, ou ndo, implantacdo do
PGQJ. Um magistrado assim se expressa:

“ndo adianta eu resolver no papel, dar uma bela sentenca, se aquilo ndo
resolveu, também, o problema prético. Claro que se tem que racionalizar,
fazer o trabalho render, isso é o ébvio e o ululante, mas isso ndo pode ser a
tbnica de um novo tempo (...) Para que as liderancas do nosso Judiciario
possam protagonizar um pouco a histéria e transformar este mundo num
mundo melhor, a visdo ndo tem que ser sO essa (...) esses procedimentos

administrativos também tém que se prestar para alguma coisa que se entenda
sgjarazoavel e no gque se respeite’.

Ao estudar-se a estrutura da tarefa e seu cumprimento, deve-se lembrar dos principios de
Deming (1990), particularmente 0 da ndo-dependéncia da inspecdo em massa. Nesse principio,
Deming defende que a rotina de inspecdo é plangjamento de defeitos, com reconhecimento da
incapacidade do processo; que ainspecdo, rejeicdo, desclassificagao e retrabalho ndo sdo agoes
corretivas sobre 0 processo e, assim, ndo incorporam qualidade a ele.

A Supervisdo de uma das Unidades sem implantagdo do PGQJ discorreu sobre o fluxo
de um pedido de vantagem funcional demonstrando a inspecéo e o retrabalho existentes no

procedimento:

G — “Entra um processo, o Oficial Superior Judiciario faz e passa para a
conferéncia. O Dirigente faz a conferéncia daquele processo (...) a execucado
daguele trabalho, daquela tarefa. Como é uma area muito especifica, ele sO
confere aquela parte. A Coordenacdo ja se preocupa mais com o todo, mas
também € o mesmo esquema: alguém faz o trabalho, o Coordenador confere
aquele trabalho, aém de fazer a parte administrativa de pessoal.”
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5.2.1 Os Procedimentos-padr &o e os Manuais

Para a verificagdo da existéncia de controles sobre a qualidade do servigo prestado,
buscou-se detectar a utilizacdo de procedimentos determinados por regras preestabel ecidas

em manuais, procedimentos-padréo operacionais.

Existem duas situagbes nas Unidades sem implantacdo do PGQJ: ou bem ndo ha
nenhuma formalizagdo de procedimentos operacionais, ficando o desempenho sujeito a
préticas individuais, ou bem, por iniciativas individuais de gerentes de processos, existe a
tentativa de escrever alguma coisa semelhante a padrées, como exemplificado no relato de
uma Supervisora:

G — “Por exemplo, se tu vais fazer a incorporagdo de uma fungdo gratificada e
ndo ha ninguém para te explicar, tu podes recorrer aos procedimentos
anteriores. Ver como foram feitos aqueles, mas isso € uma busca, uma

pesquisa, ndo € um manual, um trabalho. Recorre-se muito a isto: ‘Vamos ver
como foi feito antes e vamos fazer assm’.”

As préticas individuais para operacionalizar os procedimentos correm o risco de serem
transmitidas com seus acertos e erros, porque sdo resultados da experiéncia de um sb
individuo no desempenho das tarefas. O chamado “passar 0 servi¢co” a outro servidor, quando
reaizado sem plangamento e a medida que as situacbes se apresentam no decorrer do
expediente, pode ser um meio de “moldar” e restringir a expressdo daquele gque se inicia na
atividade. Nas Unidades sem implantacéo, percebe-se preferéncia por transmisséo de
experiéncias individuais na execucdo das tarefas, com inibicdo da confeccdo de manuais ou
procedimentos-padr&o, como explicitado por uma Coordenadora de Unidade.

R — “A gente vai passando o0 servico, vai conferindo, vai vendo onde esta o
problema e vai introduzindo aos poucos os assuntos (...) ndo tenho manual
nenhum... sempre se trabalhou assim, desde que eu entrel para ca foi assim.
Eu entrel, aprendi com a Coordenadora (...) E houve, depois, um tempo em
gue ndo era nem a Coordenadora que passava 0 Servico; ja aconteceu de eu
passar 0 servico para algum servidor que estava entrando no setor, porque a
Coordenadora ndo podia, porque se envolve em outras tarefas. Mas acho

muito importante a Coordenadora passar, porgque, em primeiro lugar, pode-se
moldar o servidor do jeito que se quer.”

Entretanto, nessas Unidades, percebe-se também que, dentro da prética individual,

dependente da experiéncia que tém na atividade, aquel es detentores de autoridade forgcam seus
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subordinados a buscarem sua independéncia por meio da elaboracdo de manuais pessoais, ndo
como forma de estabelecer padrdes a serem utilizados por todos os integrantes da Unidade,
mas como meio de acancar autonomia na execucdo de suas funcdes no processo, como
definido por uma Escriva no relato a seguir:
E — “No momento da autuagdo®, vai-se mostrar como se faz (...) Quando no
computador, senta-se ao lado do funcionario, e ela ganha um caderninho;
cada codigo que ela digitar no sistema ela vai anotar, para evitar, depois, de
estar perguntando, ela vai pesquisar o que fez (...) Ela vai ter que montar o
manual dela. A cada oficio que ela fizer, ela va ter que ter uma cdpia como
modelo (...) O funcionério, para aprender a trabalhar, tem que aprender a ler
primeiro. E muito comum perguntar: ‘O que eu fago aqui? ‘Leia’”

Nas Unidades sem implantacdo do PGQJ, constata-se que, entretanto, a consciéncia da
necessidade de se observar procedimentos comuns é uma forma de agilizar os processos e
evitar 0s erros, mesmo que sem nenhum plangamento ou estratégia para suprir essa
necessidade. Essa consciéncia ndo estd formalizada em agdes que visem ao plangjamento e a
execucdo de trabalhos para confecciio de padrdes operacionais. E de se inferir das
manifestagdes dos respondentes que a consulta a0 padréo € opcional, podendo ou néo
acontecer, acarretando, muitas vezes, erros que originardo correcdo e retrabalho. A
disponibilidade dos padrdes a todos os servidores por parte das chefias estda assim
exemplificada:

R —“Eu tenho a pasta das leis e a pasta dos pareceres, a que todo mundo tem
acesso. Eu ndo vou, para cada parecer que vem, tirar xerox e distribuir para
todos. Eu tiro um para mim e comunico que este parecer esta comigo, e vai do

interesse de cada um também (...) Esta na lei, estd4 na pasta. Obriga-se a que
todos saibam fazer aquilo.”

Por outro lado, em Unidades com implementacdo de gerenciamento da rotina pelos
instrumentos da Qualidade Total, os procedimentos-padréo sdo adotados como essenciais a
melhoria dos processos, percebendo-se a preocupacdo das chefias, em todos os niveis, de

oportunizar seguranca e evitar 0 erro e o retrabalho na execucdo de todos os processos. A

partir da consciéncia das limitagOes da lei (porque ela define muitas vezes aforma, os prazos e
os agentes habilitados em determinado tipo de acdo), os procedimentos-padréo, no dizer de
uma Supervisdo de Unidade, sd0 os instrumentos que auxiliam na execugdo das tarefas.
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Assim, apesar de os procedimentos, dentro do Poder Judiciario, independerem da vontade de
guem 0Os executa, existindo regras regimentais que tém de ser rigorosamente cumpridas, o
manual é um elemento de facilitacdo do trabalho.

Segundo depoimento dessa Supervisdo, apesar de contar doze anos de experiéncia, um
Revisor® perguntava sobre procedimentos de rotina, a todo momento, ou cometia erros.
Constatou-se que havia uma grande inseguranga e que essa inseguranca fazia com que, por
“qualquer coisinha’, viesse perguntar para a Chefia “Posso fazer asssim? N&o posso fazer
assim?’. Para superar o problema, elaborou-se o manual, uma rotina, uma obrigacdo que

respalda todas as acfes, como explica a Supervisao:

“Quando a Chefia ndo estiver, como é que vai fazer? (...) esse Manua
aqui é no fundo, no fundo, o ava. Eu estou assumindo, com eles, a
responsabilidade do cumprimento disso aqui.”

As limitagBes originarias das normas ndo restringem a capacidade de criar aternativas
gue diminuam as etapas dos processos, agilizando o seu andamento, como explicitado a

Seguir por um magistrado:

M — “Existem procedimentos-padréo de trabaho, a forma de fazer, a forma de
organizacdo, estabelecidos por ordens de servico, que facilitam o andamento
dos processo, como, por exemplo: a ndo-necessidade de o Juiz ter que
despachar dando vista a0 Ministério Publico (que tem intervencdo comum
dentro do processo de faléncia), o que ja é feito diretamente pelo proprio
Cartério. Quer dizer, o proprio Cartério vé que € esse 0 estagio, que é a
fase e ja da vista direto. E, assim, ha varias dternativas, varias ordens de
servigo, que levam a esse caminho automético do processo, independente de
se trazer ao gabinete do Juiz parater s6 um despacho de vista e voltar de novo,
Ou Sgja, para que 0 processo tenha menos caminhos, ande mais rapido e sga
mais eficiente.”

Também foi destacada por chefias de Unidades com implantacdo do PGQJ a
importancia da existéncia de rotinas escritas como forma de visualizar o processo que deve ser
executado e de assim evitar o retrabalho que existia antes de sua implantagcdo, como ilustrado

pela respondente:

8 Autuacio — Procedimento que consiste em receber um processo, identifica-lo, etiqueté-lo, encapéloe  encaminhé-lo ao érgo julgador.
® Revisor — Servidor que revisa 0s processos quanto & competéncia, vinculagio, para distribuicso dos processos.
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L —“Paramim, tem que haver uma rotina escrita para funcionar, senéo, néo se
consegue. Aqui mesmo, estabelecemos uma rotina, e esta funcionando bem
melhor (...) Tu podes esquecer alguma coisa e é sO recorrer a isso, prende o
olho e lembra.”

Todos os entrevistados em Unidades com implantagcdo do PGQJ tém consciéncia da
necessidade de existéncia de manuais como forma de manter a prestacdo do servico dentro do
nivel exigido pelos clientes e como facilitagdo para plangamento de melhorias. Ao que parece
esta incorporado a0 modo de agir de todos essa preocupacdo com o estabelecimento da melhor
forma de executar determinada tarefa, segundo as limitactes da norma, 0 que vem ao encontro
daguilo que Taylor estabelecia como “the best way” em sua administracdo cientifica. A forma
de trabalhar foi modificada, segundo informacfes de servidores dessas Unidades, e passou-se
da “artesana” para uma mais instrumentalizada, o que é considerado essencial para a melhoria
dos processos. As explanactes a seguir bem ilustram esse posicionamento:

L H — “A coisa [os procedimentos]| era feita, mais ou menos, de forma
artesanal. Entéo, a partir desse Programa [PGQJ], com a participacéo do Dr.
J., que incentivou tanto o Escrivéo como os funcionérios, todos se engagjaram
no sentido de melhorar a forma, agilizar, acelerar o processo todo. E o que
aconteceu? Foi implantado no Cartério o sistema de Informética (antes era so
0 da PROCERGS!9), vieram computadores, melhorou o material. Através

disso tudo, nos reunimos e fomos vendo uma maneira melhor de encaminhar,
de processar, de fazer andar o processo, agilizar o andamento.”

L— Acho que ha muitas coisas ainda para gjeitar, para arrumar, € muitas coisas
j& entraram, mais ou menos, nos eixos. Esta funcionando, havia muitos erros,
iam peticOes erradas para a Camara'® (...); mas, agora, acho que ja esta bem
melhor, ha bem menos queixas, mas ha ainda, porque todo mundo erra (...);
estou fazendo um manual, desde o inicio do processo, quando entra, o que se
recebe, 0 que sai, ou ndo (...) plangjando coisas em termos de rotinas para
diminuirem esses erros.

Também se verificou, nas Unidades com implantacdo, a ampla participacdo dos
funcionérios na elaboracdo de manuais e regulamentos para suas rotinas, partindo da definicéo
de Juran (1988) de que gquem executa as tarefas € capaz de plangjar sua melhoria, opondo-se

ao sistema Taylor (plangjamento x execugdo) e sugerindo o autocontrole, a auto-inspecéo e a

10 PROCERGS — Cia. de Processamento de Dados do Estado do RS
1 camara—Orgéo julgador do Tribunal de Justica, composto por trés Desembargadores
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autodirecdo. A reunido dos participantes no processo e a busca do consenso para o

estabel ecimento das rotinas foi verificado nos relatos dos respondentes.

A Supervisdo de Unidade explica como se desenvolve o trabalho de confeccdo de

manuais, que foi uma das metas a serem atingidas pelo grupo em 1997:

M — “O proprio grupo se reuniu, padronizou, e, nessa semana, tivemos uma
reunido, e o M. esta padronizando os seus procedimentos com o auxilio dos
Revisores (...) A informacdo flui, ndo € uma coisa, assim, em que cada um sO
vé 0 seu lado, ndo. E exatamente dentro do fornecedor/cliente essa relagéo. E
essa relacdo é direta, vamo-nos reunir e vamos avaliar (...) Entéo, o grupo de
Revisores conversou com o M. e comigo para 0 estabelecimento de um
procedimento-padréo, reavaliando o que sempre foi a pratica anterior
existente, aque, inclusive, gerava discordias, atritos, porque cada um fazia do
seu jeito. Entdo, chegou-se a um consenso, esta é a melhor forma, e todos
terdo de segui-la.”

A busca do consenso supde a participacdo de todos com contribuicdes que estabel ecam

se ndo a melhor forma, aforma possivel de ser executada. Da discusséo, datroca de idéias, das
experiéncias surgem outros caminhos e outras opgdes de rotinas. 1sso € percebido como uma

meta das Unidades comimplantacgo do PGQJ: buscar a forma mais adequada de realizar uma

tarefa com o auxilio de todos. Os entrevistados, como na ilustragdo a seguir, valorizam esse

processo de trabalho.

L—“Vamos discutir. Se forem melhores, trocamos. Acho gque da para se mexer
em alguma coisa (...) Acho que sempre ha uma abertura. N&o se va mudar
completamente se tudo estd funcionando bem, mas, se ele chegar com uma
idéia melhor, vamos verificar e testar para ver se funciona.”

5.2.2 Os Dados Estatisticos

Constatou-se que a coleta de dados dos processos se faz de modo independente, por
iniciativas individuais, nas Unidades sem implantacdo, e de forma sistematica, como rotina,
naguelas com implantacdo do PGQJ. Ficou clara também a utilizacdo dos dados fornecidos
pela PROCERGS, como fonte de informacdo para os relatdrios, havendo, no entanto,

defasagem entre as necessidades das Unidades e o servico prestado por empresa.

Nas Unidades sem implantagdo do PGQJ, os dados existem com o objetivo de ter as

pessoas e 0s processos sob controle. Eles ndo sdo analisados sistematicamente - segundo
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informagbes dos respondentes - para buscar solugbes de problemas que surgem, mas téo-

somente para ter um quadro gera da situacdo das Unidades.

R —“Temos um controle. Por exemplo, eu trabalho com a parte das vantagens
[pessoais de servico] (...) e distribuo (...) Todos os passos do processo
tomamos nota (...) Em papel. Fazemos uma pasta no inicio de cada ano, com
papel timbrado, onde leva o nimero do processo, 0 nome do servidor, 0 nome
do funcionario para quem foi, o assunto, a data que entrou, a data que saiu e
paraonde vai.”

E — “Eu acho que ndo precisa colocar no papel (..) Tem-se que procurar
manter os livros [de controle dos processos| atualizados, e aquilo vai
funcionar automaticamente. Nao ha o que mudar (...) Ha livros que ja ndo séo
mais obrigatérios, mas eu continuo com todos os livros para carregar 0s
mandados [registrar a movimentacdo do processo] (...) N&o € mais obrigatério
o fechamento no fim do més, mas eu faco o fechamento, porque eu quero
saber quantos mandados eu expedi, quanto foram devolvidos e quantos ha na
rua. Esse € s6 um controle, porgue a Corregedoria ndo me cobra; se ela tivesse
gue cobrar, cobraria do Oficia [de Justical. [A necessidade de manter esses
dados] faz parte da organizacdo cartoraria. Quando encerro o livro do
Ministério Publico, eu quero saber com guantos o Ministério Publico ficou.
Eu quero saber, quando encerrar o livro, quantos processos 0 Juiz passou para
outro. Eu tenho impressdo que isso faz parte da organizagcdo, tem-se que ter
um controle. Pode o cartorio ser superorganizado e tu ndo tens o controle (...)
Claro, pode ndo alterar nada, pode no outro més ter o dobro, mas, para 0 meu
controle, aquilo é muito importante (...) 1sso faz parte da minha organizag&o.

A0 mesmo tempo, um magistrado apontou a necessidade de ndo se perder de vista 0

objetivo da mensuracéo, da coleta de dados e da sua utilizagdo como meio de melhorar os

procedimentos para se atingir o fim a que se destina a prestacéo do servico. Argumenta ele
gue, na medida em que se esta fazendo um mapa desse ou daguele tamanho, significa que se
estd pensando mais ou menos sobre questdes que deve decidir. Entdo, existirdo decisbes que
podem ser confirmadas pelos tribunais, mas fruto de decisdes mal-apreciadas na origem e que

ndo ficaram documentadas. Comenta que tudo isso exige muita atencao:

T — “E aguma coisa que pode ser, dependendo da sensibilidade que se
emprega nesse trabalho, muito facil ou muito dificil, rdpida de fazer ou
demorada de fazer (..) 0 que importa é fazer bem, segundo a consciéncia do
Juiz. Esse € o ponto que torna dificil a mensuracéo nesse trabalho: o Juiz
comprometido com a jurisdicdo, com o jurisdicionado, tem o interesse pela
conseqguiéncia pratica de suas decisdes (...) O Juiz pode fazer um trabalho
maravilhoso, receber mil elogios por més, deixar o Corregedor com a boca nas
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orelhas de tdo satisfeito com o trabalho, sem que estgja fazendo um trabalho a
atura (...) quem vai medir isso € o préprio Juiz, que é o juiz da sua
consciéncia também, que € o grande tribunal de todos nos.”

Nas Unidades comimplantacdo do Plano de Gestéo, a utilizacdo e necessidade de dados

coletados para fundamentar processos decisorios e projecdo de melhorias foi expresso de

forma clara e inequivoca pel os entrevistados.

M — “Nés nos valemos dos mapas, dos levantamentos estatisticos da prépria
Corregedoria e, a par disso, fizemos vérios levantamentos de pesquisa e
satisfagdo de clientes quando do atendimento dentro da Vara, o nimero de
pessoas que eram atendidas (...) Fizemos duas ou trés pesquisas nesse sentido.
(...) Agora, com a aplicagdo disso, fez-se inlmeras melhorias setoriais com
problemas especificos, determinados, e ai se adotou a metodologia e ai
melhoraram as questfes.”

L — “[Esses dados] € uma forma de se visudlizar, de ver o que estéa
funcionando, o que ndo esta (...) Sinto necessidade de saber o que esta
acontecendo ndo no sentido do controle, mas de organizacdo, para ver se ha
algo demais, ou se estou precisando de mais funcionarios, se estdo entrando
muitas peticdes. E uma maneira de medir.”

A coleta de dados, servindo de subsidio para modificacgo de procedimentos, é instalada
de forma sistemética, quando a administracdo deve descobrir por célculo, e ndo por juizo de
valor, até que ponto determinado processo est4 fora de controle, necessitando de guda
(Deming, 1990). Verificou-se, nas Unidades pesguisadas em que hé& implantacdo do PGQJ,
gue se obtém rapidamente informagdes sobre processos, estando 0 sistema atualizado com
dados e relatérios. H& a preocupacdo em buscar novos dados que se adeguem ao uso,
atendendo as necessidades das pessoas que chegam ao Judiciario com suas questfes, em
conformidade com o que Juran (1988) define como sendo qualidade do produto ou servigo. O
servidor comenta como se realiza o atendimento ao cliente no balcéo do cartério:

L H- “Aqui, a pessoa hdo sai sem a informagdo. Se alguém reclamar: “Olha,
iSO aqui estda parado. N&o est4 andando. Entreguei uma peticdo, €la ndo
voltou”, o servico € feito na hora. Pega-se a peticao, junta-se, encaminha-se ao

Juiz. Se € uma expedicdo de oficio, um mandado, fizemos na hora. Aquele
servigo “morre”’ na hora”

Das entrevistas nas Unidades com implantacdo, percebe-se a busca por dados confiaveis e

exatos que mostrem a realidade como €, de forma atualizada e abrangente, a busca por perfeicéo
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dos servigos prestados, ndo havendo separagéo entre os que pensam e dirigem os trabalhos e os

gue executam, 0 que ja ndo ocorre de forma sistemética nas demais Unidades.

5.2.3 Os Erros nos Processos

Nas Unidades sem implantacdo do PGQJ, existe estratificacdo entre as pessoas que
pensam e as pessoas que fazem da seguinte forma: normamente, quem acha que pensa ndo acha
gue os que fazem podem pensar. Assim, os procedimentos adotados em relacdo aos erros
detectados nos processos tém como énfase o treinamento de pessoal ou sua substitui¢do, ndo se
detendo em busca de causas ou novas formas de realizagdo da tarefa, embora haja preocupacéo

com ainser¢do do individuo na compreensdo da missdo do Poder Judiciério.

Uma das dternativas usadas quando persiste o erro € a mudanca de quem executa a parte
do processo com problemas. Quando um funciondrio reiteradamente erra, segundo
depoimentos, complica, por isso 0 primeiro passo a ser dado é tentar ensinar, treinar. Se ele ndo
conseguir aprender, tenta-se trocar a tarefa, porque, “talvez, num outro trabalho ele se dé melhor

do que naquele.”

A seguir, 0 comentario de uma servidora sobre o tratamento dos erros nos procedimentos

em sua Diretoria, onde néo hé& implantacéo do PGQJ:

R — “Retorno o processo sistematicamente para este funcionario. Eu procuro
orientar. Se eu vejo gque a pessoa estd fugindo muito daquilo que deve ser
feito, ou se ela erra duas ou trés vezes, eu procuro me sentar com a pessoa e
ver 0 que esté acontecendo. Mas ha funcionérios que ndo aceitam, ou aqueles
gue concordam com tudo aguilo que foi dito na hora (..) Eu tinha uma
tendéncia a eu mesma arrumar, até que eu me dei conta de que ndo. Mesmo
que for por uma virgula ou por um nimero de matricula errado, tenho que
fazer retornar para a pessoa, porgue sO no momento em que ela fizer trés ou
guatro vezes aquilo ela vai ver da necessidade de fazer sempre certo. Tem
tudo pronto no computador, ndo tem por que mudar, ou inventar.”

Entretanto, o erro ndo é motivo de grandes conflitos, conforme percepcao do magistrado
de uma dessas Unidades.
A — N& me lembro de ter havido alguma briga por aqui sobre isso [quando

um funcionério erra). Se é feito alguma coisa que eu ndo gosto, eu explico,
porque todos agui sdo suficientemente adultos e inteligentes para entender;
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ndo ha nenhuma pessoa aqui que ndo entenda (...) A condescendéncia tem um
certo limite. Converso com o funcion&io no sentido de que tem que haver
respeito. Na medida em que ele ndo presta atencdo no que esta sendo feito, ele
estad-me desrespeitando e vai merecer de mim uma medida parecida.

Persegue-se 0 enquadramento do individuo também através de relagdes informais e
vinculos afetivos. Apds conversas e tentativas de “enquadrar” o funcionario, normalmente ha

éxito, como no dizer de outro entrevistado:

No servico publico, isso € muito complicado; as vezes, a pessoa esta
passando por uma dificuldade (...) precisa ser compreendida por isso, 0 ser
humano precisa ser tratado com respeito. Eu insisto que o fundamental € a
visdo finalistica (...) A 6tica ndo pode ser ameacadora. Claro que a pessoa tem
gue ter nocéo de que ha limites.

E — [O erro] é um ponto muito dificil de se administrar. Tem-se que levar na
brincadeira muitas vezes. Eu sempre tenho uma brincadeira: “Vem c3, tu fez
uma ‘cacaquinha’. Leia, ndo é bem assm”. Reiteradamente chamo e converso
numa boa. Primeiro, pergunto o gque esta havendo. Por que esta faltando
atencdo, qual o problema? Discuto o que esta acontecendo, digo que jando é a
primeira vez que esta acontecendo esse erro, pergunto o gque esta havendo, se
ela estd estressada. Conversar para ver o porqué, se foi falta de atengéo, se foi
ndo gostar de fazer aguilo, se ndo estd satisfeita. Geralmente, € falta de
atencdo. Se a gente sabe faar, basta uma vez so.

O servidor tem, deduz-se das entrevistas, grande preocupacdo com 0s erros na prestacéo
do servigco, conseqiente de sua consciéncia e responsabilidade no  processo,
independentemente de haver, ou ndo, implantacéo do PGQJ em sua Unidade. Percebe-se, nas
Unidades pesquisadas em que ndo ha implantagdo do PGQJ, consciéncia de que h& ocorréncia
de prejuizos aos interesses da organizacdo também em situagdes em que o erro € omitido por

medo da administragcéo. Uma servidora explica que fica “ desesperada’ quando erra.

E — “Fico com vergonha. Caso uma audiéncia ndo saia porque houve uma
falha de quem cumpriu o processo, fico muito chateada, sofro com isso.
Ninguém gosta. Eles [a Escriva e 0 Juiz] ndo gostam. Fica um clima meio
chato, ainda mais no caso de ser uma audiéncia de réu preso. Mas aqui € raro
acontecer; a gente procura cuidar, e a E. controla muito todos 0s processos,
principalmente quando € réu preso. Sempre passam por ela os processos. Pode
acontecer uma falha, ndo vou dizer que ndo. Mas € uma situacdo chata, muito
chata, a gente ndo gosta, a gente sofre.”
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Nas Unidades em que existe implantagdo do PGQJ, a primeira preocupagdo € a ndo-
aceitacdo de niveis de erros, buscando-se determinar suas causas e plangar sua Supressao.
Parte-se do principio de Deming (1990) de que o erro pode estar na [md] identificacdo de
falhas, considerando reclamagdes ou acidentes como causas comuns, quando na realidade séo
especiais, ou atribuir causas especiais a qualquer falha ou acidente, quando procedem de
causas comuns. Também constatou-se preocupacdo com a uniformidade, buscando menor
valor nominal de variagdo do processo, 0 que exige estudo dos registros para aprender sobre o
ocorrido, porque um processo sob controle tem quantidade, qualidade e regularidade

previsiveis.

Quando da ocorréncia do ndo-cumprimento de um determinado procedimento, o
responsavel conversa com as pessoas, verifica qual é a dificuldade que estd acontecendo, por
gue o procedimento ndo foi adotado ainda. Verifica-se se aquela é a melhor forma de fazer, ou
ndo. Tudo é com base no didogo.

Conforme estabelecido no proprio depoimento dos integrantes das Unidades com
implantagdo, € préatica comum a verificacdo das causas de variagdo e dos erros nos processos:

L — “Primeiro, tem que ver o que esta causando o erro. Verificar no
computador se ndo € a movimentacdo que ndo esta fechando (...) um detalhe,
algo que esta confundindo. Se ha muitos erros pode ser por algo assim. Se
ndo € isso, pode-se colocar um movimento qualquer [no sistema de
informagOes]. Se se percebe que resolveu, melhor, era problema de

digitacdo. E, se é do funcion&rio, tenho que chamar, conversar, saber a causa
do erro”.

Percebe-se dos depoimentos que, nas Unidades sem implantacdo do PGQJ, os erros nos
processos sao tratados segundo o estilo de atuagdo das chefias, ndo havendo uma sistematica
conhecida: depende da pessoa que detém a autoridade as providéncias que serdo tomadas. Por
outro lado, naguelas Unidades em que existe implantagdo do PGQJ, a primeira atitude do
responsavel é executar o PDSA para verificagdo das causas que impedem a boa execucéo da

tarefa, independentemente das pessoas envolvidas no processo.
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5.2.4 A Flexibilidade e as Equipes de Trabalho

A flexibilidade dos individuos e sua disposi¢cdo para atuarem em atividade diferente da
atribuicdo original da funcdo exercida ndo é uma constante nas Unidades sem implantacéo do
PGQJ. A necessidade de flexibilizac8o é constatada a partir de “situagdes incomodas’, quando
surge a inadequacéo de determinado individuo a atividade, o que resulta, muitas vezes, em

conflitos no ambiente de trabal ho.

Argumenta a Supervisdo de uma dessas Unidades que ndo sabe se haveria vantagem
para a Unidade a existéncia de flexibilidade de func¢bes. Diz que o trabalho é tanto que ndo se
consegue dividir; que ndo se consegue fazer dois trabalhos ab mesmo tempo e que a troca do
funcionario ndo é impossivel, mas que, quando acontece, é por uma questdo de necessidade.
Por exemplo, se alguém adoece, 0 seu trabalho ndo pode parar, entdo, coloca-se outra pessoa

pararedlizar aquelas tarefas que ndo podem sofrer interrupcoes.

Uma das servidoras entrevistadas comenta a respeito:

R —“Eu, inclusive, acho que deveriamos ter (...) pelo menos onde eu trabalho,
um rodizio sempre. Que todas as pessoas pudessem saber de tudo, porgue ai
ndo haveria problemas. Todos podem-se gjudar. Por exemplo, da parte da
aposentadoria, eu sei muito pouco. Eu sei, mas acho que eu deveria saber
mais, porque, se a Dirigente de Equipe que trabalha com isso ndo esta - eu
sempre informo, ndo deixo de informar - acho que, as vezes, fica devendo um

pouco a informagdo. Acho que todos deveriam fazer todo o tipo de servigo
ali.”

Assevera-se gque a existéncia de equipes simples e pequenas, com servidores flexiveis
adaptaveis faz com que o trabalho desenvolvido junto e ao lado do cliente, que é parceiro de

sucessos e fracassos, atinja resultados surpreendentes; tal assertiva ndo € comprovada nas

Unidades sem implantacdo do PGQJ, como descrito por um servidor:

G - Aqui, ndo [existe uma equipe trabalhando]. Eles podem até pegar junto
numa eventualidade (...) mas, se estiverem com o trabalho pronto e véem que
0 colega esta fazendo o dele, eles ndo oferecem guda, porque ficam com
medo de que, assim, 0 outro ndo trabalhe e passe o trabalho para eles. E uma
espécie de protecdo, medo de que acabem fazendo mais e 0 outro menos (...)
Temos uma colega que faz o boletim, trabalha muito bem, é supercompetente,
um trabalho que outro levaria trés horas ela leva uma hora e meia. E existe o
mais vagaroso. Eu me questiono: vou colocar o competente a gudar o



127

vagaroso? (...) ‘O processo € teu tu fazes. Eu ja fiz a minha parte.” (...) No
setor publico, acho meio dificil se conseguir isso [uma equipe de trabalho].
Tem-se que mudar a cabeca.

Nas Unidades sem implantacdo, percebe-se pouco conhecimento sobre o que € “trabalho
em equipe’ em que h& participacdo e cooperacdo das pessoas na busca de objetivos comuns,
com lideranca compartilhada. V eja-se 0 depoimento abaixo:

R — “Eu sempre considerel a minha equipe bem cooperadora; um colabora
com o outro, mas temos algumas dificuldades. Ha uma pessoa que nao
colabora absolutamente com nada dentro do setor (...) Nés, como servidores e
como cumpridores do horario de entrada e de saida, da pontualidade, da
assiduidade, ficamo-nos questionando (...) Tu pedes uma colaboracdo, mas ela
ndo faz absolutamente nada aém do trabalho dela e diz com todas as letras
gue ndo vai fazer, que jatem muito trabalho (...) N&o adianta pedir nada.”

Percebe-se, porém, que, por perspicacia e iniciativas pessoais do Juiz de uma Vara em

gue ndo ha implantacdo do PGQJ, existe a distribuicdo de tarefas no momento em que for

necessario, segundo aidéa de que todos precisam fazer tudo, como explica 0 magistrado:
A — Ela mesma [a Escrivd] faz os servicos e os funcionarios também fazem.
N&0 ha uma distincdo de atribuicdo. Todo mundo sabe fazer. Existe uma
flexibilidade entre as fungBes (... ) o0 servico agui € familiar a todos. Se
precisar bater & méguina uma audiéncia, qualquer dos funcionérios sabe fazer
iSO e vai-se desincumbir bem da missdo; se precisar atender o balcéo,
também. Eu, com freqiiéncia, atendo o balcdo, falo com as partes (...) até acho

gue é uma boa forma de fazer propaganda do Poder Judiciario, de mostrar a
ele a qualidade do nosso servico.”

A Escriva relata que 0 “servico para cumprir esta todo no escaninho. Eu ndo preciso
dizer o que precisa ser feito. O que esta ali € de todos’, ao que suas funcionarias confirmam

dizendo gue “todas fazemos as mesmas coisas, atendemos o balcdo, cumprimos 0s processos.”

Nas Unidades com implantagcdo do PGQJ, constata-se, existe flexibilidade e formagédo
de equipes tanto para projetos determinados como para procedimentos de rotina. Em equipes
compostas por pessoa de diferentes &reas, ha contribuicdo para a melhoria da prestacéo do
servico. Um dos entrevistados assim relata como se desenvolvem as atividades:

L— “E bem misturado. Cada um faz um pouco de tudo; todos podem fazer

tudo (...) Acho muito bom, porque, se um ndo vem, o trabalho ndo para. Até
acho chato fazer sO uma coisa.”
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Nessas Unidades, a distribuicdo das tarefas ja esta incorporada na idéia da flexibilidade e

de equipe em que 0 autocontrole e a autodistribuicdo sdo permanentes focos de melhoria dos

[Processos.

Observou-se na entrevista que a distribuicdo das tarefas é feita pelos préprios integrantes
das equipes, havendo uma determinada produtividade a ser alcancada por cada um deles,

Ccomo esclarece 0 seguinte depoimento:

M T— Eles proprios [fazem a distribui¢do das tarefas]. O M. pega a sua cota de
trabalho do dia(...) Elestém Revisor da semana para as duas coisas, um para
as liminares, e outro para a distribuicéo dos processos (...) Ent&o, quem recebe
a distribuicdo da semana olha o0s processos, separa e vé se esta cada um de
formaigual (...) Eles proprios assindam, tém a tabulagdo das liminares. Eles
préprios controlam entre eles quem esta na ordem de receber as liminares (...)
na semana, um coordena a distribuicdo; eles proprios tém a sua divisao,
alternam-se semana mente, com a eleicdo deles.

A seguir, 0 quadro comparativo, quanto a estrutura da tarefa, entre as Unidades que

implantaram o PGQJ e as que ndo o fizeram:
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Quadro 15 — Compar ativo entre as unidadescom e sem implantagdo do PGQJ

ESTRUTURA DA TAREFA

UNIDADE COM IMPLANTACAO DO
PGQJ

UNIDADE SEM IMPLANTACAO DO PGQJ

1. PROCEDIMENTO-PADRAO E
MANUAIS

Considerados essenciais a melhoria dos processos.
Meio de facilitagdo do trabalho, de simplificacdo de
rotinas.

Meio de evitar erro e inseguranga.

Todos participam na elaboracdo do manual e do
procedi mento-padréo

Procedimentos obedecem a préticaindividual .
Existénciade tentativa de “ escrever algo” sobre o processo.
Existe a consciéncia da necessidade do padréo paraevitar o erro.

2. DADOS ESTATISTICOS

coleta de dados sistematica por todos os envolvidos.
Usados como instrumento de fundamentac&o do
processo decisorio.

Utilizados no planejamento de melhoria.

E meio de evitar intervenc&o do juizo de valor sobre o
processo.

E meio de informagc&o atualizada sobre o processo.

E meio de atendimento das expectativas do cliente.

E resultado deiniciativas individuais.

A coleta objetivalocalizar processo tdo-somente.

E meio de controle de pessoas e processos.

Os dados nédo sdo mais relevantes do que a prestacdo jurisdicional:
coletar dados pode prejudicar a prestacéo jurisdicional

3. ERROS

Né&o-aceitacdo dos niveis de erro de forma geral nas
Unidades.

Utilizagdo do ciclo PDSA paracorrecdo de erros.
Acles corretivas sdo implementadas por todos.
Atencao avariabilidade do processo é constante.

S3o corrigidos com treinamento na execugao datarefa.
Sdo evitados com enquadramento do individuo, segundo
instrumentos das relagbes informais.
Séo dificeis de administrar.
Acarretam prejuizo a organizagao, constrangimento aguele que erra.

4. EQUIPES DE TRABALHO

Héa constante formagdo de equipes e de equipes de
projeto.

Existe flexibilidade nas fungdes.

O autocontrole dos processos € prética comum.

A autodistribuicdo de tarefas é exercida em algumas
Unidades.

Ha pouca flexibilidade e disponibilidade dos individuos.
Ha desconhecimento sobre o que é equipe de trabal ho.
Indagacéo presente: o servidor competente deve ajudar o vagaroso?

Elaborado pela autora a partir dos resultados da pesquisa
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5.2.5 Conclusao

Com relagdo a estrutura da tarefa, pode-se dizer que, decorrente de treinamentos nas
ferramentas da Qualidade Total, houve elaboracdo de manuais, de procedimentos-padréo,
coleta de dados e acompanhamento de indicadores estabel ecidos para diminui¢cdo do nimero
de falhas nos processos; conscientizacdo e sensibilizacdo das pessoas quanto a necessidade de
fazer certo da primeira vez, com estabelecimento de um sistema de informagfes gerenciais a
serem utilizadas para a tomada de decisdes; as equipes de trabalho foram desenvolvidas de

forma a atingirem a cooperacao, a criatividade e ainovacao.

Concomitantemente, em Unidades sem implantacdo do PGQJ, os dados existentes n&o
sd0 utilizados na tomada de decisdo; servem para controle de pessoas, e ndo de processos.
Assim, a variabilidade dos processos € de dificil administragdo, acarretando prejuizo e
constrangimento aquele que erra, uma vez que ha procura por culpados. Existe somente a
percepcdo de que é necess&ria a confecgdo de padrfes, sgja por iniciativa individual, ou no.
Em relacdo a formacao de equipes e flexibilidade na execucéo das tarefas, elas sdo estimuladas
por iniciativas do Juiz ou da chefia da Unidade, ndo havendo consciéncia do grupo de sua
necessidade.
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5.3 ASRELACOES INTERPESSOAIS E DE LIDERANGCA E SUA ANALISE

Segundo Deming (1997), é necessaria a exata compreensdo da interacdo existente entre
as pessoas e as circunstancias, entre cliente e fornecedor, entre gerente e funcionarios e um
sistema de gerenciamento. Como as pessoas sdo diferentes umas das outras, um gerente deve
estar consciente disso e deve saber otimizar as inclinagbes e habilidades individuais,
afastando-se do paradigma de que todos sdo iguais. Existem fontes diferentes de motivacéo
intrinsecas e extrinsecas, 0 aprendizado tem formas e ritmos diferentes, mas as pessoas

nascem com necessidade de estabel ecer relacbes com outras pessoas.

Tomando-se a licdo de Bowditch (1992), lideranca € geradmente um processo de
influéncia de uma pessoa sobre um individuo ou grupo, orientando para o estabelecimento ou
atingimento de metas. Mintzberg (1995) diz que o gerente tem suas atividades voltadas para
relagdes interpessoais, para difusdo de informagdes e para a tomada de decisdes, atividades

essas resultantes de seu status e autoridade formal dentro da organizagao.

Constata-se, ao exame das organizagoes, que as relagdes se realizam por comunicagao —
informal e formal - entre seus membros. Essa comunicacdo tem funcbes organizacionais

claras, segundo Bowditch (1992): de producdo e controle, que sdo dirigidas a redlizacdo da

tarefa e a0 atingimento de objetivos estipulados, de inovacdo, em que sdo divulgadas

mudangas nos seus procedimentos; de socializacdo e manutencdo, em que sao privilegiados os

meios de realizacdo do trabalho, o envolvimento pessoa, as relagbes interpessoais e a

motivagdo dos seus integrantes.
5.3.1 A Comunicagao e as Relagbes I nformais

As relagbes interpessoais e a comunicagdo em uma organizacdo se manifestam como
informais ou formais e podem implicar conflito ou harmonia, o que tem direta dependéncia da

atuacdo dos seus lideres.

Questionados sobre comunicagdo e relagdes informais, percebe-se que esse é um

aspecto bastante desenvolvido por todas as Unidades, independentemente de haver



132

implantagdo do PGQJ, ou nd. No que diz respeito a particularidades das relacbes
interpessoais, ficou reconhecido que elas existem sempre a partir de iniciativas pessoais, ndo
havendo seguranca nenhuma da continuidade dessas relacGes por ocasido de mudancas dos
atores nas Unidades. A ocorréncia e a resolucdo nas relacOees interpessoais € assim
reconhecida no depoimento dos préprios atores.

L—*[O conflito] acho que se resolve ali mesmo com as partes. A gente sempre
procura resolver na hora (...) As vezes, ha algumas divergéncias, mas acho que
ninguém leva agquilo muito adiante. Eu ndo percebo, pelo menos. Acho que
todo mundo tenta contornar bem ali.”

O acesso as chefias é efetivo preservando-se uma boa convivéncia e trocas entre todos
0s niveis hierdrquicos. Ndo ha (vgla-se abaixo), nas Unidades sem implantacdo do PGQJ,
separacdo intransponivel entre os individuos que ndo segja resolvida por meio de relagdes
informais:

E — “Acho que sou uma pessoa privilegiada, porque, até agora, o0
relacionamento foi sempre excelente (...) Eu jamais poderia trabalhar num
lugar onde eu pensasse: ‘Que bom que o Juiz ndo veio hoje!” O Juiz (...)
também tem obrigacdo de manter um bom relacionamento, embora sendo
superior. Eu tenho que saber que ele é o Juiz, que, precisando, eu posso chegar
e conversar, ‘bater um papo’ com ele. 1sso € muito importante (...) Pode néo
parecer nada, mas (...) é bastante para manter, para quebrar a distancia,
‘quebrar 0 gelo’, para ter uma convivéncia, porque a gente fica muito tempo
aqui juntos (...) Ent&o, cada vez que sai um [Juiz], eu fico meio assustada:
‘Quem vem agora? (..) O cartério sO vai funcionar se ha um bom
relacionamento entre Escrivéo, funcionarios, Juiz e Promotor (...) Ele [0 JuiZ]
€ uma pessoa muito informal, ele vem e participa de tudo. Se tu o convidares
para participar de um lanche, ele vem (...); se tiver que conversar, ele vem; se
tiver que elogiar, ele elogia; se tiver que cobrar, ele cobra. Ele da uma abertura
muito grande para a gente chegar e conversar com ele.”

Esse clima de informalidade nas relagdes pessoais também é percebido nas Unidades
com implantacdo do PGQJ, “h& uma troca grande, h& muito didlogo entre as pessoas, diadloga

Se muito”, como ressaltado no texto extraido de depoimentos de um magistrado:

M — “O nosso relacionamento pessoal dentro da Vara é muito bom, tem-se
uma comunicagdo muito boa. Quando surge algum problema, aguma
dificuldade, rapidamente entramos em contato e vemos 0 que esta
acontecendo.”



133

Da descricéo das relagOes interpessoals transparece um clima de camaradagem, um
clima leve, tanto na area laboral quanto na afetiva, porque se cria um vinculo depois de tantas
horas trabalhando juntos. conhece-se as pessoas “até pelo caminhar”. A carga horéria de
trabalho de oito horas parece demandar um ambiente mais informal “para a gente ficar mais
aegre (...) que tenha calor humano. E tdo bom ver as pessoas aegres, todo mundo se dando
bem. Isso é a mola, até nos incentiva’, como ressaltado em depoimento de servidor em uma
Unidade sem implantacdo. O quadro pequeno de determinadas Unidades favorece os vinculos

informais em que as pessoas “ se sentem bem”.

O ambiente de trabalho €, assim, normamente agradavel. Nado ha desconfianca e
conversas informais sdo estimuladas. Nas dificuldades, sempre esta presente o auxilio de
colegas e superiores, sendo comum atroca de idéias e andlise de impressdes. A necessidade de
transparéncia nos objetivos e nas expectativas é fator cultivado nas Unidades com implantagcéo
do PGQJ, ndo deslocando o foco do objetivo comum e, para isso, as relagbes devem ser
francas e harmonicas, como salientado no seguinte depoi mento:

M - “E muito clara a expectativa que tenho do Qartério e as que eles tém de
mim (...) Trangparente. S6 assim funciona bem. E jogo limpo, bem aberto (...)
Ninguém se esconde, todos sabem o que a outra parte quer e como fazer juntos

para que tenhamos uma vida melhor aqui dentro, com um trabalho melhor,
com um maior resultado.”

Para Deming (1997), a lideranca efetiva mantém, pelo menos uma vez por ano, uma
conversa informal e tranqlila com todos os seus funcionarios, para desenvolver a sua
compreensdo acerca de seus objetivos, medos e esperancas. Como compreende 0 prejuizo
decorrente da competicdo entre pessoas e grupos, a lideranca trabalha incessantemente para
buscar a cooperacdo e seus beneficios, 0 que € percebido e desenvolvido pelas Unidades em
que ha implantagdo do PGQJ, exemplificado na transcricdo a seguir sobre as rotinas de
integracéo das pessoas.

M. T — “Eu tenho o habito de entrar [nas salas]. Diariamente estou com eles
|4 para cumprimentar na entrada (...) Converso com eles, pergunto se esta
tudo bem. Acho que, desde que estou aqui, ndo passou um dia sem que eu
entrasse em todas as salas, cumprimentasse e conversasse, rapidamente, com

todos eles. Isso é um habito que tenho. E, as vezes, sento com eles
informalmente e fazemos avaliaces (...) Eles tém plena consciéncia de que
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estdo cumprindo o trabalho deles e que eu gosto do trabalho deles (...) Sou
muito franca na critica, eu vou direto.”

Nas unidades em que ha implantacdo do PGQJ, por ser evidente a pratica das decisdes
consensuais e a busca do trabalho em equipe, ha muito didogo, muita reunido, muita
avaliacio. Repensa-se até as atitudes das chefias com os colegas, como seres humanos. As
vezes, “toca-se muito fundo (...) ha situagcbes em que as reunifes do grupo sdo dolorosas’.
Mas, ao final, o grupo chega a conclusdo de que estéd mais qualificado para o préprio trabalho
e para sua convivéncia. As chefias so passivels de criticas e os proprios individuos precisam
de tempo para perceber essas posicies frente a realidade do trabaho e a necessidade de
exercitar as trocas de percepcdes do outro. “Para tu chegares a Revisor, tu és avaliado pelos
pares’ e, em determinados momentos, “até é uma coisa sofrida para quem tem que tomar uma

decisdo dessas, dizer que a pessoa ndo da (...) que ele seria massacrado pelo grupo”.

O pegueno quadro de funcionarios dessas determinadas Unidades favorece os vinculos
informais, porque a proximidade facilita as trocas interpessoais. E uma estrutura pequena e as
pessoas se gostam, “acho que se sentem bem aqui (...) existe um relacionamento informal

entre eles e de colaborag&o.”
5.3.2 A Comunicacéo e as Relagbes Formais

Dentro da organizagdo Poder Judiciério, a estrutura socia, forma e organizada
racionalmente implica normas definidoras das atividades funcionalmente relacionadas com os
objetivos da organizagdo. Existem cargos hierarquizados, com areas de responsabilidade e
competéncias, com obrigactes e privilégios claramente definidos em regras especificas. As
relacles entre os cargos estdo também definidas e envolvem consideravel grau de formalidade
e distancia social. A posicdo ocupada pelo cargo define a autoridade da pessoa — poder de
controle decorrente da situacéo reconhecida. A formalidade obedece a um ritual expresso e
esta integrado a distribuicdo de autoridade dentro do sistema, servindo para reduzir ao minimo

0 atrito mediante uma contencdo em larga escala.

Decorrente disso, existe definicdo prévia da expectativa de comportamentos, e a

formalidade facilita a interacdo entre os ocupantes de cargos e unidades da organizac&o: o
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subordinado esté protegido do arbitrio do superior, j& que suas agdes estdo limitadas por regras

reconhecidas.

As comunicagdes entre as Unidades se efetuam por escrito, com rigorosa tramitacao,
tanto horizontal como verticalmente. A impessoalidade dos registros faz com o individuo n&o

tenha rosto nem identidade, sendo um caso entre tantos que abarrotam as Varas e Juizados.

Nas Unidades em que ndo existe a implantagdo do PGQJ, a preservacdo dos ritos
burocraticos, das normas e seus procedimentos, € primordialmente atendida, ndo sendo
cogitada, em principio, a sua mudanca, independentemente de ser uma Unidade com
atividades administrativas (atividade-meio) ou com atividades jurisdicionais (atividade-fim).
Constatam-se, a seguir, rotinas herméticas relatadas por representante de uma dessas
Unidades-meio.

G — “Todos 0s processos que passam por aqui cujo direito é liquido e certo ja
se concede (...) Mas, quando h& alguma outra coisa que precisa de autorizagéo,
ai tem-se que entrar em contato com a Direcdo-Geral, geramente via
processo. Alguns casos mais complicados, a relagdo ndo pode ser via

processo; essa relagcdo, sm, tem que ser pessod (...) Quando se tem alguma
divida em relacdo a um pagamento, a uma vantagem, faz-se uma consulta por

escrito. Pela nossa caracteristica de pagamento, precisamos do ‘recibo’.

Naguelas Unidades em que ha implantacdo do PGQJ, percebe-se que sdo preservadas as
normas, mas sempre com a visdo de que o fim da existéncia do Poder Judici&rio é a
distribuicdo da justica, sendo que para isso conta com 0 suporte de uma atividade-meio
(administrativa). Assim, a parte (cliente externo ou interno) deve receber a prestacdo do
servico, e os instrumentos utilizados — na medida do possivel — devem ser simplificados,
visando agregar valor aos procedimentos, como ratificado no depoimento que segue:

M — “Essas regras administrativas [Consolidacdo Normativa, Estatuto dos
Servidores, regulamentos] sdo gerais, S80 gené&ricas, ndo diz que tem que
cumprir cinguenta precatorios por dia, isso ndo existe. Diz que tem que se
cumprir precatorios, diz que tem que se marcar audiéncia, diz que tem que se

anotar em livros, mas ndo diz a velocidade; o tempo para se anotar isso néo
diz. Entdo, cada Varavai ter a suaforma de caminhar.”
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5.3.3 A Lideranca e o Crescimento dos I ndividuos

Os componentes individuais de um sistema, segundo Deming (1997), devem reforcar
uns aos outros para acangarem a otimizagdo. Mas a transformagdo do gerenciamento para esse
objetivo somente acontece com a compreensdo do saber profundo sob a orientacdo de uma
lideranca. Dessa maneira, o lider possui 0 saber — a teoria; a personaidade - para buscar a
transformacdo; e o poder de persuasdo — para compreender as pessoas. A execucdo dessa
tarefa faz parte do perfil do novo lider que participa integralmente, junto com sua equipe, das
atividades de sua organizacdo. Segundo Deming (1997), a administracdo deve liderar, e ndo
supervisionar. A lideranca deve buscar a supresséo das barreiras que se interpdem entre o

funcionério e sua realizacdo profissional.

A primeira dificuldade que surge, naquelas Unidades em que n&o hé implantagdo do
PGQJ, est4 na concepcdo sobre ser lider. Parece haver um esfor¢o das pessoas que estdo em
funcbes de chefia para adotar uma nova atitude, preservando, no entanto, a hierarquia, como

definido no depoimento de integrantes dessas Unidades:

E — “Acho que, para comandar, ndo se precisa dizer: ‘Eu estou no comando’.
Eu nuncatrabalhei com um Juiz - e ndo saberia trabalhar - que diga: ‘Eu sou 0
Juiz'. Eu se que ele é existe uma hierarquia, e ele é o chefe. Mas acho que
ndo pode haver o medo de chegar. E assm com os funcionarios eu também
faco isso. Eu comando a escrivania, e elas participam de tudo.”

Na atuacdo da lideranca, onde ndo existe a pratica de gerenciamento das rotinas por
meio da implantacdo do PGQJ, percebe-se a existéncia de receios, medos e intimidacbes por
fata de subsidios para desenvolver propostas de mudangas a serem levadas a outros niveis

hierérquicos. Assim se retrata no depoimento a seguir:

R —“Com a G., que é a Supervisora, € livre acesso. Qualquer problema que

surge eu chego direto, converso com €a (...) Ela é uma pessoa bastante
acessive (...) Eu vi umavez o Presidente aqui; o Diretor-Geral e o Subdiretor-
Geral cumprimento no Natal, e dificilmente se tem acesso. Temos até um
certo receio; a gente nunca sabe se pode faar diretamente com eles, como
seremos recebidos, como verdo 0s nossos problemas, entdo, ficamos na
retranca. Dificilmente, vamos conversar ou discutir algum assunto.”
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A lideranga, nas Unidades com implantagcdo do PGQJ, gjuda os funcionérios a se verem
como componentes de um sistema em que existe cooperacdo. Sendo os diversos setores
clientes uns dos outros, o cliente interno € t&o importante quanto o externo; por isso o lider
informa a administragcéo sobre as condi¢des que necessitam de correcdes e tem o poder de
assim proceder. Ele conhece a tarefa e é capaz também de executéla (Deming, 1997), como

transparece do depoimento a seguir:

M - “O Escrivéo tem autonomia, ele exerce uma lideranca consultiva, ele é
muito de perguntar as pessoas, aos proprios funcionarios, e perguntar ao Juiz
a forma, o procedimento que vai adotar; ele ndo adota nada sem consultar os
Juizes ou conversar com 0s proprios servidores, e€le € um sujeto
extremamente democratico, por isso, muito benquisto pelos funcionarios,
pelos Juizes e pelas partes que vém aqui. E um dos raros Escrivaes que atende
no balcdo, ele vai 1a e atende se tiver que atender alguma coisa; atende partes,
advogados, indistintamente (...) Ele consegue agregar as pessoas ao redor dele.

N&o ocorre 0 mesmo nas Unidades sem implantacdo do PGQJ: “Ele d& o tom e a gente
pega e faz. Caso ele ndo gostasse, a gente agiria de outra forma.” E esse chefe tem “status’ e
salario bem diferenciado dos demais servidores, evidenciado por sinais como mesa de trabalho

maior, salaindependente e dispensa de cartéo-ponto.

O sentimento de impoténcia, de frustracdo e incapacidade, muitas vezes, estd presente
nas pessoas gue integram as Unidades sem implantacdo do PGQJ, quando véem o quéo
distante estdo dos centros de decisdo, sem possibilidades de acess&los, como ilustra o

depoimento a seguir:

R —“Eu gostaria de levantar uma bandeira e pedir para mudar, mas eu ndo
posso fazer isso porque a Coordenagdo ndo chega nem na Diregdo-Gera. Eu
nunca falei com o Diretor-Geral, nem com o Subdiretor-Geral, a ndo ser no
Natal, quando a gente se cumprimenta. Imagina sO eu chegar |a e dizer que
esta horrivel o tapete da minha salal (...) [com] processo espalhado por todos
os lados (...) causando um aspecto muito ruim. A meu ver, temos que trabal har
com conforto € num lugar bonito, num lugar bom, moderno, argjado, com
tudo. N&o temos espaco sequer para colocar mais uma mesa no caso de vir
outra pessoa. Precisamos ter mais prazer para trabahar. O meu setor trabalha
essenciamente com o publico. Ndo temos sequer um balcdo, ficamos sem

protecdo.”
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A partir da mudanca de critérios para a tomada de deciséo (ou sgja, 0s critérios passaram
a apoiar-se em dados e fatos para agir), nas Unidades em que ha implantacdo do PGQJ, a
coleta e andlise de indicadores subsidiam o plangjamento e as solicitacBes a Administracéo,
gue possui elementos para decidir sobre determinado assunto. 1sso ocorre tanto em questdes da
area jurisdicional — a exemplo de modificagOes ou criacfes de areas judiciais que devem ter
justificativas numéricas e de fatos - quanto da administrativa, quando ha, por exemplo,
solicitacdo de treinamentos especificos fundamentados por levantamento de erros por

despreparo dos recursos humanos.

O lider na organizacdo moderna, segundo Deming (1997), percebe as pessoas em suas
particularidades, tentando criar desafios e aegria no trabalho. Tenta otimizar habilidades,
esperancas e capacidades. Isso quer dizer que ele tenta colocar todos em situagdo de
crescimento, reconhecendo as diferengas, ndo buscando culpados para oS erros, mas
aternativas de solugBes. A preocupacdo estd em melhorar procedimentos, e ndo em
responsabilizar alguém por erros cometidos. Nas Unidades com implantacéo do PGQJ, sabe-se
que ndo existem, em principio, pessoas culpadas, mas processos que necessitam de gjustes e
melhorias. Existe a idéia de que “sO erra quem trabalha’ e de que o erro e a incerteza,
inevitaveis nesse complexo ambiente, permitem um desdobramento construtivo dos processos
de aprendizagem.

O estimulo e o desafio propostos a todos os integrantes das Unidades é percebido em
situacbes como a descrita a seguir em que houve o desafio de resolver os problemas de
distribuicdo de processos em que havia magistrado vinculado®?:

M T— “E um trabalho do P. Ele sugeriu, e 14 em cima acataram e até
acharam de aprofundar. Entdo, o trabalho da vinculacdo [de processos a
magistrados] para melhorar o resultado € outra idéia do P. Outras [servidoras]|
gue produzem muito, tém muitas idéias € a C., € a J., sdo fontes de producdo,
de sugestdo; temos gque aproveitar essas pessoas, €l as borbulham a coisa.”

Maslow (apud Bowditch, 1992) categorizou as necessidades humanas e definiu que as

sociais, do ego e de realizacdo pessoa estdo no topo da sua hierarquia. O crescimento como

12 Magistrado vinculado — magistrado que j& tem vincul ag&o a determinado processo por distribuicao anterior
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fonte de motivacdo intrinseca, de realizacdo pessoa é reconhecido nessas Unidades com

implantacdo do PGQJ, como é percebido por esta Supervisora:
M. T — “[o desafio deve existir] desafio em ver que ha situagdes dificeis de
serem resolvidas, e a pessoa tem que desafiar as suas proprias limitacbes para
poder buscar dentro de s aquilo que, talvez, ela ndo pensa que é capaz de
fazer (...); a motivacdo, acho, assim, que [€] de valorizacdo do potencia da
pessoa. Gosto de ver assim: ‘Tu és capaz de fazer maisl Tu és capaz de
produzir mais'. Nao d& para ficar sd no ‘feijdo com arroz’, a pessoa tem que
fazer mais para se sentir mais satisfeita consigo propria. Passa sete horas aqui
dentro, meu Deus do céu!”

No aspecto de crescimento pessoal, as Unidades com implantagdo do PGQJ tém
consciéncia da necessidade de proporcionar meios ou instrumentos aos seus funcionérios. A
lideranca € essencial para plangar, criar e conduzir a organizagdo, fazendo com que ela
alcance 0 aprimoramento que trard ato valor agregado a ser oferecido ao publico. Ela
coordena e processa a informagdo e o conhecimento com o objetivo de produzir inovacéo
continua. Assm, € um continuo aprendiz, incentivando todos a estudar, a difundir a

aprendizagem por toda a organizacao.

Questionada sobre os meios utilizados para estimular o crescimento dos integrantes da

Unidade, uma Supervisora exemplificou com o como era antes de assumir a funcdo, assm

sintetizando a sua posi ¢&o:

M T —“Eu sou, mais ou menos, uma pessoa aberta, aberta, aberta.
Quando eu entrei aqui, era proibido funcionério abrir um livro (...) de nenhum
livro poderia chegar perto (...) Eu fagco exatamente o contrério: terminaste a
tuatarefa, procura-te informar, procura-te instruir, estuda, estudal!!”

Em Unidades em que ndo ha implantacdo do PGQJ, percebe-se claramente a
impermeabilidade entre funces de chefia e outras fungdes: ndo existe rodizio, permanecendo
a idéia de que “a funcdo € minha’ e de que ninguém pode equiparar-se em desempenho, a
chefia “tem” o melhor desempenho. Frente a indagacéo sobre as atribuigdes e atividades da
lideranca e sobre a possibilidade de alter&las, o depoimento abaixo reconhece a dificuldade
em definir exatamente qual sgja o papel do lider e o dos demais componentes do grupo de
trabal ho:
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L — “[a conferéncia dos processos] bem como eu fago, ndo. Elas até podem
conferir, mas elas j& estdo muito acostumadas a fazer aguele trabalho de
digitacéo e, as vezes, elas ndo estdo atinando a outro tipo de pensamento; elas
ficariam sobrecarregadas se tivessem que fazer e conferir. Elas digitam e eu
confiro. Inverter isso ndo € possivel!!

Nas Unidades em que existe a implantacdo do PGQJ, o lider influencia o
comportamento dos componentes do grupo, estimulando a participagdd0 n0S processos
produtivos e na sua melhoria, ciente de que dessa forma se consegue um avango no
atendimento a sociedade, como salientado por um magistrado:

M — “Eu vgjo o PGQJ como um avango de 20 anos no PJ, porque [€ uma
forma] de as coisas ndo serem impostas, para que as pessoas tenham voz,
tenham vez, para que tenham a possibilidade de serem tratadas como gente,
gue o aspecto humano sega ressaltado, que a gente consiga fazer
levantamentos fisicos e estatisticos mais apurados, até para dar uma resposta a
propria sociedade, para nos dar um respaldo daquilo que se faz, porgquanto
dizem que o Judiciério ndo presta para nada, tem que ser privatizado.”

5.3.4 A Lideranca e o Servidor Publico Estavel

A questéo do regime juridico do servidor é fator importante no trabalho da lideranca de
um gerente que busca processos 6timos e deve-se defrontar com servidores que se valem da
estabilidade funcional, ndo se envolvendo com o trabalho de forma adequada, resguardando-
se em situacOes bem definidas de manutencdo do status quo. Mesmo com a implantagcéo do
PGQJ, parece ainda ndo se ter alcangado questdes como mensuragdo de desempenho dos

individuos e sua valorizagdo efetiva em termos de carreira e reconhecimento.

E clara a dificuldade relatada nas Unidades sem implantagdo do PGQJ, em raz3o da
situacdo funcional e seu regime juridico. Atitudes narradas como: “agqui ndo existe ter medo
do chefe’” ou “ndo ter medo de ir pra rud’ corroboram relatos de situacOes dificeis dai
decorrentes, como sintetizado na percepcdo dessa servidora:

R — “A impressdo que se tem é de que €ela [servidora estével] € dtima, ela

cumpre com o dever (...) Mas ndo € bem assim, porque ela ndo colabora muito
(...) so faz o seu trabalho, ndo gjuda na tarefa de ninguém.”
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Nas Unidades com implantagdo do PGQJ, a questéo da situagéo funcional e seu regime
juridico e a repercussao nas relagdes interpessoais € tratada de forma objetiva e comprometida.
Do depoimento a seguir, percebe-se essa forma de encaminhar o problema:

M — “[Regime juridico e estabilidade] influenciam, mas, conversando [e
constatado o descaso] chega-se a concluséo de que ha duas saidas. se acha que
esta tdo ruim que ndo da pra ficar, procura outra coisa; se acha que tem que
ficar, vamos tentar fazer bem-feito (...) A estabilidade agora terminou. Agora,
por exemplo, se a folha de pagamento ultrapassar 65% [do orcamento], o
Tribunal pode demitir um nimero de servidores que va até esse limite,
independente de justificativa, independente de processo administrativo.”

E de ressdtar-se que a lideranca deve, segundo Deming (1997), promover a
possibilidade de as pessoas se orgulharem do trabalho que realizam, tendo conhecimento do
gue se constitui uma tarefa aceitdvel e o que ndo o €. Quando o lider tem plena consciéncia de
sua responsabilidade, quando participa com aconselhamento, quando estimula a formacéo e o
aprimoramento de seus liderados, conduz a organizagd@o a capacitacdo “para criar, adquirir e
transferir conhecimentos e para modificar seus comportamentos refletindo esses novos

conhecimentos” (Garvin, 1993).

Conclui-se dos resultados da pesquisa que, na objetividade da realidade da organizacéo
Poder Judiciario, os parametros definidos pel os tedricos nem sempre sdo observados por seus
integrantes.Como tentativa de apresentar uma sintese comparativa entre Unidades que

implantaram o0 PGQJ e as que ndo o fizeram, tem-se 0 seguinte quadro:



Quadro 16 - Comparativo entre as unidadescom e sem implantacdo do PGQJ
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RELAQ(BES INTERPESSOAIS
E LIDERANCA

UNIDADES COM IMPLANTACAO DO PGQJ

UNIDADES SEM IMPLANTACAO DO PGQJ

1. COMUNICACAO E RELACOES
INFORMAIS

-Relagdes interpessoais e comunicagdo a partir de iniciativas
individuais.
- Existe a necessidade de boas rel agdes entre os integrantes.

- Relacdes interpessoais e comunicagdo a partir de
iniciativasindividuais.
- Asrelagbes sdo decorrénciada convivénciadiaria

2. CONFLITO

- E encarado como necessério para o crescimento do grupo.
- Ha preocupacdo com a busca do que esta acontecendo, com
analise de impressdes pessoais.

- A solucdo existe apartir deiniciativasindividuais.
- Existe necessidade de contornar essas situagdes de conflito.

3. COMUNICACAO E RELACOES
FORMAIS

- Existe a preocupag@o com a modificagdo do que é passivel
deser simplificado.

- N&o hé cogitagéo de alteragdo nas comunicagdes formais —
existea “necessidade derecibo”.

4. LIDERANCA E CRESCIMENTO

- Existe a preocupagdo em conduzir todos a compreenséo do
sistema em que estéo inseridos e suaimportancia.

- Existe transparéncia na atuag8o dos atores em suas
expectativas.

- O lider otimiza habilidades individuais.

- O lider estimula o preenchimento das necessidades sociais e
derealizacdo pessoal .

- Existe receio e medo inspirado pela Alta Administracéo,

gue se situa distante das Unidades.

- E incipiente a formulagio
organizacional.

- Ashabilidades ficam restritas ao conhecimento de quem
esta préximo, dentro da Unidade.

de crescimento

5. LIDERANCA E PODER

- O lider tem sentimento de pertencer a equipe que lidera.

- Existe abrigacdo de cumprir ordens.

- H& preocupac&o com a definic¢éo de quem esta no comando
€ quem nao esta.
- Néo existe
hierérquicos.

- A chefia é amais competente.

- Existe aplausos ao chefe e criticas aquem erra.

perspectiva de acesso a outros niveis

6. LIDERANCA E SITUACAO
FUNCIONAL

- O lider busca comprometimento do servidor para execugéo
datarefaindependentemente do regime juridico.

- O chefe ndo consegue instrumentos que minimizem o
descaso decorrente de uma situagdo de total seguranca
funcional.
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5.3.5 Conclusao

Quanto as relacdes interpessoais e de lideranca, percebe-se que existem, subjacente ao
plangamento do PGQJ, algumas metas que visam ao desenvolvimento do individuo, a
aprendizagem organizacional. Parte-se da quantificacdo de dados, da busca do erro, para a
melhoria do processo produtivo, e as reformulacdes necessarias nessas relacdes e no papel da
lideranca sdo observadas em algumas agOes consequentes, como: formagdo de equipes de
trabalho, em que cada um contribui com a sua habilidade para o objetivo comum; o estimulo
ao “empowerment”, por intermédio do conhecimento, da experiéncia e da criatividade - o
servidor e 0 magistrado assumem responsabilidades e participam de decisdes; € desenvolvida

a compreensdo do papel de cada um dentro das relagdes da organizacéo.

Convivem na organizacdo Unidades em que a comunicacdo vertica e horizontal é
decorréncia de iniciativas individuais, que mantém a necessidade “do recibo” escrito de todos
0s atos, e Unidades mais flexiveis, em que a formalizacdo é dispensada em favor da agilizacdo
e das metas a serem alcancadas,; ndo perdem tempo com papéis que se tornaram um fimem s
mesmos. Entretanto, nas Unidades sem implantagdo, existe a obrigagdo de cumprimento de
ordens, com a clara definicdo de quem esta no comando e de quem ndo estd, em niveis

hierérquicos estanques.

5.4 O PROCESSO DECISORIO E SUA ANALISE

5.4.1 O Fluxo do Processo

Ao se andlisarem as entrevistas com o0s integrantes das Unidades em que houve
implantacdo do PGQJ, constata-se que a percepcdo é de que a organizacdo Poder Judiciério €
um poder extremamente conservador, 0 mais conservador dos trés Poderes, e de que o
profissional do Direito é o profissional mais conservador de todos os profissionais que
existem, porque ele lida com uma realidade estatica, que € a lei. E essa lei — vontade da
sociedade — € de trinta anos atrés, ou mais. Argumenta-se, entdo, que quem se diz inovador é

tdo conservador quanto qualquer outro, e as pessoas que vém trabalhar nessa area também o
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sdo. Dai por que toda mudanca na organizac&o encontra muitas resisténcias e € muito dificil de

ocorrer.

Deming (1997), em seus estudos, desenvolve a teoria de que o fluxo das decisdes parte
do conhecimento daqueles que podem e devem influenci&-lo, evitando-se a subutilizacgo das
habilidades das pessoas por ndo-conhecimento e ndo-percepcdo das contribuicbes que o
pessoal operacional pode dar. Assim, a lideranca deve ter o poder de corrigir padrdes

estabel ecidos, congregando as contribui¢des de todos os atores do processo.

Nas Unidades em que n&o ha implantagdo do PGQJ, parece existir, de antemdo, uma
aceitacdo técita de sugestbes dos funcionérios, desde que essas estejam em conformidade com

aopinido das chefias. Como no depoimento de um chefe:

G — “Eu discuto com as pessoas. Por exemplo, se € alguma modificacdo no
Setor de Registros que eu acho (grifel) que pode ser modificado, eu falo com
eles, pergunto o que eles acham (...) eles vém aqui e déo opini&o”.

Ha uma tentativa timida, nessas Unidades, por parte de alguns coordenadores, de
promover alguma participacdo no fluxo de decisdo, mas com premissas antagnicas a esse
processo, tais como: “estabelecer”, “cobrar” e “proteger”, ao invés de, por um trabalho de
conscientizacdo do grupo sobre o que sga todo o processo produtivo, chegar a outras

premissas, como: “acordou-se”, “relatou-se” e “prevenir” .

R — “Eu ndo fago reunido para cobrar alguma coisa deles, [e, sim,] para a
gente tentar moldar agumas coisas. Eu estabeleci, quando assumi a
Coordenacdo, que, cada vez que uma pessoa fosse informar 0 processo, eu
gueria a lel dos assentamentos, que o computador nos fornece, e a ficha
funcional de cada um, porque ali tem o Ultimo cargo da pessoa, a comarca em
gue ela estd lotada (...) Eu, para minha seguranca, para me proteger e para
cometer menos erros, pedi [a lei e a ficha]. Eu estou desde abril do ano
passado na Coordenacao e até hoje eu tenho que lembrar de que eles precisam
colocar a ficha funcional, os dados, as informagdes funcionais da pessoa,
dentro do processo, o que vai facilitar o servico delese o meu (...) Porgque, no
momento em que eles fizerem em cima daquela ficha, eles terdo 100% de
certeza de que estara certo. Ndo vai voltar para eles refazerem, pelo menos
por agquele motivo. Acho que eles resistem muito a tudo, eles ndo querem.”

O fluxo das decisBes obedece sempre a hierarquia e a regras burocréticas, impessoais,

nas Unidades pesquisadas. Sempre haverd a consulta a chefia imediata, dentro dos
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procedimentos estabelecidos pela norma, o que dilui a responsabilidade pelas decisdes, além
de coibir, de certa forma, ainiciativa e a criatividade dos funcionarios, ficando o servidor em

atitude de obediéncia e submissao.

Em uma organizacdo complexa como o PJ, a hierarquia delega autoridade, criando
diversos departamentos para diversos assuntos. Os servidores tém experiéncia em areas
restritas, sendo essa delegacdo de autoridade uma delegacdo de funcgles, e ndo de controle
sobre o processo. Segundo explica a Coordenadora de uma dessas Unidades sem implantacéo
do PGQJ, é dificil ainiciativa para modificagdes nesses procedimentos:

R — “Dentro da estrutura, € bem detalhado o fluxo de decisdes: vem da
Direcéo-Geral para 0 Supervisor e para mim (...) mudangas ndo provoco
muito porgue algumas coisas eu ja sei que vao dizer que ndo. [A idéia do
‘sempre foi assm’] Algumas coisas acho que até sdo sonhos meus. Eu fico
pensando - e penso adiante se vale a pena - e acho que, por engquanto, vou
deixar assm.”

Na percepcdo de servidores, se o Escrivé@o € organizado, os Escreventes também sio e
tudo se organiza, um ajuda o outro. E de se esperar, segundo eles, que a organizacio parta de

cima, ja que tem de ser de cima, sendo ela quem dé as coordenadas “ e a gente obedece’”.

Como salientado, os procedimentos passam pelo crivo pessoa da chefia imediata que
interfere diretamente no processo, Nnd como integrante da equipe, mas como decisor. O fato
de os operadores dos processos terem conhecimento das suas necessidades e de seus limites
ndo os torna decisores, mas fonte de informagdes. 1sso € percebido no proprio depoimento dos
entrevistados:

L —“Vamos submeter & Supervisora as ateracdes (...) N6s trabalhamos muito
juntos, depois a gente fala com ela (...) [que] pediu para a gente ja ir
elaborando, porque a gente € gue trabalha, a gente € que sabe como as coisas
acontecem.”

A —“Com freqiiéncia, como eu ndo participo t&o diretamente do servico dos
meus funcionarios, € bastante razoavel que eu entenda que eles compreendem
aquilo melhor do que eu (...) Entéo, eu tenho que falar com eles, e a primeira
palavra € deles. Eu sO vou-me envolver se surgir um problema que eles ndo
consigam resolver, ou que eu esteja vendo que existe uma solucdo evidente a
vista. Mas, de um modo geral, o funcionario que esta lidando com o trabaho
é, momentaneamente, mais qualificado do que eu para lidar com aguilo. E
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claro, talvez, se eu me dedicar a estudar aquela tarefa, for tentar realizé-la e
analisdlaaminlcia, eu consiga, uma solucdo melhor do que adele.”

Argumenta-se que tem de haver funcionario que assuma a responsabilidade por algumas
decisbes a serem tomadas. Por exemplo, no momento em que é feito o pedido de papel paraa
Diretoria de Material para ser usado pelo Juiz ao sentenciar, mesmo com algum risco de ser
criticado pelo chefe, o funcionario da expedicdo de material deve ser responsavel em fazer a
remessa. Existe uma infindavel tramitacdo de papéis para liberagdo de material que ultrapassa
0 razoavel, segundo depoimentos. Relaciona-se a atitude passiva do servidor com a nocao
ruim que se tem do funcion&io publico que ndo assume responsabilidades. Posicles
individuais gue se distinguem da maioria dos entrevistados em uma Unidade sem implantacéo
do PGQJ declararam que € preciso “sacudir” a estrutura e que a interpretacéo finalistica tem
gue estar presente sempre no funcionario publico: - estou aqui para qQUE? -, e Ndo Se proteger

de um modo ou de outro, colocando uma muralha: - 0 meu negécio é so botar carimbo!

Foi claramente manifesta a satisfacdo, entretanto, dos niveis mais baixos da hierarquia
em, , possuir determinada autonomia, mesmo simples e reduzida, em aguns procedimentos.
Demonstraram, porém, extrema cautela e receio de perder tal espaco de poder, como narrado
por uma das servidoras dessas Unidades semimplantacdo do PGQJ:

L — “Eu tenho uma certa autonomia no que eu fago. Sempre me deram [a] de
entrar em contato com as comarcas (...) E sou o contato com a PROCERGS
também, eu sou o Operador 1 ali, para qualquer problema (...) Quando o
Supervisor, desde o primeiro, queria alguma coisa, eu € que sempre entrava
em contato com a PROCERGS (...) Dava autonomia, mas ele gostava que a
gente dissesse para €le 0 que estdvamos fazendo. Eu sempre comunico: ‘Vou
fazer tal coisa. ‘Vou ligar para a PROCERGS'. Se alguém vem de fora e me
pede alguma coisa, eu digo que primeiro vou falar com a Supervisora, porque
elatem que saber tudo que esta acontecendo aqui.”

Nas Unidades com implantagdo do PGQJ, percebe-se reformulagbes no fluxo do
processo decisorio de tal forma que exista a participacdo de todos; existe participacéo,
consulta e busca de consenso com a manifestacéo de todos os envolvidos nos processos,
inclusive o magistrado. E delegada a autoridade sobre os procedimentos a partir de anterior

plangjamento de acdes a serem implementadas.
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M- “Administrativamente, 0 processo decisorio mudou, porque ndo € mais
uma decisdo imposta por quem esta a frente do Juizado, pelo Juiz que esta4
comandando, é uma decisdo em que 0 Juiz conversa com as pessoas, € as
pessoas trocam idéias e véem o que € melhor para a Vara (...) Este Juiz aqui
aceita [sugestOes dos participantes no processo]. Se me derem uma solucéo
mais pragmaética do que aquela que estou oferecendo, com maior eficiéncia,
por gque eu vou adotar a minha? Sb porgue é minha?’

As posicdes de lideranca sdo ocupadas por pessoas que atuam de forma democrética e
participativa, tolerando protestos e buscando solucbes por meio do didogo aberto e franco,
conforme argumentacéo de um magistrado:

M — “[Qualquer servidor] conversa direto com o Escrivdo, ndo tem escalas.
Faz a sugestédo. O Escrivao conversa comigo, conversa com os Juizes agui,
um negdcio absolutamente democratico (...) Os funcionarios tém acesso
direto comigo, conversam comigo, Vém agui no meu gabinete e batem papo.
N&o ha restricdo ou impedimento de eles conversarem diretamente comigo
(...) Na atuagdo administrativa (...) eu procuro me reunir com o pessoal,
conversar com as pessoas, ver a melhor forma, dar sugestfes, dar idéas,
auxili&los e, se precisar, baixar uma ordem de servico (...) porque eles se
sentiriam mais seguros para mostrar aquele procedimento para as partes. E
um respaldo para eles. Entdo, tudo isso foi tomado de comum acordo. Entéo,
como eu tenho que administrar, eu administro sempre conversando com as
pessoas, procurando sempre o didlogo. Claro, se for uma questdo de ordem
administrativa, punitiva funcional, as medidas funcionais seréo adotadas, e
eles sabem disso.”

Baseando-se em dados e fatos, a decisdo de implementar determinada experiéncia €
tomada por consenso nas Unidades com implantagcdo do PGQJ, apds questionamento e
propostas de solucdes e agbes. Os integrantes da Unidade propdem, questionam, criticam,
sendo a decisdo tomada pela chefia somente quando ha conflito. Por uma Supervisdo foi dito
gue jafoi vencida, mas que “quando ninguém se entende, eu pego que evolua para 0 CoNsenso,
mas quando ndo ha jeito, eu tenho de tomar a decisdo”. Mas, de qualquer forma, a decisdo ja
parte do pressuposto que faz parte de uma experimentacdo que pode ser reconsiderada a
gualquer momento, porque pode “ndo ser a melhor solugcdo”, e, se chegarem a conclusao,
voltam atras e retomam a andlise. Foi 0 momento em que optaram “por uma sugestdo que
alguém, pelo menos, teve o talento e a coragem de oferecer”. Todos tém o sentimento de

pertencer a um time, e 0s responsaveis pelas equipes tém autonomia para gerenciar o
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andamento do trabalho, ndo decidindo sozinhos, mas com delegacéo de responsabilidades de

forma que o servidor resolva os problemas de maneira independente e criativa.

Utilizam-se pesquisas, estatistica e relatdrios para a tomada de decisbes de modo
sistemético, havendo a rotina de coleta de dados por implementaco de itens de verificagdo™®,
itens de controle’* e planilhas de dados com a participagdo de todos os integrantes da Unidade,
naquele processo considerado. Como relatado por um servidor, a metodologia da Qualidade
Total foi um instrumento para a solugdo de alguns problemas:

L. H — “Foi combinado [a modificacdo do procedimento da expedicdo de
oficio] (...) Ent&o, em funcdo desse problema, criamos um método, foram-nos
fornecidos meios (...) e nés implementamos (...) O Dr. J. me da toda a
autonomia [na organizagdo das tarefas|. Eu levo ao conhecimento dele:
‘Doutor, o que eu fago primeiro, sentenca ou o despacho? E e€le me da o
cronograma, mas, dentro disso, eu me organizo. Eu também levo sugestdes
para €le, porque, as vezes, eu, como estou com o ‘bolo’, digo: ‘Olha, quem
sabe, primeiro, fazemos isso e, depois, aquilo? E ha esse acerto tranquilo, ha
essatroca’.

A autonomia e a delegacdo de responsabilidades fazem parte do dia-a-dia das Unidades
em que existe aimplantacdo do PGQJ. Existe uma hierarquia, mas isso ndo é empecilho para o
trabalho ter seu fluxo adequado a expectativa ou fazer com que se desenvolva melhor. A
partir da explanagdo das metas e objetivos da Unidade, de forma clara, o processo de tomada
de decisdo desenvolve-se com tranqilidade. Juiz, Escrivéo e servidores trocam informagoes,
sendo a discussdo de idéias franca e direta, 0 que proporciona um processo colegiado de
deciséo.

A oitiva de falido, arigor, quem teria de fazer seria 0 Promotor, na presenca de Juiz, quando o
falido comparece para prestar as declaracOes previstas em lei. Na Unidade pesguisada, o
Secretério do Juiz toma as declaragtes, faz o termo, assina. Seria uma audiéncia a mais, com a
presenca do Juiz. Para um eventual outro esclarecimento, ai, Sim, passa-se para o Promotor.

Embora ndo previsto em lei, encontrou-se uma forma de agilizar o processo. Como foi bem

13 itensde verificagdo — indices numéricos estabel ecidos sobre as principais causas que afetam determinado item de controle (Fal coni, 1992)
14 jtens de controle - indices numéricos estabel ecidos sobre os efeitos de cada processo paramedir sua qualidade total (Falconi, 1992)
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explicitado na entrevista com um dos magistrados dessas Unidades com implantagdo do
PGQJ:

M — “E preciso que o funcionério se disponha a assumir responsabilidades.
Esse € 0 problema. Se um funcionério meu, diante de uma situagdo concreta,
entendendo a finalidade disso, ndo tiver coragem de assumir alguma
responsabilidade no balcdo, com medo que eu 0 puna, isso ndo vai funcionar.
Ele tem que se sentir livre e a vontade para assumir responsabilidades e
resolver problemas.”

5.4.2 A Relacéo Chefia/Subordinado

Nas estruturas burocréticas de autoridade, e o Poder Judiciario é uma delas, as agdes
estdo destinadas a diferentes papéis dentro das diferentes Unidades, racionalmente organizadas
e especializadas. Na organizacdo existem cargos e fungdes que tém privilégios e obrigacoes,
definidos por meio de regras especificas. A autoridade € inerente ao cargo, e ndo ao individuo
gue desempenha o papel (Etzioni, 1973). Assim, ela se exerce por meio do comando de uma
pessoa e obediéncia por parte de outra ou pelo estabelecimento de regras gerais por uma das
partes e adaptacdo continua pela outra. De qualquer forma, o sistema de autoridade é
legitimado pelos membros do grupo que compartilham valores e normas abrangentes e
justificadoras da existéncia do préprio sistema. O Juiz, com o perfil de intérprete da lei, com
coragem e comprometimento para assumir uma posi¢ao diante da situagdo de fato e decidir,
atua jurisdicional e administrativamente. Percebe-se a intencéo de preservar a imagem do
magistrado de imparcialidade, de competéncia e de possuidor de um “raciocinio mais
qualificado e finalistico” com o que orienta e estabel ece procedimentos a serem seguidos pelos

servidores.

Segundo Motta (1979, p. 32), “a autoridade do cargo € fonte de legitimidade e poder
suficiente para influenciar pessoas e obter comportamentos administrativos desgjados’. Das
entrevistas se depreende que os magistrados ndo séo somente operadores do Direito, mas séo 0

Poder. Ja o servidor colocaa “mascarado Poder” para se proteger, como um escudo, €le

expoe sua fragilidade porque quer usar algo que sabe que ndo tem, ao passo que 0 magistrado
sabe que tem. E essa grande diferenca faz com que, percebe-se, dificilmente alguém abaixo do
Juiz na hierarquia tome decisdes, tenha iniciativas sem a sua prévia concordancia, como

exposto a seguir por um magistrado de Unidade semimplantacdo do PGQJ:
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A - “Sinceramente, eu sou O cara que menos ‘apita’ em administragcdo aqui.

Eventualmente, se existe alguma coisa que me parece importante para a
jurisdicdo, vou baixar uma ordem de servigo: é uma medida administrativa
que eu imponho e que é cumprida (...) E sempre assm. Normalmente, ndo me
meto, até porque acho que a cabega do Juiz deve ficar mais voltada para a
jurisdicdéo (...) No caso aqui, a minha Escrivd € mais organizada que eu e
entende mais da administracdo do cartério do que eu. Deixo com ela. No
momento em que veo que aguma coisa ndo val bem, claro, intercedo. Eu
tenho prética de administracdo de cartério pelo tempo, sou um ‘pratico-

licenciado’ em administracéo, todo Juiz acho que é N&o faz parte da minha
gabolice alardear méritos na &rea de administracdo (...) Na medida em que o
sujeito intervém o tempo todo dando ordens, tira ainiciativa das pessoas, tem
gue deixar um pouco para os outros. Ndo é pelo fato de ser o chefe que vai

‘apitar’ em tudo, tem que deixar um certo espaco para as pessoas crescerem,

para que o conjunto se torne melhor. A relagdo chefia/subordinado tem
caracteristicas proprias no servigo publico.”

Foi relatado por integrantes das Unidades - com e sem implantagdo do PGQJ - que a
estabilidade cria determinadas caracteristicas na relacéo chefia/subordinado. Argumentam que,
no servico publico, o servidor ndo tem medo de “ir para a rua’, e que, se fizer o trabalho
direito, ndo tera problema com a chefia, enquanto diversamente, no setor privado, ele esta a

mercé do “humor” do chefe e todos estdo sujeitos a perder 0 emprego.

De modo geral, as organizacOes sdo até certo ponto centralizadas e, até certo ponto,
descentralizadas. N&o existe uma organizacdo em que todas as decisdes sgjam tomadas pela
alta administracdo, sem delegacdo alguma; ndo existe organizagdo em gue todas as decisdes
sgjam tomadas pelos subordinados. Segundo Herbert Simon (apud Motta, 1986), a estrutura
organizacional é funcdo da localizacdo das decisdes, dada pelas atribuicbes de autoridade para
decidir de cada um. A distribuicdo vertical dessas atribuicdes definira 0 seu grau de

centralizacdo ou descentralizagdo. O PJ se caracteriza pela administragdo centralizada.

Na compreensdo da missdo do Poder Judiciério, a pessoa que tem mais tempo de vida e
medita mais sobre as suas finalidades - 0 Juiz, 0 Escrivao -, sGo pessoas que tém a obrigacdo
de ter um raciocinio mais qualificado e finalistico, é preciso que orientem, que tenham
paciéncia, para estabelecer normas rigidas para atender pessoas menos qualificadas. Entéo,
como expresso por um de seus integrantes, é de bom-tom o Juiz ter uma conversa com 0s
funcionérios no sentido teleoldgico, finalistico, com o objetivo de transferir conhecimento e

adequar os padrdes estabel ecidos a visdo daquel es que ndo possuem percepcao.
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5.4.3 Conclusao

No que diz respeito ao processo decisorio, evidencia-se que é decorrente da atitude do
magistrado a participacdo do servidor no processo decisorio, isto &, este participa a medida que
aguele tem consciéncia do papel e do potencial de cada um e delega responsabilidade. O Juiz
serd sempre o orientador do processo, aquele que compreende a misséo de julgar, e o gerente
meédio — Escrivao ou Supervisor — assegurara a execugdo correta daquilo que foi decidido pela
Administracdo. Enquanto nas Unidades em que hé implantacdo do PGQJ busca-se 0 consenso
para a tomada de decisdes e plangjamento de agdes com delegacdo de autoridade sobre o
processo, naquelas em que ndo ha implantacdo h& consulta permanente a chefia imediata, as

iniciativas sdo inibidas pelo préprio fluxo e por regras de decisdo “top-down”.

A seguir, o quadro comparativo sintetizando os resultados da andlise do processo

decisorio nas Unidades com e sem implantacdo do PGQJ:



Quadro 17 -
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Comparativo entre unidadescom e sem implantacéo do PGQJ

PROCESSO DECISORIO

UNIDADES COM IMPLANTACAO DO PGQJ

UNIDADES SEM IMPLANTACAO DO PGQJ

1. FLUXO DE DECISOES

- Existe manutencg&o dos niveis hierarquicos.

- Ha busca de consenso para atomada de decisdes.

- Ha plangjamento de agdes com delegacdo de autoridade
sobre processo.

- Os dados e fatos fundamentam as decisoes.

- As agdes tém como pressuposto aplicacdo do PDSA.

- Ha implantacdo de itens de verificagdo e itens de controle
NOS Processos criticos.

- Busca-se adiscussdo franca sobre dados e fatos.

- H&a aceitacdo de sugestdo desde que em
conformidade com chefia.

- Ha grande distancia entre quem estabelece e quem
cumpre.

- Existem premissas para a ag8o: cobrar, proteger,
estabel ecer.

- Existe consulta permanente a chefia imediata.

- Existe delegacdo a funcdo, e ndo controle do
processo.

- As iniciativas sdo inibidas pelos préprio fluxo
decisorio.

- A organizagao (chefia) € quem comanda.

- Existe receio de perder “poder” sobre 0 processo.

- A participagdo no processo é limitada por regras
“top-down”.

2. RELACAO CHEFIA/SUBORDINADO

- Existe autoridade na fungéo e no cargo.

- Juiz tem poder; servidor diz que tem

- Existe consciéncia de que a organizacdo € extremamente
conservadora e de que seus integrantes também o sdo.

- Existe delegacéo de autoridade sobre o processo.

- Ha disseminacdo da visdo sistémica como base das
relagBes chefia/subordinado

- Ha atuacdo democrética e participativa dos lideres.

- Existe autoridade na fungéo e no cargo.

- Ha umarelagdo peculiar em virtude da estabilidade
do servidor publico: ndo ha medo de ser demitido,
nem dachefia.
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5.5 O COMPROMETIMENTO COM A ORGANIZAGAO

5.5.1 O Comprometimento e a Cultura Organizacional

Partindo da definicéo de cultura de Schein (apud Maximiano, 1997): experiéncia que o
grupo adquire a medida que resolve seus problemas de adaptacdo externa e integracao interna,
considerada vélida e ensinada a novos integrantes como forma correta de perceber, pensar e
sentir em relacdo a esses problemas, pode-se dizer que, por extensdo, a cultura organizacional
€ complexa e abrange crencgas e valores vistos em varios componentes, tais como: estilo de
direcdo, nivel de toleréncia ao conflito, padrfes de comunicacdo, de controle, sistema de
recompensas e aceitacdo, ou ndo, de iniciativa individual.

As crencas e os valores da sociedade se reproduzem na organizagcdo Poder Judiciario
por intermédio da simbologia existente em seus ritos (Streck, 1998), que €litiza seus
integrantes, como a disposicéo de lugares nas salas de julgamentos, as vestes utilizadas por
seus membros, obedecendo a fatores determinados por grau de importancia, poder e
hierarquia.

O clima organizacional € identificavel pelas percepcdes subjetivas e sentimentos de seus
integrantes em relacdo a realidade objetiva da organizagdo formal. Esses sentimentos podem
ser de satisfacéo, insatisfagdo e indiferenca, com origem nos mais diferentes componentes da
organizacdo: localizagdo fisica, saario, condicbes de trabaho, limpeza, programa de
incentivos, beneficios, valorizacdo e reconhecimento. Esse clima pode afetar positiva ou
negativamente o desempenho dos diferentes niveis hierdrquicos, por maior ou menor
satisfacdo e motivagdo (Maximiano, 1997).

De modo geral, o servidor e o magistrado se sentem comprometidos com o resultado de
seu trabalho e com o destino da organizac&o, orgulhosos de pertencer a ela. O fato de trabal har
na organizacdo Poder Judiciario ja incute no individuo 0 compromisso com a repercussao de
suas agoes na vida dos membros da sociedade em que vive, diferente daquele que tem na

remuneracao pecuniaria a motivacado Unica ou predominante para suas atividades.
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Nas entrevistas, 0s respondentes salientam que uma coisa € o trabalho para ganhar
dinheiro, outra coisa € o trabalho motivado por ideais, “muito embora isso esteja fora de moda
e as pessoas ndo déem muito crédito a isso.” Assim, o0 servidor publico motivado rediza
excelente trabalho, e um trabalho diferenciado, porque “a motivagéo € a prestacéo do servico,

ndo é o ganhar dinheiro”, posicionamento exposto por um magistrado.

Acredita tal magistrado que o ser humano se diferencia dos outros animais precisamente
porgue tem sentimentos nobres, que estdo espelhados em religides, na cultura, especiamente
na cultura cristd, e que as pessoas tém sentimentos de solidariedade, de fraternidade,
interessando-se em demonstrar isso, em mostrar que sdo seres humanos, que tém a esséncia
humana grande. Esse comportamento parece ser o que impulsiona muitos integrantes do Poder
Judiciério independentemente de haver, ou ndo, implantacdo do PGQJ:

A- “O fato é que o ser € humano justamente porque se distingue dos bichos.
Sentimentos de solidariedade, de fraternidade é que caracterizam o ser

humano [e o integrante do PJ]. A pessoa estimulada, tendo esse valor como
meta, pode ir muito longe nesse campo.”

E constatada em todos os niveis hierdrquicos da organizagio a preocupagdo com o
prejuizo que pode ser causado as pessoas que acorrem ao Judiciario, pessoas que vém “de
Viamao, de Cachoeirinha, de Alvorada, pessoas de poucos recursos, gue mal tém dinheiro, as
Vezes, para comer, quica, para vir prestar um depoimento”’. Se houver um erro e a audiéncia
ndo ocorrer, tudo isso afeta 0 animo dos envolvidos no processo, causando um grave
sentimento de culpa nos responsaveis pela realizagcdo dos atos processuais.

No dizer de um magistrado, quando a pessoa entende a finalidade de sua atividade,
gostando e sendo vaidosa daquilo que faz, ela procura otimizar seu servigo. O problema todo,
segundo alguns respondentes, “é a alienacdo do funcionario, que € parte de uma engrenagem
— como em Tempos Modernos —, quando o sujeito fica apertando um parafuso sem saber para
gue e termina alienando-se e se desgostando de seu trabalho.” Mas, se ele compreender a
amplitude do processo - 0s insumos e fornecedores, os procedimentos internos, os produtos e
os clientes -, vai desenvolver-se sentir-se bem. Os individuos buscam satisfacdo nas suas

realizagGes, cComo expresso por um magistrado em sua entrevista:
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A —*“Se ndo entenderem o todo, vai até ficar muito dificil ter aguela satisfagdo
pessoa de estar fazendo um servico superior, como é retratado nagquela
historia dos pedreiros, em que perguntam a um: - que tu estas fazendo? -,e ele
responde: - Estou virando a massa, estou botando o tijolo!-,e um outro
responde a mesma pergunta: - Estou erguendo a Catedral. Ter a idéia de
objetivos.”

A percepcdo dos integrantes das Unidades com implantacdo do PGQJ € ampla no
sentido de buscar conhecer os envolvimentos dos processos de trabalho, seus detalhes e suas

implicagBes, como salientado no depoimento de servidora de uma dessas Unidades:
L—“Aqui [na distribui¢co] se tem que ter muito cuidado com os erros, evitar
mandar para lados errados (...) [caso] se mande direto para o lado errado, a

[reacdo] € imediata. Temos que ter responsabilidades, claro que acontece, mas
a gente cuida bastante.”

O comprometimento com o cliente interno e externo é fator preponderante nessas
Unidades. Dizem seus integrantes que se consideram importantes por trabalhar no Poder
Judiciério, onde trabalham com orgulho. Tém a percepcdo de que hd muitas pessoas
impulsionando os processos, muitas pessoas dependendo do Judiciario. Dai a preocupacdo
com o erro, com o desservigo, quando existe o envolvimento de muita gente, credores e
partes. Por exemplo, numa Vara de Faléncias e Concordatas, ndo se trata de um simples
processo de execucao, onde sO existem duas partes, autor e réu; nessa Vara, tem-se presente
0s encargos sociais de uma faléncia. Apbs a decretacdo de uma faléncia, todos véo ao
Cartério, todos os credores envolvidos no processo, todos os livros da empresa vao para o
Cartorio. Exige-se muito cuidado no manuseio desse material, porque, muitas vezes, S0

centenas de pessoas que dependem do resultado de um processo desses.

Percebe-se que nas Unidades com implantagdo do PGQJ existe um engagjamento dos
servidores e magistrados fazendo com que se superem obstaculos para 0 cumprimento das
obrigagles inerentes a elas. Existe, depreende-se dos relatos, uma atmosfera de
comprometimento evidenciada pela cooperacdo das pessoas nos momentos Necessarios, como

observado por um dos magistrados.

M — “Quando tem servico, eles ficam [esgquecem de ir para casa] e fazem
mesmo. Voltam no fim de semana para fazer. Ninguém acha ruim ou se
encolhe para o servico. N&o tem ‘cera’, porque ndo da para ter ‘cerd porque
aparece. Aparece no mapa [de produtividade] e aparece no Cartério. Se deixar
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de bater, por exemplo, oficios, isso prejudica partes e advogados, [que] vém
no Cartdrio e reclamam.”

5.5.2 O Comprometimento e a Situacdo Funcional

O regime juridico a que pertence o servidor parece ndo ter maior influéncia sobre o seu
comprometimento para com a organizacéo, porgque o comprometimento, segundo explicitado
nas entrevistas, “tem a ver com a pessoa, ndo com o regime. Nao é o regime que faz’. O
regime juridico influi no fator seguranca do funcionario, que desgja permanecer na
organizacdo. Assim, depreende-se dos depoimentos que a busca da estabilidade pelo concurso
publico é uma realidade.

G — “Acho que o celetista que € bom ndo fica ceetista a vida toda; e,
gerdmente, faz 0 concurso e passa, para ser estavel (...) Claro, ha casos:
temos dois celetistas que sdo 6timas pessoas, trabalham bem, executam suas
tarefas, mas a gente ndo vé perspectivas de eles quererem melhorar, eles
ficam acomodados. Por isso eu acho que o efetivo é sempre melhor do que o

contratado (...) [que] continua sendo celetista, que s6 faz aquilo que lhe é
determinado.”

Existe a percepcdo por parte de integrantes do Poder Judiciario - observa-se das
entrevistas - de que a estabilidade funcional deixa a pessoa numa situagdo muito comoda, que
se deveria ter 50% de estabilidade, e os outros 50% deveriam depender de seu desempenho.
Argumenta-se que o Judici&rio deveria funcionar como uma empresa privada, onde “agui tu
faz e aqui tu és responsabilizado, recompensado, ou colocado a disposicdo se tu ndo tens
condicdes de fazer aquele trabalho”. Pondera um integrante de uma Unidade sem implantacéo
do PGQJ que, “quando o servidor tem estabilidade (...) se percebe que, de modo geral, essa
segurancga pode-se transformar em acomodag@o e ‘fazer o minimo indispensavel’.” Faz parte
da rotina da organizacdo realizar testes com algumas pessoas problematicas e ir
experimentando setores mais adequados para ficarem, mesmo se sabendo gque ha pessoas que
ndo servem em lugar nenhum, mas como tentativa de encontrar o melhor posto de trabalho

para seus integrantes.

Por outro lado, é perceptivel um sentimento de inconformidade por parte dos celetistas,

gue se véem em desigualdade de condicdes, sob a ameaca do desemprego, conforme relatado

por um servidor de Unidade comimplantacéo do PGQJ:
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M — “Como celetista, eu sou ‘pau para toda obra, 0 que os outros ndo fazem
eu acabo fazendo (...) Existe aqui dentro desta Diretoria e dentro do Tribunal
um preconceito contra o celetista em s (...) E existe uma coisa que o pessoal
ndo se da conta. um celetista custa a metade de um Oficial, trabalha, muitas
vezes, duas ou trés vezes mais e € muito mais cobrado do que o proprio
Oficia (...) N&o € nem porque o efetivo tem a tranquilidade de que tem
emprego independente do que faz e o celetista ndo tem. Mas, por exemplo, se
temos trés pilhas de processos para levar, a Sra. X, que é Assessora em fina
de carreira, tem s duas coisas para fazer e o Sr. Y, que € celetista, esta ateé a
orelha de servico. Quem va levar os processos? E 0 Sr. Y que pode-se
sobrecarregar, a Sra. X ndo.”

Da observagdo de um magistrado, pode-se deduzir que o comprometimento das pessoas
nas Unidades do PJ esta mais ligada a chefia do que ao regime juridico. A regra no Judiciario,
segundo se depreende dos depoimentos, € que se hé boas pessoas, funciona bem; se hé pessoas
ruins, funciona mal; a diferenca estd em quem esta no comando. 1ss0 porque ndo existem
procedimentos-padréo indissolUveis, indesmanchévels. Mesmo na Consolidagdo Normativa da
Corregedoria ndo se diz como se cumprem as normas; quem vai cumprir, quem vai fazer as
coisas acontecerem s30 as pessoas. Portanto “as pessoas fazem a diferenca. SO as pessoas

fazem a diferenca entre uma boa e uma péssima Vara.”

No que diz respeito a estabilidade e ao regime juridico, nas Unidades com implantagéo,
acredita-se que, perdendo-a,
“se perde a seguranca relativamente ndo a questdo do desempenho, mas
guanto a manutencdo do emprego, [€] teoricamente, iria influir negativamente
no desempenho da pessoa, maior ansiedade (...) ou, talvez, fosse omitir até
para ndo errar, para ndo comprometer e, uma vez comprometendo, acabar
sendo demitido. A tranquilidade gjuda a ter um rendimento maior, até porque
a pessoa [poderia) ser demitida por uma causa especifica, por um processo
administrativo, o que, hoje, fica afastado.”
Segundo ainda os depoimentos, a estabilidade e a tranquilidade ajudam na obtencéo de
um maior valor agregado as tarefas, porque o individuo pode dedicar-se ao seu trabalho sem

sobressaltos.

A situacdo da estabilidade é clara, percebe-se, para os Escrivdes dos Cartorios
privatizados, nos quais a participacdo do Juiz na administracdo néo € tdo intensa, uma vez que
0 patréo é o Escrivao, gerindo-o como se uma empresa privada fosse. Segundo observagdes de
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um desses Escrivaes, de uma Unidade com implantacdo do PGQJ, quando se tém funcionarios

gue sdo pagos do proprio bolso, obtém-se mais controle sobre eles.

Quando é estatizado, 0 Escrivéo ndo tem autoridade sobre eles; existe o Juiz que, em

ultima instancia, € quem decide. Segundo informacdes,

“em varios cartorios estatizados, ha muitas mudancas de funcionarios.
Tira funcionario de um setor, manda para outro. Agora mesmo esta
acontecendo (...) Em Vara Criminal, estd tendo muitas mudancas, nas
Execucbes Criminais, entdo, vejo um vai-e-volta de funcionérios. nunca se
sabe onde est4 o funcionario.”

O servidor publico, funcion&rio do Poder Judici&rio, deduz-se do relatado nas
entrevistas realizadas, mantém-se na organizacdo trabalhando por agumas razdes intrinsecas e
extrinsecas, dentre elas. 0 salério, 0 emprego — nos dias de hoje, tdo dificil de conseguir -, a
estabilidade, o gosto pelo trabalho, a auto-realizacdo no desempenho do trabalho, a érea de
atuacdo e sua importancia na vida da sociedade, variando a ordem de importancia segundo o
nivel hierarquico a que pertence o individuo.

5.5.3 0 Comprometimento ea Valorizagéo dos I ntegrantes da Or ganizagdo

Segundo Deming (1997), estamos destruindo nossa gente, sugando da pessoa a
motivacao intrinseca inata - sua auto-estima e dignidade -, colocando em seu lugar medo,
inseguranca, autodefesa e motivagdo extrinseca - saario, beneficios, condi¢bes fisicas de
trabalho, principalmente. Em sendo todas as pessoas motivadas extrinseca e intrinsecamente
em niveis diferentes, tem-se a importancia de os administradores escutarem seus funcionérios
para compreenderem se estdo procurando reconhecimento de parte da organizacdo ou de
colegas, se estdo querendo trabalhar menos para ocupar 0 tempo com outra atividade ou se
guerem, por exemplo, horério de trabaho flexivel. Sabedor disso, pode o administrador ter
resultados positivos, orientando alguns na substituicdo da motivacéo extrinseca pelaintrinseca,
estando ja supridos os fatores que levam a primeira. Os prémios (fatores extrinsecos)
realmente motivam as pessoas a trabalharem por recompensas. Diz Deming (1997) que
pessoas assim motivadas trabalham com afinco para ganhar dinheiro apenas, descobrindo anos
mais tarde que o trabalho ndo tem significado algum, com o amor-préprio completamente

prejudicado.
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Percebe-se esses Ultimos sentimentos, de forma evidente, nos integrantes das Unidades
sem implantacdo do PGQJ, onde o executar a tarefa se resume em ndo cometer erros e € o
maximo de comprometimento alcancado. Segundo observacBes de uma Supervisora em
Unidade sem implantacdo do PGQJ, o que estimula o servidor publico ao trabalho néo € a
pena aplicada, mas a vantagem percebida (motivacdo extrinseca). Quando o trabalho é uma

obrigacéo, ndo se acrescenta algo e ndo se agrega valor algum ao que faz.

Naguelas com implantacdo, percebe-se a convivéncia de fatores extrinsecos e intrinsecos
na busca de satisfacdo e comprometimento, expressos, por exemplo, na fun¢éo de coordenar
um grupo de servidores, quando ha autonomia e responsabilidade nas decisdes (intrinseca), ou

pela ssimples posse de uma grande mesa de trabalho (extrinseca).

Entretanto, existem situacdes de apelo por necessidades materiais e de ambiente fisico,
que fazem parte do que Maslow (apud Bowditch, 1992) chamou de “necessidades
fisiologicas’. Nas Unidades com implantacdo do PGQJ, segundo coletado nas entrevistas,

percebe-se essa preocupacdo das supervisdes, como explicado pela propria chefia:

M T- “O sacrificio que estamos-nos impondo agora é também em funcéo do
bem-estar deles; eles pediram, eles querem janelas. Todos estdo preparados
para sofrer um pouco, porque vamos fazer mudangas. Precisamos de mais
espaco. Por que algumas pessoas confinadas em uma ala central sem vista, e
outros com um janeldo enorme? Cada um tem gque dar um pouco de si, perder,
para que, durante a tarde, quem trabalha la possa chegar a janela e olhar para
fora. E todos os funcionérios envolvidos concordaram com isso; aguns véo
perder espaco; outros vao ganhar um pouco. Todos tém consciéncia de que
para todos tém que ter luz.”

Em Unidades com implantagdo do PGQJ, existe a consciéncia de que a valorizagdo do
funcion&rio tem o componente de satisfacdo das necessidades de remuneragdo justa e

melhores condicdes de trabalho (motivacdo extrinseca), conforme argumenta uma servidora:

L —“Acho que a valorizacdo tem muito a ver com o salério também. Ninguém
gosta de trabalhar e ganhar pouco, até porque ndo se mantém bem (...) Claro,
ndo se val ficar rico sendo funcionario publico. Nunca.”
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Tomando-se a comparagdo entre os Poderes do Estado, a experiéncia de alguns
servidores se destaca, em primeiro lugar, em termos de salério, como declara um servidor: “na

Secretaria da Administracdo, eu também gostava de 18, mas o salario eratriste’.

Dos relatos constatarse que existem também inconformidades em relacdo aos
vencimentos percebidos por magistrados e servidores que ndo estdo sendo regjustados nos
indices desgjados, acarretando certo desestimulo nos integrantes da organizacdo. Mas o que se
observa € que, apesar dessas situacdes complicadas de defasagem salarial, os servidores e
magistrados, de modo geral, acreditam que a Administracdo [0 Judiciario] esta tentando
“moralizar as coisas’, do ponto de vista de remuneracéo, de condicdes de trabaho, de tempo
processual, de atendimento ao publico, embora estejam cientes de que vai demorar muitos
anos para a sociedade reconhecer que estd melhor e perceber que “existem novos ares’ na

organizagdo, segundo depoimento dos entrevistados.

De outra parte, o reconhecimento e a vaorizacdo podem significar muito mais. As
pessoas buscam o prazer no trabalho, e a remuneracdo ndo € o Unico elemento a seduzir.
Questbes como: relacionamento com chefia, condicdes de trabalho, remuneragéo,
relacionamento com colegas, vida pessoal, “status’ e seguranca (fatores higiénicos de
Herzberg, 1959) -, contribuem para a satisfagdo no trabalho. Entretanto, nas Unidades com
implantacdo do PGQJ, ha constatacdo de tentativas de desenvolvimento de fatores
motivacionais intrinsecos - de realizacdo, de reconhecimento, de responsabilidade, de
progresso e de crescimento como meios de obter satisfacao no trabalho dentro da organizacéo.

A teoriado Saber Profundo de Deming (1997) diz que préticas como a categorizacdo das
pessoas e de equipes em excelentes, médias e fracas; o sistema de promog¢do por mérito; a
administracdo por resultados e as bonificagdes de incentivo e de desempenho ndo dao
satisfacdo no trabalho. A satisfagcdo néo vem do resultado, do produto, e, sim, da contribuicéo

para a otimizacdo do sistema em que todos os integrantes saem ganhando.

Ainda Deming (1997) diz que os recursos humanos sdo o bem mais valioso da
organizacdo, e a promocdo de todos € sua responsabilidade, uma vez que 0 compromisso

com o0 bem-estar pessoal dos servidores é fator de interesse para a produtividade e qualidade
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de seus servicos. Nas Unidades sem implantacdo, percebe-se que a valorizagdo das pessoas
encontra resisténcia de todos os lados, inclusive por parte dos préprios interessados.
Reconhece-se a existéncia de um trabalho longo e dificil no sentido de estimular as pessoas a
encontrarem novos motivos de desenvolvimento, como se depreende do relato abaixo:
R — “Ele fazia o trabalho de qualquer jeito, pois ele sabia que 0 processo iria
vir para mim, iria ter alguém para conferir. Ndo havia o interesse de fazer
certo. Eu estou, ha um ano, batalhando muito com ele: ‘tu ndo podes ser
assim, tu ndo podes ser uma pessoa limitada, tu és uma pessoa que esta
fazendo faculdade’.”

A avaliagdo de desempenho ou 0 acompanhamento no estégio probatério deveriam ser
fontes de estimulo e crescimento, mas na organizacdo € mero mecanismo formal, sem
avaliacdo precisa das potencialidades e deficiéncias dos servidores. Como argumenta um
Supervisor, “0 boletim de merecimento que existe ndo avalia o individuo em todos as
dimensdes; é um instrumento genérico e inconsistente. Dou ‘excelente’ para todos em todos 0s
itens. E a minha maneira de me inconformar com ele.” No caso do magistrado, a avaliagio é
mais rigorosa, porém sem o contetido finaistico de desenvolvimento, mas de correicao,
saneamento de problemas de conduta e produtividade, segundo se depreende dos objetivos da
Corregedoria-Geral. Os sistemas atuais de avaliacdo ndo distinguem a contribuicdo de uma
pessoa nNo processo, mas acreditam os respondentes que, um dia, sera desenvolvido um método
de avaliacdo que trace o perfil e defina objetivos pessoais a serem desenvolvidos por cada

individuo dentro da organizag&o.

Em situagbes de assuncdo a uma nova funcdo, o servidor é avaliado também por sua
eficiéncia e conhecimento, apesar de a organizagdo ndo ter garantia absoluta de seu
desempenho somente por fatos passados. Os fatores intervenientes na nova fun¢éo, como, por
exemplo, gostar da atividade e sentir desafios ao executé-la, sdo analisados de modo geral e

por dados informais opinativos.

Para efeitos de promogéo na carreira (para as situagdes em que ha quadro de carreira), 0
gue conta é o boletim de merecimento existente, que, como salientado, ndo analisa todas as
dimensfes. Esse boletim contempla somente: idoneidade moral, disciplina, assiduidade,

dedicacdo ao servigco e pontualidade, em cinco graus. excelente, muito bom, bom, regular e
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insuficiente. O que se percebe € que existe a praxe de dar “excelente” paratodos e que, em
Situagdes em que isso ndo ocorreu, as chefias foram criticadas, e ndo o servidor que nao
preenchia as necessidades da funcéo, como salientado por uma Supervisora:
M. T —“[Em situacdo de promocao], mandaram-me um oficio, perguntando se
havia respondido satisfatoriamente aos requisitos (...) disse que atendeu
satisfatoriamente, sO que ocorreu determinado fato que... e ai eu virei uma

carrasca por colocar uma funcionéria a disposicao. E que essa avaliagdo néo
existe.”

E percepcdio geral dos Supervisores e Coordenadores que ndo se pode dar excelente para
todos na avaliacdo desempenho — segundo o uso do boletim de merecimento existente -,
porgue, as vezes, uma pessoa € excelente num aspecto, mas ndo 0 € em outro; nem todo
mundo é “dez” em tudo. Em alguma coisa se falha, e “como se pode avaliar duas pessoas da
mesma maneira?’ E percebida como injusta e subjetiva modalidade de avaliagdo em uso.
Porém a estrutura permite que algumas chefias déem excelente para todos, enquanto outras
chefias tém parametros diferentes para avaliar seus servidores, 0 que gera grandes

desigualdades na afericdo de mérito.

Percebe-se nas Unidades sem implantacdo a inconformidade com a situagdo, mas
também o sentimento de impoténcia para modificar o estabelecido no decorrer do tempo,

como relatado a seguir:

R — “Por exemplo, eu daria excelente no desempenho das fungbes dessa
minha servidora, mas daria insuficiente quanto a pontualidade e & assiduidade
dela. E acho que isso tem que ser levado em considerag&o. Por que eu vou
avaiar uma pessoa que chega uma ou duas horas atrasadas, mesmo que ea
compense depois das 7h o hor&rio naguele dia, da mesma forma com que
avalio aguele que chega as 12h e sai as 19h todos os dias? Como vou dar a
mesma nota para uma pessoa [a quem] eu peco uma colaboracéo e ela me diz
gue ndo - ndo manda ninguém dizer - e para outro que eu pego para vir as 10h
da manha comigo, para pegarmos juntos um servico e colocarmos em diae ele
vem?”’

Nas Unidades em que hé& implantacdo do PGQJ, movimentos no sentido de modificar a
forma de avaliagcdo, embora exista institucionalizado um boletim de merecimento gque engessa

tentativa, uma vez que a promocao na carreira esta diretamente vinculada a ele e as
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pessoas gue concorrem a uma mesma letra dentro do Plano de Carreira trabaham em

Unidades diferentes, tendo, portanto, chefias diferentes.

Nessas Unidades, o conceito de avaliacdo de desempenho comeca a se estender,
ampliando as areas que devem ser abrangidas no processo. Segundo observacBes de seus
integrantes, teria de ser ndo sO do funciondrio; o0 avaiado deveria ter a chance de se
manifestar em relagdo a si proprio e ao avaliador. Percebe-se a intencdo de modificagdo da
avaliacao, tornando-a um procedimento tanto horizontal - entre pares - como vertical — entre
chefias e subordinados, como se observa do préprio depoimento de uma Supervisora:

M T — “Eu vejo a avaliacdo ndo so do funcionario. Por exemplo, eu avalio o
funcionério, o avaiado ndo tem a minima chance de se manifestar em relagéo
a0 avaiador [no procedimento atual] [€] em relacdo a si proprio. Atualmente,

0 que se aceita € da chefia. A chefia vem de cima para baixo, ela[a avaliagao]
vem imposta praticamente.”

A avaliagdo pelos pares nasceu ao natural em algumas Unidades, proporcionando o
exame da capacitacdo do individuo para chegar a uma determinada funcéo técnica, o que
implica que nem sempre 0 mais antigo no servigo publico e aquele que recebe a promogao ou

assume a fungéo gratificada.

M T —“Tenho um funcionario que queria ter a chance de ser um Revisor. Eu
dei a ele todas as oportunidades, e ele tem a plena consciéncia de que ele ndo
consegue ser pelo ritmo de trabalho dele. Tem que ter um ritmo acelerado.
Entra uma liminar, e eu ndo posso pretender que o funcionario fique trés,

quatro horas debrugado em cima de uma liminar, tentando destringar aquilo.
Nunca erra, mas fata um dos requisitos, celeridade. N&o adianta nada. Ele

sabe por que foi barrado pelos colegas.”

Nos cargos isolados, sem carreira, existe somente a avaliagdo durante o estagio
probatério, que comeca a ser identificado como uma forma de acompanhar esse servidor e

encaminha-lo para melhor desempenhar suas fungdes e desenvolver suas potencialidades.

Faz parte do conhecimento gera nas Unidades pesquisadas que, “se batalharem, se
derem tudo de s, se mantiverem o Cartorio em dia, 0 que precisarem terdo.” Sao questdes
tratadas como estimulos, os servidores sabem que ndo precisam ter medo de, por exemplo,

marcar meédico na hora do expediente, se 0 médico atende nesse horério, porque sabem que
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tém condicbes de pedir e que vao sair para consultar. “O funcion&rio tem que saber que ele

pode contar com 0 seu chefe, que é uma pessoa que “abraca’ com ele qualquer coisa também.”

No relato de uma servidora integrante de uma Unidade sem implantacéo, percebe-se
claramente o clima organizacional de trocas e cumprimento das normas estabelecidas:
“Cumpro 0 meu dever, chego no horario, procuro nunca chegar atrasada; se precisar sair, eu
peco e sou atendida, ndo gosto de fatar.” Identifica-se também o sentimento de desval orizagéo
da sua atividade como se fosse algo de menor importancia dentre todas aquelas que fazem
parte darotina cartoraria.

E — “Com toda a franqueza, o Oficial Escrevente ndo € muito valorizado,
porgue ele é o ‘rato de cartorio’, como chamam; ha Escrivaes que ndo nos dao
‘bola - que ndo é o caso aqui; mas ha outros [em] que se vé isso - no Civel, na
Familia - que faam mal, ndo valorizam, e é ele que ‘toca o cartorio para

frente. E aforca bracal, a parte mais rudimentar, mas ndo é muito valorizado,
nem pelos magistrados.”

A par dessa situacdo de constatacdo de menosprezo por uma funcdo que é essencial
dentro da unidade cartorédria, existe também a propria inércia do servidor que ndo busca se
desenvolver abrindo outros caminhos para a sua atividade. Segundo depoimentos, esse
menosprezo esta ligado a ascensdo funcional, a hierarquia e a importancia do cargo, numa
sociedade bem definida por estratos.

E — “N&o temos aqui o plano de carreira. Para o Oficial Escrevente 0 passo
maior é ser Auxiliar do Juiz, que eu ja fui e ndo me de bem, ndo gostel.
Ent&o, acho que deveria haver um incentivo ao Oficial Escrevente, até porque
ha pessoas, como eu, que se acomodaram, que ndo foram além disso, ou
porque ndo passaram em COoNCuUrsos, ou porque casaram, acomodaram-se (...)

Se eu fizer bem 0 que eu fago ou se eu ndo fizer, a minha carreira vai
continuar igua.”

Por outro lado, em algumas dessas Unidades sem implantacéo, salienta-se e incentiva-se
avaorizagdo delegando responsabilidades em nivels restritos, 0 que é visto como estimulo ao
desempenho das atividades. Poder decidir em cima de algumas coisas € estimulante, nas
paavras de um entrevistado: “No tempo do Dr. F., porque eram menos funcionarios, ele
estava sempre chamando a gente e pedindo sugestdes. A gente gostava.”
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Quanto a possibilidade de desenvolver algum projeto que dé maior conhecimento para
servidores envolvidos nessas Unidades, sempre fica no nivel da sugestdo sem um empenho
mais profundo na sua realizacdo, porque € constatada “ uma certa resisténcia. Algumas pessoas
ndo gquerem, esta bom assim como estd, ndo vamos mexer, ou tém medo de tentar e de ndo dar

certo.”

O comprometimento com a organizagdo leva a melhoria dos processos, segundo

Deming (1990), e ainovacdo € ponto predominante para a melhoria dos processos.

Nas Unidades com implantagdo do PGQJ, observa-se que idéias criativas e inovadoras
s80 respeitadas, reconhecendo-se a contribuicdo de servidores e magistrados ao ser divulgado

e transferido 0 novo conhecimento a outras Unidades.

Mas ainda ndo ha implementacdo ampla de projetos da Alta Administracdo decorrentes
da coleta de informagdes sobre as condigdes de trabalho dos servidores: nivel de saé&rio,
salde, seguranca, alimentacdo. Geralmente o0 que ocorre € que, a partir de provocagdo dos
proprios servidores, a chefia discute as dificuldades e aspiracdes funcionais dos integrantes da

equipe e obtém a efetivacdo de algumas acgles i soladas saneadoras .

Observa-se que uma das formas de estimular o integrante da equipe € o desafio a pessoa
proposto pelas chefias dessas Unidades com implantacdo do PGQJ. Esse desafio acontece no
sentido de ver que ha situagOes dificeis a serem resolvidas e de que a pessoa desafia as suas
préprias limitagdes para poder buscar dentro de si aquilo que, talvez, ela ndo pense ser capaz
de fazer. Seria a valorizagdo do potencia do individuo, como exemplificado por uma
Supervisora: “Gosto de ver assim: ‘Tu és capaz de fazer mais! Tu és capaz de produzir mais'.
N&o da para ficar s6 no feijdo com arroz, a pessoa tem que fazer mais para se sentir mais

satisfeita consigo propria.”

Segundo uma Coordenadora, a valorizacdo do servidor é importante no seu desempenho
e no seu comprometimento. Depreende-se das posi¢cdes tomadas pelos respondentes nessas
Unidades com implantagdo que, estando limitado pela reducdo de custos determinada pela

Administracdo, pode-se gjudar, incentivar, valorizar o que o individuo faz quando faz certo,
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porque ndo ha como dizer que a pessoa vai avancar no padrdo de vencimentos, porque néo

depende das chefias a retribuicéo pecuniaria.

Depreende-se ainda das entrevistas que, nessas Unidades, existe o0 sentimento
coincidente ao pensamento de Deming (1990) de que ninguém d& o melhor de s se ndo se
sentir seguro, sem preocupacdes. Por isso a supressdo de quotas numéricas de desempenho
também é um meio de estimulo ao desenvolvimento individual, quando cada um tem seu
padréo otimo de produtividade e deve ser estimulado a atingi-lo. Assim, a remocdo de
obstaculos que impedem as pessoas de contribuir para o atingimento das metas propostas pelo

grupo também esta na divulgacdo daquilo que € expectativa de desempenho do individuo.

Nas Unidades em que ha implantagdo do PGQJ, as pessoas tém muito claras as
propostas de tarefas e as possibilidades de promogdo para ocupar funcbes especificas. A
chefia, ao indicar candidatos ao preenchimento de vagas, detém-se em requisitos especificos,
por exemplo, para o servigo de revisao de processos:

M. T —“As escolhas para ocupagdo da vaga do novo Revisor como foi feita?
Eu tenho cinco Examinadores que est&o de olho numa Revis&o. Natural, todos
guerem crescer (...) Mas eu tenho que associar duas coisas. eficiéncia e,
depois, antigliidade. Entéo, aliam-se as duas coisas. tem que estar num curso
de Direito ou ja estar formado, concursado, porque o cargo (de Revisor)

exige;, tem que ser uma pessoa que se adeque a fungdo, com conhecimento no
exame, sem errar muito (...) tem que produzir bem.”

Nas realizagOes de novos projetos, as chefias das Unidades com implantagdo do PGQJ
valem-se muito de sua perspicacia e intuicdo. Existe a consulta aos participantes do novo
projeto, ou provaveis participantes, independentemente de cargo ou funcéo que ocupe — e aqui
a necessidade multidisciplinaridade e comprometimento € evidente para a sua execugéo. A
experimentacdo em um novo projeto acontece na maioria dos casos, ou porgue ndo existe
muito espago na organizagdo para plangé-los em detalhes, ou porque empiricamente a cultura

organizacional assimila assim melhor as inovacoes.

Nas Unidades em que ndo ha implantagdo do PGQJ, ndo existem instrumentos ou
iniciativas que provoquem a mudanca de atitudes frente a tarefas, e a postura dos servidores

se mantém no “cada um faz a sua parte”’, dentro do exigido, ndo havendo maior envolvimento
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além do trabalho sistemético e mecanico. A maioria cumpre, mas, quando chega o fim do
expediente, vao embora, ndo tendo preocupacdo em saber se Ndo seria preciso, para o objetivo
do conjunto, dar um pouco mais de si. Conforme observacdes de uma Supervisora, o servidor
diz que faz a sua parte, sendo uma caracteristica do funcionério publico:
G — “Se tu deres um processo, logo dizem: ‘1sso ndo € comigo’. E tem-se que
administrar isso. As vezes, chegam para mim e dizem: ‘Olha, veio para mim
este processo, mas nao € meu. Acho que essa caracteristica de
individualismo, de fazer sO aguela parte, € do funcionario publico. Se eles

véem que tu estéds com bastante trabalho, eles podem néo ter nada a fazer, mas
eles ndo vao perguntar se tu queres gjuda.”

5.5.4 O Comprometimento e a Aprendizagem Organizacional

Como Ultimo aspecto, tem-se a andise de treinamento e aprendizagem como
instrumentos essenciais na criagdo de lagcos profundos entre o individuo e a organizacéo.
Naguelas Unidades com implantacdo do PGQJ, a viabilidade de capacitacdo especifica em
areas como informética, direito, financas e desenvolvimento de habilidades individuais para a
melhor execucdo das tarefas sdo buscadas de forma sistematica Assm, cada um deve
organizar seu trabalho de forma autdbnoma e pessoal, tornando o trabalho desafiador e
significante, desenvolvendo um padréo ético elevado e responsavel, difundindo o
conhecimento por toda a equipe e provocando mudangas. Nas Unidades em que ndo ha
implantac&o, a preocupagdo é com o treinamento especifico em determinadas areas técnicas

para atendimento de caréncias imediatas de capacitagdo, como argumenta a propria

Supervisora de uma dessas Unidades e outra servidora:

G — “O treinamento que nos preocupamos mais é com relacdo a informética.
(...) Isso [transmitir os conhecimentos] existe informalmente e naturalmente.
Se alguém estéa trabalhando no computador e da um probleminha, quem fez o
curso diz que aprendeu e mostra como se faz.”

R - E imprescindivel [o treinamento]. E 0 que sinto € que, No nosso setor, nem
todos tiveram a oportunidade de fazer o Curso de Informatica. Entdo, ha
pessoas com bastante dificuldade para lidar com os computadores;
principalmente, as pessoas mais antigas, que tém medo, é que tém uma série
de dificuldades (...) Ndo h& um planglamento da Diretoria em termos de
treinamento.” (grifei)
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A aprendizagem, sendo um instrumento de mudanca organizacional, € um fator de
atencdo nas Unidades com implantagdo do PGQJ. Partindo do conhecimento e das
experiéncias individuais, € um recurso gque as Unidades protegem e desenvolvem. A troca de
experiéncias é estimulada com o objetivo de questionamento de principios, padroes e regras. A
partir dai, had a difusdo dos resultados, do conhecimento acumulado e experimenta-se a
mudanga. Conforme explicagdo de uma Supervisora dessas Unidades, as chefias devem
estimular o crescimento individual que provocara inequivocamente o comprometimento e a

mudanca do grupo:

M T - “Uma menina sentou de lado [sozinha], e eu sempre digo para €la se
agrupar, ficar junto. 1sso nem sempre é desperdicio; as vezes, pensa-se que,
estando juntos, vao jogar conversa fora, ndo, o que ocorre é o crescimento.
Eles tém um compromisso com os seus trabahos, que acho gque € o togque do
pessoal do Justica, €les queriam que estivesse tudo em dia e bem-feito (...) Os
Revisorest tinham o orgulho de ndo voltar um processo. E, em funcéo desse
agrupamento, o trabalho melhorou porque ha a troca, um gjuda o outro, ha a
colaboracdo. Acho maravilhoso o fato de ficarem um em frente ao outro,
trocando idéias. Tém que conversar, as pessoas ndo podem ficar o dia inteiro
sem conversar.

A melhoria constante tem dificuldades, percebe-se, nas rotinas e percepcdes dos
entrevistados em Unidades sem implantacdo do PGQJ, onde o trabalho mecéanico € uma
constante, sem possibilidade de inovagdo e desenvolvimento da criatividade do individuo
porque ndo existe a preocupacdo sistémica e finalistica com o processo, como relatado nas

duas entrevistas a seguir:

G — “No nosso tipo de trabaho, as vezes, as pessoas ficam meio bloqueadas
mesmo, tolhidas. Por exemplo, no Setor das Vantagens, o trabalho é quase
sempre 0 mesmo para todos; tirando a parte das aposentadorias, que seria mais
especifica, e a parte de boletins, o trabalho € igual para todos.”

R — “N&o, ndo ha quase nada a ser criado, a ser inovado. S&0 coisas
praticamente prontas, mecanicas, repetitivas. Eventualmente, alguém pede
uma coisa que nunca ninguém pediu, ai, temos que elaborar uma informagado e
tocar adiante (...) Acho que tem [espago para a criatividade] (...) eu acho que
ndo h& necessidade de trabahar com agquela visdo enlatada, eu acho que todos
tém potencial para criar, para fazer o seu trabalho, a sua redacdo, a sua
digitagdo. Mas o pessoal ja vem assim da outra coordenacdo, a situacéo ja e
viciada.”
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Ja a busca por mudanga, inovacdo e redlinhamento parece ser uma constante nas
Unidades com implantagdo do Plano, existindo procedimentos e normas viabilizadores da
criatividade e da iniciativa, o que € valorizado pela Administracdo. Constata-se também que,
nas Unidades sem implantagdo, a resisténcia a mudangas é clara, partindo da explicitagdo de
gue quem deve mudar é o outro, sem antes um levantamento de dados que justifiquem

posicdo, como exemplificam as declaragdes seguintes:

G — “Estamos tendo experiéncia com a Direcdo-Geral do Tribuna de
Alcada. Eles fazem o mesmo trabalho, mas de forma diferente. Como estamos
acostumados com 0 nosso estilo, queremos que eles se adaptem ao Nosso tipo
de trabalho. (grifel) Eles estdo-se adaptando, mas sentimos, no inicio, que
havia uma certa resisténcia em mudar, em transformar, mas, aoS poucos,
estamos conseguindo (...) Sempre h4 uma resisténcia. Se tu fazes cem vezes
da mesma forma e vem alguém e te diz que ndo € assim... Agora, se é para
melhorar, se é para simplificar, as pessoas aceitam mais ou menos (...) Existe
aquelaidéia de que sempre foi feito assim, por que mudar?

Questionados sobre como acontece a aprendizagem nas Unidades em que ha
implantacdo do PGQJ e foram pesquisadas, verificou-se o que ocorre em termos de
verificacdo, andlise e modificacdo de procedimentos de trabalho. A aprendizagem em circuito
simples (Argyris, 1992) de detectar e corrigir erro em relacéo a um dado conjunto de normas
operacionais com o objetivo de buscar melhorias, é observada nos procedimentos, quando a
rotina sofre alteragdes (como se faz), apds ampla discussdo com os integrantes do grupo que
atuam no setor sobre a melhor forma de atingir os objetivos e preservar as regras. Essa
aprendizagem pode ser uma forma de manter 0 processo sob controle, imutavel, uma vez que
ndo deixa as pessoas perceberem os aspectos subjacentes a ele, mantendo-se a andlise somente
nos métodos utilizados e o aprender limitado a0 método. Ndo existem mudancas de
estratégias, na estrutura ou sistemas da organizacao; sdo melhorias que estdo de acordo com os

principios e 0s “insights’ existentes (Swieringa, 1995).

A participacdo na definicdo dos procedimentos operacionais nas Unidades se verifica
também através do que Argyris (1992) chamou de aprendizagem em circuito duplo, em que se
olha duplamente a situacdo, questionando a relevancia das normas de funcionamento (por que
se faz): € um sair fora do processo para determinar suas reais dimensdes e judtificativas,

buscando enfoques diferentes como forma de acrescer novas visdes de um determinado
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problema. Numa das Unidades em que ha implantagdo, esse questionamento € permanente,

sendo exercitado por todos os seus membros. No relacionamento com a PROCERGS, é de

grande importancia o conhecimento de

M T - “tudo, tudo que se faz, por que se faz. Algumas coisas se fazem porque
se fazem, mas ndo se sabe realmente o que se faz. E isso eu quero ter muito
claro, tudo o que se faz e por que se faz (...) ndo fazer como uma papagaiada,
faz-se porque se faz. Sempre se fez assim. Mas por qué? (...) entdo ndo se
conhece, ndo se discute 0 Manual. O Manua tem de ser permanentemente
discutido. Tem de ser lido, tem de ser olhado, criticado: ainda vale? E bom?
Esta no Regimento? Estd acompanhando a legislacéo? Estd adaptado? Esta

adequado?’

Segundo Swieringa (1995), somente quando as regras ja ndo conduzem a atitude que

produz o resultado esperado, surge a necessidade de aprender no plano organizaciona. O

Ciclo PDSA (Deming, 1997) de aprendizagem e melhoria de produto e processo (ver figura

abaixo), percebe-se, é permanentemente utilizado na Unidade comimplantacdo do PGQJ:

M T —*“Vamos testar, se ndo der certo, ndo da certo. Tudo o que se implanta &
com ressalva: vamos avaliar. No ano passado, retrasado, a cada semana
umareunido (...) vamos avaliar, vamos olhar.”

Fig. 15 - CICLO PDSA DE APRENDIZAGEM

A — adotar amudancaou
rejeitéla, recomegando o
ciclo

7 =

S — estudar osresultados; 0
gue aprendemos?

Fonte: Deming, 1997 M

P — planejar modificacso para
aperfeicoamento

D —fazer mudancaou teste
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Por meio da andlise de sucessos e falhas, das causas e erros, e ndo da busca de cul pados,

chega-se a melhoria e se agrega valor ao processo. A organizacdo que aprende (Swieringa,
1995) é a que reconhece os problemas, examina-os e tira ligdes para o futuro. Deming (1997)
sugere gque a partir da teoria se pode rever processos, fazer previsdes com observacOes do
passado. Ao se aplicar uma teoria, por sua adaptacdo, ou ndo, a experiéncia, temos a
capacidade de aprender. Diz ele que “ateoria € ajanela para 0 mundo” (1997, pag. 81).
M. T — “Em mudangas maiores, trabalhamos sempre assim: ‘Vamos tentar.
Vamos tentar’. Eu, por exemplo, quando propus a unificagdo darevisdo, disse
assm: ‘N&o é definitivo, vamos tentar. Se der certo, vamos continuar. Se ndo
der certo, vocés proprios vao-me dizer’, e eles optaram pela continuidade.
Outra experiéncia que se teve foi uma sugestéo do M. para o setor de
atendimento das medidas de urgéncia. 1sso fluiu até um determinado ponto e,
de repente, comegou a criar um estresse muito grande nas pessoas, e elas
acharam que ndo seria de continuar. Simplesmente voltamos atrés,

desfizemos, porque eles, que trabalham, tém que, muitas vezes, nos dizer:
‘Olha, assm eu me sinto bem. Assim, eu ndo me sinto bem’.”

Apesar de ser uma organizagdo em que muitas normas, regras e leis determinam a sua
forma de atuacdo, em que padrBes operacionais ndo tém a tradicdo de serem colocados a
prova, percebe-se que nessas Unidades com implantacdo do PGQJ existe a preocupacdo em
inovar como meio de alcancar a eficacia. A partir da experiéncia passada, da experiéncia dos
outros, da troca com outros setores, conseguem aprender mudando atitudes e superando suas

préprias metas.

M- “Teve uma ateracdo quanto a publicagdes de habilitacbes de crédito que
foram totalmente criadas e elaboradas (com agumas sugestes apenas
minhas) pelo pessoal do Cartério, por Oficial Ajudante, Oficia Escrevente,
Escrivéo. Eles mesmos ‘bolaram’, fez-se algumas correcOes de curso, e se
tocou o barco parafrente.”

O conhecimento adquirido pela experiéncia ou capacitacdo deve ser difundido por toda a
organizacdo, passando do individuo para o grupo e dai para a organizacdo (Nonaka e
Takeuchi, 1993). Segundo esses autores, 0 sucesso esta na capacidade organizacional de criar
conhecimento, fazendo isso por meio de sua conversdéo num processo social entre 0s
individuos. Takeuchi (1993) descreve as formas técitas e explicitas desse conhecimento, sgja

por socializacdo, quando ha compartilhamento de experiéncias, (“ha uma troca grande, ha
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muito didlogo entre as pessoas, 0s integrantes da nossa turma. Dialoga-se muito, faz-se muita
reunido, faz-se muita avaliagdo. Repensa-se.”); sgja por externalizacdo, com articulacéo de
conceitos tacitos e explicitos, sgja por combinacdo, com a conversdo de conhecimento
explicito preexistente em novos conhecimentos, por treinamento formal e educacional, como
relatado na experiéncia de uma Supervisora de Unidade comimplantacdo do PGQJ:
M. T —“Eles recebem uma orientacdo. Por exemplo, 0 M. encarrega-se de ele
proprio fornecer as informagdes aos oficiais. O Oficia [servidor] senta junto a
ele e passa por um treinamento. Ent&o, recebe todas as informagoes (...) No
Servico Criminal, a C., que ndo é formada em Direito - € na &ea de
Economia -, e ela granjeou também esse respeito, porque ela se aprofundou no
seu trabalho, ela tem conhecimento da sua &rea de longa data, a experiéncia, a

prética e a vivéncia. Entdo, ha pessoas formadas em Direito que estdo junto
dela e que dependem, inclusive, do seu conhecimento.”;

sgja por internalizacdo, que € a incorporagdo do conhecimento explicito, relacionando-se com
o “aprender fazendo” e com a formulacdo de modelos mentais ou de conhecimento técnico
compartilhado, também presente nessas Unidades como relatado a seguir: “E fécil, aprendem
fazendo (...) O M., por exemplo, senta a pessoa na sua frente, na sua mesa, e comega a ensinar
tudo o que é relativo a competéncia. Ai eles pegam 0s processos, ele passa um, dois meses
treinando a pessoa, orientando (...)”

Uma das condi¢cbes necess&rias para o desenvolvimento de uma organizacdo é o
ambiente. Com estimulo e ambiente apropriados, a aprendizagem €& compartilhada,
significando mais experiéncia no seu sentido genérico. A experiéncia possui um significado

real e concreto, proporcionando somente ela mudanca e crescimento ao individuo.

5.5.5 Conclusdo

Em relacdo a0 comprometimento com a organizagdo, pode-se dizer que faz parte da
esséncia do magistrado e do servidor 0 compromisso com a organizagdo. Eles sentem um
“orgulho muito grande” em pertencer a ela. Para eles, uma coisa € ganhar dinheiro; outra é
cuidar do povo, e isso esta presente no dia-a-dia das Unidades.

A repercussdo dos atos praticados no processo sobre as partes litigantes € grande

preocupacdo dos integrantes de todas as Unidades, apesar de ndo haver conhecimento de todo
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0 sistema em que estdo envolvidos, nas Unidades em que ndo ha implantagdo do PGQJ. O
comprometimento nasce do sentimento de solidariedade, de fraternidade que o ser humano
tem (1), e ndo da existéncia de ambiente favoravel proporcionado pela organizacdo, apesar de
iniciativas isoladas (em Unidades com implantagdo do PGQJ) de valorizagdo do individuo

através de delegacdo e participagdo nos processos como meio de comprometé-lo.

A seguir, um quadro relacionando as Unidades que tem implantacdo do PGQJ e aquelas

que ndo tem, quanto ao comprometimento com a organi zac&o:



Quadro 18 - Comparativo entre Unidadescom e sem implantagéo do PGQJ
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COMPROMETIMENTO

UNIDADE COM IMPLANTACAO DO PGQJ

UNDADE SEM IMPLANTAGAO DO PGQJ

1. COMPROMETIMENTO E| - Existe comprometimento com repercussao dos atos. - Existe preocupagéo com repercussdo dos atos.
CULTURA ORGANIZACIONAL - E percebida a necessidade de visdo sistémica, isto &, | - Compromisso informal com receio de punicao.
conhecimento completo do processo em que esta|- Conhecimento parcial do processo em que esta
envolvido. envolvido — somente a sua parte.
- Ha comprometimento com cliente externo e interno. - N&o hacomprometimento com o resultado.
- Ha comprometimento com o resultado. - O ser humano tem sentimentos de solidariedade,
fraternidade que levam ao comprometimento.
2.COMPROMETIMENTO E[- A situagdo funcional n&o ¢é determinante do|- A qualidade do servidor estd4 no cardter, ndo no

SITUACAO FUNCIONAL

comprometimento do servidor.

- A perda da seguranga no emprego pode influir
negativamente por medo.

- A privatizacdo proporciona maior controle por parte
do escrivéo.

regime juridico de trabal ho.

- O regimejuridico influi na seguranga do servidor.

- O servidor ndo tem desprendimento em relagdo as
tarefas.

- A estabilidade leva ao comodismo do servidor e do
magi strado.

3.COMPROMETIMENTO E
VALORIZACAO

- Ha busca de motivag&o intrinseca e auto-estima.

- Ha busca de motivagéo extrinseca por intermédio de
otimizag&o dos processos.

- A avaliagdo desempenho é refutada na forma existente.
- Ha implantagdo de administragdo participativa como
meio de valorizagdo das pessoas.

- Ha busca de melhores condicdes de trabal ho.

- Ha busca de motivagéo extrinseca.

- Nao ha empenho em melhoria das condi¢des de
trabal ho.

- Ha necessidade de premiagéo é el ogios.

- A avaliagdo desempenho existente é encarada como
imutavel.

- Existe autodefesa e medo.

- Ndo ha desenvolvimento de participagdo como
instrumento de val orizag&o.

4.COMPROMETIMENTO E
APRENDIZAGEM

- Ha busca de inovag&o e realinhamento de processos.
- Existe difus&o do conhecimento como rotina.

- Existe difuso das experiéncias setoriais

- Existe permanente busca de mudancas.

- Ha busca de treinamento operacional de necessidade
imediata.

- N80 h& preocupacdo com a criatividade — ha
bitolac&o.

- E necessédriaa mudanca do outro, e nfo a sua.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados col etados nas entrevistas
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5.6 CONCLUSAO DA ANALISE DAS PERCEPCOES

A realizacdo da pesquisa em duas etapas: descricdo de projetos-piloto e entrevistas
em Unidades com e sem implantacdo do PGQJ buscou ampliar o conhecimento sobre os
aspectos organizacionais selecionados, uma vez que um estudo exploratdrio tem como
objetivo “familiarizar-se com o fendmeno ou conseguir nova compreensao deste” (Sdlltiz
et al., 1965. p. 59). As duas Unidades com implantagdo se encontravam em fases de
desenvolvimento do gerenciamento  semelhantes — padronizacdo e definicdo de
indicadores, o que n&o significa que outras Unidades, em fases diferentes ou idénticas, ndo
apresentem 0s mesmos resultados.

Ao fazer-se a relagcdo entre as caracteristicas organizacionais apresentadas pelas
Unidades, com e sem implantacéo do PGQJ, segundo os depoimentos dos respondentes, e
0s sistemas administrativos de Likert (1975), verifica-se que estdo proximas do Sistema 3
(Déliberativo/Consultivo) e do Sistema 2 (Autoritario Benevolente), respectivamente.
Assim, no quadro abaixo, relacionou-se a sintese dos dados coletados (aspectos
determinantes) com os sistemas administrativos de Likert (1975) e 0 preconizado pelo
PGQJ:

Quadro 19— Agspectos deter minantes e sistemas administrativos de Likert e o
PGQJ

Aspecto determinante Deliberativo —com PGQJ Autoritario-benevolente —sem
PGQJ

Estrutura da tarefa Sensibilizacdo em “fazer cer-to”, | Centralizag&o, dados contro-lam
dados usados para deci-dir, pessoas, iniciativaindi-vidual em
equipes, criatividade, ino-vagao. padronizar.

Relacdes inter pessoais e | Formag&o de equipe, “em- Regras definem comunica-¢éo

lideranca powerment”, formalidades restritas | horizontal e vertical, definicdo de
as normas, consci-énciado papel | quem estd no comando.
de cadaum.

Processo decisério Delegacéo e responsabilidade Consulta permanente ao che-fe,
sobre processo, Juiz orien-tador do | Juiz orientador, iniciativainibida,
processo. regras “top-down”.

Comprometimento com a| Visdo sistémica, motivacdo Comprometimento com re-sultado,

or ganizacéao intrinseca e extrinseca, motivagdo extrinse-ca,
administragdo consultiva, difusdo | participagéo no processo define
do conhecimento, melhores comprometi mento.
condi¢des de trabal ho.

Por outro lado, a proposicdo do PGQJ, como explicitado anteriormente, busca
implantar um modelo de gestdo participativo, com seus aspectos organizacionais

determinantes. O que se tem como resultado € uma situacdo intermediaria, em que certas
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caracteristicas ainda apresentam tracos burocraticos e fayolistas, tais como:
impessoalidade, hierarquia rigida, centralizacdo, autoridade do cargo, divisdo das tarefas e
formalizacéo de procedimentos, e outras transparecem a busca pelo comprometimento por

meio da participagado no processo decisdrio e da aprendizagem organizacional.
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VI —DISCUSSAO DOSRESULTADOS E PROPOSICAO DE ALTERNATIVA
PARA IMPLANTACAO DE MUDANCASEM GESTAO NO PJ

Partindo da andlise dos elementos formais da organizacdo PJ que subsistem
inaterados por ocasido de mudancas no modelo de gestdo, obtém-se o perfil de uma
organizacdo caracterizada por regras, regulamentos, hierarquia e busca da previsibilidade
nas relacbes interpessoais, que visa a objetivos explicitos, e complexa, devido a

contingente de pessoal e ainlmeras variaveis em atividades, comunicagdo e processos.

Reconheceu-se, nas acBes necessarias a consolidacdo dos objetivos do PGQJ, a
lideranca como fator decisivo, uma vez que pode exercer influéncia, donde o seu
envolvimento por meio de canais como o Conselho da Qualidade, Assessoria da Qualidade
e formagdo de grupo de multiplicadores e facilitadores dos processos. Previu-se a mudanga
no modelo de gestdo por intermédio de abordagem gerencial, com treinamento para a Alta
Direc@o, magistrados e chefias t&o-somente, ndo sendo contemplados, de inicio, todos os

individuos integrantes das Unidades.

Em verdade, projetos como a abertura de concurso a toda comunidade com
premiacdo para 0 melhor projeto apresentado em torno do tema “Como melhorar a
prestacdo jurisdiciona” (Diério da Justica, 1998) demonstram que existe essa preocupagdo
do PJ e de seus membros em inovar e buscar novas formas de atuar para melhoria de seus
processos. Mas essas propostas ensggam também o questionamento de procedimentos
(como melhorélos), de suas regras, do porqué de sua existéncia (0 conhecimento

coletivo) e daidentidade de cada elemento, de seu papel presente e futuro na organizacéo.

Projetos como esse acarretam, ainda, o surgimento de situacbes em que a estrutura
burocrética de regras conhecidas ndo se gjusta as implicacdes dai resultantes, gerando

conflitos entre seus integrantes — magistrados e servidores -, uma vez que ndo houve um



178

prévio plangjamento de seus desdobramentos com o objetivo de viabilizar o processo de
mudanca. O impulso para a mudanga modifica 0 modo de vida da pessoa na organizacéo e
desencadeia varios movimentos, mais abrangentes do que o controle estatistico dos
processos produtivos, como, por exemplo, o de que as solugdes podem vir de quem néo
estd necessariamente no comando da Unidade, ou o de que a responsabilizacdo pelo
processo é de seu executor, e ndo de quem detém um cargo ou funcdo de chefia. Um
Escrivéo que pergunta a cada novo Juiz-Titular que assume a Vara: - qual sistema o
senhor quer usar? -, depositando todos os carimbos existentes sobre a mesa, ndo tem
conhecimento sobre as possibilidades de rotinas padronizadas e simplificadas, n&o
visumbra qualquer possibilidade de trabalhar em equipe ou de fomentar a criatividade de
seus funcionarios e, ao entrar em contato com novas formas de gestdo, tera dificuldades de
gerenciar as diversidades e de delegar no processo decisorio por, quem sabe, medo de
perder poder, porque tal comportamento ndo faz parte de seus modelos mentais. Assim,

surgem, com a mudanga, os dilemas sociais.

Inicialmente, deve-se dizer que, para a implantagdo de um novo modelo de gestéo —
no caso do PJ o que foi implantado em algumas Unidades foi o gerenciamento pela
qualidade —, é evidente a necessidade de um trabalho de preparacdo para a mudanca. Esse
trabalho seria a transformagdo dessas organizagOes em organizagOes que aprendem a

aprender, a mudar seu comportamento frente a novos desafios ambientais.

Entretanto, pode-se pensar que a organizacdo PJ ndo enfrenta com freqiéncia
desafios ambientais, pois que trata com algo estético que € a lei, mas a sociedade
contemporanea — a nossa sociedade brasileira — esta plena de desafios. Em palestra recente,
Adroaldo Fabricio assim definiu o papel do Judiciario: “O Juiz precisa complementar e
vitalizar as funcbes do Estado, muito particularmente a funcéo legidativa. O papel politico
do PJ e da jurisdicéo esta em retomar o trabalho do legislador onde findou, em concorrer
para a criagcdo do direito num plano diverso daquele em que atua o legislador, mas também
como criador do direito; isso é imprescindivel ao exercicio da fungdo judicial”. (1998) O
magistrado, como o servidor, deve-se destacar pelo servigco bem prestado, pela prestacéo

jurisdicional Util e atempo: essa a sua competicao, esse o seu desdfio.

Tomando-se a Teoria do Saber Profundo de Deming (1997), vé-se que toda a

proposta de melhorias dos processos, que tornam uma organizagdo competitiva, esta
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baseada em uma nova forma de encarar 0 processo produtivo, de forma sistémica,
considerando seus insumos, a variabilidade dos processos, a psicologia de seus recursos
humanos internos e externos, o conhecimento adquirido e os resultados obtidos em relacdo

a expectativa dos clientes internos e externos.

O processo de mudanca sob andlise — de um sistema de administragdo autoritario
benevolente para participativo - pressupde um momento de contato com novos
conhecimentos e sua internalizacdo (fase cognitiva da aprendizagem de Garvin, 1993),
representado pela proposicao de ruptura com os modelos mentais do servidor e do Juiz,
quanto a tarefa, as relacbes interpessoais e de lideranca, a0 processo decisorio e ao

comprometimento com a organizacao.

Assim, as experiéncias passadas — proprias ou dos outros - sdo consideradas como
insumos dos processos, a solucdo sistemética de problemas (MASP) subsidia novas
abordagens, instrumentando a aprendizagem em circuito simples (Argyris, 1992). O
controle de dados e fatos subsidia a tomada de decisdo, deixa de ser prética individual e
meio de controle e de constrangimento de pessoas e passa a ser instrumento de melhoria de
procedimentos,; a consciéncia da variabilidade do processo - causas especiais, ou néo -
permite a busca das solucdes essenciais para a melhoria do seu desempenho. A psicologia
das relagdes humanas € relevante na otimizacdo do processo, quando o individuo é
considerado em suas aspiragfes pessoais e funcionais em consonancia com as
organizacionais, e a sua valorizagdo como elemento mais importante no desenvolvimento
de sua criatividade e inovacéo, na sua capacidade de aprender, buscando eliminar o medo e
a autodefesa inibidores da melhoria. O conhecimento também embasa a tomada de
decisdo e deve ser difundido por toda a organizacdo: ndo existem pessoas de ato
conhecimento, mas um alto conhecimento coletivo que impulsiona a Unidade. Todos esses

sd0 elementos indicativos de novos comportamentos a serem assumidos pelo individuo na

organizagao.

Na segunda fase — comportamental - da aprendizagem (Garvin, 1993), servidor e
Juiz passam a agir de modo diverso, quebrando model os mentais anteriores. O agir diverso
pode-se restringir a procedimentos operacionais, mas pode ainda ser mais profundo, dentro

do que Argyris (1992) chama de aprendizagem em circuito duplo, ou sgja, o individuo olha
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duplamente a situacéo, questionando também a relevancia das normas de funcionamento e

0s procedimentos.

Entdo, na mudanca no comportamento, observam-se, na redidade, duas
possibilidades: 1. aguela Unidade que se restringe ao aprendizado em circuito simples,
perscrutando o ambiente, colocando objetivos numéricos e monitorando o desempenho

geral em relagdo as metas organizacionais — gerenciamento por resultados; 2. aquela que

revé e desafia normas béasicas, politicas e procedimentos operacionais em relacdo a

mudancas ambientai s detectadas — gerenciamento a partir da aprendizagem organizacional.

A partir desse momento, podem-se observar diferencas no desempenho da
organizacdo: resultados, positivos ou negativos, sdo levantados passando a constituir novos
conhecimentos organizacionais, sendo, entdo, a ocasido de sua transferéncia a outras
Unidades, o que significa aprendizagem organizacional porque o efeito de mudanca de
comportamento de um individuo, ou de uma Unidade, contagia os outros individuos, ou as
outras Unidades, por transferéncia de conhecimentos, conforme modelo de processo de
aprendizagem organizacional. (fig. 1)

Fig. 16 - M odelo de processo de aprendizagem:

1.Cognitiva 2.Comportamental 3. Desempenho

VISAO SISTEMICA :

e

I
|
|
r " Emm R Emm o o N q: :
DADE PSICOLOGIA
|

. VARIABILI .
| : . I
; Novas abor'dagens transferéncia dq'a conhecimento |
! e e !
| insumo E processo produto | insumo I
I | | |
. Exp. passadas : .
: . L |
! Exp. externas  solugéo de problemas reflex&o de novo comportamento
| PSICOLOGIA CONHECIMENTO |

1 ]
Elaborado pelaautoraapartir das teorias: Garvin e Deming :

Entretanto, existem fatores que obstaculizam esse processo de mudanga, como, por

exemplo: 1. estruturas burocréticas fragmentadas de pensamento: especiaizagdo, sem
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visdo sistémica, fixacdo de lugar predeterminado dentro do todo, onde servidor e
magistrado estdo restritos a sua tarefa; 2. o principio da responsabilidade burocratica em
que o individuo € responsavel pelo desempenho: premia O SuUCESSO, pune O erro,
estimulando a fraude como protecdo de insucessos e constrangimentos; 3. defasagem entre
0 que dizem e o que fazem, impedindo a ligagdo entre teoria e realidade e ficando no

discurso toda a melhoria plangada.

Aprender a aprender é contingente a habilidade de estar aberto a mudancas que
ocorrem no ambiente e a habilidade de desafiar hipdteses operacionais de modo
fundamental. Pode-se encorgjar e valorizar a abertura e flexibilidade para aceitacdo de
erros legitimos que ndo podem ser evitados, porque decorrem da incerteza de uma
Situagdo, quando causas especiais aparecem por razbes que ndo podem ser previstas ou
controladas, e incertezas como aspecto inevitavel de ambiente complexo e mutavel; ndo
existe culpado, mas acontecimentos negativos e descobertas podem servir de fonte de

conhecimento e sabedoria

Pode-se encorgjar a importancia de novas abordagens para a solucdo e andlise de
problemas, passando também a reformulagdo de sua missdo; em que negocio estamos?
Questdes de tal profundidade devem ter respostas. Assim, pode-se encorgjar o enfogue de
baixo para cima, ou abordagem participativa no plangjamento.

Nas Unidades em que houve a implantagdo do PGQJ, a aprendizagem em circuito
duplo ou triplo também passa por processos conflituosos e dificeis, como se vé das
entrevistas. A mudanca nos procedimentos e ritos, sem questionamentos do porqué e da
identidade do grupo de trabalho, identifica-se com a cultura da organizagdo, ou sgja,
existemn regras que ndo podem ser perquiridas e das quais ndo se pode distanciar. Mas,
quando h& formagdo de equipes de trabalho ou de projeto e implantam-se modificagdes no
processo decisorio e nas relacfes interpessoais, a partir da multifuncionalidade e da
flexibilidade de atuacdo dos integrantes da Unidade, questionando-se algumas premissas
existentes (como ocorreu no autogerenciamento do setor de revisdo da Diretoria
Processual, onde foi estabelecido pelo proprio grupo de trabalho um rodizio na sua
coordenacdo), percebe-se a necessidade de uma acdo plangada de preparacdo para a
mudanca de paradigmas.
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Como a aprendizagem organizacional ocorre por meio de percepcdes, conhecimentos
e modelos mentais compartilhados, a organizagdo somente aprende na velocidade em que 0
seu €lo mais lento aprende, ficando a mudanca blogueada se todos os tomadores de deciséo
ndo aprenderem juntos, ndo compartilharem crengas e objetivos e ndo estiverem
comprometidos em tomar medidas necess&rias a mudanca. “O desafio é descobrir novos
métodos e ferramentas gerenciais para acelerar a aprendizagem organizacional, chegar-se a
um consenso para a mudanca e facilitar o processo de mudanca’. (Sata, apud Starkey,
1997. pég. 377)

Constata-se, assim, que 0 tempo necess&rio para obtencdo da melhoria plangjada é
determinado pela taxa de aprendizagem organizacional e pela burocracia da organizacéo. A
melhoria € um meio de as pessoas pensarem 0s problemas de maneira objetiva e
quantitativa, e ndo em termos subjetivos e politicos, separando problemas vitais de triviais,

e de concentrar recursos da organizagéo em sua solucgdo efetiva

Conclui-se que a aprendizagem organizacional é o substrato da melhoria continua, do
melhor desempenho organizaciona e, com a visdo de que existem fatores determinantes
da possibilidade de implantacdo de novos modelos de gestéo e de que esses fatores estéo
vinculados a aprendizagem organizacional como formadora de determinada cultura,
apresenta-se a seguir o desdobramento desses fatores pesquisados, numa discusséo sobre a
implantacéo de modelo de gestdo para melhoria da qualidade a partir da aprendizagem
organizaciona :



Fig. 17 - IMPLANTACAO DE MODEL O DE GESTAO (GQT)
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A execugdo das agOes estratégicas em um processo de mudanca determina se as
consequiéncias para as pessoas serdo oportunidades de desenvolvimento, ou, ao contrario, de
inseguranca, ansiedade e perda de motivacao para produzir.

Cada um dos indicadores deve ter o plangamento minucioso de sua implantagdo. Assim,
os dados e os fatos também compfem itens de verificacdo a serem considerados nas
comunicagdes formais e informais, no clima organizacional, nos processos grupais, em funcéo
das relacdes interpessoais, de lideranca e de poder. Ao mesmo tempo, a participacdo no
processo decisorio e a delegacdo de autoridade requerem um suporte de facilitadores para que
0 processo de mudanca de comportamento transcorra com o objetivo de melhorias do sistema,
definindo-se &reas de influéncia de cada nivel hierarquico e autonomia sobre 0 processo
produtivo. Enfocando o comprometimento com a organizagdo, os dados a serem observados

dizem respeito ao conhecimento, ainovacdo, a seguranca e a abertura a mudancas.

Um dos instrumentos a serem utilizados € a linha de pesquisa de Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT) que contempla aspectos materiais como recompensa, seguranca e salde, mas
também autonomia, partilha de responsabilidade, autocontrole, participacdo em gestéo e
resultados. Sua implantacdo deve ter verificacdo regular, periddica, por instrumentos de
afericdo simples de fécil leitura e interpretacdo, como a auditoria operacional de recursos

humanos proposta por Fernandes (1996).

Como substrato primordial, nessa discussdo, estd o acompanhamento individual de
crescimento de servidores e magistrados, instrumento abrangente e alavancador do processo
de aprendizagem em que sdo delineados objetivos pessoais e organizacionais. Esse
acompanhamento segue na linha do que é proposto na Reforma do Estado (Bresser Pereira,
1996), em relagdo ao servidor publico, quando, por exemplo, diz que ele podera ser demitido

por insuficiéncia de desempenho, em avaliagcdo periddica.

As definicbes das reformas administrativa e previdenciaria, levaram o Governo do
Estado, em iniciativa de lei — Lei n° 11.075, de 06-01-98, a definir o Cdédigo Estadua da
Qualidade dos Servicos Publicos, “que tem por objetivo estabelecer padrdes minimos de
qualidade dos servigcos de natureza publica’, prestados por empresas publicas, privadas e
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0rgédos da administragcdo direta e indireta. Em seu art. 2°, também sdo definidos como objetivos
do Cddigo “baizar e avaiar a qualidade dos servicos de natureza publica e bens de uso

comum do povo, buscando a adequacdo ao uso e satisfacdo dos consumidores’ (grifei).

Nos arts. 33 e 34, e seus incisos, da Lei n° 11.075, estédo definidos os indicadores
basicos dos servicos publicos de justica em primeira e segunda insténcias. Sdo eles. tempo

médio de atendimento ao cidaddo quando de demandas judiciais, indice de satisfacdo do

cidaddo com os servicos da justica, nivel de universalizacdo dos servicos da justica, taxa de

resolucdo de demandas de cidaddos por justica em prazos inferiores a 90 dias, matriz de

Qualidade Técnica da Justica (QTJ), indicador global, oriundo da ponderacdo dos demais
indicadores.

A matriz QTJ, como se verifica, contempla indicadores relativos a tarefa — em seus
prazos, qualidade intrinseca e abrangéncia — e a satisfacdo do cliente externo ao Poder
Judici&rio. Mas, subjacente a esse processo, existem determinantes importantes que
completam a qualidade do servigco publico, quais sgjam: 1. o papel da lideranca como fator
impulsionador na mudanca organizacional; 2. as relagdes interpessoais formais e informais em
equipes de trabalho; 3. o processo decisorio com fluxo participativo; 4. o comprometimento do

individuo com a organizacao e a sociedade.

No servico publico, instrumentos como acompanhamento individual de crescimento de
servidores e magistrados e plano de carreira sdo essenciais para o desenvolvimento individual
e, consequentemente, organizacional. A satisfacéo e a recompensa vém da contribuicdo para a
organizacdo e ndo mas da organizacdo diretamente. Os fatores extrinsecos, como
remuneracdo, areas fisicas adequadas e premiacfes, em sua grande maioria, estdo fora do
controle das chefias, e os “ratos de Cartério” podem ser percebidos como elementos
importantes e agregadores de valor ao processo de desenvolvimento de melhorias numa
Unidade do Judiciario. O sucesso na organizagdo estd no conhecimento e na capacidade
profissional de se movimentar de um projeto para outro, gerando valor agregado e ndo mais se

limitando a tarefas repetitivas.
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Assim, esses instrumentos devem ser implantados de forma objetiva, considerando todos
0S aspectos da organizacdo e de seus recursos humanos, contemplando: 1. tarefa, relacdes
interpessoais e requisitos pessoals, para 0s colaboradores; 2. gerenciamento de processos e
pessoas, lideranga, criatividade, inovagdo e maturidade profissional, para as chefias. Um
instrumento abrangente e alavancador do processo de aprendizagem delineador dos objetivos
pessoais e organizacionais € a forma de valorizar aquele individuo que efetivamente contribui

para a melhoria continua dos processos.

E certo que a mora judicial tem fatores importantes como a propor¢ao insuficiente de
Juizes no atendimento da populacdo e a recorribilidade processual consagrada pela ampla
defesa, mas existem inUmeros outros aspectos a serem melhorados nos procedimentos

administrativos e jurisdicionais que diminuiréo esse tempo excessivo.

Assim, do mais lento de seus integrantes a0 mais rgpido no internaizar a mudanga,
nesse processo, a organizacdo avancard em direcdo as novas possibilidades de gestdo, num
ritmo incremental. Cada fator determinante tem seu proprio ciclo: a coleta de dados deixa de
ser uma determinacdo da Corregedoria-Geral ou da Direcgdo-Geral e torna-se um instrumento
real de decisdo. E decisdo também cumprira um rito proprio de cognic¢éo, comportamento

e desempenho, refletindo-se nas devidas areas correl atas.
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VIl —CONCLUSAO

7.1 CONSIDERACOESINICIAIS

A grande fonte de conflitos do mundo moderno é a existéncia simultanea de diferentes
tempos, de diferentes momentos evolutivos das culturas. As fronteiras estédo desaparecendo, as
interfaces sdo inUmeras, e 0 homem tem o primeiro conflito quando toma consciéncia do
processo de mudanga, da existéncia de uma maneira totalmente nova de “ver as coisas’. Esse

homem moderno tem medo do horizonte que se abre a sua frente.

Em todo esse processo, segundo o angulo de abordagem adotado, percebe-se a
organizagdo como uma rede complexa de relagtes. Cabe ao administrador ter a habilidade de
ler organizacdo, compreendé-la e transformé-la e, independente das metéforas (Morgan,
1996) utilizadas para interpret&-la, partir dessa leitura para delinear um modelo de acdo, uma

forma particular de administrar e plangjar.

A andlise feita expbe diferentes perspectivas e monta um quadro da Situacdo
organizacional do Poder Judiciario em meio & necessidade de mudangas em nossa sociedade:
aguela organizacdo burocratica, pesada, hermética necessita abrir-se e flexibilizar-se porque os
individuos que lhe ddo vida também ja ndo mais sd0 passivos e trazem para dentro da
organizacdo novas crencas e valores. Assim,

“a formacdo de uma cultura organizacional € um processo no qual entram
diversas varidveis na propria medida em que a cultura € vista como a
decantagdo, sob a forma de valores, crengas e mitos, de um processo
relativamente longo de adaptacéo externa e integracdo interna da organizacao,

e ndo ha como excluir as dimensdes ambientais como impactando a cultura
organizacional” . (Bertero apud Fleury et al., 1989. pag. 39)
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7.2 OSPRESSUPOSTOS DESTA DISSERTACAO

Consciente das limitaghes resultantes do objeto em estudo ser de natureza
comportamental, cumpre salientar algumas conclusdes acerca dos pressupostos e dos aspectos
definidos como determinantes na implantagdo do PGQJ, que deram origem a0 presente
trabal ho frente aos dados coletados nas pesquisas realizadas.

Em relagdo ao Pressuposto 1: 0 novo modelo de gestéo pressupde o trabalho antecipado
das crencas dos individuos, de seus modelos mentais, para a participacéo na mudanca, pode-se
dizer que, decorrente da difusdo e evolugdo da inovagdo administrativa proposta pelo PGQJ,
observam-se complexos fendmenos na organizacéo, questionamentos a partir do contato com
0 novo modelo de gestdo: a decisdo individual de aceitagdo ou rejeicdo ao Plano; fatores
contextuais econdmicos, culturais, sociais e tecnologicos influindo decisivamente no
desenvolvimento das implantagdes dos programas de adesdo e treinamentos, fatores

organizacionais, politicos, simbdlicos, cognitivos e ingtitucionais.

A proposta do PGQJ implica a aprendizagem organizacional como instrumento para se
chegar a melhoria continua. O Ciclo Deming (PDSA), executado em cada processo, conduz
ao crescimento da organizacdo. Mas, para sua execucdo na organizacdo Poder Judiciério, é
exigida a implementacdo de mudangas que, muitas vezes, ndo s&0 bem-sucedidas por entrar
em choque com as crencas e pressupostos que cada individuo tem em sua mente, (seus
modelos mentais), que, conforme Senge (1990), podem ser generalizagbes simples ou
complexas a respeito do funcionamento da realidade. Os problemas aparecem quando as
condicdes da realidade mudam — e ai a implementagcdo do PGQJ e suas propostas enfrentam

grandes resisténcias -, exigindo uma revisdo desses modelos mentais.

Vegase a seguir, na expressdo de um dos magistrados, a descricdo da dificuldade de

aceitacdo de mudangas sem um preparo anterior bem planejado:

“O Poder Judici&rio € um poder extremamente conservador, o0 mais
conservador dos Trés Poderes. O profissional do Direito € o profissional mais
conservador de todos os profissionais que existem, porque ele lida com uma
realidade estética, que é ale. A lei é uma vontade da sociedade, mas de trinta
anos atrés. Entdo, quem se diz inovador é tdo conservador quanto qualquer
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outro, e as pessoas que vém trabahar nessa &rea também o sdo. Entéo, toda
mudanca aqui € muito dificil de ocorrer.”

Do ponto de vista organizacional, desenvolve-se a capacidade de desafiar os modelos
mentais, envolvendo o emprego de técnicas, inovagBes institucionais e principios
operacionais. Assim, segundo Senge (1990), a férmula de que “nossas crencas sao a verdade”
€ oriunda de uma cultura em que os individuos sdo premiados pelo saber e punidas pelo ndo-
saber, propiciando o desenvolvimento de rotinas defensivas (Argyris apud Starkey, 1997) por
parte dos individuos, para evitar surpresas, embaracos ou ameacas, impedindo a aprendizagem
e a eliminagdo de problemas subjacentes. As agBes ou politicas que os impediriam de se
sentirem ameacados s80 muito importantes na vida organizacional e ja sdo percebidas em
atuacOes da Direcéo-Gera e da Corregedoria-Geral do TJ, como salientado por uma Escriva
no seguinte relato:

“Hoje eu posso dizer que a Corregedoria, se tiver que punir, vai punir;

mas, se tiver que gjudar, vai gudar (...) Estou ai como funcionéria, como
parte de uma equipe do Judiciério, como uma profissiona que fez concurso.”

Na organizagdo, o ambiente € heterogéneo, mesclam-se visdes e objetivos, donde a
conclusdo de que é preciso criar um ambiente receptivo e fértil para os novos procedimentos
de Qualidade. E fator primordial para a mudanca organizaciona — e o PGQJ é uma proposta
de mudanca — que padrdes de crencas e significados compartilhados [a cultura organizacional]
exercam uma influéncia decisiva na habilidade geral da organizacdo de enfrentar desafios
(Morgan, 1996). E € um desafio sensibilizar para o aprender a aprender, para estar receptivo a

novas possibilidades.

Nem sempre estamos compl etamente certos, € necessario tentar “enxergar com os olhos
do outro”, sempre aprendendo, porque, na imperfeicdo do conhecimento humano sobre a
realidade, representado perfeitamente na “Caverna de Platdo”, o processo de modelos mentais
€ central e revé-los com medidas plangjadas e amplas € essencial na andise cultural e na sua
mudanca, quando magistrados e servidores passarem a exercitar 0 aprender a aprender e
chegarem a melhoria continua dos processos.

Quanto aos Pressupostos 2 e 3: 0 Juiz representa a imparcialidade na decifracdo do

normal social, e, ao represent&lo, dificulta o exercicio da administraco participativa e da
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delegacdo no processo decisorio, e 0 magistrado tornar-se “um diretor”, convivendo nele o
técnico e o administrador, quebrando paradigmas e modelos mentais, constata-se que, frente
a Stuacdo de um pais administrado por uma €lite que se locupleta com a miséria e o
sofrimento de muitos que ndo tém acesso a educacdo, salide, habitacdo e a uma relacdo saarial
ascendente, ha um aumento vertiginoso de demandas ao Poder Judiciario — por exemplo, se as
autoridades de salide publica ndo déo remédios aos segurados, o Judiciario € chamado a

ordenar que fornecam.

Assim, a Administragdo do PJ precisa assumir seu papel politico, ndo sendo a “longa
manus’ da minoria, nem seu instrumento de poder. Segundo o depoimento de um dos
magistrados, o jurista de verdade € um homem gue ndo se aliena da realidade, tem cultura, tem
cabedal, conhece a realidade socia e conhece a histéria, “sabe o que é Direito com letra
maiUscula e sabe o0 que é direito com letra minascul@’. No levantamento das circunstancias de
determinado fato, na interpretacdo da lei, no concerto de idéias, esta a cabeca do Juiz
envolvida com principios morais dos quais ndo pode abrir méo. “O Juiz ndo faz discurso em
praca publica, ndo legisla; faz sentengas que sdo pegas técnicas que respeitam determinados
pardmetros, sem perder, no entanto, seu conteido emocional ou politico” (Temperani, 1998).
Se o Direito trata de regras de convivéncia, eleitas pela sociedade dentre os comportamentos
possivels para determinadas situagoes, o Juiz qualifica a agdo praticada como mais perto desse
ou daguele comportamento, como garantidora, ou ndo, de direito. Como disse um dos

magistrados: “sou um técnico, ndo sou um Deus’.

Sendo o poder a capacidade de provocar a aceitacdo de ordens;, a legitimidade, o
exercicio desse poder, confunde-se a figura do Juiz, “que diz alei”, com o poder; a figura do
servidor, que detém o conhecimento sobre as regras, com o poder; e a sociedade reconhece
autoridade (combinacdo de legitimidade e poder) na pessoa do Juiz e do servidor do Poder
Judiciario. As relacbes de autoridade do magistrado difundem-se pelas posicdes sociais, ja as
do servidor restringem-se a0 acance da estrutura burocrética, ndo se transferindo de um

dominio socia para outro.
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Assim, as decisdes na organizagdo estdo diretamente vinculadas ao nivel de atuagdo das
relacbes de diferentes dimensdes, ai incluidas as relacbes de poder, que direcionam e

redirecionam o pensar e o agir dos atores, influindo e sofrendo influéncias nessas estruturas.

No Poder Judicidrio, existem cargos hierarquizados, com éreas de responsabilidade e
competéncias, com obrigacdes e privilégios claramente definidos em regras especificas, as
relacbes entre 0s cargos estdo também definidas e envolvem um considerdvel grau de
formalidade e distancia social. A posicdo ocupada pelo cargo define a autoridade — poder de
controle decorrente da situagéo reconhecida — da pessoa. A formalidade obedece a um ritua
expresso gque esta integrado a distribuicdo de autoridade dentro do sistema, servindo para
reduzir ao minimo o atrito mediante uma contencdo em larga escala, uma vez que existe o fécil

célculo de comportamentos e de expectativas mutuas.

Verifica-se que a administragdo participativa preconizada pelo PGQJ supde que cada
individuo, dentro do processo produtivo, é ouvido, é responsavel e comprometido. Logo, a
centralizacdo do processo decisorio da lugar a contribuicdo de todos os envolvidos no
processo e a busca das melhores formas de atuar para o alcance dos objetivos da organizacao.
Essa mudanca de comportamento para atuagdo nos processos choca-se com a organizagao,

suas regras e seus insights.

Os regramentos existentes ainda ndo contemplam em toda a sua amplitude geréncia
participativa e demonstram o descompasso existente entre a rigidez burocrética e fayolista de
cargos e funcdes, dentro de um sistema administrativo autoritério benevolente (Likert, 1975),
com a visdo sistémica e participativa do novo modelo de gestdo (PGQJ). Como salientado por
um magistrado, “[as pessoas] ja conversam mais e ja resolvem as proprias questdes, ja vém

com uma sugestdo, sem esperar (...) 1sso € uma melhora de vinte anos”.

Assim, essa descentralizacdo dos centros de poder — quando existente - efetua-se
segundo a amplitude de cada nivel hierarquico, esta formalizada em regramentos e normas e é
de conhecimento de todos os participantes. Existe uma aceitacéo técita dos limites do processo

decisorio, e os conflitos dai decorrentes ndo chegam a ser examinados em profundidade,
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preservando-se, no entanto, a tentativa de substituicdo do “poder do chefe’ pelo “poder das

metas e dos objetivos’ da administracdo burocrético-gerencial (Bresser Pereira, 1996).

Nas Unidades com implantacdo do PGQJ, estimula-se que o individuo deixe de ser um
mero cumpridor de normas e leis e participe de equipes de trabalho com cooperacéo e
criatividade e que a delegacéo de autoridade emane da competéncia e da capacidade de se
relacionar do individuo. A Unidade torna-se hologréfica, onde cada uma das partes reproduz o
todo e onde cada integrante sabe exatamente o que faz, como faz e por que o faz, participando

ativamente de todo o sistema.

Nessa estrutura, as relagdes entre 0 magistrado, como “diretor” da Unidade, e o Escrivéo
ou Supervisor, como “gerente” dessa Unidade, exercendo uma “lideranga consultiva’, seguem
uma linha de agdo complementar bem explicitada na observacdo de um Escrivéo:

“Né&o existe ninguém mais interessado no bom funcionamento do Cartorio
do que o Juiz (...) Ele tem que ter tranquilidade para trabalhar e saber que o

Cartério esta funcionando. Eu tenho que fazer o meu Cartério funcionar,
sabendo que tenho respaldo e que tenho alguém com quem posso contar.”

O papel desempenhado pelo conhecimento e pela informag&o nas estruturas de poder e
decisdo sdo pontos de protecdo contra a hierarquia, quando o saber € meio de vencer na

organizacdo. No Poder Judiciario, esse saber significa originario de credencia e de prética na

atividade, o que leva a necessidade de recorrer a0 conhecimento especifico na &ea de
administracdo para subsidiar 0 processo decisorio, fornecendo seguranca a quem decide.
Desse modo, 0 magistrado se socorre da tecnologia administrativa para atuar como “diretor” e
0 servidor como “gerente’: como sadlientado em entrevista, 0 magistrado “é um prético-

licenciado em administragao”.

No que diz respeito ao Pressuposto 4: o servidor assimila o “ar da organizacdo” e,
independentemente de sua situagdo funcional, é proativo e comprometido com a organizacéo,
percebe-se que, fazendo parte das suas crencas e de seus modelos mentais, 0 servidor também
sente-se parte do Poder Judiciério. Logo, é comprometido e reconhece a intensidade do poder
emanado das decisdes judiciais e administrativas com que convive. E nesse reconhecimento,

conclui-se, estd ainibicdo de sua “ousadia’ em criar e inovar.
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A propria visdo finalistica de distribuic¢éo dajustica faz com que o servidor se sinta parte
de uma organizagdo que convive com problemas humanos. Nao é um cliente que desgja um
produto ou servigo para agregar algo mais a sua vida, mas sdo, muitas vezes, situactes-limite
em que toda a carga emocional extravasa na sala de audiéncias. Ambas as partes em litigio
esperam ver atendidas as suas demandas, mas alguém devera conviver com a frustracéo, e o
servidor tem consciéncia daimportancia de sua atuagéo para a finalizagdo dos atos processuais
e paraaprestacdo jurisdicional Util e célere, o que o torna comprometido com toda a complexa
rede de relagtes que fundamenta a justica na sociedade.

Ao deparar-se com um problema detectado, ou sgja, um desvio em relacdo a expectativa
do cliente, a organizagdo busca mecanismos de solugdo. Isso acontece de forma “top-down”,
segundo a visdo do administrador, com definicdo propria de medidas saneadoras, ou seguindo
a metodologia da GQT, nas Unidades com implantacdo do PGQJ, com observacdo, andlise,
plangjamento de ag&o, verificagdo e correcéo de desvios e participacdo de todos os atores no
processo. O servidor, presume-se, almegja assumir a responsabilidade na busca de soluges.
Entretanto, a regulamentagdo burocrética dos atos administrativos dentro da organizagéo
estimulam a diluicdo da responsabilidade e tolhem a iniciativa; como explicitado por um
magistrado, “é o pedido que precisa do carimbo do revisor, do coordenador, do supervisor,
exemplificando a nocdo ruim que se tem do funcionario publico que ndo assume
responsabilidades’.

O compartilhamento entre os integrantes da organizagdo de questGes como a
participacdo e o comprometimento € gerado pelo proprio desafio da mudanga, em que a
aprendizagem em circuito simples e duplo de Argyris (1992) € implementada por instrumentos
do PGQJ que levam a situacfes em que ha a percepcdo de que “ entre uma pessoa SO e quarenta
pensando, € bem provavel que as quarenta cheguem a uma solugdo melhor e mais rgpido”,

como salientado por um magistrado.

Assm, o comprometimento do servidor esta totalmente vinculado a0 seu grau de
participacdo nos processos da organizacdo, havendo um circulo vicioso caracteristico do
servico publico: a organizacdo limita e ndo estimula o individuo que, porque ndo pode e ndo &

solicitado a participar, cada vez mais se aliena do processo organizacional. A situacéo
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funcional — celestista, cargo em comissdo ou efetivo — também da abrigo e sustenta esse
individuo desmotivado, aienado e desestimulado pela organizagdo, uma vez que esta
“protegido” de qualquer responsabilidade por sua ndo-participacdo e por auséncia de

instrumentos que viabilizem o seu acompanhamento individual em sua trgjetéria funcional.

7.3 OS ASPECTOS ORGANIZACIONAIS E O MODELO DE GESTAO DOPJ

Por outro lado, os resultados das pesquisas em programas-piloto e Unidades do Poder

Judiciario demonstram que o seu sistema administrativo situa-se:

1. proximo do Sistema 2 de Likert (1975) — autoritario benevolente — nas
Unidades sem implantagdo do PGQJ, ou sgja, decisOes “top-down” e centralizadas
na Alta Administracéo; relagdes interpessoais e lideranca baseadas na hierarquia e na
impessoalidade; comunicagdo ascendente frégil; comprometimento baseado na

motivacdo extrinseca (recompensas e punicoes).

2. proximo do Sistema 3 — Deliberativo (Consultivo) - nas Unidades com
implantagdo do PGQJ, determinando que decisbes especificas orientem-se pelas
politicas e diretrizes, mas sgjam delegadas aos diferentes niveis hierarquicos, e
existindo abrandamento da arbitrariedade organizacional. A comunicacéo ascendente
e lateral é estimulada e busca-se a valorizagdo do individuo, e o comprometimento

baseado na responsabilidade e participacdo no processo decisorio.

Deming (1997) propde um sistema participativo de administrar, semelhante ao Sistema 4
de Likert (1975), que ndo foi identificado em sua totalidade na organizagdo estudada. O que se
verifica € que a nova perspectiva de gestdo implantada sugere, em sua esséncia, um caminho
gue leve da rigidez burocrética ineficiente a modernizacdo da administracéo publica. Sugere
principios de legitimidade das pessoas que ocupam os cargos e fungdes, engajamento
enquanto entidade prestadora de servico e produtora de bens que correspondem as
necessidades da sociedade, representatividade com participagdo de todos no processo
decisorio, de forma direta ou indireta, em todos 0s niveis, autodeterminacdo e autocontrole no

aprimoramento dos processos. Cada processo deve ser cuidadosamente descrito, os problemas
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sd0 identificados, as causas essenciais determinadas por meio de minuciosa pesquisa. Sao
criados novos sistemas a prova de erro e 0s processos submetidos a controle estatistico e

disseminados por todas as Unidades, como conhecimento adquirido.

Observou-se que, nas Unidades em que houve implantagdo do PGQJ, desenvolve-se a
habilidade de perscrutar 0 ambiente, de colocar objetivos e de monitorar o desempenho geral
do sistema em relagdo a esses objetivos. Assim, a melhoria continua nos procedimentos
administrativos e judiciarios, num primeiro momento, em executando o PDSA, pode acarretar
tdo-somente o aprendizado em circuito simples (Argyris, 1992), caracteristica do modelo
burocratico, em que se detecta e corrige 0 erro com relacdo a um dado conjunto de
procedimentos operacionais-padrdo e expectativas de cliente. A implantagcdo da tecnologia da
informac&o promoveu a execucdo de relatdrios que chamam a atencdo para desvios criticos,
auxiliando todos a zerar problemas potenciais, como percebido na corregdo de erros na
autuacdo de processos na Diretoria Processua (ver item 4.4). A tarefa foi analisada,
padronizada, monitorada e mantida sob controle estatistico, o que demonstra a possibilidade

de sua efetivaco.

Mas a organizagdo, para realmente se desenvolver — e 0 PJ também tem essa
necessidade -, precisa ir além, olhar-se duplamente, questionando a relevancia das normas em

funcionamento e buscando o aprender a aprender, como substrato para a mudanca.

Na primeira fase de sensibilizacdo e implantacdo, quando sdo questionados os métodos
de agir e buscadas as causas das defasagens entre a expectativa e o resultado obtido, surgem
implicagcbes de ordem burocrética e cultural, inibidoras dos processos de aprendizagem.
Deming (1997), em sua Teoria do Saber Profundo, salienta o papel fundamental do lider no
processo de aprendizagem/mudanca, quando as habilidades individuais e coletivas atingem o
relacionamento entre pessoas e departamentos, a comunicagdo horizontal e vertical e todos os
processos decisorios. Na dinamica organizacional, os fatos e atos se sucedem, implicando
momentos de choques entre novos aprendizados e regras, “insights’ e principios vigentes. A,
entdo, seria a oportunidade de estabelecer acordos em relacdo a estratégia, a estrutura, a

cultura e aos novos sistemas, transformando o chogue em mudanga e novos comportamentos.
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Assim, se existe uma defasagem entre 0 que as pessoas dizem e aquilo que fazem, isto €,
0 que Argyris (1992) diz ser a “teoria assumida’ e a “teoria aplicada’, as organizagdes inibem
a aprendizagem em circuito duplo, ndo desafiando normas, ndo inovando e ficando no mero

discurso a respeito do que sgja um novo modelo de gestéo de processos e de pessoas.

O processo de aprender a aprender “é contingente a habilidade de permanecer aberto as
mudangas que estdo ocorrendo no ambiente e a habilidade de desafiar hipGteses operacionais
de maneira mais fundamental” (Morgan, 1996. p. 95). Assim, percebe-se, nas Unidades com
implantagdo do PGQJ, também uma incipiente tentativa de desenvolver as habilidades em
aprendizagem em circuito duplo, para institucionalizar sistemas que revéem os fundamentos
das normas basicas e dos procedimentos operacionais em relacdo a mudangas ambientais,
procurando encorgjar 0 debate continuo e a inovagdo. Os questionamentos dos principios
norteadores dos processos — 0 que se é ou se desga ser no futuro - levam a mudangas na
concepcao dos model os.

Para alcancar a autodistribuicdo na revisdo de processos na Diretoria Processual (ver
item 4.4), rotinas foram questionadas, dados foram coletados, pessoas expressaram Seus
sentimentos, em um continuo processo de aprendizagem. Nessa Unidade, o Ciclo de Deming
(PDSA) permanentemente € acionado confrontando e analisando ocorréncias, que S&o
subsidios para reflexdo e novas decisdes, numa constante tentativa de adquirir novos

conhecimentos.

Assim, toda a metodologia da Qualidade restringe, de certa forma, a liberalidade na
conducao da agdo por parte do Juiz e do servidor, porgue as tarefas sdo controladas por dados
coletados sistematicamente e os procedimentos sdo amplamente discutidos por todos os atores
dos processos. Resultante desse modelo, por exemplo, 0 conhecimento pelas partes da
sentenca ou 0 seu aprazamento para conhecimento, no dia da audiéncia, no Juizado Especia
Civel de Porto Alegre, modificando uma situacdo de insatisfacdo dos litigantes que ficavam a
mercé da grande quantidade de processos e da disponibilidade de magistrados e servidores do
Juizado.
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Mas existem fatores que prejudicam o processo de aprendizagem na organizagso,
mesmo nas Unidades com implantagdo do PGQJ. Pode-se citar alguns, como, por exemplo, a
exacerbacdo do enfoque burocratico que impede os servidores e magistrados de pensarem por
S préprios, uma vez gque o togque € a impessoalidade e as normas que definem procedimentos
contrarios aisso. A adesdo a essas hormas é recompensada, em lugar de valorizar-se a criacéo,
a inovagdo e a eficacia A fragmentacdo do fluxo de informagfes em niveis verticais e
horizontais parece ndo permitir que exista uma visdo completa da organizacdo e a
maximizacao de todos os elos da comunicagdo. Nesse enfoque, cada um ocupa um espagco
predeterminado, e a sua acdo esta delimitada a ele; o espaco deveria ser 0 ponto de partida

para aacéo e para 0 amplo relacionamento entre as Unidades.

7.4 DIRECIONAMENTO PARA PESQUISAS

Diante das limitagdes deste estudo, demonstradas pela complexidade do tema, constata-
se a necessidade de maior investigagdo de suas particularidades. Assim, na proposicao de
futuros estudos, mais abrangentes ou mais especificos, que visem a0 aumento do

conhecimento sobre a organizacéo Poder Judiciario, tem-se:

1) pesquisa sobre a relagdo existente entre o sistema de avaliagdo de desempenho
praticado no PJ e o crescimento pessoa e satisfacdo no trabalho dos integrantes da
organizagao;

2) pesquisa sobre a relagdo existente entre o sistema de avaliagdo de desempenho dos

integrantes do PJ e o acance das metas estabel ecidas pelas Unidades,

3) pesquisa sobre a relagdo existente entre o capital intelectual da organizagdo e a
solucdo dos problemas de ineficécia na prestacao jurisdicional;

4) pesguisa sobre a relagcdo existente entre a qualidade de vida de servidores e
magistrados e seu desempenho nas fungdes que lhes sdo atribuidas;

5) pesquisa sobre a comunicacdo vertical e horizontal dentro da organizacdo e sua

influéncia no nivel de desempenho das Unidades frente as metas estabel ecidas.
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7.5 CONSIDERACOES FINAIS

Entendendo a burocracia como uma forma de poder legitimado, ou sgja, percebendo que
a dominacdo é um estado de coisas em que o comportamento dos dominados aparece como se
esses houvessem adotado como sua a vontade manifesta do dominante, fica muito clara a
dificuldade que a organizacdo enfrenta para desenvolver a aprendizagem organizaciona. O
certo, porém, € que plangjar, organizar, dirigir e controlar continuam sendo as palavras de

ordem da burocracia e da organizacéo Poder Judiciério.

Embora a modificacdo mais importante nos dltimos anos tenha sido a descentralizacdo
das organizacOes, com a diminuicdo da distancia entre a clpula e a base da piramide, e a
reducdo dos niveis de autoridade, a organizacdo Poder Judiciario ndo sofreu nenhuma

modificagdo em sua hierarquia com aimplantacdo do PGQJ.

O Poder Judiciario, em seu processo de mudanca, deveria absorver questbes como a da
autoridade emanada da competéncia, a da necessidade de recompensar a contribuicdo do
individuo pelo valor agregado ao produto, independentemente do cargo que ocupe, e da
incerteza gerada pela necessidade de flexibilizagdo e multifuncionalidade dos individuos. No
depoimento de diferentes Assessores do PGQJ, constata-se a necessidade de “se conquistar o
Escrivéo e os servidores para que eles abracem a idéia da Qualidade’, o que se pode traduzir
como “oportunizar e cativar” as pessoas por meio da divulgacdo da possibilidade de elas
mesmas encontrarem as solucfes para seus problemas e 0 método a ser utilizado para isso,
uma vez que foi redlizada a adaptacdo em instrumentos de treinamento, manuais e cartilhas,
transformando a linguagem e reunindo exemplos de casos do préprio Poder Judiciario, como
forma de criar uma ressonancia entre procedimentos técnico-administrativos e o ambiente
forense. Dai resultante, seria a obtencéo de comprometimento do individuo por motivos além

dos sentimentos de solidariedade e fraternidade, t&o frégeis nos dias de hoje.

Porém alguns fatores devem ser observados nesse processo: reestruturacdo com
remanejamento ou eliminacdo de postos de trabalho, maior confiabilidade em fornecedores

externos e internos, estimulo a inovagdo. Seria, ainda, necessario maximizar opcdes e
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minimizar obrigagOes; gerar poder por meio do livre acesso e do envolvimento, em vez de
controle completo ou propriedade total — o estimulo ao “empowerment” torna o trabalho

gratificante -; estimular o continuo reagrupamento das pessoas, das funcdes e dos produtos.

Cumpre sdientar, ainda, algumas consideragcOes a respeito do papel do servidor neste

contexto organizacional .

O que ocorre com o servidor publico, hoje? Dependendo da origem sicio-econémica e
das expectativas socio-profissionais, 0 servidor encontra a possibilidade de um emprego
Sseguro — enquanto existente a estabilidade -, ante um mercado de trabalho exigente em
experiéncia e formacdo. Assm, ao ingressar na funcdo publica, dificilmente ele tem
conhecimento da readlidade em que se insere, sendo freguentemente confundida a nogéo de

Poder e seu papel com o préprio individuo.

Em contrapartida, até hoje, a seguranca do concurso publico no trabalho publico deveria
gerar comprometimento e lealdade para com a organizacdo. Mas comprovado niimero de casos
de deterioracdo das relaces de trabalho, por meio de indoléncia, passividade, resisténcia a
mudancgas, demanda exagerada por beneficios econbémicos e ndo-aceitacdo de responsabilidade
(possivel reacéo a falta de oportunidade de satisfacdo de necessidades, de forma consciente ou
inconsciente), reflete a falta de compromisso com a organizagdo e seus clientes internos e
externos. Dai a responsabilizagdo ao servidor publico — magistrado e servidor - em sua
atuacdo, pela ineficiéncia e ineficacia do servigo publico, uma vez que o trabalho reduz-se a
pequenas tarefas atreladas a formularios e a guarda de regulamentos que esvaziam o trabalho

individual, fazendo perder a nogdo de producéo coletiva e privando-o de significado social.

Por outro lado, no servico publico, a inseguranca originada na queda da estabilidade e na
necessidade de flexibilizacdo e multifuncionalidade deveria ser substituida pela certeza da
empregabilidade em qualquer Unidade da organizacdo, por meio de melhor desempenho e da
sua identificagcdo entre as pessoas de mais alta qualificacdo. Essa mensuracdo, feita por
instrumentos de acompanhamento individual, possibilitaria a recompensa, pela contribuicéo
efetivamente trazida, ao final dos projetos, e a valorizacdo do individuo e de sua equipe de
trabalho.
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A burocracia busca a eficiéncia com base na divisdo do trabalho, hierarquizagdo da
autoridade, padronizacdo de procedimentos, formalizacdo, competéncia técnica,
profissionalizacdo e previsibilidade, mas as distor¢cbes resultantes dos excessos — as
“disfungdes da burocracia’ — ndo permitem que a organizagdo atinja Seus objetivos,
permanecendo fechada em seu sistema, encarcerando o individuo. Certamente € preciso
atender as exigéncias de prazo, custo e caracteristicas especificas que a sociedade espera como
sua cliente primeira, mas 0s seus regramentos ndo deveriam impedir a flexibilidade funcional
e 0 crescimento do individuo.

Concluindo, a mudanca percebida no modelo de gestdo, em Unidades do Poder
Judiciario, € umatentativa de compatibilizar a cultura burocrética com o sistema participativo
de administracdo, em que 0s aspectos organizacionais de tarefa, relagches interpessoais e
lideranca, processo decisorio e comprometimento tém contornos particulares. Os inflexiveis
regramentos dos Coédigos e Regimentos se harmonizam com a delegacdo no processo
decisorio; a divisdo das tarefas e das fungbes com a multifuncionalidade do individuo; a
execucdo repetitiva da tarefa com a aprendizagem em circuito simples, duplo e triplo; e as

necessidades individuais de realizacéo e crescimento com os objetivos organizacionais.

O campo de estudo é amplo e muito pouco, ou nada, esta pronto, por issO que O
plangamento para a mudanca na gestdo, em que 0 Juiz e 0 servidor tém responsabilidade
sobre 0 processo de comprometimento e decisdo, deveria ser foco de intenso trabaho
contemplando os aspectos determinantes da possibilidade de sua realizacdo: estrutura da
tarefa, relagbes interpessoais e de lideranga, processo decisorio e comprometimento com a

organizagdo, e baseando-se no conhecimento: como e por que se aprende e se desgja aprender.
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ANEXO |
ORGANOGRAMA DO TRIBUNAL DE JUSTICA DO REGIME SEMI-ABERTO
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ANEXO 11
MOVIMENTO JURISDICIONAL DOS 1° E 2° GRAUS
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A0 se examinar 0 numero total de processos distribuidos no ano de 1994, no segundo
grau de jurisdicdo, tem-se um total de 20.048, enquanto que em 1996, 28.384 processos, no
primeiro grau, em 1994, foram distribuidos 394.176 processos e, em 1996, 608.590 processos.
Observa-se que a demanda subiu 64,76%, para um total de 599 magistrados e 6.163
servidores, em 1996 (Relatério Anual, 1996).

Tabela 1 —Movimento jurisdicional dos 1° e 2° graus

Ano Processos Processos Pr OCESS0S em Tota
Distribuidos Julgados tramitacao
1°grau
1994 394,176 376,605 351,565 1,122,346
1995 465,873 389,899 420,700 1,276,472
1996 608,590 488,860 561,215 1,658,665
1997 565,221 503,782 594,492 1,663,495
Ano Pr 0Cessos Processos Julgados Eﬁﬁfggoem Total
Distribuidos
2° grau
1994 20,048 17,866 2,182 40,096
1995 21,066 20,386 677 42,129
1996 28,384 24,862 3,522 58,868
1997 30,484 24,461 6,023 60,968

Fonte: Relatorio anual 1996/1997 — PIRS

Analisando-se os dados, percebe-se a crescente demanda da sociedade e a necessidade de

urgente solucdo para melhor atendimento das expectativas dos jurisdicionados.
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ANEXO I11
AMPLITUDE DE SENSIBILIZACAO PARA O PGQJ
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As tabelas abaixo definem o universo de pessoa envolvido no PGQJ, evidenciando a
amplitude do Movimento da Qualidade Total no Poder Judiciario, no periodo entre marco de
1994 e junho de 1997, e, deste quadro de participantes em treinamentos na metodologia de

GQT, foram selecionados os projetos estudados e os participantes entrevistados:

1. definicdo de participantes de treinamentos em GQT por érgéo: a- primeirainstancia;

b — segunda instancia.

Tabela 2 - Participantes de treinamentos por 6rgao de lotacdo

LOCAL PARTICIPANTES
1°GRAU

FORO CENTRAL DE P. ALEGRE 162
COMARCA DA GDE. P. ALEGRE 47
COMARCA INT. DO ESTADO 96
2°GRAU

TRIBUNAL DE JUSTICA 239
TRIBUNAL DE ALCADA 30
TOTAL 574

FONTE: Escrit6rio daQualidade, jul.97

2. definicéo de participantes em treinamento em GQT por fun¢éo ou cargo: distribuicéo:

magistrados, média geréncia e demais servidores.
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Tabela 3 - Participantes em treinamentos por cargo ou fungdo

CARGO/FUNCAO PARTICIPANTES

DESEMBARGADOR 32

JUIZES DE DIREITO 112
ESCRIVAO,SECRETARIO, SUPERVISOR,COORDENADOR, 178

CHEFE DE SETOR, DIR. EQUIPE

DEMAIS SERVIDORES 252

TOTAL 574

FONTE: Escritério daQualidade, jul.97 (SIG)
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ANEXO IV
ROTEIRO DE ENTREVISTAS
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Roteiro das entrevistas realizadas nas Unidades com e sem implantagdo do Plano de
Gestéo pela Qualidade do Judiciario.

DADOSDE IDENTIFICACAO:

NOME —
IDADE —

SEXO -
ESCOLARIDADE —
FORMACAO —

TEMPO DE JUDICIARIO —
TEMPO NO CARGO —
UNIDADE —

DATA —

Aspectos organizacionais a serem observados nas entrevistas.

1° Aspecto: ESTRUTURA DA TAREFA

Procedimentos:

1. O DIA-A-DIA DOS POPs (procedimento operacional padr&o)
2. COMO SAO DEFINIDOS?

3. PROPOSICAO DE MUDANCA NO PROCEDIMENTO?

2° Aspecto: RELACOES INTERPESSOAIS E DE LIDERANCA

1. COMUNICACAO HORIZONTAL/VERTICAL —informal/ formal

2. LIDERANCA E PROPOSICAO DE PROCESSOS DE APRENDIZAGEM
3. RESOLUCAO DE CONFLITOS

4. QUESTIONAMENTO DE RESULTADOS

5. RECONHECIMENTO DO TRABALHO E DAS PESSOAS




211
3° Aspecto: O PROCESSO DECISORIO

1. PLANEJAMENTO DAS ACOES
2. COMO ACONTECEM AS DECISOES? FLUXO DO PROCESSO DE DECISAO

3. ACEITACAO NOVAS SUGESTOES E CONTROLE DO PROCESSO

4° Aspecto: COMPROMETIMENTO COM A ORGANIZACAO

1. SABE QUEM E DENTRO DA ORGANIZACAO, SABE O QUE FAZ E POR QUE?
VISAO SISTEMICA.

2. ADMINISTRACAO ESTIMULA RESPONSABILIDADE E
COMPROMETIMENTO

1° Aspecto: ESTRUTURA DA TAREFA

DIA-A-DIA DOS POPs

1. A qudidade do trabalho € medida constantemente, ndo se tolerando processos
(licitages, jurisdicionais) com passos ilogicos e incompreensiveis. Utiliza-se constante
controle explicito (ponto, relatério) para checar cumprimento de regras e metas?

2. Osfatos ocorrem de acordo com regras estabelecidas, e ndo por vontade do superior:
tudo é previsto, organizado e estruturado; ha grande nimero de oficios e manuais contendo
normas, orientacoes, politicas e diretrizes?

3. Se necessario, rapidamente se obtém informactes sobre qualquer assunto dentro da
organizagdo, exigindo-se paraisso que arquivos e relatorios estejam com dados atualizados?

4. Os funcionérios trabalham muito, e as pessoas normalmente estdo téo absorvidas nas
tarefas que esquecem 0 senso de tempo e conforto pessoal. Para evitar que os clientes
enfrentem longas filas, exigem-se procedimentos rapidos, sem filas e burocracias e se permite
fazerem e refazerem trabalhos até atingir o nivel de qualidade almejado?

COMO SAO DEFINIDOS OS POPs
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1. Cada um deve organizar seu trabalho de forma autbnoma e pessoal, buscando-se a
perfeicdo na execugdo? O trabalho deve ser significante e desafiador, desenvolvendo-se com
responsabilidade e elevado padréo ético - valoriza-se o trabalho “duro”, ndo se aceita “cera’ -
advindo dai que controles oficiais atraqpalham o andamento do servico e perturbam a
tranquilidade do servidor na execucdo da tarefa?

2. Existem equipes smples e pequenas, com servidores flexiveis adaptéaveis nas
equipes: forcas-tarefa para determinado projeto que fazem com que o trabalho desenvolvido
a0 lado e junto ao cliente, que € parceiro de sucessos e fracassos, atinja bons resultados?

3. Dentro dessa orientacdo, buscam-se dados confiaveis e exatos que mostrem a
realidade como €, inclusive quanto ao controle financeiro exato, atualizado e abrangente?
Busca-se a perfeicao de servicos produzidos, n&o havendo separagcdo entre 0s que pensam e
dirigem o trabal ho e os que executam?

PROPOSICAO DE MUDANGCASNOSPROCEDIMENTOS

1. A busca por mudanga, inovacdo e realinhamento sdo constantes, existindo normas e
procedimentos viabilizadores da criatividade e da iniciativa, 0 que é valorizado sobremaneira
pela administracdo?

2. O treinamento é amplo: da capacitacdo técnica até a geral, havendo firme disposicéo
para agir, para fazer as coisas até o fim?

20 Aspecto: RELACOES INTERPESSOAIS E DE LIDERANCA

COMUNICACAO VERTICAL/HORIZONTAL (formal - informal)

1. O ambiente de trabalho € normamente agradéavel, tendo, inclusive, os eventos
sociais muito apoio? N&o ha desconfianca e as conversas informais sdo estimuladas e, nas
dificuldades, h& auxilio de colegas e superiores, sendo comum no ambiente de trabalho ouvir,
trocar impressoes e andisar idéias?

LIDERANCA E PROPOSICAO DE PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

1. Existe permeabilidade entre cargos gerencials e outros cargos. o chefe pode néo ser
chefe, sendo o rodizio constante ja que ninguém é “dono da funcéo”?

2. Faz parte das rotinas a difusdo do conhecimento para aprendizagem coletiva: o
conhecimento n&o fica restrito entre alguns, deve fluir entre todos os participantes da equipe?

RESOLUCAO DE CONFLITOS
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1. Em situacdo de conflito com superior, 0s regulamentos constituem- se em garantia
contra o arbitrio e abuso de poder? Mesmo em rusgas funcionais e departamentais, as barreiras
“noégeles’ e barganhas pelo poder sdo controladas pel os regulamentos e normas?

QUESTIONAMENTO DE RESULTADOS

1. Os erros sdo punidos, em primeiro lugar, ao invés de orientacdo e aconselhamento?
As fahas ndo sdo consideradas fatos de aprendizagem para futuro, meios de melhoria,
existindo regras limitadoras e humilhantes a serem seguidas para o atingimento dos objetivos e
metas?

RECONHECIMENTO DO TRABALHO E DAS PESSOAS

1. Aschefiastém “status’ e salérios bem diferenciados?

2. A perspectiva de emprego de longo prazo esta na estabilidade do servico publico,
mas o levantamento das condicdes de trabalho dos servidores (salario, salde e seguranga) sao
primordiais? Faz parte das politicas do Poder Judiciério?

3° Aspecto: O PROCESSO DECISORIO
PLANEJAMENTO

1. Os relatérios financeiros somente sdo conhecidos pela alta clpula e por isso somente
ela participa no plangiamento dos gastos (Conselho de Administracéo)?

2. As dividades ndo sdo plangadas com antecedéncia, ndo se investindo esforco e
tempo em projetos de longo prazo de maturagcdo (resultados significativos no futuro)?

3. Utilizam-se pesquisas, estatisticas e relatorios para a tomada de decisdes de modo
precario porgue ndo ha rotina estabelecida? O ponto de vista dos escalGes inferiores sdo
considerados na definicdo de politicas e diretrizes de formainformal e eventual ?

4. A tecnologia: automacdo e informacdo levam a geréncia participativa, uma vez que
0s sistemas integrados necessitam do exercicio do consenso, e isso acontece na Unidade?

FLUXO DE DECISOES

1. Os relatérios gerenciais e os mapeamentos constituem a base para a tomada de
decisdo ao invés de imposicdo de pessoas especificas, e as politicas, metas e objetivos da
organizagdo sdo explanados de forma clara a todos na instituicéo?

2. A média geréncia e diretor escutam e trocam informagdes com subordinados; sdo
mais colegas do que ditadores de ac¢les, sendo que a discusséo de idéias é franca e direta, sem
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fofoca ou segredo, e as decisbes sdo discutidas e tomadas em grupo, de forma colegiada, de
baixo para cima?

3. As posicoes de lideranca sdo ocupadas por pessoas que atuam de forma democratica
e participativa, sendo que a direcdo tolera protesto e busca solucdes através de didlogo aberto
e franco, sem formalismo?

4. Todos tém o sentimento de pertencer a um time, e 0s responsaveis pelas equipes tém
autonomia para gerenciar 0 andamento do trabalho? Delega-se responsabilidade de forma a
gue o servidor resolva os problemas de trabalho de maneira independente e criativa?

ACEITACAO DE NOVASIDEIAS

1. Asnovasidéias e dados, resultados e decisdes sdo discutidos de forma aberta, franca
e leal, existindo interesse em que as pessoas fiquem informadas sobre a organizacdo: seus
resultados e estratégias?

2. As sdas e departamentos sdo abertos sem portas fechadas, e os servidores expdem
Seus pontos de vista, sugerem e reclamam com a cUpula administrativa?

4° Aspecto: COMPROMETIMENTO COM A ORGANIZACAO

SABE QUEM E —VISAO SISTEMICA

1. O servidor sente-se comprometido com o resultado e pelo destino da organizagéo,
orgulhosos de pertencer a organizagdo? O comprometimento € grande, ndo se trabaha
somente para ganhar a vida: existe um objetivo, um ideal que faz com que se busgue os
resultados desegjados?

ADMINISTRACAO ESTIMULA RESPONSABILIDADE E
COMPROMETIMENTO

1. Asidéas criativas e inovadoras sdo respeitadas, premiando-se servidores inovadores
e criativos? Ndo se promove com base no favoritismo, mas se estimula ambicéo pelo sucesso
na carreira? Ha valorizacdo maior do conhecimento técnico da equipe do que a sabedoria do
chefe, mas, ao contrério, investe-se mais no patriménio fisico do que em tecnologia e “know-
how” ?

2. A direcdo ndo checa constantemente as informagdes sobre condicdes de trabalho dos
servidores (nivel de salario, salde, seguranca, alimentacdo), sem haver provocagdo por parte
dos proprios servidores?

3. Existe preocupacdo com fornecedores, clientes e sociedade e, geramente, o chefe
discute com interesse as dificuldades e aspiragdes funcionais dos integrantes da equi pe?
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Roteiro suplementar para aplicagdo em Unidades com implantacéo do PGQJ:
1.Como foi o processo de implantagdo do PGQJ?
2.0 gue motivou a adesdo ao PGQJ?
3. Existe algum trabalho especial de sensibilizacgo para participagéo no PGQJ?
4.Quais as dificuldades maiores para a implantacéo do PGQJ?
5. Existem estratégias de treinamento, educacional, redistribuic¢do de responsabilidades?
6. Como define o estilo gerencia existente na Unidade?
7.Em que est&gio se encontra o PGQJ? Como esta a participacdo das pessoas e por qué?

8.0 que as motiva a “fazer Qualidade’?



216

BIBLIOGRAFIA

A LONGA trgjetdria do concurso para a magistratura. Diéario da Justica, Porto Alegre, 15
dez. 1998.

AJURIS. Estatuto da Magistratura. In: Revista da Ajuris, Porto Alegre, 1989.

ALBERTO, André. A Reforma do Judici&rio. Correio do Povo, Porto Alegre, 23 out.
1998.

AJURIS. Lei Organica da Magistratura Nacional. In: Revista da Ajuris, Porto Alegre, jul.
1987.

ALBUQUERQUE NETO, Aristides P. de. Conhega a nova Administragdo do Tribunal de
Justica. Diario da Justica. n.1307. 12 fev. 1998.

AMORIM, Edgar C. O Estado e os Poderes Instrumentais. Rev. do Mestrado de Direito da
UFC. Fortaleza, 1988.

ARGYRIS, Chris. Good communication that blocks learning. In: Harvard Business

Review, p. 77, jul../ag.1994.
ARGYRIS, Chris. On Organization Learning. Massachusetts : Blackwell, 1992.

ARGYRIS, Chris. Teaching Smart People How to Learn. In: Harvard Business Review, p.



217

99, maio/jun. 1991.

ARGYRIS, Chris. Incompeténcia Habil in STARKEY, Ken. Como as Organizacbes

Aprendem: relatos do sucesso das grandes empresas. S&o Paulo : Futura, 1997.

BARALDI, Roberto. Tribuna galcho adere ao programa de qualidade total. Gazeta
Mercantil, Porto Alegre, n. 20584, 16 maio 1995.

BARCELLOS, Bayard de F. Bayard de F. Barcellos Assume como Desembargador no TJ.
Diario da Justica, Porto Alegre, n. 1445, 1998.

BASTOS, Aurélio Wender, EIZIRIK, Nelson Laks. O Poder Judiciério e a Jurisprudéncia

sobre Sociedades Andnimas e Instituigdes Financeiras. Rio de Janeiro : 1bemec, 1980.

BERTERO, Carlos O. Cultura Organizacional e Instrumentalizacdo do Poder. In:
FLEURY et a. Cultura e Poder nas Organiza¢bes Séo Paulo : Atlas, 1989. p. 39.

BLAU, P. M., SCOTT, W. R. Organizagdes Formais. S0 Paulo : Atlas, 1970.
BOBBIO, Norberto et al. Dicionario de Politica. 2. ed. Brasilia: Ed. UnB.
BOURDIEU, Pierre. Sobre o Poder Smbdlico. Lishoa-RJ : Difel, 1989.

BOURDIEU, Pierre, PASSERON, Jean Claude. A Reproducdo — elementos para uma

teoria do sistema de ensino. S8o Paulo : Liv. Francisco Alves Editora, 1992.

BOWDITCH, James L. e BUONO, Anthony F. Elementos de Comportamento
Organizacional. S&o Paulo : Liv. Pioneira, 1992.

BRASIL. Constituicéo Federal. Brasilia: Senado Federal, Centro Gréfico, 1988.

BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. A Reforma da Administracdo Publica no Brasil. In: |
CONGRESSO INTERAMERICANO DEL CLAD SOBRE LA REFORMA DEL
ESTADO Y DE LA ADMINISTRACION PUBLICA, 7-9 nov. 1996, Rio de Janeiro.

CAMPOS, V. F. Qualidade Total — Padronizagdo de Empresas. Belo Horizonte :



218

Fundag&o Christiano Ottoni, 1992.

CARR, D. K., LITTMANN, lan D. Exceléncia nos Servicos Publicos. gestédo da
gualidade total na década de 90. Rio de Janeiro : Qualitymark, 1992,

CARTA de Rio Branco. Diario da justica, Porto Alegre, n. 896, 20 jun. 1996.
CARTA de S&o Luis. Diario da Justica, Porto Alegre, n. 1226, 14 out. 1997.

CARVALHO LEITE, Luis Carlos A. de. Discurso. Diario da Justica, Porto Alegre, n.
1381, 1998.

CASSIRER, Ernest. O Mito do Estado. Publicagdes Europa América. Lisboa. 1946.

CHIAVENATO, Idaberto. Teoria Geral da Administracdo. Sdo Paulo : McGraw-Hill do
Brasil, 1979.

COMO abreviar a prestacdo jurisdicional. Diario da Justica, Porto Alegre, n. 1479, 22 out.
1998.

CROSBY, Philip B. QualityisFree. Novalorque: McGraw-Hill, 1979.
DAMATTA, Roberto. A Casa & a Rua. Rio de Janeiro : Guanabara, 1987.

DEJOURS, C. Uma nova visdo do sofrimento humano nas organizagdes. In: CHANLAT, J.
F. (org.). O individuo na organizacédo — dimensdes esquecidas. Traduzido por Aracky
Martins Rodrigues. S50 Paulo : Atlas, 1993. val. I.

DEMING, W. E. Qualidade : a revolucdo da administracdo. Rio de Janeiro : Marques
Saraiva, 1990.

. A Nova Economia para a Industria, 0 Governo e a Educacéo. Rio de
Janeiro : Qualitymark Ed., 1997.

DESCONSIDERACAO de Poderes Executivos Estaduais inquieta Presidentes de Tribunais



219

de Justica: Carta de Rio Branco. Diario da Justica, Porto Alegre, n. 896.

DESTAQUE para 0 Juiz moderno na posse dos novos Desembargadores. Diario da
Justica, Porto Alegre, n. 1337, 30 mar. 1998.

DIARIO POPULAR. Pelotas. Editorial. 02-09-1998.
EDITORIAL. Correio do Povo. jul. 1997. p. 4.

ENGLERT, Alfredo G. Nunca nos renderemos. Diério da Justica, Porto Alegre, n. 1380,
1998.

ETZIONI, Amitai. Organizagoes Complexas. S&o Paulo : Atlas, 1973,
ETZIONI, Amitai. Organizacbes Modernas. 5. ed. Séo Paulo : Pioneira, 1976.

FABRICIO, Adroaldo Furtado. Noticiario: discurso. Revista de Jurisprudéncia do TJRS, n.
174, 1996a.

FABRICIO, Adroaldo Furtado. Posse na Presidéncia do Tribunal de Justica. Diério da
Justica. Porto Alegre, 08 fev. 1996b.

FABRICIO, Adroaldo Furtado. O inimigo publico. Zero Hora, Porto Alegre, 4 marco
1996c¢.

FABRICIO, Adroaldo Furtado. A saudacdo. Diério da Justica, Porto Alegre, n. 1221,
1997a

FABRICIO, Adroddo Furtado. Relatério Anual 1996. Porto Alegre : Revista de
Jurisprudéncia do TJRS, 1997b.

FARIA, Jose Eduardo. A Justica e a Formagao da Magistratura. Nomos Rev. do Curso de
Mestrado da UFC, Fortaleza, val. 7/8, n. 2, 1988/1989.

FARIA, José Eduardo. Eficacia Juridica e Violéncia Smbodlica. S. Paulo : Ed. USP, 1988.



220
FARIA, José Eduardo. Justica e Conflito. S80 Paulo : Revista dos Tribunais, 1992.

FARIA, José Eduardo. “Justice et Conflit au Brésil: le pouvoir judiciaire face aux droits de
I”’homme et aux droits sociaux”. Revista Droit et Société France, LGDJ, pp. 131-140,
1996.

FARIA, José Eduardo et al. Desordem e Processo. Porto Alegre : Sérgio A. Fabris Ed.,
1986.

FAYOL, Henri. Administracéo Industrial e Geral. Sdo Paulo : Atlas, 1950.
FEIGENBAUM, Armand V. Total Quality Control. Nova lorque : McGraw-Hill, 1983.
FERNANDES, Eda. Qualidade de Vida no Trabalho. S&o Paulo : Atlas, 1996.

FLEURY & FLEURY. Aprendizagem e Inovacdo Organizacional — as experiéncias de
Japao, Coréia e Brasil. S&o Paulo: Ed. Atlas, 1995.

FLEURY, M. T. Cultura da Qualidade e Mudanca Organizacional. RAE, S&o Paulo, vol.
27,n. 4, p. 30-8, out./dez. 1992.

FOUCAULT, Michel. Microfisicado Poder. Rio de Janeiro : Edigdes Graal, 1979.

FUNDAQAO DA ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRAC}AO PUBLICA — ENAP.
Estrutura e organizacdo do Poder Executivo. Brasilia : Centro de Doc., Inf. e Difusdo

Graciliano Ramos. 2° vol. 1993.

FURASTE, Pedro Augusto. Normas Técnicas para o Trabalho Cientifico: que todo mundo
pode saber, inclusive vocé. Explicitacdo das Normas da ABNT. 4. ed. Porto Alegre :
1994.

GARVIN, David A. Building on learning organization. In: Harvard Business Review,
jul./ago.1993.

GRUPPI, Luciano. Tudo Comegou com Maquiavel. Porto Alegre: L& PM, 1980.



221

GUERZONI FILHO, Gilberto. Tentativas e Perspectiva de Formagdo de uma Burocracia
Pdblica no Brasil. RSP, ano 47, vol. 120, n. 1, jan./abr. 1996.

HANDY, C. B. Como compreender as organizagoes. Rio de Janeiro : Zahar Ed., 1978.
HIRATA, H. Sobre o Modelo Japonés. S&o Paulo: EDUSP, 1993.

ISHIKAWA, K. Controle da Qualidade Total: a maneira japonesa. Rio de Janeiro :
Campus, 1993.

JOUVENEL, Bertrand de. El Poder. Madrid : Ed. Nacional, 1974.
JURAN, Joseph. Juran on Planning for Quality. Novalorque : Free Press, 1988.

KAMATA, S. O outro lado do modelo japonés. Novos Estudos. CEBRAP, n. 29, p. 148-
55, mar. 1991. EntrevistaaHelena Hirata. (revista, especificar titulo)

KOLB, D., RUBIN, I. M., MCINTYRE, J. M. Psicologia Organizacional: uma abordagem
vivencial. S&o Paulo : Atlas, 1978.

LEITAO, Sérgio Proenca. O Poder no contexto da decisio organizacional. Revista de
Administracéo Publica. RJ: mar./abr. 1996.

LEGISLACAO estadual. Emenda Constitucional n. 22. Diario da Justica, Porto Alegre, n.
1282, 1998.

LEGISLACAO federal. Le n® 9.099/95. Porto Alegre : Rev. de Jurisprudéncia e Outros
Impressos. 1996.

LIKERT, Renss. A Organizagdo Humana. S&o Paulo : Atlas, 1975.

. Novos padr6es de Administracdo. Sdo Paulo : Pioneira, 1971.

McGREGOR, Douglas. Motivacao e Lideranca. S&o Paulo : Brasiliense, 1973.

MARIOTTI, Humberto. Organizacdes de Aprendizagem. Sdo Paulo: Ed. Atlas, 1996.



222

MARTINS, Milton dos Santos. Judiciario, o Poder da Esperanca. Diario da Justica, Porto
Alegre, n. 319, 1994.

MARTINS, Milton dos Santos. Posse na Presidéncia do TJ. Diéario da Justica, Porto
Alegre, n. 806, 1996.

MASIERO, Gilmar. Organizacdo e Trabalho no Japdo. Revista de Administracdo de
Empresas. S&o Paulo : jan./fev. 1994.

MATTOS, Pompeo de. Artigo. Correio do Povo, 25-9-98.

MAXIMIANO, Antonio C. A. Teoria Geral da Administracdo: da escola cientifica a

competitividade em economia globalizada. S&o Paulo : Atlas, 1997.

MAZZILI, Claudio e OLIVEIRA, M. Jandira. Doc. O Sgnificado do Trabalho no Setor

Publico: um estudo exploratoério, 1991

MELO, Marcus André. Governance e Reforma do Estado: o paradigma agente x principal.
RSP, vol. 120, n. 1, p. 67-81, jan./abr. 1996.

MERTON, Robert. Sociologia: Teoria e Estrutura. S&o Paulo : Ed. Mestre Jou, 1968.

MINTZBERG, H. Criando Organizagdes Eficazes. Estruturas em Cinco Configuragoes.
Séo Paulo : Ed. Atlas, 1995.

MONTE LOPES, Paulo A. Conhega a nova Administracdo do Tribunal de Justica. Diério
da Justica. n. 1308.13 fev. 1998.

MORGAN, Gareth. Imagens da Organizacao. S&o Paulo : Atlas, 1996.

MOTTA, F. C. P. O Estruturalismo na Teoria das Organizacfes. RAP, RJ. vol. 10, out./dez.
1970.

MOTTA, F. C. P. Teoria Geral da Administracéo: uma introducéo. S&o Paulo : Pioneira,
1979.



223

MOTTA F. C. P.,, PEREIRA, L. C. B. Introducdo a Organizacdo Burocrética. 5. ed. S&o
Paulo : Ed. Brasiliense, 1986.

NONAKA, lkujiro e TAKEUCHI, Hirataka. Criagcdo de Conhecimento na Empresa. Rio de
Janeiro : Campus, 1995.

NOV O foro de Panambi preparado para o futuro. Diario da Justica, Porto Alegre, n. 1.444,
1998.

OCQUETEAU, Frédéric et SOUBIRAN-PAILLET, Francinte. “Champ juridique, juriste et
regles de droit: une sociologia entre disqualification et paradoxe’. Revue Internationale
de Théorie du droit et de sociologie Juridique: Droit et Société. LGDJ, France, vol. 32,
1996.

OUCHI, William. Teoria Z: como as empresas podem enfrentar o desafio japonés. S&o
Paulo : Liv. Nobel, 1985.

O PAPEL Politico do Juiz. Diario da Justica, Porto Alegre, n. 1508, 24 nov. 1998, p. 1.
PEREIRA, Aldo T. Reengenharia Perigosa. Correio do Povo, Porto Alegre, 15 out. 1998.

PEREIRA, Marcelo B. Destaque para 0 Juiz moderno na posse dos novos
Desembargadores. Diario da Justica. n. 1337. 30 mar. 1998.

PINHEIRO, José Rodrigues. A Qualidade Total no Poder Judiciario. P. Alegre : Sagra
Luzzatto, 1997.

QUALIDADE EM DESTAQUE — Informativo do TJRS. n. 4. Ano 1l set.97. Porto Alegre

: Dir. daRev. de Jur. e outros Impressos do TJ. p. 8.

QUALIDADE EM DESTAQUE - Informativo do TJRS. n. 3. Ano IV. jun. 98. Porto

Alegre : Dir. da Rev. de Jur. e outros Impressos do TJ. p. 8.

RABINOW, Paul, DREY FUS, Hubert. Michel Foucault: uma trajetéria filosofica. Rio de



224

Janeiro : Ed. Forense Universitéaria, 1995.

REVISTA DO SERVICO PUBLICO — ENAP. vol. 120. n. 1. (jan.-abr./1996). Brasilia :
ENAP, 1937. (artigo, autor)

REVISTA DO SERVICO PUBLICO —RSP. vol. 120. n. 1. jan.-abr. 1996.
RIO GRANDE DO SUL. Poder Judiciario. Portaria n. 22/97, 08-10-97.
RIO GRANDE DO SUL. Poder Executivo. Lei n. 11.075, de 06-01-98.

ROESCH, Sylvia M. A. Projetos de Estagio do Curso de Administragdo. S&o Paulo :
Atlas. 1996.

ROESCH, Sylvia M. A., ANTUNES, Elaine Di Diego. Gestdo da Qualidade Total -
Lideranca “ Top-down” versus Gerenciamento participativo. ago./94. 14p.

ROCHA, Carmen L.. A. da. Os 10 anos da Constituicdo Federal, o PJ e a Construcdo da
Democracia.  In: SEMINARIO JUSTICA E DEMOCRACIA - O PODER
JUDICIARIO NA CONSTRU(;AO DO ESTADO DE DIREITO. Assembléa
Legidativa do Estado do Rio Grande do Sul, 8-10 nov. 1998.

SA FILHO, Francisco de. Relagdes entre os Poderes de Estado. Rio de Janeiro : Editor
Bristol, 1959.

SCHEIN, Edgar. Organizational culture and leadership. San Francisco : Jossey Bass,
1985.

SELLTIZ, Jahoda, DEUTSCH, Cook. Métodos de Pesguisa nas Relagdes Sociais. Séo
Paulo : Herder, 1965.

SENGE, Peter M. A Quinta Disciplina - Arte, teoria e prética da organizacdo de
aprendizagem. S&o Paulo: Ed. Best Seller, 1990.

SIMON, H. e SMITHBURG, D. W. A Administracdo Pablica. San Juan : Ediciones, 1956.



225

SIMON, Herbert A. A Capacidade de Deciséo e de Lideranca. Rio de Janeiro : Ed.
Fundo de Cultura, 1972.

STARKEY, Ken. Como as Organizagbes Aprendem: relatos do sucesso das grandes
empresas. Sao Paulo : Futura, 1997.

STRECK, Lénio Luiz. Tribunal do Jiri — Smbolos & Rituais. Porto Alegre : Liv. do
Advogado, 1998.

SWIERINGA & WIERDSMA. La Organizacion que Aprende. Delaware : Addison-Wesley
| beroamericana, 1995.

TAYLOR, Frederick W. Principios da Administracao Cientifica. Sdo Paulo : Atlas, 1995.

THOMPSON, James D. Dinamica Organizacional. S&o Paulo : McGraw-Hill do Brasil,
1976.

TJadere aqualidade total. Zero Hora, Porto Alegre, 06 maio 1995.

TRIBUNAIS de Justica e Algada formardo uma so Corte. Diario da Justica, Porto Alegre,
24 jul. 1997.

TRIBUNAL DE JUSTICA DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL. Cddigo de
Organizacdo Judiciaria do Estado do RGS. In: Rev. de Jurisprudéncia e Outros
Impressos do TIRGS. Porto Alegre, 1998.

TRIBUNAL DE JUSTICA DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL. Estatuto da
Magistratura. In : Rev. de Jurisprudéncia e Outros Impressos. Porto Alegre, 1989.

TRIBUNAL DE JUSTICA DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL. Estatuto dos

Servidores da Justica. In : Rev. de Jurisprudéncia e Outros Impressos.

TRIBUNAL DE JUSTICA DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL. PGQJ- Plano de
Gestdo pela Qualidade do Judiciario. 2. ed. Porto Alegre : Rev. de Jurisprudéncia do



226

TJIRS, 1996.

TRIBUNAL DE JUSTICA DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL. Regulamento da
Secretariado TJRGS. In: Rev. de Jurisprudéncia e Outros Impressos do TJIRGS. Porto
Alegre.

TRIBUNAL DE JUSTICA DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL. Relatério Anual
—1996. Porto Alegre: Rev. de Jurisprudénciado TJRS, 1997.

TRIBUNAL DE JUSTICA DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL. Relatério Anua —
1997. Porto Alegre : Rev. de Jurisprudénciado TJRS, 1998.

TRIBUNAL DE JUSTICA DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL. Regimento
Interno. Porto Alegre : Rev. de Jurisprudéncia do TJRS, 1994.

TRIVINOS, N. S. Introdugiio & Pesquisa em Ciéncias Sociais; a pesquisa qualitativa em
educacao. 3. ed. S&o Paulo : Atlas, 1992. p. 116-75.

XAVIER é recebido na FEDERAUSL. Diario da Justica, Porto Alegre, n. 1395, 1998.
WARAT, Luis Alberto. Introducdo geral ao Direito |. Porto Alegre : Fabris, 1994.

WARTCHOW, Martina. Tribunal de Justica Aceita o Desafio da Modernidade. Jornal do
Vale dos Snos, S0 Leopoldo, 22 maio 1995.

WEBER, Max. Economiay Sociedad. Mexico : Fondo de Cultura Economica. 1944.
WOMACK, J. J. et al. A Maquina que mudou o mundo. Rio de Janeiro : Campus, 1992.

WOOD JR., JURDAN, F. Gerenciamento da Qualidade Total: uma revisdo critica. S&o
Paulo : FGV, ERA, v. 34, n. 6, nov./dez. 1994, p. 46-59.

WOOD JR., Thomaz et al. Mudanga Organizacional. Sdo Paulo: Ed. Atlas, 1995.



