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RESUMO

O presente estudo analisa as agdes institucionais para fortalecer e tornar
estratégica a area de Gestdo de Pessoas do Poder Judiciario do Estado do Rio
de Janeiro (PJERJ), identificando as principais barreiras e possibilidades desse
processo, a luz dos movimentos de Reforma do Judiciario, Reforma
Administrativa e do conceito antropolégico de cultura organizacional, que se
apresentam como importante pano de fundo no desenvolvimento e implantacao
das novas politicas e praticas de gestdo de pessoas no PJERJ.

Uma vez contextualizado o processo de modernizagdo da gestédo, o
principal objetivo do trabalho é descrever e avaliar as novas praticas de gestao
de pessoas criadas e implementadas ao longo dos ultimos doze anos, em
especial aquelas baseadas no conceito de gestdo por competéncias, com foco
na sua efetividade e capacidade de criar um ambiente propicio a motivagéo dos
profissionais do PJERJ para o trabalho.

A proposta final é colaborar para uma utilizagdo mais consciente e
cuidadosa das tecnologias de gestao disponiveis no mercado, enfatizando-se a
importancia de considerar fatores humanos e culturais como determinantes do
sucesso ou insucesso das tentativas de profissionalizagcao da gestdo de pessoas

na Administragdo Publica.

Palavras-chave: Reforma do Estado, Reforma do Judiciario, Gestao de
Pessoas, Gestdo por Competéncias, Cultura Administrativa, Motivagao,

Administragcao Publica.



ABSTRACT

The present study analyzes the institutional actions in order to strenghthen
and turn into strategic the people management area at Tribunal de Justica do
Estado do Rio de Janeiro, identifying the main barriers and possibilities in this
process, in to the light of the reform moviments of judiciary, administrative reform
and the anthropological concept of organizational culture, that shows itself as an
important background to the development and implantation of new practices of

people management at PJERJ.

Once the management modernization process is put in context, the main
objective of this work is to describe and evaluate the new practices of people
management, created and implemented along the last twelve years, mostly those
one based in the concept of competences management, focused on its
effectiveness and capacity to create an environment propitiate to motivate the

professionals of PJERJ and the job.

The final proposal is to collaborate to a most conscient and careful use of
the management technologies available on the market, emphasizing the
importance of considering human and cultural factors as determinants of the
sucess or failure of the attempts to make professional the people management in

public administration.

Key words: Estate reform; judiciary reform; people management;
competences management; administrative culture; motivation; public

administration.



Apresentacao

A ideia da pesquisa foi fruto de uma dessas convergéncias da vida, dificeis
de prever. Entrei para o servigo publico em 1997, no quadro técnico do Poder
Judiciario do Estado do Rio de Janeiro, para logo em seguida prestar novamente
vestibular e iniciar os estudos na area das Ciéncias Sociais, onde acreditava
encontrar a minha verdadeira vocagao.

Durante os primeiros anos do curso de graduacgao ficava imaginando
quando e como eu conseguiria guiar a minha trajetéria profissional para me
tornar uma pesquisadora na area. Nao conseguia enxergar, naquele momento,
nenhuma relagdo entre o trabalho que realizava e os conceitos e teorias
apresentados nas aulas do curso, até que a Escola de Administracao Judiciaria
(ESAJ), por volta do ano de 2002, convidou a antropdloga Livia Barbosa para
uma palestra sobre o seu livro recém-publicado, que abordava o conceito de
cultura administrativa.

A palestra sobre meritocracia e desempenho nas sociedades modernas
me encantou. Li o estudo completo sobre o tema poucas semanas depois e
desde entéo passei a perceber o PJERJ como um grande laboratério, onde eu
poderia observar mecanismos sociais, padrées de comportamento, movimentos
de mudanca e tudo o mais que ali se apresentava. Obviamente, a minha pouca
maturidade intelectual e o meu desconhecimento a época de métodos e técnicas
de pesquisa ndo permitiram que, imediatamente, eu tirasse o maximo proveito
dessa oportunidade, principalmente pelas inUmeras dificuldades inerentes a um
processo de observacdo participante. Nao deixei, no entanto, de realizar as
minhas timidas “anotagbes etnograficas”. Foram uteis, afinal, no
desenvolvimento deste trabalho.

Mais tarde, no ano de 2004, fui convidada a trabalhar na area de
Desenvolvimento de Pessoas, onde atuei até 2007 e na gestao 2013/2014,
presidida pela Desembargadora Leila Mariano, que muito incentivou a
implantacdo de novos projetos e novos procedimentos para o desenvolvimento
de pessoas. Atuar nessa area me colocou em contato direto e diario com uma
extensa literatura voltada para administragdo, em especial na area de gestéo de
pessoas. Era recorrente encontrar nesta literatura diagnédsticos sobre a cultura

de uma dada organizagao, assim como as formas de nela intervir. Além disso, o



Departamento em questdo havia sido recentemente criado e em suas
macroatribuicdes constava uma intrigante tarefa: “remover barreiras culturais
que dificultem o alcance dos objetivos institucionais”.

Confesso que sentia um nd no estbmago quando me imaginava tentando
realizar tal tarefa. A ideia me parecia nada factivel. Mas eu nao s6 entendia a
necessidade, como sonhava com a mudanca de alguns valores e
comportamentos presentes na Instituicdo e considerados tipicos na
Administracdo Publica. Eram mudancgas que eu considerava essenciais se nos,
de fato, quiséssemos chegar a tdo importante prestacdo jurisdicional agil e
eficiente.

Assim, como dito pela pesquisadora Livia Barbosa (2001), era
fundamental buscar uma reflexdo sobre a Instituicdo que ndo a definisse,
aprioristicamente, como um agente de opressdo numa ordem socialmente
injusta. Esta foi uma das tarefas mais penosas que enfrentei, me desvencilhar
deste preconceito para possibilitar uma analise mais sistematica e livre desse
tipo de viés ideoldgico.

A aproximacdo entre a antropologia e a administracdo me causava
inumeras duvidas, frutos do meu preconceito. Neste aspecto, o texto original da
autora citada, mais uma vez, colaborou imensamente para que eu estabelecesse
uma visao diferente a respeito desta multidisciplinaridade, em especial o trecho

que destaco abaixo:

“Quando o antropdlogo condena aprioristicamente o sistema capitalista e
reivindica para si o monopdlio da ética, suas alternativas de trabalho nas
empresas ficam limitadas ao desvendamento de estruturas, mecanismos e
discursos de poder. Mas seria interessante que os antropélogos néo
superestimassem a importancia de seus conhecimentos para a intervengdo
na realidade e admitissem que empresarios, administradores e executivos
também tém principios éticos e preocupagbes sociais, consideram-se
agentes de mudangas sociais que ajudam a humanizar o ambiente e as
relagbes de trabalho, e desejam, como todos nds, a construgdo de um
mundo melhor. ”

A convergéncia entre a teoria e a pratica me colocaram nas maos o objeto
de estudo de minha pesquisa e o referencial empirico a partir do qual eu poderia
pensa-lo. O que eu precisava agora, nada exatamente simples de se fazer, era

descobrir como me afastar daquele universo familiar, levantar questdes
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relevantes do ponto de vista socioldgico e elaborar, entdo, observacbes que
acrescentassem algo ao conhecimento ja existente sobre o assunto.

Depois de mais de doze anos de observagcao participante € bastante
razoavel a quantidade de dados e informagdes colhidas sobre o processo de
Reforma Administrativa, em especial, na area de gestdo de pessoas. Assim, no
presente trabalho procurei organizar e desenvolver uma descri¢do detalhada do
processo de modernizacao institucional, considerando o seu contexto histérico e
utilizando-me de uma analise estruturada, ndo apenas a partir do referencial
empirico, mas também de um arcabougo tedrico-metodolégico construido
previamente.

Espero contribuir, dessa forma, para a uma implantacido mais efetiva e
consciente de novas tecnologias de gestdo na Administragdo Publica, em

especial, na area de Gestao de Pessoas.
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INTRODUGAO

A Administragdo Publica brasileira passa por um dos periodos mais
surpreendentes de sua histéria recente. Em meio a inimeras denuncias de
utilizacdo indevida da gigantesca maquina publica, desenvolvida para a
coordenacdo e prestacao de servigos a populacdo, questiona-se acirradamente
sua capacidade para tal.

A questao da ética e eficiéncia estdo no centro dos debates, realizados
em cada midia falada ou escrita, de expressao nacional ou regional, e
obviamente, também nas varias redes sociais a disposicdo de uma quantidade
cada vez maior de brasileiros.

As reformas do aparato governamental, sao frequentemente anunciadas
nao apenas por apresentarem-se como possiveis solugdes aos problemas
identificados, mas também por serem mecanismos relativamente eficientes para
relancar o sistema de forma estruturada e, por muitas vezes, com isso, manter-
se o status quo.

Em verdade, ao menos no contexto da Administracdo Publica brasileira,
os discursos ideolégicos que acompanham os anuncios de reformas, ainda
possuem a capacidade de acalmar os animos. No entanto, as iniciativas
associadas a esses mesmos discursos, para as reformas propriamente ditas,
nao tém conseguido alcangar a almejada eficiéncia do Estado, fato que parece
estar cada vez mais evidente para a sociedade brasileira.

Nesse cenario, de mudangas sociais, politicas e econémicas, vivenciando
suas proprias crises, esta mergulhado o Poder Judiciario, que busca, pelo menos
nos ultimos vinte anos, e muito intensamente nos Uultimos dez anos, se
transformar por meio do processo nomeado ‘Reforma do Judiciario’. No periodo,
por meio de alteragdes constitucionais, infraconstitucionais e administrativas,
uma série de ideias foram implementadas por apresentarem-se como possiveis
solugdes para a crise da Justica brasileira, declarada e assumida.

O Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro (PJERJ), como nao
poderia deixar de ser, foi afetado por esse movimento, ainda em curso, e
vivenciou nos ultimos anos, um importante processo de Reforma Administrativa.

Esta, tornou-se mais concreta e aparente a partir da contratacdo dos servigos de
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consultoria da Fundacgao Getulio Vargas (FGV Consulting), no ano de 2001, e
ganhou contornos bastante interessantes a partir de 2009, quando o CNJ langou
o primeiro ciclo estratégico do Poder Judiciario e orientou a todos os Tribunais
do pais que aderissem a metodologia de gestéo estratégica organizacional, por
meio de projetos e medi¢ao de indicadores nacionais.

Das iniciativas desenvolvidas no interior da Instituicdo, durante esse
periodo, em especial nos ultimos doze anos, advieram inUmeras modificagdes
estruturais e procedimentais, tanto para a area de atividade administrativa, como
jurisdicional, afetando o dia a dia da grande parte dos profissionais em atuagao
no PJERJ.

Algumas dessas modificagbes foram realizadas na area responsavel pela
gestdo de pessoas, que objetivaram em Uultima analise, estabelecer novas
praticas relativas a essa tematica, para aumentar o desempenho, a motivacao e
o engajamento dos individuos com a organizagéo.

E exatamente sobre esse processo que se concentra o presente estudo,
com foco especial no desenvolvimento e na implantagdo de novas praticas de
gestao de pessoas no PJERJ, durante o movimento de Reforma do Judiciario.

Assim, a partir da descricdo do contexto externo e interno em que esta
imersa a area de gestdo de pessoas, considerando os conceitos de cultura
administrativa, ideologia, consciéncia social, gestdo estratégica de pessoas e
motivacdo humana, busca-se analisar em que medida a area de gestdo de
pessoas do PJERJ, por meio de sua atuacdo e das novas praticas
implementadas, tem sido capaz de modificar os comportamentos, as relagdes de
poder e a cultura da Instituicdo, identificando-se as principais barreiras e
possibilidades desse processo.

O trabalho inicia-se com a apresentagéo geral da pesquisa, explicitando-
se seu valor, objetivos, hipéteses, dados e métodos utilizados, modelo de analise
e 0s conceitos que formam o arcaboucgo teérico e orientam o estudo do caso
concreto. Em seguida, o trabalho é desenvolvido por meio de trés capitulos, a
saber: no capitulo |, aborda-se o contexto externo ao PJERJ, por meio de uma
breve sintese sobre a crise e reforma do Poder Judiciario; no capitulo Il, sao
descritos 0s principais eventos que orientaram a reforma administrativa no
interior da organizacao, refletindo-se sobre suas principais caracteristicas e

desafios; no capitulo Ill, finalmente, lanca-se um olhar especial sobre a area de
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gestdo de pessoas do PJERJ, detalhando-se os movimentos da reforma
administrativa que buscaram alcar tal area a uma posi¢cao estratégica, assim
como, descrevendo-se as diversas praticas de gestdo de pessoas implantadas
nos ultimos doze anos e analisando-se a sua efetividade.

O texto produzido e apresentado a seguir, por questdes metodoldgicas,
apesar da opcdo por um modelo de analise mais amplo e complexo,
inevitavelmente deixou de abordar ou aprofundar alguns elementos constitutivos
dos fatos sociais em questdo. De toda forma, espera-se humildemente contribuir
para a construgéo do conhecimento sobre a gestdo de pessoas em organizagdes

publicas brasileiras.
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APRESENTAGAO DA PESQUISA
. -VALOR DA PESQUISA

Em todo o processo de transicéo politico-organizacional a que, com certa
frequéncia, sdo submetidas as instituicbes de Estado, surgem uma série de
discussdes relacionadas as praticas administrativas existentes e as possiveis
maneiras e estratégias para torna-las mais modernas e eficientes. Esse
processo, que se relaciona de forma ampla com a Reforma do Estado e da
Administracdo Publica, intensificada na década de 90, provoca nas instituicdes
que a ele sdo submetidas um movimento que € digno de observagéo, pois traz
a luz determinadas questdes que nos permitem, do ponto de vista socioldgico,
pensar a cultura organizacional e o valor e representacdes a ela atribuidos em
movimentos de mudanca nas organizagdes, em particular as publicas.

Barbosa (2001) aborda alguns aspectos dessa tematica em seu trabalho
sobre meritocracia e desempenho e apresenta a empresa como recente campo
de estudos antropoldégicos. A autora afirma que o esforgo para entender culturas
organizacionais no Brasil, 0 que muito colabora para o entendimento da propria
sociedade brasileira, ainda esta longe de se esgotar. Existe, portanto, toda sorte
de debates abertos sobre o tema, para os quais pretendo contribuir ao final deste
trabalho.

Nessa perspectiva, considero valida a pesquisa se o estudo proposto
colaborar para o desenvolvimento de uma pratica de gestdo de pessoas na
esfera publica que, por mais cuidadosa e menos ingénua do ponto de vista da
funcao ideoldgica que a acompanha e das barreiras a ela impostas pela cultura
administrativa, a torne mais efetiva.

Em segundo lugar, percebo que o esfor¢o ja empreendido no assunto
concentra-se principalmente nas atividades de organizagées na esfera privada,
com foco na gestdo estratégica. Entdo, a possibilidade de observar uma
organizacao publica, com foco nas suas transformagdes ao longo de um
processo intenso de tentativa de modernizacdo da gestdo, é uma oportunidade
nova de confrontar e relacionar as categorias teéricas que estruturam o presente

trabalho.
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- - OBJETIVOS E HIPOTESES

O primeiro esfor¢o de pesquisa envolve contextualizar historicamente as
tentativas de elevar ao nivel estratégico a area de gestao de pessoas do Poder
Judiciario do Estado do Rio de Janeiro (PJERJ), considerando os movimentos
de Reforma do Estado, Reforma do Judiciario e Reforma Administrativa.

Em seguida, serdo descritas as acdes e praticas adotadas durante a
modernizagdo da gestao da referida Instituicdo, nos ultimos doze anos, com
atencao especial as mudancgas ocorridas na area de gestdo de pessoas e aos
desafios por ela enfrentados nesse periodo, considerando fatores humanos e a
cultura organizacional.

A partir dai, sera proposta uma analise do alcance e da efetividade dos
novos processos desenvolvidos e implementados, naquilo que se refere nao
apenas a sua capacidade de gerar engajamento e aumentar o comprometimento
dos profissionais com a Instituicado, mas também no que se refere a possibilidade
desses processos contribuirem para a melhoria do desempenho e dos resultados
organizacionais.

Nessa perspectiva, os principais objetivos do trabalho proposto serdo, em
sintese:

= Examinar os movimentos e reestruturagbes ocorridos na area
administrativa do Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro (PJERJ),
que objetivaram o fortalecimento de projetos, politicas e praticas de
gestado de pessoas;

= Descrever e avaliar a efetividade das praticas de gestdo de pessoas
criadas e implementadas ao longo dos ultimos doze anos no PJERJ, a luz
dos conceitos de cultura administrativa e motivacao;

= |dentificar e analisar os principais obstaculos, desafios e possibilidades
encontrados durante as tentativas de elevar ao nivel estratégico a area de

gestdo de pessoas.
Quanto as hipéteses do presente trabalho, sdo as seguintes:

18) Nos movimentos de Reforma do Estado, intensificados a partir dos
anos 90, as formas e os modelos utilizados para a implementacdo de novas
praticas e ferramentas de gestao revelam fungdes ideoldgicas que ratificam uma

consciéncia social predominante de incompeténcia administrativa do servigo
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publico, negligenciando a importancia dos fatores humanos e culturais para o
sucesso ou insucesso de empreendimentos dessa natureza;

2%) Se as barreiras postas pela cultura organizacional ndo sao
identificadas e consideradas como elementos fundamentais no planejamento e
implantacdo de uma estratégia especifica para a area de gestao de pessoas, as
tentativas de estimular o engajamento e o comprometimento dos profissionais
em atuagao por meio de novas praticas de gestdo de pessoas nao sao efetivas;

3?) Ha limites bastante estreitos, estabelecidos pela cultura organizacional
considerada como “tipica” da Administracdo Publica, quanto a capacidade das
novas praticas de gestdo de pessoas gerarem engajamento e aumentarem o
compromisso dos profissionais em atuagao na organizagao pela seguinte razao:
quando se inicia na pratica a utilizagdo de ferramentas e processos de gestao
estratégica de pessoas, as liderancas formais ou tradicionais, que muitas vezes
incentivaram diretamente esse movimento, inviabilizam consciente ou
inconscientemente 0os novos mecanismos, ratificando a descontinuidade
administrativa presente na esfera publica e prejudicando a profissionalizagao da

gestéo.

. -DADOS E METODOS

Foram trés as principais fontes de dados para a pesquisa em questao. A
primeira pautada em documentos, reportagens e artigos juridicos produzidos
sobre ou para a Reforma do Poder Judiciario, como explicita acao
governamental. A segunda fonte de dados teve origem em documentos e
registros produzidos durante o consequente projeto de modernizacao da gestéo
do Poder Judiciario no Estado do Rio de Janeiro, em curso desde o inicio do ano
de 2001. Assim, por meio da anadlise dos discursos, planejamentos
documentados, programas de cursos de capacitagdo, direcionadores
estratégicos, eventos promovidos e noticiados, entre outros, buscou-se
identificar os objetivos oficiais, as tendéncias e atributos do projeto em curso. A

terceira fonte de dados encontra sua base na observagéo participante! do

! A observagio participante implica necessariamente um processo longo. Uma fase exploratoria é,
assim, essencial para o desenrolar ulterior da pesquisa. Para se compreender a evolugdo do
comportamento de pessoas e de grupos ¢ necessario observa-los por um longo periodo. Rev. bras.
Ci. Soc. vol.22 no.63 Sao Paulo. Feb.2007. Disponivel em: http://www.scielo.br/scielo
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processo de implementagdo de novas praticas e politicas relacionadas a gestéo
de pessoas nos ultimos doze anos, em especial as praticas baseadas na
metodologia de gestdo de pessoas com foco em competéncias. Pretendeu-se
aqui descrever as praticas desenvolvidas e implementadas, desvendando
percepcoes, reacdes e leituras dos atores envolvidos, construindo uma visao dos
significados que o projeto adquiriu junto a esses individuos.

A analise qualitativa dos dados colhidos empiricamente foi associada a
pesquisa tedrica, com coleta de dados bibliograficos sobre a Reforma do
Judiciario, gestado estratégica de pessoas, gestdo por competéncias, cultura
administrativa e motivagdo humana para o trabalho.

No que diz respeito a analise da cultura organizacional, o objetivo é
organizar ideias e conceitos que permitam compreender tragos significativos da
cultura administrativa que faz da Instituicdo o que ela é — com todas as
dificuldades tedricas e metodoldgicas presentes em tal tentativa - mapeados a
partir do contexto significacional que a engloba durante um determinado
momento do processo de transformacdo. Para essa analise, entre outros
estudos, foi considerado, em especial, o trabalho produzido pela autora Maria
Tereza Leme Fleury (1989) sobre o desvendar da cultura de uma organizagao,
que apresenta como principal objetivo auxiliar as pessoas que trabalham com
este tema a organizar suas ideias, sistematizando algumas linhas teoricas,
contrapondo propostas metodoldgicas diversas, sempre numa perspectiva
interdisciplinar, com foco na discussao sobre as potencialidades e limites para a
pesquisa e geragao de projetos de intervencdo no campo da cultura das
organizagoes.

Segundo as orientagdes da autora, a postura do pesquisador com relagao
a seu objeto de investigagao implica assumir uma posigao a priori, posigao esta
justificada pela perspectiva tedrico-metodolégica adotada e pela propria
motivacao ou razéo de ser do projeto (Fleury, 1996). Nesse sentido, distingue
trés tipos de postura com referéncia a investigagcao dos fenbmenos culturais das
organizagdes: a empirista, a do antropologo e a do consultor.

Em razdo da minha formagao académica, na area das ciéncias sociais, e
dos objetivos da presente pesquisa, entendo que a postura a ser assumida para
o melhor desenvolvimento do trabalho é a do antropdlogo organizacional, que

procura agir ora como observador, ora como observador participante,
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vivenciando as mais diversas facetas da organizacdo pesquisada e
aproximando-se da realidade social a ser investigada com um quadro de
referéncias tedricas formulado previamente.

Quanto aos métodos escolhidos, Bourdieu (2004) afirma que a
familiaridade com o universo social constitui para o sociélogo o obstaculo
epistemoldgico por exceléncia, porque ela produz continuamente concepgodes e
sistematizacdes ficticias. O autor acrescenta que em um processo de
observacao participante, certamente, tal producdo apresenta-se ainda mais
acentuada e que o empirismo ocupa o topo da hierarquia dos perigos
epistemoldgicos, ndo apenas devido a natureza particular do objeto socioldgico,
como sujeito que propde a interpretagcdo verbal de suas proprias condutas, mas
também devido as condi¢des histéricas e sociais em que se realiza a pratica de
pesquisa.

Assim, como a ilusdo da transparéncia, também a falsa neutralidade
compde o debate sociologico a respeito do fato de que o ponto de vista cria o
objeto (Bourdieu, 2004). Por esse motivo e em acordo com o pensamento desse
autor, considerei fundamental apresentar a minha prépria trajetéria dentro da
Instituicdo que escolhi como referencial empirico para o estudo aqui proposto.
Isso certamente ndo garantira nenhuma neutralidade, mas deixara minimamente
claro para o leitor a posicdo em que me encontrava durante a realizacao deste
trabalho.

A ambiguidade criada por essa situagao constitui a meu ver a maior
dificuldade no desenvolvimento do estudo em questdo, ou seja, estar em uma
posicao na qual minha atuagado foi necessariamente pragmatica e ao mesmo
tempo conduzir uma analise livre de pressupostos do universo no qual estou
inserida. Nao estou completamente convencida de que seja possivel superar
adequadamente essa dificuldade, o que torna ainda mais importante do ponto
de vista da pratica etnografica a breve explanagdo sobre minha trajetoria

profissional colocada no anexo 01 deste trabalho.

. - MODELO DE ANALISE

Quando ingressamos no ambito da ciéncia, em especial na sua busca por

um raciocinio linear, nés destacamos um objeto de estudo, dentro de
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determinado ambiente e, a partir dai, estabelecemos categorias analiticas. Isso
significa dizer que a base da estrutura linear da investigacao é analisar, e
analisar significa decompor. Nesse processo ha perdas, porque acaba-se por
retirar do estudo de dado objeto uma série de influéncias de outros institutos ou
elementos presentes no contexto da analise.

Uma outra opc¢do analitica, pela abordagem da complexidade, busca
enfrentar no estudo de determinado objeto os inumeros aspectos que o
influenciam. Isso torna o processo de analise extremamente desafiador, porque
nos leva necessariamente a descrigao e identificagdo do contexto global, no qual
estaria mergulhado o fato social que se deseja conhecer, incluindo ai a série de
variaveis que o compde e a sua interagao com o objeto da analise.

Na pesquisa em questdo, com toda a dificuldade inerente a escolha que
se apresenta, propde-se o modelo de analise cuja opgcao epistemoldgica € dada
pela complexidade. Assim, pretende-se demonstrar sob uma perspectiva nova e
atual, o contexto interno e externo no qual esta mergulhada a area de gestao de
pessoas do PJERJ, analisando os aspectos que limitam ou impulsionam a sua
colocagcdo em uma posicéo estratégica na Instituicdo, assim como a capacidade
das novas politicas e praticas elaboradas e implementadas no PJERJ
impactarem a motivagao e o engajamento dos profissionais em atuagao.

Em sintese, na figura abaixo, propde-se de forma esquematica os

elementos que compdem o presente estudo:

CONTEXTO INTERNO \

Reforma Administrativa ..
Cultura Administrativa Grupo / Individuo

. Liderangas tradicionais

e — I vagrnxavl';r{l:o l — " _ b ,
— — == it

Globalizagdo POLITICAS E PRATICAS DE

Reforma do Estado GESTKO DE PESSOAS Competéncia

Reforma do ludiciario Motivagio

Crescente participacdo social Comprprnisso
Cultura brasileira Produtividade

Figura 1 — Esquema sintético dos elementos presentes na analise do objeto da pesquisa.

Contexto EXTERNO
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- - CONCEITOS UTILIZADOS

Os principais conceitos estruturantes do estudo proposto, € que se
articulam ao longo do desenvolvimento e analise final, serdo claramente
explicitados a seguir para situar o leitor nas respectivas acepgodes aplicadas. Sao

eles:

a) Cultura administrativa

Ndo sdo poucas as abordagens realizadas a respeito de cultura
organizacional e suas aplicagdes tedricas, metodolégicas ou pragmaticas. Sao
abordagens multidisciplinares, aparecem no campo da psicologia e sociologia,
mas, sem duvida, surgem principalmente no campo da administracdo. E
fundamental, do ponto de vista deste trabalho, situar teoricamente o conceito
com o qual pretendo trabalhar.

Os administradores e os tedricos das organizagbes frequentemente
utilizam o conceito a partir de uma postura clinica ou do consultor, demandada
pelas préprias organizagdes, na qual a ideia basica é prover diagndsticos sobre
como a cultura organizacional interfere no sucesso ou no desempenho da
empresa, sugerindo agdes e técnicas a partir das quais essa podera ser ajudada.
Nessa abordagem, a cultura aparece como alguma coisa que a organizagao
possui, uma variavel interna que pode ser manipulada. Assim, na proposta de
Maria Tereza Leme Fleury (1996), onde o “gerenciamento” da cultura é colocado
como algo possivel, cultura organizacional é concebida como um “conjunto de
valores e pressupostos basicos expresso em elementos simbdlicos, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significagcbes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de comunicagao e consenso, como
ocultam e instrumentalizam as relagdes de dominacéo”.

Outros autores, como Rosa Maria Fischer (1996), apesar de também
promover uma analise nitidamente imbuida de uma postura clinica-
intervencionista, ja apresenta algumas ressalvas quanto as formulas simplistas
e reducionistas com que a tematica da dimensdo simbdlica presente nas
organizagdes vem sendo tratada. A autora alerta para o surgimento do que
chama de “modismos travestidos de teorias explicativas”, que s6 fazem retirar

do tema a complexidade que Ihe é inerente.
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Em seu trabalho a respeito das relagdes existentes entre a cultura e o
poder nas organizagbes?, Fischer (1996) estuda as diretrizes tedricas e
metodolégicas que permitem compreender, em profundidade, os tragos
significativos da cultura organizacional. A autora coloca como uma de suas
primeiras questdes a necessidade de se politizar o conceito de cultura
organizacional, compreendendo a complexidade multifacetada das instituigcdes
necessariamente a partir de seus padrdes politico-culturais. Seria preciso, assim,
passar a analisa-lo a partir de diferentes areas de conhecimento, como a
sociologia, antropologia, psicologia e outras. O propdésito da multidisciplinaridade
€ declarado 6bvio, e apesar de ndo ser tdo simples realiza-lo, segundo Fischer
ele torna-se cada vez mais evidente se pretendemos avangar no entendimento
do conceito de cultura organizacional.

Livia Barbosa (2001) é a autora que mais se aprofunda na discussao a
respeito dessa tematica, quando examina a histéria da trajetéria da dimenséao
cultural nas teorias da administracao, explicitando os detalhes do contexto e dos
processos através dos quais a migragao do conceito de cultura do campo da
antropologia para o da administracdo acontece.

A partir de uma perspectiva antropolégica, a autora examina como o
conceito de cultura organizacional tem sido definido e utilizado pela teoria
administrativa apresentando criticas, uma delas de ordem metodolégica, que diz
respeito a fungéo atribuida a dimensao cultural nas organizagdes e a excessiva
instrumentalizagao desse conceito. Nesse ultimo aspecto, ela demonstra como
0 conceito se popularizou na medida em que permitiu tratar a cultura,
supostamente existente dentro das organiza¢des, como uma variavel passivel
de controle através de determinadas técnicas administrativas. Trata-se de
perceber o processo cultural como uma dimensao manipulavel da realidade.

Na visao antropoldgica, no entanto, a dimenséo cultural ndo se coloca em
termos de variaveis. Apesar de podermos observar organizagdes e instituicoes
a partir de uma perspectiva da cultura, como se percebe na metafora
apresentada por Gareth Morgan (1996), esse autor também afirma que se deve

tentar conhecer a cultura como um processo continuo, proativo da construgao

2 O circulo do Poder: as prdticas invisiveis de sujeicdo nas organizacdes complexas in Cultura e

poder nas organizagdes.
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da realidade, e que da vida ao fendmeno da cultura em sua totalidade. Quando
compreendida desta forma, a cultura ndo pode mais ser vista como uma variavel
gue as sociedades ou as organizagdes possuem. Em lugar disto, afirma Morgan,
ela deve ser compreendida como um fendmeno ativo, vivo, através do qual as
pessoas criam e recriam os mundos dentro dos quais vivem.

Nesse sentido, a analise etnografica proposta por Geertz (1989) na qual
o pensamento humano é social em sua origem, em suas fungdes, formas e
aplicagdes, apresentando-se como uma atividade publica complementa-se a
dimensao cultural, apresentada por Morgan (1996) e nomeada por Barbosa
(2001) como cultura administrativa com a qual mantenho consonancia, ou seja,
a cultura de uma instituicio mapeada a partir da explicitacdo das légicas e
valores que, consciente ou inconscientemente, dao sentido as praticas a ao
comportamento das pessoas, fornecendo um instrumento ndo de intervencgao,
mas de navegacao social.

O pensamento humano aqui, como diria Geertz (1989), tera como seu
habitat natural o Férum Central, seus corredores, suas diversas serventias, os
balcbes de atendimento, as salas de reunido e cada espago ocupado pelos
grupos de cidaddos, magistrados, serventuarios, consultores, terceirizados,
representantes dos sindicatos e outros que constituem e dao vida a Casa, como
é frequentemente chamada a Instituicdo. O exame do aparato cultural ocorre,
dessa forma, a partir da maneira como esses grupos se definem, como
percebem e reagem as pessoas individuais, aos acontecimentos, o que pensam
uns dos outros e de si mesmos, o que utilizam para orientar suas agoes.

Concluindo, para a andlise dos fatores humanos e culturais que se
impdem como desafios e limitagdes a implementagao de uma gestao de pessoas
profissionalizada e efetiva, no escopo do presente estudo, busquei considerar o
contexto histérico de produgao de ideias durante o projeto de modernizagao da
gestéo do Poder Judiciario no Estado do Rio de Janeiro e a cultura administrativa

COMO UM Processo Vivo na organizagao.

b) ldeologia, fungéo ideoldgica e consciéncia social

A ideologia é uma expresséo geralmente associada ao lluminismo, mas a

definicdo de Chaui (1994) nos conduz de forma breve nao apenas a questao da



24

ideologia, mas também a sua funcdo. A autora afirma que os homens produzem
ideias ou representacdes pelas quais procuram explicar e compreender sua
propria vida individual e social. Essas ideias ou representagdes, no entanto,
tenderao a esconder dos homens o modo real como suas relagdes sociais foram
produzidas e a origem das formas sociais de exploracdo econdmica e de
dominacao politica. Esse ocultamento da realidade social chama-se ideologia e
por seu intermédio, os homens legitimam as condi¢des sociais de exploragao e
de dominacgao, fazendo com que paregam verdadeiras e justas.

Dessa forma, o idedlogo é aquele que inverte as relagdes entre as ideias
e o real e a ideologia passa a designar um sistema de ideias condenadas a
desconhecer sua relacao verdadeira com o real.

Observando ainda o conceito, que percebe a ideologia como um fato
social, acrescenta-se a questao histérica dessa producéo de ideias, que possui
razdes muito determinadas para surgir e se conservar, ndo € um amontoado de
ideias falsas que prejudicam a ciéncia, mas sim, uma certa maneira de producao
das ideias pela sociedade, ou melhor, por formas histéricas determinadas das
relagdes sociais.

O conceito de ideologia, porém, determinante para o desenvolvimento e
conclusao deste estudo esta presente no trabalho de Claudio Gurgel (2003), que
entende a ideologia como uma concepgdo de mundo, produto das
representacées de classe, da realidade invertida e contraditéria, mas cuja
materialidade é capaz de induzir o comportamento individual e coletivo.

E também no trabalho de Gurgel (2003) que encontro a referéncia ao
conceito de consciéncia social do qual me aproprio. Afirma o autor que a
consciéncia consiste na forma como os homens apreendem a realidade e sua
prépria condigdo na sociedade, ou seja, € uma dada leitura da realidade, em que
0 proprio leitor se insere, construida no ambiente das contradicbes sociais e

capaz de orientar a agdo ou a conformacéao.

c) Gestéao estratégica de pessoas e gestdo por competéncias

Inicialmente, a acep¢ao estabelecida nesse trabalho em relagcdo a gestao
estratégica de pessoas implica antes reconhecer um novo conceito para o que

classificamos como modelo de gestao de pessoas, que segundo Fischer (2001)
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deve ser compreendido como o conjunto de politicas, praticas, padrdes
atitudinais, acdes e instrumentos empregados por uma organizagdo para
interferir no comportamento humano e direciona-lo no ambiente de trabalho. Do
ponto de vista administrativo, tais iniciativas sdo provenientes de diferentes
instdncias organizacionais e mesclam-se com as estratégias e praticas
cotidianas dos proprios profissionais em atuacao.

De acordo com esse autor, o uso desse novo conceito nos leva a
considerar em primeiro lugar que a organizagdo nao tem como criar
unilateralmente uma Uunica funcdo ou sistema capaz de orientar o
comportamento humano no trabalho, mas pode propor um modelo, um conjunto
mais ou menos organizado de principios, politicas, processos e procedimentos
que contemplem suas expectativas sobre como esse comportamento deve
ocorrer. Em segundo lugar, o autor afirma que as atitudes e os comportamentos
séo os objetivos prioritarios da implantagdo de um modelo de gestao de pessoas,
e s6 haveria uma forma de encarar os individuos capazes de produzi-los: como
pessoas, hA0 COMO recursos.

O conceito de gestdo estratégica de pessoas esta também
intrinsecamente articulado com a definicdo de estratégia organizacional, que
conforme Albuquerque (2002), em linhas gerais, pode ser considerada como um
processo para clarificar a visdo da organizagéo sobre sua atuagao, formulando
e implementando estratégias e avaliando continuamente seus resultados.
Envolveria, assim, a definicdo de objetivos para a Instituicdo, tendo como base
os valores organizacionais e as tendéncias do ambiente interno e externo a longo
prazo.

Segundo esse autor, ao considerarmos a gestao estratégica como um
processo, em seu conceito mais amplo, que envolve o estabelecimento da visao,
incluindo a sua formulagao, a implementacao e a avaliacdo de seus resultados,
pdem-se em destaque diversas questdes relacionadas com o lado humano
desse movimento, levando-nos a refletir sobre como prover a organizagao com
as pessoas necessarias para viabilizar seus objetivos estratégicos, ou ainda,
como desenvolver as competéncias distintivas de que ela necessita e minimizar
resisténcias ou conseguir engajamento com as mudang¢as organizacionais e

culturais imprescindiveis a implementacéo da estratégia.
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Em suma, a gestado estratégica de pessoas seria, entdo, um caminho para
propiciar a mobilizacao dos profissionais em atuagdo em dada organizagéo no
sentido de transformar as intengdes da estratégia institucional em agdes efetivas,
ou seja, que conduzam a resultados exemplares por meio de equipes
qualificadas e comprometidas com os objetivos mais amplos da organizagéo.

Nesse sentido, 0 modelo de gestdo de pessoas por competéncias, outro
conceito a ser explicitado para a presente pesquisa, surge como uma alternativa
metodoldgica mais eficaz que aquelas estabelecidas pelos modelos tradicionais
de gerenciamento de pessoas. Trata-se, portanto, conforme define Gramigna
(2007), de um conjunto de ferramentas, instrumentos e processos metodologicos
voltados para a gestdo estratégica de pessoas, que permite a definicdo e a
identificacdo das competéncias da empresa e das pessoas, bem como detecta
lacunas e direciona as a¢des de desenvolvimento.

Na perspectiva desse modelo metodoldgico, conforme sugere Carbone
(2009), competéncias podem ser entendidas ndo apenas como o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para exercer determinada
atividade, mas também como o desempenho expresso pela pessoa em um dado
contexto, em termos de comportamentos e realizagdes no trabalho.

Dessa forma, para efeito deste estudo, a definigao proposta por Carbone
sera adotada, compreendendo-se competéncias humanas como combinagdes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional, que
tanto agregam valor econémico e social aos individuos, quanto as organizagdes,
na medida em que contribuem para a consecugéo de objetivos organizacionais,

permitindo o reconhecimento social sobre a capacidade das pessoas.

d) Motivagdo humana

O quarto conceito utilizado na conducao da pesquisa e importante para
avangarmos na compreensdo de alguns dos desafios relativos a efetividade de
modelos de gestdo de pessoas, em especial na esfera publica, diz respeito a
motivagcdo humana e aos fatores que a influenciam. Em sua obra,
Comportamento Organizacional, Robbins (2002) dedica cerca de trinta laudas

ao tema, abordando as teorias que demonstram as varias tentativas de
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compreender como a motivagao pode afetar a agdo ou auséncia de acédo dos
individuos no trabalho. Esse autor define motivagdo como o processo
responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos de uma
pessoa para o alcance de uma determinada meta, estabelecendo em seguida o
que representa cada um desses trés elementos.

Assim, segundo o autor, intensidade refere-se a quanto esforco uma
pessoa seria capaz de despender em determinada atividade ou tarefa. Contudo,
a intensidade nao seria suficiente para levar a resultados favoraveis, a menos
que seja conduzida em uma diregdo que beneficie a organizagao. Portanto, o
autor afirma que precisamos considerar a qualidade do esforco, tanto quanto a
sua intensidade. O tipo de esforgo que devemos buscar na esfera da gestao de
pessoas seria aquele que vai em diregado aos objetivos da organizagao e que é
com eles coerente. Finalmente, a motivacdo tem uma dimensao de persisténcia.
Esta seria a medida de quanto tempo uma pessoa consegue manter seu esforgo.
Os individuos motivados se mantém na realizacao da tarefa até que seus
objetivos sejam atingidos.

Quanto aos fatores que podem influenciar a motivagao dos individuos no
ambiente organizacional, para fins dessa pesquisa, serdo consideradas as
teorias contemporaneas sobre motivagdo, assim como a sua integragdo ou
complementacao mutua.

Tais teorias nasceram de criticas aprofundadas sobre as antigas teorias
a respeito da motivagdo humana, todas da década de 50, como a classica teoria
da piramide de Maslow, a teoria X e Y de Douglas McGregor e a teoria dos dois
fatores, proposta por Frederick Herzberg. Estas, apesar de muito conhecidas,
nao resistiram a uma analise mais detalhada, mas ofereceram a base sobre a
qual produziram-se as teorias contemporaneas, que se complementam umas as
outras, representando o atual estado da arte sobre o tema.

Dentre esses novos modelos tedricos, que nos auxiliam a explicar a
motivacao dos trabalhadores, destacam-se as seguintes teorias: 1) Teoria das
Necessidades de McClelland; que afirma que o individuo € movido por trés
grupos de necessidades: existéncia, relacionamento e crescimento; 2) Teoria da
Fixacdo de Objetivos, que sustenta que objetivos especificos e dificeis, com
feedback, conduzem a melhores desempenhos; 3) Teoria do reforgo, na qual o

comportamento é considerado uma fungao de suas consequéncias; 4) Teoria da
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equidade, onde defende-se que os individuos comparam as entradas e os
resultados de seu trabalho com aqueles de outros funcionarios, respondendo de
maneira a eliminar injusticas percebidas; 5) Teoria da expectativa, na qual a forca
da tendéncia de um individuo para agir de uma determinada maneira depende
da forga da expectativa de que esta acao trara um resultado e da atracado que
este resultado exerce sobre ele.

Ressalta-se que néo é objetivo desse trabalho detalhar e aprofundar os
aspectos de cada uma das teorias motivacionais contemporaneas, mas apenas
considerar o elemento relativo a motivacado humana na analise do processo de
modernizagao organizacional, em especial na area de gestdo de pessoas, uma
vez que tal movimento ndo prescinde dos individuos que compdem a Instituigcao.
Ao contrario, deles depende para sua efetividade.

Assim, nesse sentido, é fundamental assumir para fins dessa pesquisa,
que o elemento motivacao individual afeta a produtividade, o absenteismo a
rotatividade e a satisfagdo geral dos profissionais com o ambiente de trabalho,
podendo dessa forma representar tanto um obstaculo como um catalizador das

mudang¢as organizacionais que se buscam concretizar.
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CAPITULO | - O CONTEXTO EXTERNO

= SINTESE SOBRE A CRISE E REFORMA DO PODER JUDICIARIO

Refletir adequadamente sobre a efetividade, sucesso ou insucesso das
técnicas gerenciais implementadas no ambito do PJERJ, implica considerarmos
as pressodes externas sociais e politicas a que estavam submetidos os dirigentes
e demais integrantes da Instituicdo, no momento em que se iniciou o processo
de modernizagao. Trata-se, portanto, de compreender, por exemplo, as
iniciativas quanto ao planejamento estratégico, aos modelos de gestdo de
pessoas por competéncia, a certificacdo externa de sistemas de gestdo da
qualidade, a contratacao de servigos de consultoria, em um contexto histérico
mais amplo.

Assim, a breve sintese a seguir sobre a crise e a Reforma do Judiciario,
pretende mergulhar o objeto dessa pesquisa, ou seja, as novas praticas de
gestéo, em especial aquelas relacionadas a gestdo de pessoas, em um ambiente
desafiador, de forte pressao politica e social, de abandono de um “velho modelo”
e busca pelo “novo”, permitindo fornecer elementos para que o movimento
percebido internamente na organizagdo nao seja interpretado como mera agao
isolada para profissionalizar a gestao judiciaria no PJERJ.

Isso significa afirmar que o contexto externo impulsionou, em grande
medida, decisbes administrativas que buscavam demonstrar a escolha
institucional pela melhoria na prestagéo dos servigos judiciarios. Ainda que os
resultados demonstrassem o contrario, era preciso implementar todo tipo de
projeto ou processo de trabalho que fornecesse argumentos concretos a
Administracao e que materializasse, por meio dessas medidas, a agdo declarada
de profissionalizacéo da gestdo do PJERJ.

A partir dessa breve ponderacgao, apresenta-se a seguir um resumo do
momento historico que viveu, e ainda vive, o Poder Judiciario durante o

movimento em curso de Reforma do Sistema Judiciario.

A Justica brasileira esta inundada por um numero imenso de processos,

que nao para de crescer. Quando esse trabalho for finalizado, o volume de
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processos em tramitacgado ja tera ultrapassado a cifra dos 100 milhdes3. Segundo
os dados do ultimo levantamento anual Justica em Numeros*, feito pelo
Conselho Nacional de Justica e divulgado em setembro de 2015, no ano anterior
(2014) passaram pela jurisdicdo dos 90 tribunais brasileiros, 99,7 milhdes de
processos.

O numero do CNJ é o resultado da soma de 70,8 milhdes de processos
pendentes e 28,9 milhdes de casos novos registrados no ano de 2014. Mantida
a média de crescimento anual de 3,4%, registrada nos ultimos cinco anos, vao
tramitar em 2015, 103,1 milhdes de processos judiciais no pais. Na média,
significa um processo para cada dois brasileiros. Como em cada processo,
atuam pelo menos duas partes, pode-se dizer que ha processos para toda a
populacao brasileira participar.

A informacdo é ainda mais impressionante se a compararmos com 0sS
dados de setembro de 2010, quando o Brasil possuia 86,6 milhdes de processos
judiciais em tramitacdo. Desses, 25,5 milhdes chegaram a Justica no ano
anterior. A Justica Estadual € a mais demandada, com 18,7 milhdes de casos
novos s6 em 2009, o que corresponde a 74% dos novos processos que foram
ajuizados no pais.

Um exemplo impressionante deste fato € percebido quando observamos
o Supremo Tribunal Federal (STF) ao longo dos ultimos quase vinte anos. Os
ministros daquela Corte, quando reiniciaram seus trabalhos em fevereiro de
1997, foram agraciados com a distribuicdo de 10 mil novos processos,
protocolados no primeiro dia de atividade do Tribunal. De acordo com o
Presidente do STF a época, Ministro Sepulveda Pertence, até o final daquele
ano o numero de novos processos atingiria o patamar dos 35 mil. O numero
assombra, principalmente quando se verifica que em 1996 o Supremo julgou 32
mil processos, o que equivale a quase trés mil por ministro (Oliveira, 2003). O
estarrecimento, no entanto, acontece se comparamos essas informacdes com

os dados de 2015, quando o numero de peticdes protocolizadas naquele Tribunal

3 http://www.conjur.com.br/2015-set-15/brasil-atinge-marca-100-milhoes-processos-tramitacao
4 O Relatério Justica em Nimeros é uma publicagdo anual do CNJ, geralmente divulgada nos
meses de setembro ou outubro, que apresenta os dados consolidados do ano base anterior. Assim, o

relatério mais recente até a data de finalizagdo dessa pesquisa teve como referéncia o ano de 2014.
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foi de 554.504, o numero de processos distribuidos 332.905, com um total de
julgados que alcangou o impressionante nimero de 461.490° processos.

Os outros tribunais também vivem situacdo semelhante, atribuida em
grande parte aos sucessivos planos econémicos implementados na década de
80, que geraram mudangas nos calculos de indices econémicos e de corregao
inflacionaria, levando, assim, milhares de cidadaos brasileiros a reclamarem na
Justica as corre¢des consideradas devidas, relativas a defasagem salarial ou de
proventos, além de restituicbes de empréstimos compulsérios e outros direitos
(Oliveira, 2003).

E interessante ressaltar que uma das primeiras tentativas de
levantamento de dados estatisticos sobre a Justiga brasileira gerou o documento
nomeado ‘Diagnéstico do Poder Judiciario’, elaborado e divulgado pelo
Ministério da Justica em 2004°. Esse levantamento objetivava identificar os
“gargalos” do sistema, e demonstrou que naquele ano deram entrada ou foram
distribuidos 17,3 milhdes de processos e julgados 12,5 milhdes, com um indice
de julgamento de 72% e uma elevagao nos estoques de processos de 4,7
milhdes. A relagcdo entre o numero de processos julgados e entrados da uma
indicagdo nada otimista da capacidade de cada tribunal absorver a demanda da
Justica.

Nao é de hoje que representantes dos judiciarios nacional e estadual
discutem formas de minimizar a crise ja admitida e declarada. Ainda em 1992, ja
havia sido apresentada no Plenario da Camara a Proposta de Emenda a
Constituigao n° 96/92 com o objetivo de introduzir modificagdes na estrutura do
Poder Judiciario. De |4 para ca a discussao apenas cresceu € em 2004, por
exemplo, o Ministro Nelson Jobim” apresentou os principais objetivos de sua
gestao, analisando da seguinte forma alguns dos fatores que aprofundaram a
crise e tornaram crescente o protagonismo politico e social do Judiciario

nacional. Disse ele:

“A promulgacéo da Constituicdo de 1988, contendo vasta Carta de Direitos
e novos instrumentos processuais; a valorizagdo do controle concentrado

5 Boletim Estatistico do Superior Tribunal de Justica - Relatorio Estatistico 2015. Disponivel em:
http://lwww.stj.jus.br/webstj/Processo/Boletim/sumario.asp

6 Diagnastico do Poder Judiciario. Ministério da Justica. Brasil 2004. O documento citado reuniu informagdes
sobre o Poder Judiciario de todo o Brasil e ha conclusdes destacadas no anexo 02 deste estudo.

7 Presidente do Supremo Tribunal Federal, 2004. Ver Reforma do Judiciario no Estado do RJ, 2004
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de constitucionalidade como uma espécie de ‘“instancia recursal” utilizada
pelas minorias politicas quando derrotadas no Parlamento; a intensa
judicializagdo das chamadas ‘lesbes de massa”, especialmente as
relacionadas com planos econdémicos; o alto impacto econdémico de
decisbes judiciais proferidas em agbes civis publicas; a ampliagdo do
ingresso de usuarios no sistema judicial, em face dos Juizados Especiais
(estaduais em 1996 e federais em 2002); o aumento da criminalidade
organizada e da violéncia urbana; esses sdo os fatores mais importantes
que levaram a um crescente protagonismo politico e social experimentado
pelo Judiciario brasileiro.

(...) Elegemos como objetivos fundamentais de nossa gestdo: (a) diminuir,
de modo claramente perceptivel para a sociedade brasileira, a morosidade
do Judiciario; b) adotar iniciativas que repercutem diretamente em favor dos
direitos humanos e do acesso a Justiga; (c) institucionalizar um novo modelo
organizacional que ponha fim ao puro “gerenciamento da rotina”, ao
improviso e ao insulamento administrativo;, (d) ampliar a legitimacéo
democratica da magistratura, interagindo fortemente com a opinido publica
e aumentando a visibilidade dos pontos positivos da atuagéo judicial.”

Nelson Jobim (Presidente do Supremo Tribunal Federal — 2004)
‘A reforma do Poder Judiciario no estado do Rio de Janeiro’

Sao claras na apresentacdo do ministro duas afirmativas: reverter a
opinido publica a respeito do Judiciario, através de iniciativas que de fato
alcancassem a populacgao, e estabelecer novos modelos gerenciais que acabem
com a ineficacia das praticas administrativas existentes, descritas como “puro
gerenciamento da rotina”.

Nesse contexto, o movimento para a chamada Reforma do Judiciario,
ainda em curso, esteve centrado em trés grandes eixos, a saber: a modernizagao
da gestdo, as alteragdes da legislagdo infraconstitucional e a reforma
constitucional propriamente dita.

Em 2005, o mesmo ministro afirmava que a lentiddo da Justica era um
problema de gestdo e que a criagdo da figura do administrador judicial era
fundamental para a profissionalizagao da gestéao processual.

Essa questdo, inclusive, e outras mais sobre a crise vivenciada pelo
Judiciario e a reforma esperada, também foram abordadas no seu discurso de

posse, como destacado abaixo:

“(...) A mesa de discussées tem que se ampliar. Ndo mais so6 os tradicionais
atores — juizes, promotores e advogados. Devem estar na mesa o governo,
os politicos, os filésofos, os antropélogos, os economistas, 0s
administradores. Também as organiza¢cbes sociais e 0s sindicatos de
trabalhadores e patrées. Enfim, todos os que sado e fazem o pais.

(...) Proponho a elaboragdo de uma agenda comum. (...) Vamos
dimensionar a nossa capacidade de oferta de decisbes e seus gargalos.
Esse dimensionamento, absolutamente necessario, reclama uma analise
estratégica do Poder Judiciario, na sua integralidade. Analise essa que
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induza os 27 tribunais de justica estaduais, os 24 tribunais regionais do
trabalho, os 5 tribunais regionais federais, com todas as suas estruturas de
primeiro grau, juntamente com os quatro tribunais superiores e com o
Supremo Tribunal Federal a comegarem a agir em comum e de forma
sistémica.

Esta em fase avangada o projeto “Indicadores Estatisticos para o Judiciario
Nacional” (...) até o final de 2004 os primeiros resultados deverdo ser
apresentados.

(...) Brevemente devera ser concluida a reforma constitucional do Judiciario.
Sequir-se-& a imprescindivel e muito reclamada reforma do Cdédigo de
Processo Civil, mormente no tocante ao sistema recursal”

Nelson Jobim (Presidente do Supremo Tribunal Federal — discurso de posse, 2004)

Na mesma época, o Ministro Marcio Thomaz Bastos e o Secretario de
Reforma do Judiciario do Ministério da Justica, Sérgio Rabello Tamm Renault
incrementaram os debates apresentando o trabalho realizado em parceria com
a Fundagdo Getulio Vargas — SP, que resultou na entrega do relatorio
Diagnéstico do Poder Judiciario, anteriormente citado, e reproduzido em parte
nos anexos deste estudo (Anexo 02: Diagndstico do Poder Judiciario —2004).

Percebe-se assim que os pontos de reforma levantados pelo Ministério,
pelo Judiciario e pela sociedade nao eram simples na conducao e execucgao,
pois certamente afetariam interesses de cada um dos grupos que constituia a
grande e complexa estrutura em xeque, ou seja, um poder independente, como
prevé expressamente o art. 2° da Constituicdo Federal®, e com alto grau de
autonomia administrativa e financeira.

Havia, no entanto, uma clara preocupagdo com os rumos que poderiam
ser tomados em relagdo a essa autonomia caso n&o se concretizassem as
mudancas declaradas imprescindiveis. Era uma questdo considerada e
declarada necessaria para manter “constituido e respeitado o proprio Judiciario
Brasileiro”, nas palavras de Desembargadores do PJERJ, em eventos
institucionais realizados na Instituicdo, a época.

Nesse aspecto, no PJERJ algumas ocasibes permitiram constatar a
preocupagao entre os magistrados, em especial, o grupo dirigente com a questao
da autonomia do Poder. Uma dessas ocasides, por exemplo, diz respeito a uma
apresentagcdo em 2004, realizada por dois desembargadores da cupula
administrativa, onde o projeto que objetivava o desenvolvimento profissional dos

serventuarios da Justica estava sendo divulgado a um grupo de diretores da

8 O Poder Judiciario é tratado no Capitulo Il da Constituicdo Federal, que dispbe sobre a composigéo e
competéncia de seus diversos 6rgaos.
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Casa. Na explanacéao, onde os desembargadores justificaram a necessidade de
capacitacdo dos serventuarios, relatou-se certa discussdo que ocorria na
Franga, atual a época, sobre o papel do Judiciario, que naquele pais ndo era um
Poder, mas um departamento do Ministério da Justica. Segundo os
desembargadores, esta posicdo do Judiciario na Franga estava sendo
questionada e conduzia-se la uma busca pelo fortalecimento do Judiciario. No
Brasil, entretanto, o papel do Judiciario, que possuia “autonomia para coibir,
rever, colocar no trilho o que saiu do trilho estava sendo atacado”, afirmavam os
palestrantes.

Assim, no Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro a questao da
reforma envolveu todos os administradores, percorreu inicialmente os escaldes
mais altos, mas ndo demasiadamente tarde alcangou os demais segmentos da
Instituicdo, até chegar a cada um dos serventuarios através da ado¢do de uma
série de novas praticas de gestao.

A Reforma do Judiciario foi considerada pela imprensa e pelos
organismos internacionais (BID, FMI) tema da maior relevancia para toda a
nacao, por impactar o desenvolvimento econbémico e social, uma vez que a
inseguranca juridica e a morosidade afastam investidores do pais e criam uma
grande dificuldade para o pleno exercicio da democracia. Nao a toa, nos ultimos
anos o debate sobre o tema se acirrou, originando uma série de agdes dos
lideres de governo para que fosse acelerado o processo de mudanga na
legislagao e nas organizagdes judiciarias de todo o pais.

Assim, depois de cerca de 12 anos’ em que juristas e parlamentares
debateram as mudancas, com o acompanhamento e participacdo da sociedade
civil, em 2003 foram submetidos a apreciacdo da Comissédo de Constituicao e
Justica diversos tépicos sobre temas considerados polémicos.

Alguns consideraram timidas as reformas trazidas na Proposta de

Emenda a Constituicdo, acreditando que pouco adiantaria ao cidaddo uma

9 Mais de uma década se passou até que a Emenda Constitucional (45/2004), que constituia o primeiro eixo
da Reforma do Judiciario, fosse aprovada, o que ocorreu ao longo do ano de 2005. A questao, na verdade,
iniciou-se em 26 de margo de 1992, quando o Deputado Hélio Bicudo apresentou, no Plenario da Camara,
a Proposta de Emenda a Constituicdo n° 96/92, de sua autoria, com o objetivo de introduzir modificagdes
na estrutura do Poder Judiciario. A divisdo da comunidade juridica quanto a sua efetividade, porém,
permanece. Ha um questionamento relativo a sua forga para fazer cumprir seu objetivo principal, a saber:
permitir o desfecho do processo em menor espago de tempo possivel e criar a chamada seguranga juridica,
que repousa na previsibilidade das decisdes.
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reforma do Poder Judiciario que ndo atingisse o d&mago das questdes que
causavam insatisfacao a sociedade, quais sejam, a morosidade no andamento
dos processos e a auséncia de controle por 6rgdo que tivesse a presenga de
representantes da sociedade. Para outros, ao contrario, a Proposta embora
possuisse poucos pontos consensuais, abordava alguns temas que eram
considerados, pela maioria dos interessados, fundamentais a um melhor
desempenho do Poder Judiciario, além de enfrentar-se nela temas considerados
intocaveis por determinados segmentos da comunidade juridica nacional.

Com isso, em 30 de dezembro de 2004, foi aprovada a Emenda
Constitucional 45/2004 (Anexo 03: 2003 - Alguns polémicos pontos ), que instituiu
o controle externo do Judiciario, debatido acirradamente durante tanto tempo e
concretizado com a criagdo do Conselho Nacional de Justica (CNJ). A EC
45/2004 também tornou realidade a sumula vinculante, que obriga os tribunais
de instancias inferiores a seguirem as decisdes do Superior Tribunal Federal.
Concretiza-se ainda a chamada reforma processual, segunda etapa da Reforma
do Judiciario, que apesar de ja ter realizado diversos avangos, como a
elaboragédo do Novo Codigo de Processo Civil, € considerada pela comunidade
juridica a fase mais importante e complexa da reforma. Tratam-se de dezenas
de projetos de lei que receberam o carimbo de prioridade dos representantes
maximos dos trés poderes constituidos e foram encaminhados ao Congresso no
final de 2004, quando se estabeleceu o chamado Pacto de Estado em favor de
um Judiciario mais rapido e republicano'. Compromissos fundamentais foram
estabelecidos nessa etapa e seguem em documento reproduzido integralmente
nos anexos deste trabalho (Anexo 04: Pacto de Estado).

Diante do que foi apresentado até o momento, verifica-se claramente que
a gestao judiciaria vinha sendo fortemente provocada a apresentar inovagodes e
resultados por meio das varias iniciativas externas a Instituicdo em analise, que
colocavam em xeque a capacidade interna do sistema de se auto reformar.
Dessa forma, conforme a ponderacédo explicitada ao inicio desse capitulo, o

breve histérico estabelecido até aqui sobre a crise do Judiciario e a reforma

10 A experiéncia com o primeiro “Pacto Republicano”, em 2009, vem sendo reproduzida e os
representantes dos trés poderes ja langaram o Il e o Ill Pacto Republicano, construidos nos mesmos
moldes do primeiro e contendo novas prioridades para a continuidade do processo de reforma do

sistema de justica.
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direcionada a legislacao tiveram como objetivo situar o foco deste trabalho em
um contexto mais amplo de mudancas, precipitado por questdes maiores que a
mera tentativa organizacional de implementar melhores praticas organizacionais
na area de gestao de pessoas.

Nesse sentido, pretendeu-se contemplar um principio metodolégico
fundamental, orientado por Bourdieu (2004), onde € necessario incorporar a
analise do fendbmeno estudado o sistema de relacdes historicas e sociais no qual

ele se insere.
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CAPITULO Il - O CONTEXTO INTERNO
. A REFORMA ADMINISTRATIVA NO PJERJ - UMA BREVE ETNOGRAFIA

Os caminhos que foram abertos para viabilizar a transformacao
institucional pretendida no PJERJ sao inumeros. Talvez pelo gigantismo da
organizacao, hoje o segundo maior Tribunal de Justi¢ca do pais, perdendo apenas
para Sao Paulo, talvez pelo grande numero de oportunidades de atuagédo que o
Judiciario concentra em razdo da natureza das suas atividades junto a
sociedade, o fato € que as agbes para modernizar e melhorar a prestacao
jurisdicional surgiram, e ainda surgem, por todos os cantos e por meio de
diversos atores institucionais.

Em verdade, o desafio no PJERJ nunca foi encontrar motivagdes ou ideias
sobre o que melhorar, mas sim concentrar os esforgos, coordenadamente, em
uma direcao considerada estratégica para auxiliar a Instituigdo formalmente e de
maneira estruturada no sentido de sua missdo e visdao de futuro, ou seja,
profissionalizar a gestao.

Note-se, contudo, que muitas das acdes que foram realizadas no ambito
do PJERJ, nos ultimos vinte anos, e que estiveram completamente
desconectadas do planejamento estratégico formal ou dos planos da consultoria,
parecem ter contribuido de forma bastante efetiva para gerar mais engajamento,
compromisso e resultados que qualquer projeto documentado, que por muitas
vezes nao chegou sequer a sair do papel. No entanto, isso ndo depde contra a
importancia do planejamento estratégico formal, apenas demonstra que a cultura
existente na gestao do PJERJ ainda n&o confere forga politica suficiente a essa
ferramenta, que poderia com toda a certeza ter tornado cada um desses projetos
“‘informais” mais eficientes.

A partir dessa breve ponderagao, o que se pretende descrever e analisar
neste capitulo sdo aquelas atividades que foram realizadas especialmente para
promover a mudanga cultural dentre os profissionais da Instituicdo e que
buscavam, em consequéncia, melhorar o desempenho organizacional, de
maneira declarada. Esse grupo de atividades foi coordenado em um primeiro
momento pela equipe de consultores na FGV consulting, com a participagao da
Escola de Administragdo Judiciaria e da antiga Diretoria de Desenvolvimento

Institucional (DGDIN). Em uma segunda fase, pela atua¢cao mais intensa do CNJ,
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por meio da publicacdo de uma série de Resolu¢gdes que determinaram normas
para as mais variadas areas da Instituicdo, como gestdo de pessoas, de
tecnologia da informacéo, gestao estratégica e projetos, dentre muitas outras.

Historicamente é possivel constatar que a Reforma Administrativa’' do
PJERJ nasceu de uma reflexdo mais profunda e ampla a respeito da
necessidade de fortalecimento e modernizagao da gestdo no setor publico, que
s6 ganhou corpo a partir da Constituicdo de 1988. No PJERJ, a adogao de
medidas de nivel gerencial e operacional para agilizar a prestagao jurisdicional
tornou-se recorrente nas acdes por parte do corpo gerencial pelo menos nas
ultimas duas décadas.

Nao ha duvida de que varios dos presidentes do TJERJ identificaram a
questdo da Reforma do Judiciario como ponto fundamental de suas gestdes,
como os ex-presidentes Gama Malcher (95/96), Thiago Ribas (97/98), Humberto
Manes (99/00), Marcus Faver (01/02) e Miguel Pacha (03/04), que chegaram a
publicar o livro “A nova Justica, como e porque o Rio saiu na frente”, no qual
relatam, segundo suas proprias palavras, “as vicissitudes por que passaram para
reformar o Judiciario”. A obra, dentre outros temas, apresenta os motivos que
teriam levado o Tribunal do Rio a uma posigao classificada como de vanguarda.

Durante esses anos, em especial, 0 assunto da Reforma era constante e
comum nos discursos proferidos nas solenidades da Casa e havia um grande
esforco e investimento por parte da cupula administrativa do Poder, composta
por magistrados, para divulgar as agdes em andamento e os resultados
alcangados. Projetos como a Justica sem Papel, sistema que permitiu, ha cerca
de mais de dez anos atras, a abertura de processos pela internet - sem
necessidade de arquivamento de nenhum papel até a sentenga do juiz - eram
divulgados no programa de TV Direito e Avesso, especialmente desenvolvido
para o PJERJ e parte da grade fixa da programagdo de uma importante
emissora. No programa citado questdes de direito e cidadania eram discutidas e
os resultados dos esforcos da reforma administrativa em andamento eram

divulgados. Em uma de suas versdes especiais, reportagens falaram sobre o |

' A reforma administrativa é o terceiro eixo da Reforma do Judicidrio em curso, composta também

por um eixo constitucional e outro infraconstitucional.
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Prémio Innovare!?, da Fundagdo Getulio Vargas, concedido a Comissédo de
Apoio a Qualidade (COMAQ) do Tribunal de Justiga do RJ, na categoria Tribunal,
e sobre o Certificado ISO 9001, entregue a representantes da EMERJ, da 182
Caémara Civel e da 13? Vara Civel, em 2004. Foram lembrados, ainda,
personagens que fizeram parte da histéria da justica do Rio de Janeiro. As
matérias mostraram a inauguragdo do memorial do desembargador Deocleciano
Martins de Oliveira Filho, autor das cinco esculturas que estdo expostas na area
externa do prédio do TJ, além do langamento do livro anteriormente citado.

O que é importante perceber com essa breve explanagao sobre 0s anos
que antecederam o periodo de analise desse trabalho € que havia a conducgéo
de um projeto tacito de modernizagdo da Instituicdo, no qual as palavras de
ordem proferidas eram acesso e eficiéncia. Segundo as palavras de Miguel
Pacha'3, no ano de 2004, a ultima década poderia ser nomeada de Decénio da
Autonomia, pelo fato de considerarem a criagdo do Fundo Especial o marco
principal da reforma, pois representou a conquista da “tado sonhada
independéncia do Judiciario em face do Executivo”.

A ano que inicia propriamente o periodo de analise deste trabalho foi
marcado pela gestdo 2005-2006, na qual o presidente do TJERJ,
Desembargador Sérgio Cavalieri, assim como o grupo que o antecedeu,
frequentemente afirmava que o Tribunal de Justica do Rio de Janeiro era

considerado o mais eficiente, rapido e democratico do pais, valorizando a criacao

12.0 1 Prémio Innovare: o Judiciério do Século XXI foi idealizado com o objetivo de identificar e difundir
praticas pioneiras ¢ bem-sucedidas de gestdo do Poder Judiciario brasileiro que contribuissem para a
modernizagdo, melhoria da qualidade e da eficiéncia dos servigos da Justica. A premiagdo valoriza praticas
de gestdo surgidas dentro do proprio Poder Judiciario, a partir da iniciativa dos magistrados que se revertam
em beneficio direto a populacéo — por exemplo, tornando os julgamentos mais ageis ou facilitando o acesso
a Justica. O Innovare é uma realiza¢do do Ministério da Justi¢ca, por meio da Secretaria de Reforma do
Judiciario, da Escola de Direito do Rio de Janeiro da Fundagdo Getilio Vargas, da Associagdo dos
Magistrados Brasileiros e da Associacdo Nacional dos Membros do Ministério Publico. O projeto conta
ainda com o apoio da Companhia Vale do Rio Doce.

O Innovare ndo se esgota com a premiacdo dos vencedores. A partir da identificacdo e da escolha
dos projetos, ¢ realizado um trabalho de sistematizag¢ao dessas iniciativas, com o objetivo de formata-las e
difundi-las por todo o Pais. Em 2004, o I prémio Innovare superou as expectativas da organizacao ao receber
mais de 400 inscrigdes. Foram premiados magistrados do Maranhdo, Minas Gerais, Mato Grosso e Rio de
Janeiro, nas categorias juiz individual, juiz coletivo, juizados especiais e Tribunal. Além desses, receberam
mengdo honrosa os tribunais de Roraima, Para, Pernambuco e Amapa.

13 Informativo TIRJ e EMERJ. Ano 2 - n° 16
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do Fundo Especial e o processo de informatizagao como aspectos fundamentais
do status assumido pela instituicdo em ambito nacional.

Foi a constituicdo de 1988 que assegurou autonomia administrativa e
financeira ao Judiciario, permitindo a criacdo (1996) e ampliacao (1999) das
receitas do Fundo Especial do TJERJ". Segundo o Desembargador Jessé
Torres'® (2004), a época gerente do Fundo Especial do TJERJ, existia uma forte
dependéncia do erario gerido pelo Executivo para a realizagao de investimentos
ou despesas, como a criagao de serventias judiciais, aumento ou aparelhamento
de servigos judiciarios de atendimento a populagao, realizagdo de concursos,
reforma ou edificagdo de Foéruns, entre outros. Esse fato, seria uma das causas
da grande dificuldade que a Instituicdo encontrava para atender adequadamente
a crescente demanda da populagéo por servigos judiciais.

Assim, a autonomia financeira alcangada deu inicio a uma nova e
importante transformagado em relagéo as questdes institucionais vinculadas a
infraestrutura e servigos. A partir desse fato, o PJERJ passou a realizar
investimentos consistentes e permanentes em recursos materiais, incluindo a
construcao de novos féruns em diversas comarcas do estado, além do
aparelhamento das serventias e areas administrativas, por meio da aquisicdo de
novos computadores, mobilidrios e materiais de consumo de qualidade. Surge
também, nesse novo contexto, a possibilidade de contratacdo de uma equipe de
consultoria especializada da Fundagao Getulio Vargas, cujo principal objetivo
seria auxiliar a Administragao no processo de modernizacao e profissionalizacao

da gestao.
. 2.1 — Os PRINCIPAIS DESAFIOS PARA A EFETIVIDADE DA REFORMA

Dentre todas as agdes administrativas no PJERJ ocorridas desde que se
iniciou o debate sobre a necessidade de modernizagao do Judiciario, sem duvida
podemos afirmar que uma das mais significativas foi a celebracdo do convénio
de apoio técnico-cientifico com a Fundagao Getulio Vargas, a partir do ano de

2001, e que foi intensificado a partir do ano de 2003, quando se buscou a

14 As receitas do FETJ estéo descritas na lei n° 2.524, 22.01.96, art. 2°, e lei n°® 3.217, 27.05.99, art. 1°.

15«0 Fundo Especial do Tribunal de Justica como garantia de autonomia administrativa e de responsabilidade

fiscal ” In: A reforma do Poder Judiciario no Estado do Rio de Janeiro. Rio de Janeiro, FGV, 2004.
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implementacido da chamada gestdo estratégica na organizacdo. Nao apenas
pelo ato administrativo em si, mas pelas relagcbes e circunstancias que se
estabeleceram na Instituicdo a partir dai.

O convénio entre o PJERJ e a FGV consulting levou a discussao sobre a
modernizacao e a reforma administrativa para as salas de aula e para o dia-a-
dia de uma parcela significativa da organizacéo, constituida pelos magistrados
integrantes do grupo dirigente, profissionais nomeados em cargos de direcéo e
assessoramento da area administrativa do PJERJ, e da Corregedoria e, em
seguida, envolveu também os serventuarios que integravam as equipes de
trabalho.

Em 2004, quando o projeto de implementagédo do sistema de gestdo da
qualidade com base na NBR 1S0O9001:2000 tornou-se uma realidade, também
foram envolvidos serventuarios da area jurisdicional de primeira e segunda
instancia, em atuagcdo em Camaras Civeis e Varas Civeis da Capital.

O processo de modernizagéo da gestao que se iniciou definitivamente no
PJERJ a partir deste convénio guarda uma enorme complexidade. Em primeiro
lugar, pelos antagonismos e diferencgas de valores existente entre todos aqueles
que discutiam a reforma administrativa, melhor dizendo, pela diferenga do
significado atribuido a reforma por cada um dos agentes envolvidos no processo.
Ha diferencas significativas com relagao ao que se espera ou nao do movimento
em questao, assim como, diversidade de interesses, sejam eles individuais ou
grupais. A questdo € que mesmo dentro dos grupos identificados pelo senso
comum, como serventuarios, comissionados, ocupantes de fungdes gratificadas,
magistrados e consultores, é imprudente e inadequado buscar uma atribuicéo de
significado unica, porque as organizagdes ndo sao condicionadas apenas pelos
seus respectivos ambientes, sdo também moldadas pelos interesses
inconscientes dos seus membros e pelas forgas inconscientes que determinam
as sociedades nas quais elas se inserem. Frequentemente existem sistemas de
valores que competem entre si e que criam um mosaico de realidades
organizacionais em lugar de uma cultura corporativa uniforme, como afirma
Morgan (1996).

Minimamente, porém, é possivel dizer que os magistrados, até por conta
do acirrado debate a respeito do controle externo do Judiciario e, principalmente,

por conta da discussdo sobre o estabelecimento de sumulas vinculantes,
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apresentavam-se bem mais inseridos na discussdo dos aspectos legais
envolvidos na Reforma do Judiciario em si, uma vez que haveria a partir dai
repercussoes diretas na atuacao desse grupo. A reforma administrativa, porém,
atingiu mais diretamente os serventuarios de um modo geral e os gestores da
area administrativa, pouco alterando a rotina dos gabinetes de magistrados. A
época do processo de implementacdo do sistema de gestdo da qualidade com
base na NBR ISO 9001:2000 era comum entre os magistrados e os consultores
da FGV consulting o comentario de que “os juizes adoravam e os serventuarios
detestavam” a implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade ou SIGA!¢
em suas unidades. Esse comentario corria a Instituicdo provavelmente porque
na implementagdo do SIGA a rotina mais afetada é aquela vinculada as
atividades dos cartdérios e, em especial, as do serventuario responsavel pelo
expediente ou antigo escrivao, atualmente Chefe de Serventia, cuja nomeagao
€ de livre escolha do magistrado.

O exemplo acima é um entre muitos que poderiam ser dados.
Evidentemente, na analise em questdo, deve-se considerar que a segregagao
entre esses dois grupos, serventuarios e magistrados, € muito forte e presente
no interior da Instituicdo, a comecar pela existéncia de duas Escolas (ESAJ e
EMERJ), pelas divisdes espaciais, caracterizadas pelas entradas e elevadores
exclusivos, além da existéncia das areas administrativas para movimentacao e
outras matérias de pessoal distintas. O assunto, apesar de conhecido por todos,
surge sempre de maneira velada, e dificiimente é tema de debates abertos. Esse
aspecto da cultura administrativa é particularmente interessante e, obviamente
foi construido historicamente, encontrando raizes na prépria cultura e histéria
brasileiras. Segundo Morgan (1996), geragcdes de mudancga social e conflitos de
classe com frequéncia perpetuam separagdes antagbnicas no ambiente de
trabalho que nenhuma dose de conciliagdo e técnica administrativa parecem
capazes de vencer. Até porque, segundo este mesmo autor, nessas situacdes
os verdadeiros conflitos tendem a ser encobertos levando a organizagdo a uma

situacdo em que ela se torna cada vez mais incapaz de lidar com os problemas

16°0 SGQ ou Sistema de Gestdo da Qualidade recebeu no TIERJ o nome de SIGA (Sistema
Integrado de Gestao).
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reais, pois como tudo se passa com muita naturalidade, o problema nao € mais
percebido como tal, dificultando o seu enfrentamento.

Morgan (1996) acrescenta que quando um grupo de alto nivel de status
interage com outro de baixo status, ou quando grupos com atitudes ocupacionais
muito diferentes s&o colocados em relagao de dependéncia, as organizagdes
frequentemente se tornam vitimas desse tipo de “guerra cultural” (Morgan, 1996).

Em segundo lugar, o projeto de modernizagdo administrativa encontrou
como um dos seus principais obstaculos a conhecida descontinuidade
administrativa do servigo publico. O fato tornou o projeto mais desafiador porque
0s grupos, que por diversos motivos se opuseram as agdes em Curso,
ancoraram-se no pensamento historicamente construido de que “logo isso
passa”. Em verdade, ha uma forte tendéncia na organizagcado de descontinuar
projetos iniciados por gestdes anteriores. No entanto, ao longo dessas ultimas
duas décadas, foi possivel perceber que apesar da recorribilidade desse tipo de
comportamento, muitas das mudancas implantadas durante o projeto de
modernizagcao da gestdo, foram definitivamente incorporadas as praticas da
organizacgao e tornaram-se efetivas para a melhoria do seu funcionamento.

Em terceiro lugar, outro importante fator que compde a complexidade do
projeto diz respeito a organizagao judiciaria, caracterizada pelo gigantismo e
diversidade de espacos que possui a Instituicdo. A época, sé o quadro funcional
do PJERJ possuia cerca de quatorze mil (14.000) serventuarios e cerca de
novecentos (900) magistrados, entre juizes e desembargadores, em atuagao por
todo o estado do Rio de Janeiro. Considerando-se estagiarios, terceirizados e
pessoal alocado em contratos de prestacédo de servigos, os niumeros tornam-se
ainda mais surpreendentes, ultrapassando a casa de vinte mil (20.000)
profissionais direta ou indiretamente colaborando com o funcionamento da
Instituicdo. Conclui-se que o empreendimento ou investimento para modernizar
a gestdo do PJERJ, que ndo poderia prescindir de cada um dos seus
profissionais, ndo seria medida simples ou de rapida resolucéo, dada a imensa
estrutura em xeque.

Em quarto lugar, importante fator a ser considerado do ponto de vista
sociolégico, que tornou peculiar e ainda mais complexo o curso do projeto de
modernizagcao do PJERJ, foi a entrada do grupo de consultores no universo

social em questdo. Essa pequena equipe, liderada por cerca de cinco
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consultores ligados a Fundagao Getulio Vargas, representava o que Morgan
(1996) chamou de “poder do especialista”. Um aspecto importante do poder do
especialista relaciona-se ao uso do conhecimento e da especializacdo como
meio de legitimar aquilo que alguém quer fazer. Assim, “o especialista” carrega
frequentemente uma aura de autoridade e poder que pode acrescentar
consideravel peso a uma dada decisdo que permanece suspensa (Morgan,
1996).

Foi assim, entdo, que o redesenho da estrutura organizacional do PJERJ
surgiu como uma das primeiras tarefas desse grupo, objetivando entre outras
coisas a diminui¢cao de gastos com a folha de pagamento. Essa etapa do projeto
modernizante colocou os consultores em contato frequente com uma grande
parte dos diretores das diversas areas da organizagao, fazendo com que, em
curto espaco de tempo, esse grupo fosse tdo ou mais conhecido, que os proprios
magistrados que compunham a Administragéo Superior.

Os consultores da FGV eram apresentados pela cupula administrativa,
formada por desembargadores, como detentores dos conhecimentos técnicos
necessarios a reforma administrativa. Decisées administrativas publicadas em
Diario Oficial recorrentemente incluiam entre suas consideragdes o seguinte

texto:

“O Desembargador (...), Presidente do Tribunal de Justica do Estado do Rio
de Janeiro, e o Desembargador (...), Corregedor Geral da Justica, no uso
de suas respectivas atribuigées legais,

CONSIDERANDO que, com o fim de atender ao projeto de modernizagdo
em curso, o Poder Judiciario ajustou, com a Fundagdo Getulio Vargas
(FGV), convénio de cooperagdo técnica cujo objeto é a “execucédo de acbes
voltadas para o desenvolvimento institucional e para a adequagéo
organizacional do Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro”, tal como
langado nos autos do processo administrativo n® 2001-72012;

RESOLVEM(...)"

Havia, assim, uma permanente preocupacdo de atribuir as decisdes
administrativas legitimacado técnica. Isso pareceu facilitar os atos da
Administracao, fazendo surgir em contrapartida uma relagdo de dependéncia,
descrita até como inerente a relagao cliente-consultor. Morgan (1996) alerta
sobre esta questao, afirmando que conhecimento e informagao além de definir
realidades organizacionais e exercer controle, podem estabelecer ao longo do

tempo padrbes de dependéncia.



45

Mas a dependéncia aqui parece ter surgido ndo apenas pelo poder de
deter conhecimento técnico especifico, mas porque em determinado momento
os consultores tornaram-se detentores de boa parte da comunicacdo entre a
Administracao Superior e o grupo de gestores da area meio, tornando-se uma
espécie de mediadores dessa relagao.

Nessa fase do projeto, diversos programas de capacitagcdo foram
ministrados pela FGV na Escola de Administragdo Judiciaria e colocaram um
bom numero de serventuarios da area administrativa em contato com
consultores ou professores da FGV. O objetivo geral desta etapa, segundo a
equipe da consultoria, era “criar condi¢gdes para o desenvolvimento institucional
por meio da capacitacdo do seu quadro funcional, permitindo a melhoria de seu
desempenho”. O objetivo especifico estava centrado na proposta de
implementacéo da gestao estratégica no PJERJ.

E fundamental buscar compreender as relacdes e circunstancias que
propiciaram e garantiram a entrada e permanéncia desse grupo no interior da
Instituicdo, por mais de seis anos'’. Sem duvida, isso ndo pode ser feito sem
demonstrar-se brevemente o contexto histérico presente a época do
desenvolvimento do projeto de modernizagdo, que colocou a reforma
administrativa do Poder Judiciario no cerne dos debates politicos institucionais.

Os presidentes do TJ dos biénios de 2001-2002 e 2003-2004 elaboraram
ao final do ano de 2004 um breve resumo sobre a reforma administrativa que
ocorria na Instituicdo e suas principais motivacdes'®. O texto demonstra alguns
aspectos importantes do tema e, por considera-lo fundamental para a analise,
apresento abaixo um pequeno trecho, lembrando que a época estava em curso
intenso debate sobre a Proposta de Emenda Constitucional relativa a Reforma
do Judiciario, incluindo o polémico mecanismo de controle externo, hoje ja

aprovado e implementado por meio da Emenda Constitucional 45/2004:

“A Constituicdo de 1988 sinaliza para uma das possibilidades de efetivagao
(do exercicio direto do poder pelo povo) ao criar e ampliar controles sobre
0s poderes publicos. S&o as ac¢bes que instrumentalizam o exercicio e a

170 convénio de apoio técnico-cientifico estabelecido entre TJERJ e FGV foi firmado no ano de
2001 e foi renovado até o ano de 2008.
'8 Ver FGV. 4 Reforma do Poder Judicidrio no estado do Rio de Janeiro, 2004



prote¢cdo de novos direitos (art.5°); os novos cometimentos do Ministério
Puablico (art. 129) e Tribunais de Contas (artigos 70-71); os instrumentos
novos de vigilancia parlamentar sobre a administragdo publica (artigos 57-
58); a atuagdo de entidades privadas e comunidades na formulagdo e
execugéo de politicas publicas setoriais, no &mbito da ordem social (artigos
194 e seguintes)

(...) Um fato resulta do manejo desses controles, apés quinze anos de
aplicagdo da Constituicdo: o exercicio dos novos direitos e o controle dos
eventuais desvios ou abusos se fazem por intermédio do Judiciario, que, ja
antes desprovido de meios, vé-se provocado por grande volume acrescido
de demandas, nas quais participam os demais 6rgdos e agentes que
cumprem fungbes essenciais a Justica, como partes, procuradores de
partes ou fiscais.

Recrudescem os pontos de estrangulamento do sistema e, em face deles,
a insatisfacdo da sociedade cresce porque cresceu a distancia entre a
estrutura instalada do sistema e a sua capacidade para atender a nova
demanda.

Suspeita-se de que séo inoperantes os mecanismos de controle interno do
sistema

(...) E inegavel que se cristalizou na opinido publica o consenso de que o
controle externo é, ao menos, uma tentativa que se deve promover. A idéia
é congruente com o contexto histérico no qual nasce e se desenvolve,
alimentada por episédios aparentemente confirmatérios da fragilidade dos
controles internos existentes, expostos na midia em alarde proporcional a
sua gravidade, mas como se fosse generalizado o cancer, quando, em
verdade, ¢é localizavel e extirpavel {(...).

(...) A sensacdo de Justiga ineficiente transborda da sintese popular do
“ganha, mas néo leva”.

O sistema esta posto em xeque. A pergunta que o cidadao se faz: quem
responde pelo fato de haver o Estado empenhado tempo e meios, incluindo
profissionais de remuneracdo maior do que a média, para chegar ao
impasse ou a fraude, mantendo desatendido o titular de um direito
reconhecido?

A Resposta: todos e cada um dos seguimentos da Justica sdo responsaveis;
o Estado é responsavel.

Proposigdo: é necessario evitar que a Justiga gaste o tempo e o dinheiro do
contribuinte para mergulhar em desorientagdo ainda maior do que aquela
que levou as partes ao litigo.

Reacéo: reformar o sistema a comecar do vértice da pirdmide, onde esta o
Poder Judiciario. Os administradores dos tribunais estao disto conscientes
e, na medida dos meios disponiveis ou mobilizaveis, estéo investindo em
acbes que repercutem sobre o desempenho de todo o sistema. Comegcam
na seriedade do recrutamento e selecdo de seus agentes, passam pela
possivel racionalizagcdo de normas e procedimentos a que estdo sujeitas
suas atividades, e incluem a remodelagem de estruturas e processos de
gestéo.

Objetivos: adogdo de medidas de nivel gerencial e operacional do sistema
de distribuigdo de Justica, com o fim de dota-lo de presteza e objetividade,
sem prejuizo das garantias individuais;, definicdo de prioridades
estimulantes do funcionamento integrado das fun¢des essenciais a Justica;
cooperagdo entre os oOrgdos gestores dessas fungbes; aplicagdo de
medidas preventivas e corretivas de desvios na execugao.

No Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro o foco tem estado
direcionado para tais finalidades nos ultimos doze anos. E a partir de 2001
com um novo e decisivo parceiro. Celebrou-se convénio com a Fundagdo
Getulio Vargas, ndo mais para apenas estudar o problema, mas para
encontrar e implementar solugées.

(...) Varas e Cdmaras julgadoras estao sendo preparadas em busca de um
modelo que permite a exceléncia de gestdo, mediante a certificacdo 1SO
9001:2000. Este talvez seja o adequado “controle externo”, porque

46
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realizado por auditorias independentes, tendo como pardmetros normas
técnicas de reconhecimento internacional, sem qualquer conotagéo politica
ou tonalidade ideolégica.”

Marcus Faver (Presidente do TJRJ no biénio 2001-2002) e Miguel Pacha (Presidente do TJRJ no biénio 2003-2004)
A nova gestéo do Poder Judiciario in A reforma do Poder Judiciario no estado do Rio de Janeiro
(O grifo é meu)

Assim, principalmente a partir do ano de 2001, o TJERJ respondeu a
exigéncia de eficacia e eficiéncia no Poder Judiciario, que chegava de todas as
formas e impulsionava a reforma, firmando em setembro daquele ano o convénio
n°® 0033/226/2001 com a FGV consulting, que configurou em ultima analise um
acordo de cooperagao técnico-cientifica. Seu principal objetivo era a busca e
alcance de um novo modelo de gestdo. Segundo a cupula administrativa,
adequado e indispensavel, a sustentacdo da independéncia, da competéncia e
da eficiéncia da Justica Estadual'®.

A continuidade do projeto foi garantida pela administragao do biénio 2005-
2006 que assumiu o convénio renovado pelo presidente anterior. Os trabalhos
iniciais desenvolvidos com a consultoria FGV estiveram focados em dois projetos
mais especificos, sendo o primeiro relacionado ao acervo inativo dos processos
judiciais e administrativos do TJERJ e o segundo voltado aos processos de
trabalho da logistica, como suprimento e controle de bens patrimoniais. Tais
projetos, considerados de alcance limitado foram a porta de entrada para o
acordo que estabeleceu, logo em seguida, o projeto mais amplo da reforma,
denominado Fortalecimento e Modernizacdo da Gestao do Poder Judiciario.

Em sua primeira fase, de julho a outubro de 2002, o projeto focalizou a
Secretaria de Administracao e resultou no desdobramento dessa secretaria em
duas, a de gestdo de pessoas e a de logistica. A mesma época,
institucionalizava-se a Comissado de Modernizacdo e Gestdao do PJ, composta
por Desembargadores, cujo principal objetivo era dar apoio central aos esforgos
de mudanga no modelo de gestao.

A segunda fase, que transcorreu de fevereiro a setembro de 2003,
concentrou-se na implementacdo das secretarias de gestdo de pessoas e

logistica, assim como no redesenho de toda a estrutura organizacional do Poder

19 Idem.
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Judiciario, totalizando, segundo equipe da FGV consulting, um total de 10.935
horas de consultoria prestada.

Assim, no dia 08/12/2003, Dia da Justiga, foi publicada no Diario Oficial
do Estado a Resolugdo n° 15/2003, do Orgdo Especial, que aprovou a nova
estrutura organizacional. Este foi o principal produto da segunda fase da
implementacao do Acordo firmado entre a FGV e o Tribunal de Justica, em 2001.

Conforme pronunciamento do Desembargador Miguel Pach4, Presidente
do Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro, naquela data, "pela primeira
vez, em 250 anos da histéria do Judiciario Fluminense, todas as unidades
administrativas e 6rgaos judiciais estdo previstos na estrutura organizacional do
Poder Judiciario, de modo a estabelecer com clareza as atribuicbes essenciais
de cada qual e as respectivas linhas de geréncia. Eliminaram-se unidades
desnecessarias e criaram-se outras que atendem as nossas exigéncias de
expansao e diversidade."

O discurso oficial ndo representava os significados atribuidos a
reestruturagdo organizacional pelo grupo de serventuarios da area
administrativa. Para boa parte deste grupo a estrutura estabelecida nao era
apenas técnica, era também politica. Acreditava-se que o unico objetivo era
diminuir o numero de fungdes gratificadas na area, o que acarretaria na
disponibilidade de recurso para criar a fungdo do segundo secretario de juiz.
Esse aspecto merece um esclarecimento, ja que estda aqui embutida uma
espécie de rixa ou disputa entre o grupo de serventuarios da area meio e o da
area fim.

Ha estabelecido pelo senso comum a ideia de que quem trabalha na area
meio € privilegiado, pois esse grupo além de nao estar submetido ao
atendimento direto a populacdo, tem acesso a uma estrutura de fungoes
gratificadas e cargos em comissdo que nao estdo disponiveis em grande parte
da area fim. Além disso, na primeira instancia, os cartérios por muito anos foram
gerenciados pela figura do antigo escrivao, que alcangava essa posigao por meio
de um unico critério, tempo de servigo. Apenas o cargo de primeiro secretario de
juiz era, a época, de livre nomeacéo, o que restringia as possibilidades de acesso
as funcdes gratificadas pelos profissionais que atuavam na 12 instancia. Assim,
quando foi estabelecido o chamado quadro unico, muitos servidores buscaram

sair da area fim, o que aparentemente tornou esse quadro muito oneroso,
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fazendo com que a cupula administrativa do PJERJ tomasse medidas para
estancar esse movimento.

Essas medidas incluiram uma reestruturacéo total do plano de cargos e
salarios dos serventuarios, com mudancgas na forma de ingresso, progressao e
promogao funcional. Estancar o que era nomeado de “sangramento da area fim”
nao representava a unica motivagao para tal movimento. O plano anterior, que
havia sido estabelecido menos de quatro anos antes e fruto de iniUmeras
discussdes, porque permitiu a ascensdo funcional, estava prestes a ser
considerado inconstitucional e havia pressa em se estabelecer novo plano.

Dessa forma, a segunda fase do projeto de modernizagdo que discutia a
nova estrutura organizacional do Poder ocorreu em paralelo ao debate sobre o
projeto do novo plano de cargos e salarios, publicado em meados do ano de
2005. Os resultados advindos desses dois debates poderiam alterar de forma
significativa a vida funcional dos serventuarios e isso submeteu esse grupo, ao
longo desse periodo, a um certo grau de instabilidade profissional.

Na terceira fase do projeto de Fortalecimento e Modernizagao da Gestao
do Poder Judiciario, realizada entre outubro de 2003 e setembro de 2004, além
da realizacido das atividades ja previstas a partir da decisdo de implementar o
modelo de gestao estratégica no TJERJ, surgiu uma nova proposta: implementar
o sistema de gestdo da qualidade com base na NBR ISO 9001:2000 em trés
unidades organizacionais, uma administrativa e duas jurisdicionais de primeira e
segunda instancia respectivamente. Assim, ao final desta etapa, a equipe da
FGV consulting divulgou?? a realizagao das seguintes atividades, que totalizaram
29.660 horas de consultoria:

» CQOrientagdo e acompanhamento da implementagcdo da estrutura
organizacional aprovada, com base na proposta do novo modelo
Organizacional Integrado Idealizado do Poder Judiciario;

= Elaboragdo e implementacdo de um sistema de gestdo, com base na
Norma Internacional NBR ISO 9001:2000, na EMERJ, 182 Camara Civel,

na 182 Vara Civel e na 132 Vara Civel;

20 Idem.
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= Descricdo das competéncias administrativas de todas as unidades
organizacionais do Poder Judiciario, de modo a compor o Regimento
Interno do sistema Administrativo Judiciario;

= Auxilio no processo de fortalecimento da infraestrutura de sistemas de
tecnologia da informacéo;

» Continuidade a implementagao da Diretoria Geral de Gestao de Pessoas
e da Diretoria Geral de Logistica;

» Elaboragédo da matriz de competéncia administrativa judiciaria;

= Capacitacdo de 400 servidores nas dimensdes técnica e
comportamental, com o objetivo de prover os instrumentos necessarios
ao processo de mudanga.

Ocorreu, ainda, ao longo desse periodo a realizagdo do curso de Pds-
graduacdo em Administracdo Judiciaria, elaborado pela Fundagdao Getulio
Vargas e voltado para os serventuarios ocupantes de cargos de confianga na
area administrativa da Instituicdo. Segundo a equipe da consultoria seu objetivo
era prover os servidores de visdo estratégica da gestdo publica, envolvendo
aspectos técnico-profissionais e ético-comportamentais (definidos como
competéncia pessoal). Além de “desenvolver uma capacidade de coordenar
acdes gerenciais que favorecessem a obtengédo de ganhos de produtividade e a
melhoria da efetividade das a¢des do PJERJ”. Duas turmas foram formadas, a
primeira realizou-se de set./2002 a nov./2003, com 38 servidores e a segunda
de out/2003 a nov./2004, com 39 servidores.

Uma das principais discussdes a época da finalizagao da primeira turma
concentrava-se na distancia entre os conhecimentos e técnicas apresentadas e
a realidade e especificidade do trabalho na Justica. Este era inclusive um ponto
recorrentemente levantado nas reunides e treinamentos realizados pela
consultoria.

Ao final de 2004, na Escola da Magistratura do Estado do Rio de Janeiro,
durante o Seminario A Reforma do Judiciario, a FGV lancou o livro A reforma do
Poder Judiciario no estado do Rio de Janeiro, organizado pelos professores
Armando Cunha e Paulo Roberto de Mendonga Motta, como resultado da
consultoria prestada ao Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro até

aquele momento. A seguinte declaragao foi proferida por seus organizadores:
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Tratava-se de uma iniciativa do Poder Judiciario para buscar um novo
modelo de gestdo, alinhado com os complexos desafios que se apresentam
a protecéo dos direitos e a observacdo das normas legais no estado do Rio
de Janeiro, na atualidade e no futuro.

Juntaram-se assim, de um lado, a clara determinacdo do TJERJ para
promover a transformagdo administrativa indispensavel a sustentagao da
independéncia, da competéncia e da eficiéncia da Justica Estadual, e de
outro, a experiéncia e a exceléncia da FGV, respaldada em 60 anos de
contribuicdo a modernizagdo do Estado e da administrag&o publica no pais.

Comissao de Coordenagao do Acordo TJERJ/FGV
Apresentacao in A reforma do Poder Judiciario no estado do Rio de Janeiro

Ao longo dos textos, os cinco membros da equipe técnica da FGV
discorrem sobre os trabalhos do acordo TJERJ/FGV, apresentando os conceitos
e métodos que formaram o arcaboucgo tedrico para as agdes tomadas. Os
principios da teoria da administragao cientifica de Taylor sdo mencionados por
Newton Fleury (2004)?! e utilizados para expressar a énfase que se deve ter nos
processos de planejamento:

“Substituir o critério individual do operario, a improvisagdo e a atuagao

empirico-prética pela ciéncia, por meio do planejamento do método.”
(Chiavenato, 1999:41)

No entanto, citando Drucker, Mc Gregor, Chandler e Ansoff o pesquisador
afirma que planejamento apenas nao bastava, era preciso administrar
estrategicamente, advindo dai a proposta de implementagdo da gestéo
estratégica no PJERJ.

As observagdes de Certo e Peter (1993:6) também foram utilizadas.
Esses autores listaram um conjunto de responsabilidades que os
administradores deveriam assumir para o sucesso da gestio estratégica. Dentre
eles, a equipe da FGV consulting salientou os seguintes: 1) definir a misséo, 2)
formular a filosofia da companhia (a forma como fazemos as coisas aqui), 3)
estabelecer politicas (planos de agao para guiar o desempenho), 4) estabelecer
objetivos, 5) desenvolver a estratégia, 6) planejar a estrutura da organizacéo, 7)
estabelecer procedimentos, 8) estabelecer padroes, 9) fornecer informacao de
controle (medir o desempenho global em relagdo aos planos e padrées

estabelecidos), 10) manter o pessoal ativo.

2l Mestre em gestdo empresarial e administrador pela Ebape/FGV, pesquisador do Projeto de

Fortalecimento e Modernizagdo da Gestdo do Poder Judiciario do Rio de Janeiro.
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Newton Fleury (2004) afirma, ainda, que o modelo gerencial puro, definido
por Abrucio (1999), que vinha sendo implementado em entidades do setor
publico, passaria agora a ser orientado por conceitos e praticas ha muito
aplicadas nas empresas privadas, como: flexibilizagcado de gestdo, foco na
qualidade dos servigos e prioridade as demandas do consumidor.

Nessa linha, o livro de David Osborne e Ted Gabler (1994) - Reinventando
o governo - foi citado, a época, como sintese e referéncia do estudo sobre as
novas praticas de gestdo adotadas, nos ultimos vinte e cinco anos, na
administracdo publica de paises de primeiro mundo. Esses autores postularam
que os problemas nas entidades governamentais ndo residem nas pessoas, mas
no sistema de gestado, e somente a reforma das instituicbes e dos incentivos
tornara a burocracia apta a responder as novas demandas quanto a efetividade,
eficacia e eficiéncia na prestagao dos servigos. Eles propdem dois instrumentos
para a transformagao dos seus modelos de gestéo: orientagdo administrativa por
missbes e comparagao entre objetivos formulados versus resultados
alcangados; e antecipacao das tendéncias futuras a partir de uma atividade nao
confinada a burocracia, devendo o planejamento estratégico envolver a
sociedade e ser incorporado a cultura dos funcionarios.

Direcionados pelo arcabouco tedrico exposto brevemente até aqui, a
equipe de consultores da FGV, ao longo do ano de 2003, iniciou um processo
sistematizado de planejamento estratégico na Instituigdo, que resultou na
formulacao de trés direcionadores: missao, visdo de futuro e politicas basicas
quanto a qualidade, que foram definidas através de workshops com a
Administracao Superior passando a figurar em cada unidade organizacional
pertencente a Instituicdo, através das seguintes enunciagdes impressas:

Misséo: “Resolver os conflitos de interesse que lhe sejam levados pela

populagcdo, garantindo as liberdades, assegurando os direitos e
promovendo a paz social”

Viséo do Futuro: “Entregar a prestagéo jurisdicional em tempo adequado a
natureza dos conflitos propostos, obtendo o reconhecimento da sociedade
sobre a contribuigdo do Judiciario para o exercicio democratico da cidadania
e o desenvolvimento harmonioso de todos os segmentos sociais”

Politica da Qualidade para nortear o alcance das duas primeiras diretrizes:
“Desenvolver as melhores praticas de gestdo, para que os 6rgados de
prestagéo jurisdicional e as unidades administrativas que lhes ddo apoio
atendam a missdo e a visédo estabelecidas para o Poder Judiciario”
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Tendo como balizadores as diretrizes acima delineadas, a implementacao
da gestao estratégica foi desencadeada com o estabelecimento de um conjunto
de focos estratégicos e objetivos relacionados, com agdes desencadeadas no
ano de 2004.

Todas as decisbes consequentes dessa implementagao guardam forte
relacdo com o modelo de gerencialismo puro descrito anteriormente neste
trabalho, onde é dada grande énfase a utilizag&o de instrumentos gerenciais e a
definicdo dos objetivos organizacionais, com foco nos pressupostos da
administragao cientifica.

Nao devemos esquecer que o manageralism, como era chamado, foi
indicado por diversos autores como o propulsor inicial das grandes mudangas
por que ainda hoje passa o setor publico. Assim, no cerne das reformas desse
setor, incluia-se o combate ao que os reformistas acreditavam ser os males
centrais do funcionalismo publico: privilégios, corporativismo e incompeténcia, e
esta ultima questdo em especial aparece fortemente presente no projeto de
modernizacao do PJERJ.

Para viabilizar politicamente a implementacdo do planejamento
estratégico, bem como para sustentar a continuidade do processo, foi criada a
Comissédo de Gestdo Estratégica do Poder Judiciario (ato executivo n°
4325/2003 — DO-RJ). Para apoiar a implementagao operacionalmente criou-se
ainda a Assessoria de Desenvolvimento Institucional, mais tarde algada ao nivel
de Diretoria Geral, com a missao de integrar os esforgos das diversas unidades
organizacionais na implementagdo da gestdo estratégica como uma acgao
dindmica.

A partir dai, no primeiro ciclo deste processo séo tracados os focos
estratégicos para o exercicio e no seguinte propde-se um maior nivel de detalhe
do planejamento, quando cada unidade organizacional deve pormenorizar seus
objetivos em nivel de metas e indicadores de desempenho, formulando para
cada um deles, o respectivo plano de agdo. E necessario, ainda, o detalhamento
das acdes de implementacdo em termos de responsabilidades, custos e
resultados esperados. O cumprimento dessas agdes é controlado a partir de uma
rotina administrativa que estabeleceu a obrigatoriedade de todas as Diretorias
Gerais consolidarem e encaminharem a Diretoria de Desenvolvimento

Institucional, a época, trimestralmente o RIGER (Relatério Gerencial).
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Assim, a administracédo estratégica por objetivos, era apresentada pela
equipe técnica da FGV consulting como o macro instrumento de mudanca e a
chamada capacitagcédo do quadro funcional como seu viabilizador.

Esta ultima foi iniciada através do “Programa de Capacitagdo” que
totalizou cerca de 40 horas-aula. Varias turmas foram formadas e até o final de
2004 mais de 400 serventuarios participaram das atividades que se dividiram
nos seguintes modulos: “Qualidade no Atendimento”, “Gestéo por processos de
trabalho”, “Gestao de Custos e Resultados”, “Principais Ferramentas da
Qualidade”, “Chefia, lideranca e Trabalho em equipe” e, por ultimo, “Criatividade,
Inovagdo e Empreendedorismo no Servigco Publico”. Em seu conteudo
abordavam-se gestdo estratégica e desempenho organizacional, e de uma
maneira geral tinham como objetivo criar condigbes para o desenvolvimento
institucional, a partir do desenvolvimento de habilidades e competéncias
gerenciais no uso dos instrumentos de formulagdo de estratégias
organizacionais e do conhecimento sobre a instrumentalidade técnica do

planejamento e da gestao estratégicas.

. 2.2 — COMPETENCIA DOS SERVIDORES E O PARADOXO DA REFORMA

A questdo da profissionalizagdo dos servidores publicos é, sem duvida,
uma das questdes mais pregoadas em processos relacionados as reformas. Os
mais antigos Desembargadores da instituicdo colocavam recorrentemente essa
questao, trazendo a luz o principio da eficiéncia estabelecido na Emenda
Constitucional 19/98, que promoveu alteragdes consideraveis no admbito da
Administragcéo Publica e na sua relacdo com os servidores e 0s agentes politicos.
A interpretacéo do artigo 41, em seu inciso lll, no qual surge a possibilidade de
perda do cargo publico pelo servidor estavel mediante procedimento de
avaliacdo periodica de desempenho, era orientada no sentido de que
possibilitaria a elevacédo do nivel de participacao e envolvimento dos servidores
com as metas administrativas. Essa participacéo era frequentemente percebida
como inadequada e por conta dessa percepc¢ao, a Administragao Superior
declarava ter elegido como filosofia o estabelecimento do foco prioritario nas
pessoas, buscando disseminar o conceito de gestdo compartilhada, “através da

conscientizagao e capacitagao dos magistrados e servidores”.
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Essa visao, que a profissionalizagdo do quadro funcional € o caminho para
o sucesso do projeto de fortalecimento e modernizacdo de gestdo, forte e
presente também na Emenda Constitucional ja citada, gerou na Administragcao
Superior a crenca de que as Escolas da Magistratura e de Administragcao
Judiciaria, deveriam tornar-se “celeiro de transformacao cultural’?>. Era evidente
para a cupula da instituicdo, além de ser defendido pela equipe técnica da
consultoria, que ndo se podia pensar em mudanga cultural no Judiciario se esta
nao comecasse pela sala de aula.

Esse posicionamento, tanto da consultoria quanto da Administracao
Superior, ajudam a perceber dois importantes aspectos relacionados aos
processos de mudanca na esfera publica. O primeiro é que, frequentemente
identifica-se os questionamentos e resisténcias as novas tecnologias gerenciais
como o principal obstaculo a ser vencido, culpabilizando-se o0 comportamento
individual ou de grupos pelas ocorréncias dessa forma classificadas. Em
segundo lugar, acredita-se que a simples enunciagdo de técnicas ou
comportamentos desejados, em especial em treinamentos, possa modificar as
crencas e os valores estabelecidos na instituigdo, modificando sua cultura e
orientagdo dos individuos em atuagéo.

Nesse sentido, Gurgel (2003) pergunta-se sobre o efetivo poder da
educacao na formacgao da consciéncia. E afirma que seja como meio de propagar
a cultura dominante, seja como adestradora, o espago da sala de aula, ao tratar
das questdes colocadas pela vida social, ao se tornar material, torna-se formador
da consciéncia social. E uma visdo da escola como aparelho ideolégico do
Estado. Mas acrescenta a sua reflexdo a seguinte questao: podemos na escola,
com algum resultado, transformar e promover mudancas reais? Ao lado desse
questionamento do autor, ndo podemos perder de vista que a questdo da
incompeténcia dos servidores € apresentada como um dos pilares ideolégicos
das reformas administrativas na area publica, sendo frequentemente a sala de
aula considerada espaco privilegiado na busca das transformacdes pretendidas.

Assim, a capacitacdo do quadro funcional ia ao encontro de uma
consciéncia social dominante sobre o tema, que culpava o despreparo e o baixo

comprometimento do servidor publico pelos maus servigos prestados.

22 Ver FGV. A Reforma do Poder Judicidrio no estado do Rio de Janeiro, 2004.
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Outro aspecto a considerar esta elencado entre os motivos declarados
para o sucesso do projeto pela equipe de consultores, que afirmava que o
movimento de mudanca institucional ndo estava restrito aos aspectos da
estrutura  organizacional, mas abarcava também transformacgdes
comportamentais e culturais. A equipe de consultores acreditava que,
provavelmente, o maior movimento estivesse ocorrendo justamente na
dimensao cultural.

A “cultura da Casa” é colocada nessa afirmacao da consultoria ndo como
uma variavel, ou seja, alguma coisa que a organizagao é ou algo que se
apresenta como um contexto, mas sim como algo neutralizavel por processos
regulatérios ou educacionais.

Como analisou Barbosa (2001), ocorre aqui a tipica migragao do conceito
antropolégico de cultura para a teoria da administragao, fazendo com que ele
passe a apresentar na pratica administrativa um carater extremamente
substantivo que o transforma em uma tecnologia gerencial de intervengao na
realidade. Cultura aqui obedece a légica pragmatica e instrumental existente na
administracdo, € vista como um empecilho @ mudanga, algo que precisa ser
removido ou modificado para que se possa avancgar.

Apesar disso, ndo havia, além da preocupacao em levar a sala de aula
todos os servidores - tornando obrigatdria a realizag&o de trinta horas anuais em
capacitagao para cada um dos mais de 14.000 serventuarios do Poder Judiciario
- nenhuma estratégia especifica para a mudanga cultural ou comportamental
enunciada e tida como fundamental, ndo obstante algumas portas ja estarem se
abrindo para tal empreendimento. A grande maioria das atividades, inclusive de
capacitacao era quase sempre voltada para conteudos relacionados a novas
tecnologias gerenciais, focalizando mais instrumentos de gestdo de processos
de trabalho que aqueles voltados para a gestdo de pessoas.

Ao concluir que os resultados dos programas de capacitagdo ja podiam
ser observados no cotidiano do Poder Judiciario, um consultor escreveu: “a
utilizacdo de termos como “eficiéncia e eficacia”, “arvore de processos”,
‘indicadores de desempenho” e outros mostra que os conteudos foram
absorvidos e comecam a ser aplicados. Hoje, a maioria dos serventuarios

entende claramente a diferenca entre um “processo de trabalho” e um “processo
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administrativo ou judicial” e aplica no seu cotidiano técnicas e ferramentas
apreendidas nos programas de capacitagdo desenvolvidos.”

Dessa forma, percebe-se que o movimento cultural citado estava
relacionado mais a utilizacdo de vocabulario condizente com tecnologias
relacionadas a gestdo dos processos de trabalho, ou a abertura para a sua
utilizacdo que a mudanca cultural relacionada a novos valores ou padrdes de
comportamento e relagdes interpessoais. Cabe ressaltar, no entanto, que a
criacdo do Departamento de Desenvolvimento de Pessoas durante a
reestruturagdo organizacional - em especial o conjunto de macroatribuigbes que
a ele foi designado - deixa uma porta aberta a instrumentalizagdo do conceito de
cultura organizacional para intervengdo na realidade, quando entrega a este
Departamento a tarefa de “remover barreiras culturais que dificultem o alcance
dos obijetivos institucionais”.

Outro diagndstico estabelecido pela equipe da consultoria era o de que
nao obstante a existéncia de amplo aparato legal necessario a fundamentagcao
das decisGes dos magistrados, ndo havia equivalente aparato administrativo.
Afirmava-se que a caréncia normativa administrativa era em parte provida por
instrumentos institucionais (Resolugdes, Atos Normativos, Atos Executivos,
Portarias), mas que estes ndo eram perfeitamente adequados a regulamentagao
administrativa. Surgiu dai o modelo do Sistema Normativo Administrativo, que
mais tarde ficou conhecido na Instituigdo como SIGA (Sistema Integrado de
Gestado), no qual constavam as rotinas administrativas descritas em detalhes a
partir de um modelo padronizado (RAD-Rotina Administrativa). Serventuarios de
diversas areas eram designados pelas suas chefias a participarem de grupos de
elaboragdo de RAD. Essa proposta, segundo a equipe da consultoria, era
adequada a forte cultura normativa existente no Judiciario e ao final do més de
setembro de 2004, ja existiam mais de 300 rotinas escritas e disponibilizadas
pela intranet do PJERJ.

Apesar dos mecanismos de controle estabelecidos e operados pela
Diretoria Geral de Desenvolvimento Institucional, a época, apenas aquelas
Rotinas Administrativas relacionadas aos processos de trabalho regularmente
auditados - em funcdo de pertencerem ao escopo estabelecido para a
certificagdo externa - eram frequentemente atualizadas pelas unidades

organizacionais por eles responsaveis.
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Esse ultimo fato nos da uma pista interessante a respeito do que coloca
Barbosa (2001) quando discorre sobre o valor “instrumental” do mapeamento da
cultura administrativa, vista sobre um olhar antropolégico. Essa autora demostra
como esse mapeamento pode nos fornecer um instrumento de navegacgao social,
permitindo que coloquemos frente a frente os valores e logicas construidos com
0s novos valores e légicas que gostariamos de ver enfatizados ou presentes no
cotidiano da organizagao. A autora ao apresentar um exemplo desse movimento
de contrapor valores nos coloca a seguinte questéo:

Considerando os pressupostos tedricos e técnicos dos programas de
qualidade, seria interessante contrapor algumas praticas administrativas no
Brasil. Como um programa cuja maioria dos pressupostos se baseia em
uma concepgédo de longo prazo pode ser implementado numa sociedade

que em regra privilegia o curto prazo, que ndo valoriza o planejamento e
cujos “herois organizacionais” sGo os chamados “apagadores de incéndio”?

De fato, estédo presentes na cultura administrativa do PJERJ todos esses
valores declarados pela autora como brasileiros. As palavras de ordem da gestao
do biénio 2005-2006 eram controle e planejamento - e o planejamento ja era
levantado como bandeira ha varias administracdes - no entanto todos os projetos
solicitados sdo “para ontem”, e sua implementacio € quase sempre necessaria
dentro da Administracdo que os solicitou, que s6 permanece a frente da
Instituicdo por dois anos. Um aspecto, porém, relacionado a tipica
descontinuidade da administracdo publica, foi evitado nas administracbes de
2001 a 2008, pelo menos a nivel das macroestratégias de mudanga. Foram
praticamente sete anos de continuidade do projeto de modernizagao descrito até
aqui. Nao obstante as modificacbes de rumo apresentadas neste trabalho, a
proposta de fortalecimento através da padronizacdo de procedimentos, assim
como o convénio estabelecido com a FGV, mantiveram-se em curso por cerca
de uma década.

De qualquer forma, como a descontinuidade administrativa € um aspecto
extremamente arraigado as praticas da Instituicdo, nos anos seguintes a saida
da equipe de consultores, € apds inumeras mudancas nas liderancas das
equipes que apoiavam administrativamente o projeto, podemos afirmar que ele
deixou frutos significativos, mas teve sua forga politica interna paulatinamente
substituida pela forga politica dos projetos e agdes, que chegavam ao PJERJ,

como determinagdes do Conselho Nacional de Justica, criado em 2005.
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Essa busca incessante por padronizagao, alias, € que permitiu que a ideia
de certificar unidades do TJERJ na atividade-fim com base na NBRISO
9001:2000 se tornasse o carro-chefe do projeto de modernizagao, a partir do ano
de 2004. O foco, antes na implementagao da gestao estratégica, passou quase
que completamente aos processos de trabalho relacionados a busca da
certificagcdo de algumas unidades organizacionais (182 Camara Civel, 182 Vara
Civel e EMERJ). O escopo do projeto estava restrito a gestdo administrativa dos
orgaos prestacionais, nao sendo objeto do processo de certificagao a atividade
de pronunciamento judicial, que € de livre convencimento dos magistrados.
Assim, as atividades de gerenciamento dos Cartdrios, no Juizo, e da Secretaria
da Cémara, na Camara Civel, foram desenvolvidas segundo os critérios da
norma?

Era extenso o processo utilizado pela equipe de consultores para a
preparagdo das unidades organizacionais para a certificacdo, incluindo:
apresentacdo da NBRISO 9001:2000, elaboracdo de todas as rotinas
administrativas relacionadas aos processos de trabalho, reunides de analise
critica, programas de capacitacdo, entre outros. Mas no ano de 2004, as
unidades escolhidas tiveram menos de seis meses entre o inicio da preparacao
e a primeira auditoria. A 182 Vara Civel inicialmente escolhida para a tarefa foi
retirada do projeto e, em seu lugar, colocou-se a 132 Vara Civel, a época
considerada mais adequada para atuar como pioneira na tentativa de busca pela
certificagdo. No ano de 2005, na chamada fase 2, a 182 Vara Civel, com uma
nova escrivd e um novo juiz titular, voltou a figurar entre as unidades que
deveriam multiplicar o modelo implementado na 132 Vara Civel.

Voltando a questao exemplo apresentada por Barbosa (2001) e citada
anteriormente, que coloca o como implementar programas de qualidade em
administracbes permeadas pelos valores ja descritos, pode-se afirmar o
seguinte: no PJERJ implementou-se a gestdo da qualidade com base na NBR
ISO 9001:2000 a partir de uma grande estrutura interna voltada e construida
exclusivamente para o controle dos processos, incluindo ai as regulares
auditorias de certificacdo, acompanhamento e manutencao, que nao deixavam

espaco para solugdes informais. O processo contava com forte participagdo da

2 Idem.
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equipe de consultores em todos os processos relacionados a certificagcéo. E uma
estrutura que tem sua eficacia posta em xeque na medida em que é ampliado o
escopo do projeto.

Esse nao foi, porém, o unico motivo que garantiu a efetiva implantagcéo do
modelo onde ele ja esta estabelecido. H4 um alto grau de hierarquizagao
presente na esfera do Judiciario. Nao poderia ser diferente, visto que a Instituicao
Judiciaria, ndo sé neste aspecto, mas em tantos outros, guarda forte relagdo com
os codigos de conduta presentes na propria sociedade brasileira.

A cultura aqui aparece ndo como um “poder” de criar comportamentos,
mas como um contexto (Geertz, 1989) que nos permite afirmar que certos
aspectos de nossa histdria influenciaram decisivamente a construcao de nosso
imaginario social e geraram a partir dai significativos reflexos no mundo
organizacional. O que se afirma, nesse ponto, € que nao existe pais capaz de
tecer, por exemplo, relagdes autoritarias em termos de seu sistema politico e, ao
mesmo tempo, tecer relagdes democraticas em outros planos sociais, como o do
mundo do trabalho ou da familia. Assim, aparece como um aspecto fundamental
na vivéncia organizacional brasileira, a qualidade das relagcdes de autoridade -
advindas da figura paterna - dentro das organizacdes (Vasconcelos, 1997).

Essas relagdes de autoridade ancoram-se em estruturas historicas
herdadas de um passado colonial ainda ndo superado e sdo descritas por Da
Matta (1997), através do rito da autoridade - na sua sociologia do dilema
brasileiro — onde se encontra como caracteristica do sistema uma distingao
basica entre individuo e pessoa como duas formas de conceber o universo social
e de nele agir. Este comportamento é decisivamente presente nas Instituicbes
Judiciarias, ndo obstante ao fato da ideologia igualitaria e participativa permear
recorrentemente os discursos oficiais e as praticas administrativas.

Retomando a trajetéria dessa busca pela padronizagdo no curso do
projeto modernizante, torna-se importante esclarecer que a NBR ISO 9001:2000
trata da implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade que tem foco no
atendimento dos requisitos estabelecidos pelo cliente, ou seja, estabelece-se
uma espécie de contrato entre os prestadores de servico e o0s
consumidores/clientes. A Administracdo Superior e a equipe de consultoria
depositaram grande energia na proposta porque entenderam que esse modelo

poderia melhorar a visao da sociedade sobre o Judiciario de forma mais efetiva
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e aparente que aquela que a implementacdo da gestdo estratégica permitiria.
Havia uma crenca na possibilidade da implantacdo de tal sistema abreviar o
tempo de duragdo do processo judicial por meio da racionalizacdo e da
simplificacao de procedimentos.

Assim, as primeiras auditorias foram realizadas em dezembro de 2004 por
profissionais da Fundagao Carlos Alberto Vanzolini, de Sdo Paulo. Depois de
atestarem a qualidade dos servigos prestados, os auditores recomendaram a
emisséao do certificado ISO 9001. Entdo, em 19 de janeiro de 2005, trés unidades
do Poder Judiciario Estadual receberam os certificados internacionais de
qualidade NBR ISO 9001: 182 Camara Civel, 132 Vara Civel e EMERJ. A
solenidade reuniu a Administracdo do TJRJ, os serventuarios dos locais
contemplados, representantes das Fundacdes Carlos Alberto Vanzolini e Getulio
Vargas, entre outros, no Saldo Nobre da Presidéncia do Tribunal, onde Miguel
Pacha, presidente a época, qualificava o feito como “inédita conquista do
Judiciario brasileiro”, discursando sobre do pioneirismo na obtencdo desse
reconhecimento no &mbito nacional.

Na gestdo seguinte (bi€énio 2005/2006), o presidente Sérgio Cavalieri,
declarava os novos planos do PJERJ de obter, ainda naquele biénio, o certificado
ISO 9001:2000 de dez outras unidades organizacionais para a perpetuagao da
exceléncia ja alcancada. Durante a solenidade, o Des. Jessé Torres, integrante
da Comisséo de Gestao Estratégica do Tribunal, classificou a certificagdo como
‘um ato extraordinario” que marcava o inicio de uma jornada, que colocaria a
Instituicdo no “seleto grupo de entidades publicas capacitadas e merecedoras de
um certificado internacional de qualidade.”

Note-se que a visao sobre a relacao entre o PJERJ e a sociedade a partir
dos preceitos da NBR ISO, que se concentra no atendimento dos requisitos
estabelecidos por clientes, gerou inicialmente grande critica por parte de muitos
agentes organizacionais. Criticas estas que surgiram principalmente durante os
cursos de capacitacdo. Na maioria das vezes os cursos eram ministrados por
instrutores que recorrentemente valiam-se de exemplos relacionados as
empresas privadas para explicitar os principios da norma e esse fato certamente
tornava as duvidas quanto a efetividade do projeto mais recorrentes.

Ha aqui algumas questdes importantes a ressaltar: 12) A forte similaridade

entre essa fase do processo de modernizagao do TJERJ com o segundo modelo
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de manegeralism descrito por Abrucio (1999), através do consumerism, modelo
este também defendido na plataforma de acéo da reforma gerencial do Estado
brasileiro iniciada em 1995; 22) A critica realizada por diversos agentes
organizacionais, entendida e interpretada como “resisténcia a mudanga”, ndo é
diferente daquela apresentada na descricdo das criticas ao consumerism
apresentadas por Abrucio (1999) e descritas no inicio deste estudo, ou seja, a
percepcao de que existe uma diferenga entre o consumidor de bens no mercado
e o0 “consumidor” dos servigos publicos; 3°) Tornou-se crescente, a medida em
que se concretizava o projeto ISO, o sentimento de que a criagdo de “ilhas de
exceléncia” no interior da Instituicdo ndo representava a melhor estratégia para
a busca da modernizagao, ja que colocava em xeque a questdo da equidade na
prestacado dos servigos publicos.

Com relagédo a segunda questao destacada, segundo Abrucio (1999), o
conceito de consumidor de servigos publicos provocou uma critica geral porque
se percebia maior complexidade na relacédo do prestador de servigo publico com
o “consumidor”. Esta relacdo ndo obedece ao puro modelo de decisdo de compra
vigente no mercado, ja que muitos servigos publicos tem carater compulsério,
nao permitindo escolha, o que se aplica perfeitamente ao Judiciario. Tal fato era
frequentemente apontado por muitos serventuarios quando defendiam que nao
deveriam estar sujeitos a requisitos do cliente, mas sim a direitos e deveres
relacionados a Estado e cidaddos que procuravam a Justica quando ja ndo era
mais possivel resolver autonomamente os conflitos que Ihes surgiam. Havia,
inclusive, a hipotese de serem mesmo criminosos, no caso das Varas Criminais
e certamente neste caso os requisitos da qualidade estariam relacionados a
direitos humanos e atendimento a legislagdo vigente, e ndo a requisitos do
“cliente”.

A terceira questdo aparece aqui através de um questionamento que
apresenta a mesma roupagem daquela descrita nos modelos tedricos analisados
por Abrucio (1999), ou seja, a busca pelo modelo de qualidade como forma de
competicdo no servigo publico torna-se foco de criticas, uma vez que pode
provocar a quebra do principio da equidade entre unidades organizacionais que
possuem a mesma finalidade. O pressuposto do modelo de competicéo é de que

os consumidores podem escolher a unidade de servico publico de maior
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qualidade. Contudo esse pressuposto nem sempre é verdadeiro?* em especial
na prestacgéo jurisdicional.

A substituicdo do conceito de consumidor pelo de usuario e mais tarde
pelo de cidaddo foi defendida por diversos magistrados e serventuarios do
PJERJ ao longo do processo, assim como, na evolugdo do manegeralism inglés
que fez surgir o terceiro modelo apresentado por Abrucio: o public service
orientation, que tinha como principal objetivo a equidade e o accountability>
voltando-se para o cidaddo, conceito considerado mais amplo que o de
consumidor, pois implicava direitos e deveres e ndo so liberdade de escolher
servicos publicos.

Nesse ponto, cabe ressaltar que o autor deixa claro que embora o public
service orientation faga sérias criticas ao gerencialismo puro e ao consumerism
ele ndo descarta as ideias desenvolvidas no ambito do public management.
Porque apesar das discussbes sobre eficiéncia, qualidade, avaliagdo de
desempenho, flexibilidade gerencial, planejamento estratégico ndo serem
negadas, ha uma tentativa de aperfeicoa-las em um contexto em que o
referencial da esfera publica € o mais importante.

No contexto do PJERJ, as reacdes ao modelo apresentado pela equipe
FGV pareceram em muitos casos ndo mera resisténcia as mudangas, mas essa
tentativa de aperfeicoar a abordagem para que ela tivesse sentido e efetividade
na pratica diaria da Instituicdo. Em outros casos, tais reagdes surgiram como
clara descrenca a qualquer tentativa de mudanca das praticas na Instituicio.
Descrenca essa alimentada pela frequente exposicdo ao paradoxo fundamental

do projeto de modernizagcdo em curso, que levava a um choque constante entre

24 Abrucio (1999) afirma que a existéncia de obstdculos geograficos e financeiros dificultam o
acesso a todas as unidades do servigo publico e que além disso, se todos os consumidores (ou boa parte
deles) passarem a escolher um numero limitado de equipamentos sociais, estes ficardo lotados e tenderdo
também a perder qualidade. Enquanto isso, as unidades do servigo publico que tiverem inicialmente uma
ma avaliagdo ficardo abandonadas e com uma subutilizagdo que por si so ja resultara em desperdicio de
recursos publicos.

25 Accountability significa que quem tem a responsabilidade primaria de algo ndo deve transferi-
la, o que ndo deve ser confundido com delegacdo de tarefas. Aqui o que estd em jogo € a responsabilidade,

busca-se evitar o comportamento do tipo “isso ndo é comigo”.
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as teorias apresentadas em sala de aula e a realidade vivenciada na pratica
institucional.

Nesse aspecto, verificava-se que a principal discussdao a época da
finalizacdo de cada uma das turmas concentrava-se exatamente nessa distancia
entre os conhecimentos e técnicas de gestdo apresentados e a realidade e
especificidade do trabalho diario na Justica. Este era inclusive um ponto
recorrentemente levantado nas reunides e treinamentos realizados pela
consultoria. Nesse sentido, ocorre aqui o oposto do que conclui Gurgel (2003)
quando constata o forte argumento presente nas tecnologias de gestao
contemporanea e os sinais de sua capacidade de persuasao para a formacao da
consciéncia dos futuros gestores. Nao ha duvida de que os cursos e conteudos
escolhidos faziam parte de uma débvia tentativa de formar tal consciéncia, mas
aqui, na esfera publica, essa tentativa falha. Os argumentos técnicos e os apelos
constantes por eficacia e eficiéncia ndo alcangam os gestores publicos, e nao
porque estes ndo estejam imbuidos de tal propdsito ou porque ndo sejam
suficientemente competentes para executa-los, mas porque a experiéncia os tem
demonstrado que o elemento preponderante para sua sobrevivéncia e
permanéncia como gestores nio € o técnico.

Dessa forma, surge o paradoxo essencial presente no projeto de
modernizac¢do, no qual a tentativa de ocultamento da realidade que produz um
permanente discurso ideoldgico de abandono ao modelo burocratico,
incentivando gestores publicos a trabalhar com novas técnicas de gestdo e mais
flexibilidade, “ndo pega”. E esse fato ocorre porque os pressupostos do modelo
de gestao estratégica ndo “combinam” com a pratica estabelecida historicamente
na Instituicdo, que leva as liderangas formais ou tradicionais a refutarem a
aplicacdo desses novos mecanismos por questdes politicas, que
invariavelmente prevalecem sobre as questbes técnicas na administracio

publica.
. 2.3 — A GESTAO ESTRATEGICA E A ATUAGAO DO CNJ: 1° cicLO (2009-2014)

A criagéo do Conselho Nacional de Justi¢a, estabelecida ao final de 2004,
passou a surtir efeitos concretos na atuagao administrativa do PJERJ a partir de
2009, quando foram estabelecidas metas nacionais para todos os Orgdos da
Justica brasileira.
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A partir desse momento, o CNJ passou a orquestrar um conjunto de agdes
gue objetivava, em ultima analise, a implementacdo de uma estratégia nacional
para o Poder Judiciario. Assim, apés a publicagdo da Resolugdo CNJ 70/200925,
que estabeleceu as diretrizes do referido planejamento, os Tribunais do pais e
demais integrantes do Judiciario foram incentivados a buscar solugdes internas
que permitissem desenvolver as acdes necessarias ao cumprimento da
resolucdo citada.

A macroestratégia definida baseava-se na aplicacdo da metodologia
nomeada Balanced Score Card (BSC), que permite a medigdo, o monitoramento
e o controle dos resultados da estratégia a partir de um painel balanceado de
indicadores de desempenho institucionais. Os resultados dessas medi¢cdes sao
vinculados a quatro dimensdes ou perspectivas, que devem ser cuidadosamente
planejadas e acompanhadas pela organizagao, a saber: perspectiva financeira;
perspectiva do cliente; perspectiva interna (relativa aos processos de trabalho);
perspectiva de aprendizado e inovagao (relativa a gestao de pessoas, gestao do
conhecimento, capacitacdo, motivagao etc.).

Nesse contexto, as ag¢des para a modernizacdo da gestdo do PJERJ,
coordenadas em especial pela Diretoria de Desenvolvimento Institucional
(DGDIN), a época, voltaram-se para o cumprimento da unica meta estabelecida
pelo CNJ para a area administrativa de todos os Tribunais, a meta 01/2009, que
enunciava: “Desenvolver e/ou alinhar planejamento estratégico plurianual
(minimo de 05 anos) aos objetivos estratégicos do Poder Judiciario, com
aprovacao no Tribunal Pleno ou Orgdo Especial’.

Ao inicio de 2010, o CNJ publicava o relatério final a respeito do
cumprimento das metas chamadas de nivelamento, voltadas para as areas
jurisdicional e administrativa. Na apresentacdo do referido documento,
transposta abaixo, os integrantes do CNJ expuseram a intengao de estabelecer

a partir desse momento um novo perfil de gestao para o Judiciario Nacional:

“O presente relatério revela o resultado do esforgo dos tribunais brasileiros
no cumprimento das 10 Metas Nacionais de Nivelamento de 2009, tragcadas
no 2° Encontro Nacional do Judiciario, realizado em fevereiro de 2009, em
Belo Horizonte, impulso para a constru¢cdo do Plano Estratégico Nacional,
definidor do novo perfil, moderno e inovador, do Judiciario brasileiro.
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Os numeros aqui expostos, informados pelos préprios tribunais por meio de
sistema eletrénico disponibilizado pelo Conselho Nacional de Justica - CNJ,
demonstram os primeiros resultados dessa gestdo estratégica. Entre as
metas, destaca-se a Meta 2, que consistiu na identificagdo de processos
Judiciais mais antigos e na adogéo de medidas concretas para o julgamento
de todos os processos distribuidos até 2005. Como incentivo, a campanha
institucional “Meta 2: bater recordes é garantir direitos” foi desencadeada
em todo o pais com ampla divulgagéo.

Este relatério também apresenta as principais dificuldades e algumas das
medidas adotadas para a superagdo dos desafios langados por cada uma
das metas. O aprendizado institucional e o autoconhecimento afiguram-se
tdo importantes quanto o resultado final. Novos desafios e avancgos para
2010 estdo na pauta do 3° Encontro Nacional do Judiciario, no dia 26 de
fevereiro, em S&o Paulo. O objetivo é dar continuidade a execugdo da
estratégica, a fim de oferecer & sociedade servigos judiciais mais céleres e
eficientes.”

Relatorio Final — Metas de Nivelamento 2009 - CNJ
Produgéo: Assessoria de Comunicagéo Social
Conselho Nacional de Justica

Brasilia - Fevereiro/2010

Foram listadas, também, no citado relatério, as principais dificuldades
enfrentadas no cumprimento de cada meta, incluindo propostas de solugao.

Transcrevo abaixo, aquelas destacadas para o cumprimento da meta 01/2009:
Dificuldades:

* Falta de engajamento de magistrados e servidores pelo desconhecimento
das vantagens da gestao estratégica;

* Falta de conscientizacdo e compreensdo sobre a necessidade e utilidade
da implantagdo do planejamento estratégico;

* Pequeno lapso de tempo para a estruturacéo e construgédo, pois é um novo
paradigma na administragéo judiciaria;

» A rotatividade do pessoal responsavel pelo planejamento estratégico
quando das mudangas na administragdo do Tribunal;

» Demora no inicio do processo de construgdo do planejamento estratégico;
* Dificuldade na definigcdo dos indicadores locais;

* Falta de cultura de processos de gestéo.

Medidas Adotadas e/ou Melhorias Observadas:

* Implantagdo de Sistema Integrado de Gestdo para o Poder Judiciario
Nacional;

* Reunido com representantes de outros tribunais para trocar experiéncias
no processo de implementacdo dos projetos estratégicos;

* Planejamento realizado com dezenas de workshops e participagdo de 75%
dos servidores e 100% dos magistrados de 1° e 2° Graus, workshop
especifico com advogados trabalhistas e workshop com 26 entidades
externas (trabalhadores e empregadores);

« Estruturacéo de secretarias de gestéo estratégica;
* Participacdo de magqistrados e servidores no planejamento estratégico,
* Identificagdo da necessidade de implantacdo do planejamento estratégico;
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* Reducédo dos impactos nas transicées dos periodos de Mudanga de
Gestéo, considerando a execugao do planejamento estratégico plurianual
aprovado;

» Disseminacéo de metas e indicadores nas unidades organizacionais;
* Instituigdo do processo de monitoramento da estratégia, trimestralmente;

* Proposigéo para a criagdo de um Férum permanente das Assessorias de
Gestéo Estratégica.

Relatério Final — Metas de Nivelamento 2009 - CNJ
Produgéo: Assessoria de Comunicagéo Social
Conselho Nacional de Justica

Brasilia - Fevereiro/2010

(o grifo é meu).

Note-se, dentre as dificuldades citadas, que aquelas em destaque
possuem fortissima aderéncia aos tipicos processos da gestdo estratégica de
pessoas, cuja principal finalidade €& justamente engajar e comprometer
profissionais para a concretizagdo de qualquer objetivo ou enfrentamento dos
desafios organizacionais que se imponham. No entanto, aparentemente naquele
momento, ndo havia no Poder Judiciario, em especial no CNJ, maturidade
administrativa ou conhecimento técnico suficiente sobre a tematica para que a
gestdo estratégica de pessoas fosse posicionada como a impulsionadora do
processo de mudancga, ao invés de ir a reboque daquilo que surgiu a partir desse
ponto de atuacdo do CNJ.

No PJERYJ, foi a publicagdo da Resolugdo 21/200927, aprovada pelo Orgao
Especial, que estabeleceu o referido planejamento estratégico e caracterizou o
cumprimento da meta, mas de fato apenas deu inicio a todo o processo de
aprendizado que seria vivenciado pela organizagédo a partir dali, agora sem a
presenga da consultoria da FGV consulting.

O documento que posteriormente revogou a resolugédo citada acima e
tratou, definitivamente, do planejamento estratégico institucional nesse primeiro
ciclo?® estabeleceu o chamado ‘Mapa da Estratégia’ e definiu os indicadores que
deveriam ser medidos para o acompanhamento da sua execug¢ao, além de
relacionar os projetos de cada uma das areas administrativas para a sua

concretizagao.

27 Resolugdo 21/09 TJ/OE, 17/12/09, complementada pela Resolugdo TJ/OE 34/10, 17/12/10 e

revogada pela publicagao da Resolugao 13/12 (que a substituiu no 1° ciclo estratégico — 2009-2014).
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Além disso, definiu-se que todos os projetos institucionais - estratégicos e
nao estratégicos - deveriam obedecer aos parametros metodoldgicos previstos
na Resolucdo e detalhados na RAD-PJERJ-006, rotina operacional que foi
elaborada para dar clareza aos procedimentos necessarios para a gestio
estratégica e operacional do PJERJ.

Em certa medida, no contexto interno do PJERJ, é possivel considerar
que uma nova fase da Reforma Administrativa se iniciou quando o CNJ passou
a definir, por meio de Resolu¢gdes e campanhas, os rumos da gestdo. Em
sintese, passou a determinar em que atividades ou projetos a gestdo dos
tribunais deveria se concentrar.

Na teoria, a partir desse fato, todas as atividades empreendidas na
Instituicdo que ndo considerassem os principios e parametros da gestado
estratégica deveriam ser classificadas como iniciativas isoladas de uma
determinada unidade e, portanto, ndo contariam com a forga politica ou o acesso
aos recursos orcamentarios que aquelas estruturadas e classificadas como
estratégicas. Na pratica, porém, o que era possivel observar € que o
planejamento documentado pouco influenciava as iniciativas institucionais, que
continuavam a caminhar pelas vias tradicionais estabelecidas pela cultura da
organizagao, concedendo-se apoio técnico, administrativo ou orgamentario
aqueles projetos que interessassem a determinado grupo ou individuo, por
questdes politicas ou proximidade pessoal.

De toda forma, com o cumprimento da meta que objetivou, em 2009, o
alinhamento do planejamento estratégico do PJERJ ao Planejamento
Estratégico Nacional proposto pelo CNJ, podemos afirmar que pelo menos do
ponto de vista documental havia um plano tracado. Isso pode, inclusive, ser
considerado a base da construgdo de uma nova maneira de gerir o Poder
Judiciario e que, no futuro, poderia vir a se tornar um marco significativo de
inovacao da gestao dessa gigantesca estrutura. Naquele momento, no entanto,
tratava-se apenas de um conjunto de resolugbes, normas e procedimentos
internos que pouco interferiram na dinamica, cultura ou comportamentos no

interior da Instituicao.
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O Mapa estratégico do PJERJ que resultou do referido alinhamento foi o

seguinte:
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Figura 2 — Mapa Estratégico do PJERJ no 1° ciclo proposto pelo CNJ — alinhamento nacional (2009-2014)

Observa-se no referido documento que na aplicagdo da metodologia
Balanced Score Card (BSC), tanto no CNJ, como no PJERJ, a perspectiva ou
dimensao relacionada ao aprendizado e inovagao, onde deveriam ser abordados
os projetos de gestdo de pessoas, gestdo do conhecimento, capacitagéo,
motivagao, dentre outros afins, foi reduzida a area nomeada “RECURSOS”,
tendo sido associada a orgamento, infraestrutura e tecnologia.

A inconsisténcia metodoldgica, cuja motivagao nao se deve intuir, passou
despercebida pela grande maioria dos agentes envolvidos no processo de
mudanga, mas teve um efeito simbdlico empobrecedor para o tema gestao de
pessoas, pois minimizou sua importancia ao excluir uma dimensao dedicada
exclusivamente a essa tematica.

Da mesma forma, ao propor dois breves objetivos amplos e pouco
esclarecedores para a Gestdao de Pessoas, limitou-se as possibilidades de
inovagao e avango metodoldgico que essa area poderia ter obtido no periodo do

1° ciclo estratégico. Isso permitiu, inclusive, que ao menos no PJERJ, o
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cumprimento dos referidos objetivos fosse alcangado fazendo-se mais do
mesmo, ou seja, mantendo-se a simples disponibilizagdo dos cursos de
capacitacdo aos magistrados e servidores em atuacéo na Instituicdo. Apenas,
nesse novo contexto, tais cursos passaram a ser orientados pelos chamados
Planos Estratégicos de Capacitagdo de Magistrados e Servidores, que pouco
afetaram as regras e conteudos ja estabelecidos na educagao corporativa em
curso na Instituigdo.

Por esse motivo, entre os anos de 2009 a 2014 no PJERJ, as iniciativas
de avanco e profissionalizagao da area de gestdo de pessoas nao advieram de
comandos do CNJ, que naquele momento estava mais concentrado em
estabelecer indicadores que fomentassem a implementacdo do Plano
Estratégico Nacional, colocando-se a produtividade no centro de preocupagdes
do Poder Judiciario, mas orientando-se pouco as atividades ou a¢des para uma
gestao profissional e estratégica de pessoas no ambito dos Tribunais.

A ultima afirmativa pode ser verificada quando observamos os quarenta e
seis indicadores estabelecidos pelo Plano Estratégico Nacional, assim como
alguns dos projetos do PJERJ vinculados a cada um deles e exemplificados nos

quadros abaixo:

Resultados Metas Projetos

Relacionados

Indicador Linha

daEacs 2010 2011 ‘ 2012 ‘ 2013 ‘ 2014

Obter 70% de aprovagdo na pesquisa, até 31/12/2014

1. indice de Confianga
no Poder Judiciario

56% N/D 62% 63% 65% 70%

« Implementar a Gestao
Estratégica no PJERJ

Obter 73% de aprovagdo em pesquisa especifica até a

2. indice de satisfagao | {tima pesquisa de 2014

do cliente

68% N/D 70% 71% 72% 73%

Figura 3 - Indicadores de Missio e Visdo no 1° ciclo proposto pelo CNJ — alinhamento nacional (2009-2014)



Resultados Metas =

Relacionados
Linha aciona
de b 2010 2011 2012 2013 2014

Alcancar, pelo menos, 90% das metas estralégicas ate

33. indice de alcance 31122014

das metas

4% 43,.5% 54% 65% 76% 90%

Aumentar o indice de avaliagdes positivas do clima " \P;irggrama Ramlideciede

34 Indice do Clima organizacional, ate 31/12/2014

Organizacional * |dentificar a Lotagio Ideal
ND NID Aguardando a primeira medicao, das Unidades
planejada para o ano de 2011 Organizacionais do

S ——————— P JEF.]

Figura 4 —Indicadores de Gestio de Pessoas no 1° ciclo proposto pelo CNJ — alinhamento nacional (2009-2014)

Resultados Metas
Indicador Linha de mlzg?imdaa
:naa 2010 2011 2012 2013 2014
3. Taxa de Congestionamento (Fase de Conhecimento)
3. Taxa de Reduzir para 59% a taxa de congestionamento ate 31122014
congestionamento )
{Conhecimento)
GLOBAL 55,10% | 61,20% | 61% 60% 59.4% 59%
Reduzir para 6640% a taxa de congestionamento até
3a. 1° grau 311242014 (") + Aumentar a Agilidade do
(Conhecimento) Tramite Judiclal no 22
62,90% | 69,20% | 68,50% | 67,80% | 67,10% | 66,40% Grau
Reduzir para 3450% a taxa de congestionamenta até|” g;zfi:ransinacau G Be
3b. 2* grau IMN22014 (%)
(Conhecimento) = Identificar a Lotagsio
58,35% | 3591% | 355% | 352% | 34.8% 34,5% Ideal das Unidades
Organizacionals do
F ; 4 PJER.
Reduzir para 4950% a taxa de congestionamento até
3e. Juizados 31/12/2014 (%) « Plano Estratégico de
(Conhecimento) Capacilacio dos
41,20% | 51,50% | 51% |50,50% | 50% 49 50% Magistrados do PJERJ
. , . | = Plano Estratéglco de
) Reduzir par'a 14,30% a taxa de congestionamento até Capacitagio dos
3d.Turmas Recursais | 31/12/2014 (%) Servidores do PJERJ
(Conhecimento)
10,90% | 14,90% | 14,80% | 14,60% | 14,50% | 14,30% |« Aperfeicoar a Gestao
% 57155 O

Figura 5 - Indicadores de Eficiéncia Operacional no 1° ciclo proposto pelo CNJ — alinhamento nacional (2009-2014)
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4. Produtividade do Magistrado (Fase de Conhecimento) « Gestio do
: Aumentar em 3,96% a produtividade do magistrado até Conhecimanto: Do
4a. Produtividade do | 39/12/2014 " Aperfeicoamento da
Magistrado no 1° Pesquiza & Inovagao no
; PJERJ
grau (Conhecimento) | qggo | 1.014 | 1.024 | 1.035 | 1.045 | 1.055

= Programa Reducio do

< | 1 5 Ciclo da Contratagio
4b. Produtividede do Aumentar em 3968% a produtividade do magistrado ate =]

Magistrada no 2% SA22018 (%) = Implementar Metodologla
i de Gestio de P
graL {Conhadimanta) |SSoas a81 | o981 | 1001 | 1011 | 1021 S s

4¢c. Produtividade do | Aumentar em 3,96% a produtividade do magistrado até |* Implementar o Modelo de

: 1212014 Gestio Simplificado nas
TalgtzlradEusnosl ) ) Unidades Prestadoras de
uwZzados peciais Jurisdigao

{Conhecimento) B.675 6.058 6.119 6.180 6.242 6.304

» Sistema Virtual de Feilos
4d. Produtividade do | Aumentar em 396% a produtividade do magistrado até | Judiciais (Processo

Magistrado nas 212014 (7) Elatrinico)
Turmas Recursais
{Conhecimento) 2.969 2458 2.483 2.507 2.532 2 558

Figura 6 — Indicadores de Eficiéncia Operacional no 1° ciclo proposto pelo CNJ — alinhamento nacional (2009-2014)

Apesar da documentacido abordar questdes como o monitoramento do
indice do clima organizacional, que buscaria aferir a motivagéo e satisfagao dos
profissionais com o seu trabalho, assim como, o Programa Qualidade de Vida,
ambos citados na Figura 4, essas questdes ndo foram devidamente orientadas
e incentivadas pelo CNJ no periodo em questao, nao tendo obtido atencgao e
investimento suficientes por parte do PJERJ. Nao se pode, porém, afirmar nada
sobre possiveis efeitos positivos ou negativos no ambiente de trabalho por conta
desse fato, que afetassem a satisfagcdo ou motivacdo dos profissionais nesse
periodo, ja que ndo havia sido implementada até o momento nenhuma
metodologia para a gestao do clima organizacional.

Por outro lado, havia um enorme numero de medicdes voltadas
diretamente para a produtividade, como aquelas vinculadas a Taxa de
Congestionamento e a Produtividade, ambas exemplificadas na Figura 5 e na
Figura 6, relativas ao tema ‘Eficiéncia Operacional’.

Em verdade, o CNJ, ainda com poucos anos de existéncia, buscava
firmar-se como um condutor das politicas de gestao do Judiciario, acabando por
abrir inumeras frentes de trabalho, mais que aquelas que seria capaz de
acompanhar ao longo dos anos seguintes. Nesse aspecto, pode-se afirmar que,
talvez, tenha faltado félego administrativo para tantos projetos, e aqueles
relacionados a gestdo de pessoas, ainda que existentes, ndo foram priorizados.

Uma evidéncia dessa afirmagdo pode ser verificada na condugao do

Censo do Poder Judiciario, realizado pelo CNJ em 2013, cujo relatério com os
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resultados de todo o pais s6 foi divulgado quase um ano depois, no segundo
semestre de 2014. Os dados do censo certamente auxiliaram e fomentaram que
uma maior atencao fosse dada a gestao de pessoas no 2° ciclo estratégico, que
se iniciou em 2015, como sera demonstrado no proximo item desse capitulo.

Outro aspecto que pode justificar a aparente falta de agées do CNJ
voltadas para a implantagdo de uma gestao estratégica de pessoas, no 1° ciclo
estratégico, sdo as chamadas medidas corretivas ou coercitivas na gestédo de
pessoal do Poder Judiciario, que buscavam eliminar o que o CNJ nomeava como
“distorcbes”. Tais medidas sao exemplificadas pelas Resolugdes n° 07/2005 e n°
88/2009, quando o CNJ buscou estabelecer algumas mudancgas nas tradicionais
relagbes de poder existentes na gestao de recursos humanos.

Assim, considerando que a Administragao Publica se encontra submetida
aos principios da moralidade e da impessoalidade consagrados no art. 37, caput,
da Constituicdo, a Resolugdo n° 07/2005 disciplinou o exercicio de cargos,
empregos e fungdes por parentes, cdnjuges e companheiros de magistrados e
de servidores investidos em cargos de direcao e assessoramento, no ambito dos
o6rgaos do Poder Judiciario, coibindo o nepotismo direto e cruzado. Ja a
Resolugao n° 88/2009 dispbs sobre a jornada de trabalho, o preenchimento de
cargos em comissao e o limite de servidores requisitados, estabelecendo normas
para o exercicio de posi¢cdes de confianca, dentre outras medidas.

N&o ha duvida que n&o seria possivel avangar em nenhum plano
estratégico relacionado a gestdo de pessoas antes que medidas dessa natureza
fossem implantadas. Ainda que tais Resolugdes (07/2005 e 88/2009) nao fossem
capazes, por si s6, de colocar um fim as praticas tradicionalmente estabelecidas
e historicamente construidas de nomeacao de parentes, ao menos criavam um
forte simbolismo sobre a disposicdo do Poder Judiciario em promover um real e
significativo processo de mudanca cultural em seus Org3os.

N&o obstante aos limites estabelecidos ora pelas barreiras culturais, ora
por recursos escassos, o fato € que muito se avancou nesse periodo em relagao
aos dados estatisticos e as informacgdes disponiveis sobre os diversos 6rgaos do
Poder Judiciario e temas afim. O CNJ parecia compreender que o gigantismo e
a complexidade do que estava proposto para a constru¢cdo de um novo Judiciario
brasileiro demandaria uma série de diagnosticos prévios. Investiu, assim, de

forma significativa em uma area especifica na sua estrutura, que gera uma
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grande variedade de pesquisas e levantamentos junto aos Orgdos do Poder
Judiciario e a sociedade. Dessa forma, o Departamento de Pesquisas Judiciarias
do CNJ consolida dados e gera relatérios sobre os temas mais variados a
respeito do funcionamento dessa imensa maquina publica. Esse fato pode ser
anualmente verificado no relatério ‘Justica em Numeros’, que a cada ano traz
dados de extrema relevancia para a gestdo dos Tribunais brasileiros, com
inovagoes estatisticas e metodolégicas frequentes.

Um exemplo é o ultimo relatério divulgado em 2015 (ano-base 2014), com
apresentacao impecavel e dados de toda natureza, como distribuicao das
despesas, composi¢do do quadro funcional, dados sobre litigiosidade, assuntos
juridicos mais recorrentes, entre inumeros outros, incluindo um indice de
produtividade comparada, por meio da aplicagdo de uma nova metodologia de
calculo, proposta no indicador IPC-Jus, uma novidade elaborada ao final do 1°
ciclo estratégico pela equipe técnica do CNJ. Abaixo, a titulo de exemplo (Figura
7 a Figura 15), sdo demonstrados alguns dados referentes ao Tribunal de Justica
do Rio de Janeiro, que estdo disponiveis no relatorio citado, publicado no site do
CNJ.

rjw’} , Tribunal de Justica do Estado do

L\{ ‘

r*;&r Rio de Janeiro

Despesas

Outras Despesas - - —

RS 516.232.642 (13,6%) go=: = « el amanis

R$ 3.271.652.396 (86,4%)

Despesa com Aquisicao e
Contratos em Informatica
R$ 66.242.410

12,8%

Remuneracao, Proventos e Pensao
R$2241.541321
68,5%

Outras
RS 75.976.031
23%

Estagiarios
RS 45.646.333
Demai 1,4%
emais 4 ] 1 f )
R$ 449.990.232 i \ A Terceirizados
87,2% Beneficios Encargos RS 232.896.596

RS 347.755.471 RS 327.836.643
3 10,6% 10,0%

Figura 7 — Despesas/TJRJ: Relatério ‘Justica em Numeros’ — 2015 (ano-base 2014).
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Magistrados
Cargos Existentes: 1.049

il llli

209 840

Vagos Providos

Servidores Efetivos
Cargos Existentes: 16.627

L L LIl

2378 14.249

Vagos Providos'

Servidores Requisitados: 853
Sem vinculo Efetivo: 256

Forca de Trabalho

2 Grau [ 176 (21,0%

1° Grau-
Exclusivos

Juizados Especiais

Turmas Recursais

10 Grau 535 (63,7%)

67 (8,0%)
20(2,4%)

1° Grau - nao
Exclusivos

1° Grau / Juizados Especiais . 29(3,5%)
1°6rau/1urmasﬁecursais| 9(1,1%)

Juizados Especiais/ Turmas Recursais | 4 (0,5%)

Afastados da Jurisdicao (4,5%) 38

2¢°Grau

1° Grau

Juizados Especiais

1° Grau/ Juizados Espediais
Turmas Recursais

Servidores Area
Judicidria

Servidores Area Administrativa
Servidores Cedidos

Estagidrios
Terceirizados
Conciliadores
Juizes Leigos

Auxiliares

0 100 200 300 400 500 600

1.548 (6,0%)
10.384 (39,9%)
1.470 (5,7%)
93 (0,4%)
75(0,3%)

I 1.733 (6,7%)

55 (0,2%)
4712(18,1%)
3.842 (14,8%)
1.881(7,2%)
207 (0,8%)

0

2.000 4.000 6.000 8.000 10.000

Figura 8 — For¢a de trabalho/TJRJ: Relatorio ‘Justica em Numeros’ — 2015 (ano-base 2014).

Litigiosidade

2°Grau  1°Grau

Turmas  Juizados
Recursais | Especiais

Movimentacao Processual

Casos Novos 190.263 = 1.298.876
Conhecimento - 595.106
Execucao - 703.770

Julgados 250.272 | 1.517.267
Conhecimento - 637.346
Execugao - 879.921

Baixados 196.857  1.277.333
Conhecimento - 804.934
Execugao - 472399

Estoque 97396 | 8.978.892
Conhecimento - 2446122
Execucao - 6.532.770

119342 | 899412  2.507.893 ¥-116% |
; 855702 1.450.808  /0,1%
; $710 747.480 ¥ -30,9%
115521 928585  2.811.645 A 113%
- 888019  1.525.365 ¥ -1,0%
- 40566 920487 A 344%
117.101 978395  2.569.686 9,3%
. 935744 1.740.678 |4 3,7%

Total

Casos Novos

Processos Baixados

2009 2010 2011 2012 2013 2014

- 42651 515.050 | 40,0% Wy

6.144 888.561  9.970.993 A 19,9%
- 814507  3.260.629  54,5%

-
Taxa de Congestionamento 79,4%

2009 2010 201 2012 2013 2014

= 74054  6.606.824 83%
Figura 9 — Litigiosidade/TJRJ: Relatorio ‘Justica em Nimeros’ — 2015 (ano-base 2014).
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Indicadores de Produtividade

102,5%
120,0%
68,9%
79,4%
63,1%
93,0%

2.939
15.789
3.506
3.204

174
933
189

IAD (Baixados/Cn)  103,5% 98,3% 98,1% 108,8%
Conhecimento - 135,3% - 109,4%
Execugao - 67,1% - 97,6%

Taxa Congest. 31,6% 87,6% 6,7% 45,3%
Conhecimento - 73,5% - 44,0%
Execucao - 93,5% - 63,8%

Indicadores por Magistrado

Casos novos 1.081 2.205 3.616 8.875

Carga de Trah. 1911 19.316 4.109 18.546

Proc. Julgados 1422 2.820 3.501 9.573

IPM (Baixados) 15119 2374 3.549 10.087

Indicadores por Servidor da Area Judiciaria

Casos novos 123 13 1.591 551

Carga de Trab. 217 992 1.808 1.151

IPS-Jud (Baixados) 127 122 1.561 626

A 19,62p.p.

A 4.17p.p.

A 34,89p.p.

A 0,48p.p.

A 10,19p.p.

¥ -1,88p.p.

¥ -12,4%
N 11,9%
M117%
™ 9.7%

¥ -11,0%
A 13,7%
N 11,4%

IPM

Indice de Produtividade dos Magistrad

3.204

/\/

2009 2010 2011 2012 2013 2014

IPS-Jud

Indice de Produtividade dos Servidores da Area Judicidria

~——

2009 2010 2011 2012 2013 2014

Figura 10 — Produtividade/TJRJ: Relatério ‘Justica em Numeros’ — 2015 (ano-base 2014).

Indice de Produtividade Comparada (IPC-Jus)

100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0;/3

2009 2010 2011 2012 2013 2014
o TIRS 100,0%
g E TJRJ—
Q = PR 97,9%
= & Tsp 86,2%
“ 1IMG 79,6%

Figura 11 — IPC-Jus, Tribunais de Grande Porte: Relatério ‘Justica em Niimeros’ — 2015 (ano-base 2014).

DIREITO TRIBUTARIO: Divida Ativa

Tutela / Tutela Especifica

DIREITO CIVIL: Obrigacdes/Espécies de Contratos

DIREITO CIVIL: Familia/Alimentos

DIREITO PENAL: Crimes contra a liberdade pessoal/Ameaca
DIREITO PROCESSUAL CIVIL E DO TRABALHO: Atos Processuais/Citacao

Assuntos mais recorrentes
DIREITO DO CONSUMIDOR: Responsabilidade do Fornecedor/Indenizacdo por Dano Moral 693.791

DIREITO PROCESSUAL CIVIL E DO TRABALHO: Processo e Procedimento/Antecipacao de

DIREITO CIVIL: Responsabilidade Civil/Indenizacao por Dano Moral
DIREITO DO CONSUMIDOR: Responsabilidade do Fornecedor
DIREITO DO CONSUMIDOR: Responsabilidade do Fornecedor/Indenizacao por Dano Material ~ 103.520

567.551
241.747

187.840
146.753

99.961
89.125
88.978
85.792

Figura 12 — Assuntos mais recorrentes/TJRJ: Relatério ‘Justica em Niumeros’ — 2015 (ano-base 2014).
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Tabela 4.1 - Classificagao e Ranking da Justica Estadual, ano base 2014

_ . Despesa Total da Casos Novos + Niimero de rora d»_a il
Grupo Tribunal Escore’ liistica Pendentes Magictrados (servidorese
< g auxiliares)
1 |T)-Sao faulo 4,303 8.367.874 642 26.152.10 2,566 66.365
2 |T}-Rio de Janeiro 1,305 3.787.885.038 12.478 886 802
1° Grupo: = == =— = -
3 |T)-Minas Gerais 1,63 4.006.678.907 6.055.765 1.045
Grande Porte == = = —— =
4 | T)-Rio Grande do Sul 0,509 2.437.884.53) 4638089 758
5 |T)-Parand 0421 1.884.504.300 4.086.878 823
4 D [ A
2¢ Grupo: 0
Médio Porte 6 (1] 0,
1 |TJ-Rio Grande do Norte -0,431 693.791.203 745087 214 4.700
2 |T)-Paraiba -0,429 526.791.506 731749 233 4819
3 |T)-Mato Grosso do Sul -0,437 634 827.009 811.056 192 481
4 |TI-Sergipe 475 585,634 979.009 153 3.859
5 |- Amazonas 559.794.039 809457 135 1554
3oGrupa: | 6 |1 -Rondénia 455.505.854 547.271 140 3923
PequenoPorte| 7 |U-Piaui 365391827 599.766 186 2292
8 |TJ-Alagoas 353.141.819 638517 126 258
9 |TJ-Tocantins 398 680286 419263 116 2207
10 |T)- Amapd -0,638 218.477.976 165227 3 2044
1 |T)-Ace -0643 229.014.869 170.176 66 1.844
12 |T)-Remima -0677 168.812.229 132579 47 1.287

Figura 13 — Classifica¢iio e Ranking da Justi¢a Estadual: ‘Justica em Nameros’ - 2015 (ano-base 2014).

Figura 4.2 — Habitantes por Unidade Judiciiria

[ Indisponivel
[ Abaixo de 14.631

[ 14.631 |- 18.218
[ 18.218 |- 21.806
[ 21.806 | — 25.393

[ Indisponivel
O Abaixo de 1.191
O 1.191 |- 1.860
I 1.860 |— 2.530
B 2.530 |- 3.200

B Acimade 25.393

ates B Acima de 3.200

Figura 4.3 — Casos Novos no Primeiro Grau e nos Juizados
Especiais por Unidade Judiciaria.

Figura 14 — Habitantes X Casos Novos: Relatorio Justica em Numeros — 2015 (ano-base 2014).
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Figura 4.4 — Casos Novos por 100.000 habitantes Figura 4.5 — Magistrados por 100.000 habitantes

[ Abaixo de 5.115 [ Abaixo de 5,2

O 5115 |- 7.614 e ::_:—: ) Os2|-68
7.614 |— 10113 ﬁ o N
41191 i .
m 10113 |- 12612 o am, emmédiad: o 84 |- 100 = aEstad
B Acima de 12.612 S/ '{“‘i‘;s:mm por 100000 B Acima de 10,0 - 7 maqmradgsps;
: il ’ { . ndo,
A nh‘;bﬂantesduﬁ“‘”a“u & - Y *
T b e
L s 3mi . subk7) 5
éaudes\e{:) 'gi“ 136“\“ (Sgurgg‘é)e;}f L
. (entro-VE>"~ te:
s 2mil . Norte: 51
: ‘:{%(rtdeeste: 43mi . Nowdeste: A7

Figura 15 — Casos novos X Magistrados: Relatorio ‘Justica em Niimeros’ — 2015 (ano-base 2014).

E impressionante o mar de informacdes e dados estatisticos que vem
sendo gerados e publicados ano a ano pelo CNJ. No que diz respeito ao Tribunal
de Justiga do Rio de Janeiro, apenas por meio das poucas figuras apresentadas
acima, retiradas do relatorio oficial (Justica em Numeros 2015, ano-base 2014),
€ possivel observar uma série de aspectos surpreendentes do desempenho
institucional, como aqueles apresentados na Figura 11 e na Figura 14, nas quais
o CNJ pontua, por meio da metodologia aplicada, que o TJRJ possui os mais
altos indices de casos novos e habitantes por unidade judiciaria do pais e, apesar
de apresentar aparente déficit de estrutura e recursos, esta utilizando a sua
capacidade maxima, representada pelo alcance do indice de 100% no indicador
IPC-Jus.

Alias, o mesmo relatério apresentou os magistrados do Rio de Janeiro
como os mais produtivos do pais, e os seus servidores dentre os trés mais
produtivos, em razdo do altissimo numero de processos baixados por
magistrado/servidor. Essa informagéo, que poderia por si sé ser analisada em
profundidade, por meio de um estudo especifico, deveria gerar mais
preocupagao que orgulho, pois é algo que dificiimente se alcanga sem perda da
qualidade dos servicos ou sem colocar em risco a saude dos profissionais em

atuacao.




79

Notamos, nessa breve explanagao, que no 1° ciclo da gestao estratégica
do Poder Judiciario a atuagao e crescente forga técnica e politica do CNJ parece
ter iniciado uma trajetoria para a gestdo do Judiciario Nacional mais coerente,
profissional e alinhada aos principios da nova administragao publica, focada em
resultados. Por outro lado, houve um desempenho bastante limitado desse 6rgao
quanto as propostas sobre politicas e praticas de gestao estratégica de pessoas,
promovendo-se pouca ou nenhuma inovacao nessa area. Além disso, a
utilizagao bastante frequente do seu poder coercitivo, relativo ao controle externo
do Judiciario, associada as inimeras demandas administrativas desse Orgao
junto aos diversos Tribunais do pais, em especial objetivando o aumento da
produtividade, dentre outras medidas de carater administrativo, ndo ocorreu livre
de um natural e previsivel desgaste politico do proprio CNJ. Este foi por inumeras
vezes criticado pelo autoritarismo e tomada de decisdo sem participagcao
adequada de todos os seguimentos da Justiga. Assim como, as medidas por este
Orgéo tomadas, aparentemente, também n&o ocorreram sem um crescente
desgaste motivacional dos profissionais em exercicio no Judiciario, em especial
naqueles Tribunais com alta demanda e que alcangcaram a maioria das metas
propostas nesse primeiro ciclo estratégico, como é o caso do PJERJ.

Contudo, ndo podemos deixar de pontuar que as bases dos avancos
normativos, verificados no 2° ciclo estratégico (2015-2020), ainda em curso,
foram langadas no 1° ciclo, entre os anos de 2013 e 2014. Como exemplos dessa
afirmacao, temos: 1) os resultados do Censo do Poder Judiciario realizado no
ano de 2013 e disponibilizados no segundo semestre do ano de 2014; 2) a
publicacdo da Resolugao CNJ 192/2014, que dispde sobre a Politica Nacional
de Formacao e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario; 3) a
publicacdo da Resolucao CNJ 194/2014, que instituiu a Politica Nacional de
Atencao Prioritaria ao Primeiro Grau de Jurisdi¢do; 4) a publicagdo da Resolugao
CNJ 198/2014, que estabeleceu novas bases para o planejamento estratégico
nacional, 5) A consulta publica aberta para a constru¢édo do documento sobre a

Politica Nacional de Gestido de Pessoas, ao final do ano de 201429,

2 A referida consulta publica foi realizada quando a Diretoria-Geral de Gestio de Pessoas do
PJERJ discutia e elaborava a sua propria declaragéo de ‘Politica de Gestdo de Pessoas’, que ao final daquele
ano foi aprovada pelo Orgdo Especial ¢ publicada como Resolugdo TJ/OE/RJ 32/2014, prevendo-se dois
anos para sua integral implementacao.
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Os documentos listados exemplificam iniciativas que forneceram insumos
e elementos normativos robustos, iluminando aquilo que seria priorizado no 2°
ciclo da gestdo estratégica nacional do Poder Judiciario. Aparentemente,
aspectos como saude, motivacdo, satisfagdo, competéncia, lotacao,
movimentagdo e desempenho dos profissionais em exercicio, assim como a
atuacdo da prépria area responsavel pela gestdo de pessoas, passariam ao
centro dos debates, abrindo possibilidades para um novo olhar sobre as politicas
e praticas de gestdo estratégica de pessoas em cada um dos 6rgaos do
Judiciario.

Os resultados do Censo Nacional do Poder Judiciario (2013), por
exemplo, trouxeram a publico, de forma estruturada e bastante representativa,
informagdes importantes sobre a motivagao e a satisfagdo dos magistrados e
dos servidores em ambito nacional e regional, além de levantar uma enorme
quantidade de dados demograficos dessa populagao, como: idade, sexo, estado
civil, quantidade de filhos, tempo de atuacdo no Judiciario, qualificagao,
formagao académica, lotagao, dentre outros.

O formulario aplicado, ao introduzir uma série de perguntas sobre
participacdo na gestdo, capacitagcdo, comunicacdo interna, relacdo com a
instituicdo, motivagdo, satisfagdo com o trabalho e com a remuneracgao,
acolhimento de novas ideias, potencial de crescimento profissional, expectativas
e diversos outros aspectos fundamentais para o desenvolvimento das pessoas
e da propria Instituicdo, tornou os resultados do censo uma ferramenta da mais
alta relevancia para a gestao estratégica institucional.

No Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro, em especial, houve
um forte estimulo a adesao dos profissionais ao Censo Nacional do PJ. Por isso,
apesar da participagao ser voluntaria, 71,9% dos magistrados do Rio e 58,6%
dos servidores responderam ao formulario online, disponibilizado pelo CNJ. Os
dados colhidos geraram representativas estatisticas sobre a percepcéo geral

desses grupos, exemplificadas nas figuras a seguir:
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Possuem tempo e disposicdo para Sentem-se valorizados pelo exercicio da
aprimerar seus conhecimentos a respeito magistratura,
dos temas com os guais trabalham.
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Figura 16 — Motivacio dos magistrados/ TJRJ, respostas positivas: Censo do PJ, 2013.
Percentual de respostas positivas dos Servidores de tribunais/conselhos
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N
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notnbunal. melnorarem o trabalho.
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Sentem orgulho de dizer para os amigos o Sentem-sa valorlizados nos locals de Acreditam ter potencial de trabalho malor
gue fazem e onde trabalham. trabalha. gue o exigido pelo trabalho no tribunal.

X172.7%
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Sdoatendidos com aten;do e presteza por
ouras dreas do bunal quando pracisam.

Figura 17 - Motivacao dos servidores/ TJRJ, respostas positivas: Censo do PJ, 2013.
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Indicadores de satisfacdo geral dos Magistrados

INDICADOR DE GESTAO DOS RECURS0S INDICADOR DE GESTAQ DO TRABALHO

T) DO RIO DE
JANEIRO

JUSTICA ESTADUAL

PODER JUDICIARIO

55 Satsfet

Figura 18 — indice de satisfaciio geral dos Magistrados: Censo do PJ, 2013.

Indicadores de satisfacdo geral dos Servidores

INDICADOR DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E MATERIAIS INDICADOR DE GESTAO DO TRABALHO

TI DO RIO
DE JANEIRO

JUSTICA ESTADUAL

PODER
JUDICIARIO

Insatisfeito 5 ,28 Satisfeito Insatisfeito

Figura 19 - Indice de satisfacio geral dos Servidores: Censo do PJ, 2013.
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A pequena amostra ilustrativa dos resultados obtidos no censo, por si so,
€ capaz de causar arrepios aos leitores mais atentos. Em primeiro lugar, por se
tratar de uma pesquisa na qual participaram mais de 10.000 profissionais do
PJERJ, numero mais que impressionante se refletirmos sobre o ineditismo da
pesquisa. Em segundo lugar, pelos preocupantes resultados dos indicadores de
satisfagéo geral de magistrados e servidores (Figura 19 - indice de satisfagdo geral
dos Servidores: Censo do PJ, 2013.Figura 18 e Figura 19), em especial, aqueles
relacionados a gestado do trabalho. A insatisfacdo, no entanto, parece ser uma
tendéncia nacional, como se percebe nos dados comparativos das figuras ja
citadas.

Esse breve comentario sobre os resultados do Censo do Poder Judiciario
apenas ilustra como se pode avancgar na reflexao e acao em gestao de pessoas,
quando ha informacdes relevantes disponiveis para a tomada de decisao.
Todavia, ndo é objetivo desse trabalho prover orientagcdes pragmaticas as areas
de gestao de pessoas, mas sim, gerar reflexdo sobre o quanto as praticas e
acdes dessa area, junto aos profissionais de uma organizagdo publica, sao
capazes de modificar as relagcées de poder, a cultura e os comportamentos dos
individuos no interior dessa mesma organizagéo.

Nesse sentido, podemos afirmar que ao final do 1° ciclo estratégico (2009-
2014), havia uma significativa distancia entre o que estava proposto no nivel
formal e aquilo que era possivel observar nas praticas administrativas.
Exatamente como Dutra (1996) aponta no seu estudo sobre o tema, quando
esclarece que para gerir pessoas atuando nas diversas areas e posigdes que
constituem uma organizacido, costuma-se desenhar um modelo de gestéo
composto por politicas e praticas. Tal modelo, porém, nem sempre esta
explicitado ou formalizado, podendo ser inferido a partir da observagcéo das
praticas cotidianas na gestdo de pessoas. Entretanto, o0 mesmo autor
complementa que, em alguns casos, embora documentos estabelecam
principios e diretrizes basicas para a gestdo das pessoas, ha evidentes
contradi¢des entre o que é proposto ao nivel formal e o que é realizado ao nivel
concreto.

Com isso, é possivel concluir que o PJERJ, no periodo em questao,
elaborou um arcaboug¢o documental que acompanhou, e por vezes esteve até a

frente, das inimeras propostas e determinacées do CNJ. No entanto, quanto a
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gestdo estratégica e, em especial, quanto as acbdes da area de gestdo de
pessoas, a formalizacdo das novas politicas, praticas e normas, ainda que
aprovadas pelo mais alto colegiado da Instituicdo, pouco ou nada interferiu nas
tradicionais relagdes de poder, na cultura administrativa e nas crengas que
orientam o comportamento da grande maioria dos individuos na organizagao.

Os tedricos da cultura, auxiliam a analise parcial desse fato quando
propdem que padrdes culturais seriam como um molde a produzir condutas
relativamente idénticas, como regras de um jogo, isto €, uma estrutura que
permite atribuir significado a certas agdes e em fungéo da qual se jogam partidas.
Tal explicagdo pode nos levar a imaginar que, ao estabelecer normas
documentadas, aprovadas e publicadas, o PJERJ estaria a definir as novas
“regras do jogo”. Se isso é verdadeiro, por que as “partidas” continuariam a ser
jogadas com a estrutura dada pelas antigas regras?

O questionamento acima, entdo, poderia nos levar a pensar que, talvez,
as novas regras nao tenham sido eficientemente comunicadas, ou ainda, se o
foram, estdo sendo ignoradas. Desse fato, surge uma nova questao: se as novas
regras existem, se estdo documentadas, aprovadas e foram devidamente
comunicadas, porque nao sao cumpridas?

Ora, como novas regras em gestdo de pessoas que buscam impor e
fortalecer valores, crencas e comportamentos cuja base € meritocratica serao
naturalmente absorvidas e acolhidas em uma organizagéo publica, brasileira,
historicamente construida sobre bases paternalistas, portanto, privilegiando
relagdes pessoais? Nesse ponto, obtemos uma provavel explicacado
antropoldgica para a distancia existente entre o formal e o real.

Os administradores, porém, nos direcionardao a buscar explicacbes
voltadas para possiveis lacunas ou falhas procedimentais, gerenciais,
tecnoldgicas ou aquelas relacionadas a comunicagao interna. O que nao seria
inoportuno, pois € 6bvio ao final do primeiro ciclo, finalizado em 2014, que as
acdes para a construgdo de uma gestao estratégica de pessoas no Judiciario, e

em particular no PJERJ, eram apenas embrionarias.
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= 2.4 - O CNJ E A GESTAO DE PESSOAS — 22 CICLO ESTRATEGICO (2015-2020)

As atividades de planejamento do segundo ciclo estratégico nacional,
como ja demonstrado no item anterior deste capitulo, ocorreram entre os anos
de 2013 e 2014, quando o CNJ completava dez anos de existéncia. O marco
cronoldgico aqueceu os acirrados debates sobre a razdo de existir desse Orgao
e, a época, era possivel verificar uma centena de publicagcbes sobre o tema.

A Secretaria executiva da JusDh — Articulagao Justica e Direitos Humanos
e assessora juridica da Terra de Direitos3, por exemplo, & época Erika Medeiros,
em artigo publicado na internet3', em outubro de 2014, incentivava a reflexao
sobre o papel que vinha sendo desempenhado pelo Conselho Nacional de
Justica e sobre as perspectivas de mudanga no Judiciario brasileiro. Segunda a
Secretaria, o CNJ era considerado uma das principais inovagdes da Reforma do
Poder Judiciario, apresentando-se como um mecanismo de controle e
aperfeicoamento da Justica.

Tal reflexdao foi realizada em profundidade no livro ‘710 anos de
transformagé&o: os bastidores, os desafios e o futuro da Reforma do Judiciario’,
edicdo comemorativa langcada pelo Ministério da Justica, por intermédio da
Secretaria da Reforma do Judiciario, em novembro de 2014. Na referida
publicacdo diversos atores centrais da Reforma do Judiciario, assim como
respeitados juristas, discorrem de forma critica e profunda sobre aspectos
politicos, técnicos e culturais do movimento em curso, além de realizarem
observagdes bastante pertinentes a respeito do papel e atividades do CNJ no
periodo, orientando uma nova conducao, mais participativa e voltada para

questdes administrativas.

30 A Terra de Direitos € uma organizagdo que surgiu em 2002 e trabalha com casos encaminhados por movimentos
sociais e organizagdes da sociedade civil que envolvam situagdes de violagdo aos direitos humanos. A equipe é formada
por assessores juridicos populares, por uma assessoria de comunicagdo e integra colaboradores de outras areas de
atuacdo. Entre as atividades realizadas esta a assessoria juridica popular, que atua através da mediagdo de conflitos
coletivos, da interlocugdo com os poderes publicos, da formulagéo e do envio de denuncias em ambitos nacional e
internacional. A Terra de Direitos desenvolve pareceres, pesquisas e relatérios para analisar politicas publicas,
legislagdes, agdes judiciais e outros documentos relacionados aos direitos humanos. Também integra espagos de
articulagéo da sociedade civil, além de promover a¢des para formagao em direitos humanos e incidéncia (advocacy). Ao
longo dos anos o trabalho da Terra de Direitos foi reconhecido também por premia¢des importantes, como o Prémio
Defensores de Direitos Humanos — categoria Dorothy Stang, da Secretaria Especial de Direitos Humanos, e o Prémio
Luta pela Terra, em comemoragéo aos 25 anos do MST, além de premiagdes recebidas por membros da equipe, como
o Prémio Robert F. Kennedy de direitos humanos. Em 2011, o projeto de regularizagéo fundiaria “Direito e Cidadania”,
coordenado pela Terra de Direitos, recebeu premiagdo do Prémio Innovare, que reconhece as boas praticas dentro do
campo juridico.

31 http://www.reformapolitica.org.br/noticias/poder-judiciario/1120-uma-decada-de-cnj-mais-participacao-social-no-
Jjudiciario-.html, publicado em 29/10/2014.
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No entanto, apesar de considerar o tema da maior relevancia e
reconhecer sua enorme complexidade, ndo € objetivo do presente estudo,
abordar o papel do CNJ frente a sociedade brasileira ou ao Judiciario ao longo
dos anos que se passaram desde a sua criagcdo, nem tampouco analisar em que
medida ele tem contribuido de forma efetiva para a melhoria da prestacao
jurisdicional. O que se pretende, nesse momento, € apenas perceber o grau de
importancia que o CNJ conferiu a tematica gestdo de pessoas, durante o
planejamento e execugdo de suas iniciativas junto aos érgéos do PJ, em
especial, no 2° ciclo da gestdo estratégica, ainda em curso, apelidado de
‘Judiciario 2020’

Em uma analise comparativa entre o primeiro ciclo estratégico elaborado
pelo CNJ (Resolugdo CNJ n° 70/2009), e o segundo (Resolugao n°® 198/2014),
estabelecido para o sexénio 2015 a 2020, é possivel perceber uma mudanca
significativa na maneira de abordar a gestdo de pessoas. No primeiro, como
demonstrado anteriormente, o CNJ estabeleceu apenas dois amplos objetivos

para a tematica, a saber:

v Desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes dos magistrados e servidores;

v Motivar e comprometer magistrados e servidores com a execugao da Estratégia.

Naquela oportunidade, ndo houve aprofundamento dos debates sobre o
que estava proposto e havia escassa orientacdo normativa estabelecendo a
maneira através da qual tais objetivos deveriam ser desenvolvidos. Assim, foi
dada muita énfase a capacitacéo e, quanto ao objetivo relacionado a motivagao,
esse foi vinculado aos seguintes indicadores: indice de alcance de metas, indice
do clima organizacional, indice de absenteismo e a realizagdo de exames

periédicos, conforme apresentado na Figura 20 e Figura 21 , abaixo:



2. Objetivo

Desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes dos magistrados e servidores.

3. Descrigcao
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Garantir que os Magistrados e Servidores possuam conhecimentos, habilidades e atitudes essenciais para o alcance dos objetivos

estratégicos.

capacitacdo

custeio executado

2014

Indicador Formula Meta Apuracio Propostas
o ;
30 - indice de capacitacio nas é;rﬁnt:oafngzzzozag r‘\f:;:?l:ss Aumenial para A% o-lndice de
competéncias zstraté icas com e'()éncias estratégicas, sobre capacliagio nasicompelenclas ARG
P g P 9icas; estrategicas, ate 2014
o total de p
31 - indice de atingimento do % entre os itens atendidos do N ] )
Plano Nacional de Plane Nacional de Capacitacdo, I\E::il;dn‘:: ;20(:/‘; d:;t';egz d:e:?gfa Anual f:ééci:::;;a; u;;ifa\agg
Capacitacio sobre o total de itens pactiagao, paciag
32 - Percentual do orcamento % entre o valor aplicado em Aplicar X% do valor do orcamento
de custeio aplicado em capacitacéo e o orcamento de executado em capacitacdo, até Anual

Competéncias estratégicas: gestdo estratégica, gestdo de projetos, gestéo de processos de trabalho, gestédo da informacéo e gestdo de

pessoas.

Figura 20 - Objetivo 11 — Tema Gestdo de Pessoas — 1° ciclo estratégico proposto pelo CNJ (2009-2014).

2. Objetivo

Motivar e comprometer magistrados e servidores com a execucao da Estratégia.

3. Descrigao

Elevar o nivel de comprometimento e motivacao dos Magistrados e Servidores para viabilizar a execucao da estratégia.

saude

preventivo sobre o total de pessoas
elegiveis na Lei 11.907/09

prevencéo de salde até 2014

Indicador Formula Meta Periodicidade Propostas
33 - Indice de alcance das % de metas estratégicas alcancadas " Metas anuais
metas e o total de metags eslratégigas BICATEERRHEIAS fiats, dle 2014 Ainidl (Glossario)
% entre as avaliacdes positivas
sobre o total de avaliacdes na
pesquisa de clima organizacional o i
34 - indice do Clima (trabalho em equipe, I!deran;a‘ Aumgniz_lr para ?(.% [} indicg de e g::;z?;iggg%ﬂ?;m de
Organizacional cunhemmgnto do tribunal, avalia¢@es positivas do clima Anual
motivacdo, qualidade organizacional, até 2014
administracéo, infra-estrutura,
relacionamento interpessoal &
comunicacdo).
- . " Um indicador de tendéncia
35 - indice de absenteismo /":r;‘[lemazeat:f;:‘:;?a dp";fgzg“ii:“ Reduzir para X% o indice de ifanes padronizado mundialmente,
relacio a jornada de trabalho normal absenteismo até 2014 que nao pode ser analisado
de forma isolada
% entre o nimero de pessoas que
36 - indice de prevencéo de realizaram exame médico periédico Aumentar para X% o indice de FE O exame periodico tem

previsdo legal

Figura 21 - Objetivo 12 — Tema Gestdo de Pessoas — 1° ciclo estratégico proposto pelo CNJ (2009-2014).

Apenas para ilustrar a limitada atengcédo dada a gestdo de pessoas nesse

primeiro periodo, note-se que o CNJ, ao definir na coluna metas do indicador 34

(Figura 21), o aumento do indice de avaliagdes positivas do clima organizacional

até 2014, demonstra sua intencdo em realizar a0 menos mais de uma medicao

no periodo, 0 que nao ocorreu.

Em verdade, as equipes técnicas do PJERJ passaram meses contatando

o referido C)rgéo, sem sucesso, na tentativa de buscar informagdes sobre as

datas e a metodologia que seria aplicada para a medigdo do clima

organizacional. Como nao obtinha retorno positivo, o PJERJ contratou por

intermédio da fiscalizagdo contratual concretizada pela equipe da DGDIN (a

época, Diretoria-Geral de Desenvolvimento Institucional), em 2011, uma

empresa especializada em pesquisas, que realizou tanto a medi¢cao do indicador

relativo a confianga no Poder Judiciario do RJ, como aquele relacionado ao clima

organizacional.
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Nao obstante aos percalgos observados entre 2009 e 2014, ao final do
primeiro ciclo estratégico, o CNJ parece ter adquirido experiéncia técnica e,
aparentemente, ganhou novo félego, publicando ainda em 2014 uma boa parte
do arsenal normativo para o desenvolvimento do segundo ciclo estratégico da
gestao do Poder Judiciério brasileiro.

Nesse aspecto, os debates promovidos pela Rede de Governanga
Colaborativa geraram a elaboragao dos Macrodesafios do Poder Judiciario para
0 sexénio 2015-2020, os quais foram aprovados no VIl Encontro Nacional do PJ,
ocorrido em Belém/PA em novembro de 2013. A partir desse momento, o Mapa
Estratégico do Poder Judiciario foi revisado e foi publicada a Resolugéo
198/2014, que tragou as diretrizes do novo ciclo estratégico. Nessa nova etapa,
o tema gestao de pessoas ganhou relevancia, passando a ser foco de diversas

iniciativas e novas Resolug¢des para todo o Judiciario Nacional.

MACRODESAFIOS DO PODER JUDICIARIO 2015-2020

CENARIO DESEJADO
TENDEMCIAS ATUAIS
¥ Jusiica mais ocessivel
¥ Incentivo @ solucdes

alternafivas de [itigio
¥ Aumento da

quanfidade de julgados -

Combats § Caberidade &
+ Julgamento de carmupgo e d produtividade na
Improbidade prestacio

processos anfigos administrativa Jurisdicional

Meihoria do sisfema

crminal
Profissionalizociio da
gesido

Intensificacdo do uso
de tecnologia da
informacdo

Probidade e combate a

Aprimoramenta
a da
Justiga rminal

+ Melhosia da quolidode do gasio
publico

¥ Equolizacio dos estrulums de 1% e
2° Grau de Juisdicio

7 Disseminogdo  da  “lusfica

comupcao

Melhoria da

e
| governaga de TiC:

Versdo 10 Pagina: 2

Figura 22 — Macrodesafios do Poder Judiciario — 2° ciclo estratégico (2015-2020)

Ao eleger a melhoria da gestdo de pessoas como um dos macrodesafios
do Poder Judiciario, o CNJ apresentou a seguinte definicdo no documento
nomeado “Estratégia Nacional - Planejamento Estratégico Nacional do Poder
Judiciario — 2015/2020”, destacada na Figura 23 , abaixo:
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1. Melhoria da Gestao de Pessoas

Refere-se a politicas, métodos e prdticas adotados na gestdo de comportamentos
internos, objetivando potencializar o capital humano nos érgdos do Poder Judicidrio.
Considera programas e agdes relacionados a avaliagdo e ao desenvolvimento de
competéncias gerenciais e técnicas dos servidores € magistrados; a valorizagdo dos
colaboradores; @ humanizacdo nas relagcdes de trabalho; ao estabelecimento de
sistemas de recompensas, & modernizagcdo das carreiras e @ adequada distribuicdo
da for¢ca de trabalho.

Figura 23 - Definigdo do Macrodesafio ‘Melhoria da Gest&o de Pessoas’ — 2° ciclo estratégico (2015-2020), retirado

do documento oficial nomeado “Estratégia Judiciario 2020'.

Depreende-se da definigdo acima a significativa ampliagdo da tematica,
comparando-se a abordagem realizada nos dois ciclos estratégicos. Se no
primeiro ciclo, o CNJ limitou-se a questbes pontuais, investindo quase que
exclusivamente na normatizagéo sobre capacitacdo, no segundo ciclo, a longa e
esclarecedora definicdo acima coloca a area de gestdo de pessoas em uma
posicao estratégica, como definidora de politicas e métodos capazes de, em
ultima analise, produzirem as mudangas comportamentais imprescindiveis para
a efetividade da Reforma do Judiciario.

Além disso, a defini¢cao traz a luz diversos processos e temas relativos a
gestdo de pessoas, que anteriormente ndo foram ao menos citados, como:
avaliagao, sistema de recompensas, carreira, distribuicdo da for¢a de trabalho,
humanizacao das relagbes, dentre outros. O fato pode vir a contribuir
sobremaneira para descortinar todo o grande conjunto de praticas que podem
ser desenvolvidas e aplicadas no interior das organizagdes, podendo tornar-se
um fator impulsionador da profissionalizagdo das areas de gestdo de pessoas
dos Orgaos do Poder Judiciario.

Nesse sentido, é interessante destacar que o Tribunal de Contas da Unido
(TCU) elaborou em 2013 um diagnéstico sobre a situagao da governanga e da
gestdo de pessoal na Administragdo Publica Federal, a partir de um
levantamento realizado junto a mais de trezentas unidades jurisdicionais do pais.

O relatério gerado, compds o Acordao n. 3023/2013, que apresentou
como principais objetivos: a) a indugao de praticas de autoavaliagéo periddicas
nas instituicdes publicas, cujos resultados possam estruturar agdes de melhoria

continua na gestao de pessoas; b) conhecer as praticas de gestao de pessoas
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no ambito da Administracdo Publica Federal (APF) e orientar a proposi¢cao de
acdes sistémicas de melhoria de desempenho das instituicdes avaliadas e da
APF como um todo; c) construir referencial de orientacéo estratégica em termos
de boas praticas de gestdo de pessoas na Administracdo Publica.

Em relagédo ao ultimo objetivo, em especial, no referido Acérdédo o TCU
recomendou ao Conselho Nacional de Justica (CNJ) que orientasse as unidades
sob sua jurisdicdo, determinando os seguintes pontos, destacados do acérdao

citado:

“(..) 9.1.1.1 (..) a alta administragdo, em aten¢do aos principios da
transparéncia e da prestagdo de contas, devera estabelecer formalmente: (i)
objetivos de gestdo de pessoas alinhados as estratégias de negdcio; (ii)
indicadores para cada objetivo definido, preferencialmente em termos de
beneficios para o negdcio; (iii) metas para cada indicador definido, atentando-
se para as metas legais de cumprimento obrigatdrio; (iv) mecanismos para
gue a alta administracdo acompanhe o desempenho da gestdo de pessoas;

(...) 9.1.1.3 estabelecer comité estratégico de gestdo de pessoas, observando
as boas praticas sobre o tema, {(...).

Acoérddo n. 3023/2013.
TCU - Brasilia.
(O grifo € meu).

O CNJ foi identificado pelo TCU, nesse momento, como um Orgéo
Governante Superior (OGS), com a responsabilidade de normatizar e fiscalizar
a gestéo de pessoas em seus respectivos segmentos da Administracado Publica
Federal, no caso, os 6rgaos do Poder Judiciario.

Note-se que no trecho destacado acima os resultados obtidos na gestédo
de pessoas devem ser diretamente acompanhados e debatidos pela Alta
Administragao, o que evidencia o patamar estratégico a que é algada a tematica
gestao de pessoas.

Justamente a época da publicagao do Acérdao do TCU sobre o tema,
entre 2013 e 2014, o CNJ abriu um cronograma de debates, por meio de
reunides com diversos Orgdos do Poder Judiciario, com o intuito de revisar e
langar o novo ciclo do planejamento estratégico. Nessa ocasidao, ao compilar as
sugestdes e iniciativas propostas dos diversos representantes que participavam
das atividades, o CNJ publicou em seu site a seguinte tabela, dentre outras

informacoes:
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“Quantidade de indicadores e iniciativas propostos pelos Segmentos de Justica”

Macrodesafios | Indicadores Iniciativas
Gestdo de Pessoas 17 16
Gestdo de Custos 7 7
Governanca Judiciaria 8 11
Infraestrutura e Governanga de TIC 8 9
Execugdes fiscais, civeis e trabalhistas 7 14
Gestao da Justiga Criminal 6 14
Processo Eleitoral 0 0
Combate a corrupgéo 7 11
Celeridade e produtividade 22 14
Solugdes alternativas de conflito 6 15
Gestdo de demandas repetitivas e grandes litigantes 10 10
Garantia dos direitos a cidadania 9 7
TOTAL| 107 128

Figura 24 - - Resultado do levantamento realizado pelo CNJ durante a reviséo participativa do Planejamento
Estratégico do PJ, para definigio das iniciativas e indicadores entre os anos de 2015 a 2020 2.

Note-se que a tabela apresenta a quantidade de indicadores e de
iniciativas para cada um dos macrodesafios a serem enfrentados. E possivel
observar que os indicadores propostos para a area de gestdo de pessoas sao
superados em quantidade apenas pela tematica ‘Celeridade e Produtividade’, ao
passo que dentre as iniciativas, nenhum dos macrodesafios citados apresenta
numero maior que aquele apontado para a gestdo de pessoas.

Impulsionado por esses levantamentos, pelo estudo do TCU e iniciando
os trabalhos referentes ao macrodesafio ‘Melhoria da Gestao de Pessoas’, o CNJ
realizou amplo levantamento de dados em agosto de 2015, com o intuito de
conhecer as praticas em gestdo de pessoas adotadas pelo Poder Judiciario em
todo o pais. A pesquisa foi desenvolvida por meio dos trabalhos da Comisséao
Permanente de Eficiéncia Operacional e Gestdo de Pessoas, em parceria com
a Secretaria de Gestdo de Pessoas e com a Secédo de Governanga em Gestao
de Pessoas do Poder Judiciario

Assim, no periodo de 30 de julho a 3 de setembro de 2015, foi
disponibilizado um acesso para preenchimento do instrumento de Pesquisa que
resultaria no primeiro “Diagnostico sobre Praticas em Gestdo de Pessoas do
Poder Judiciario”. Na divulgagao dos resultados, o CNJ informou que do conjunto

dos 90 6rgaos da Justica Estadual, da Justica do Trabalho, da Justiga Eleitoral,

32 Fonte: http://www.cnj.jus.br/gestao-e-planejamento/gestao-e-planejamento-do-judiciario/revisao-do-planejamento-

estrategico/2014
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dos Tribunais Regionais Federais, dos Tribunais de Justica Militar e dos
Tribunais Superiores, aos quais solicitou-se o preenchimento do diagndstico, 88
enviaram o documento. O CNJ nao recebeu respostas apenas do Tribunal de
Justica do Estado do Amapa e do Tribunal de Justica do Estado da Paraiba.

A partir das informagdes obtidas por meio deste diagnéstico, o CNJ
pretendeu tracar um perfil geral sobre o desenvolvimento dessas praticas no
Poder Judiciario e, posteriormente, orientar e propor acées de melhoria, além de
identificar modelos de referéncia para a area de gestdo de pessoas.

O CNJ também criou uma comunidade virtual especifica para o tema,
permitindo que sejam disseminadas as praticas em gestao de pessoas que tém
sido desenvolvidas no pais, além de disponibilizar um canal de atendimento por
meio da Secao de Governanca em Gestao de Pessoas do Poder Judiciario.

Assim, no relatorio final, que foi disponibilizado apenas em junho de 2016,
o CNJ explicita a metodologia utilizada e consolida os dados de todo o pais,
esclarecendo que o questionario aplicado foi dividido em 6 (seis) secgbes, a
saber: Unidade de Gestdo de Pessoas; Planejamento em Gestao de Pessoas;
Selecdo, Ingresso e Lotagcdo de Servidores; Acompanhamento e
Desenvolvimento de Servidores; Acompanhamento e Desenvolvimento dos
Gestores; Valorizacdo dos Servidores e Ambiente de Trabalho. Acrescenta,
ainda, que as perguntas foram baseadas nas principais praticas em Gestdo de
Pessoas utilizadas no “Questionario sobre Levantamento de Governanga e
Gestao de Pessoas”, aplicado em 2013 pelo TCU.

Brevemente, da analise do referido documento, depreende-se que o CNJ
aderiu a divisdo dos processos basicos de gestdo de pessoas proposto por
Chiavenato, classico autor da tematica relativa a administragao de recursos
humanos, como demonstra a figura abaixo extraida do referido relatério e

presente nas obras do tedrico citado.
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FIGURA 1. PROCESSOS BASICOS DE GESTAO DE PESSOAS

Recrutamento e sele¢do

—— Agregando Pessoas B integracio

Desenho de cargos

Apllcando Pessoas Avaliac3o do Desempenho

Remuneragdo e Carreira

L Recompesando Pessoas —— Beneficios e Servigos

Treinamento e Desenvolvimento
—— Desenvolvendo Pessoas —— Programas de Comunicagées
Programa de Mudancgas

Atracdo e Retengdo

Mantendo Pessoas Programa de Qualidade de Vida

Sistema informacdo gerencial

—— Monitorando Pessoas —— Banco de dados
Pesquisa de clima Organizacional

Fonte: Chiavenato (2010, p. 15), com adaptacdes.

Figura 25 — Processos basicos de gestiao de pessoas propostos por Chiavenato, extraidos do Relatorio
CNJ - Diagnostico sobre Praticas em Gestiao de Pessoas no PJ (2016).

By

A divisdo dos subprocessos que compdem a gestdo de pessoas é
recorrente em varios estudos e nas estruturas das areas fisicas de diversas
organizagoes. No PJERJ, por exemplo, a estrutura esta posta de forma muito
similar ao proposto pelos teéricos, contando a Instituicdo com Departamentos,
Divisdes e Servigos que contemplam especificamente os processos de captacao
e selecao, recepcao e integracao, capacitagao e desenvolvimento, avaliacado de
desempenho, lotacdo e movimentacdo, saude ocupacional, gestdo do clima
organizacional, beneficios e remuneracao, dentre outros.

Observando-se apenas a estrutura fisica e de pessoal, ndo poderiamos
jamais afirmar que é esse o principal obstaculo do PJERJ para que as politicas
e praticas implementadas alcancem efetividade. O CNJ, porém, aborda um

aspecto essencial relativo a estrutura em seu relatério, quando coloca o seguinte:

“A utilizagdo de sistemas informatizados para registro de dados de Gestdo
de Pessoas foi um tema importante apresentado no Diagndstico.
Chiavenato (2010) aponta que a gestdo de pessoas requer o
processamento de muitas informagbes a respeito dos servidores para que
a Administragdo possa tomar decisbes eficazes e adequadas.

Com efeito, a utilizagdo de uma solugédo tecnoldgica que auxilie no trabalho
das unidades de gestdo de pessoas é um aspecto da mais alta relevancia
para o ganho de eficiéncia. Tarefas que envolvem o registro de dados
cadastrais e a produgéo de relatérios gerenciais, ou mesmo a realizagdo de
célculos precisos com quantidade muito grande de variaveis, como se faz
necessario, por exemplo, na produgédo de folha de pagamento, acabam
exigindo maior méo de obra e tempo de dedicacéo se realizados de forma
manual. Um sistema informatizado que consiga agregar os dados nele
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armazenados, gerando os referidos instrumentos de maneira eletrénica,
realiza o mesmo trabalho em menos tempo e com mais preciséo.

Na tentativa de encontrar a melhor solug&o para essa realidade, os tribunais
recorrem, basicamente, a 4 (quatro) diferentes formas de abordar o
problema. No Grafico 5, a minoria opta por recorrer as ferramentas
oferecidas no mercado tecnolégico, adquirindo o programa de gestao de
pessoas de forma onerosa por meio dos instrumentos legais de contratagdo
publica. Outra alternativa minoritaria é a contratacdo de empresa para a
prestagdo do servico de customizacdo de sistemas existentes para
atendimento das necessidades dos tribunais. A maioria das instituicbes
prefere, contudo, desenvolver o software com recursos proprios ou trabalhar
com ferramentas doadas por outros tribunais.

A pesquisa mostra que os produtos tecnolégicos de prateleira, ou seja,
aqueles disponiveis para aquisi¢do direta no mercado, apresentam nivel de
satisfagao relativamente baixo por parte de seus usuarios. Destaca-se que,
nos casos em que foi contratado o servigo de customizagdo dos softwares
as necessidades dos tribunais, o nivel de atendimento a demanda também
€ apenas razoavel.

Os resultados revelam que nem sempre é facil desenvolver a ferramenta de
Tecnologia da Informagéo mais adequada as necessidades das areas de
gestédo de pessoas. Os programas desenvolvidos pelos proprios tribunais
demonstram o pior nivel de atendimento as necessidades das areas de
gestéo de pessoas.”

Relatorio - Diagnéstico sobre Praticas em Gestédo de Pessoas no Poder Judiciario - CNJ
Produgéo: Secretaria de Gestao de Pessoas

Conselho Nacional de Justica

Brasilia - 2016

Esse aspecto é relativamente importante para o PJERJ, pois a auséncia
de uma solugdo tecnoldgica limitou significativamente o avango tanto da
implantagcédo da gestado estratégica, quanto da implantagao de diversas praticas
de gestéo de pessoas, como a avaliacdo de desempenho e competéncias. Isso,
em especial, por conta da grandiosidade do seu quadro efetivo (hoje com mais
de 14.000 servidores em exercicio) e da dispersao geografica das unidades
judiciarias, tipica dos Tribunais de Justica Estaduais.

Obviamente, a existéncia de um sistema informatizado para gerir pessoas
nao garante o sucesso dos projetos dessa area, mas a sua auséncia pode, sim,
inviabilizar varios deles. Por conta desse fato e em consonancia com os pontos
negativos levantados acerca dos sistemas utilizados pelos tribunais, o CNJ
destacou que podera ser considerada a disponibilizacdo de um sistema unico de
Gestao de Pessoas para o Poder Judiciario. De acordo com o que foi respondido,
o sistema unico é de interesse de 62 érgéos, dos 88 respondentes.

Diversas outras informacdes foram apresentadas no relatério em questao,

das quais destacam-se, para fins dessa pesquisa, as seguintes:



GRAFICO 16. NUMERO DE ORGAOS QUE APRESENTAM DEFINICAO FORMAL DE PERFIS PROFISSIONAIS
PARA CARGOS DE LIDERANCA
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Figura 26 — Grafico extraido do Relatorio - Diagnostico sobre Praticas em Gestdo de Pessoas no PJ— CNJ.

GRAFICO 17. NUMERO DE ORGAOS QUE REALIZAM PROCESSOS SELETIVOS PARA PROVIMENTO
DE CARGOS EM COMISSAO E FUNCOES DE CONFIANCA
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Figura 27 - Grafico extraido do Relatorio - Diagndstico sobre Praticas em Gestdo de Pessoas no PJ — CNJ.
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TABELA 4. DESCRICAO DOS CRITERIOS UTILIZADOS PELOS ORGAOS PARA MOVIMENTAGCAO DE PESSOAL

& Numero de
ritérios
- Ocorréncias

Conforme previsto em Lei/Resolucdo/Normativo/Portaria

Através de concurso de remogao

Tempo de servigo no cargo/no érgdo/no servico publico

Haver correspondéncia entre atividades da area e atribuigoes do cargo
Indicacdo para cargo/anuéncia ou interesse da Administracdo,
Presidéncia, Setor de Gestao de Pessoas, etc.

Por processo seletivo interno

Necessidade/possibilidade de reposicdo de pessoal

Interesse do servidor ou gestor

Com base em analise de perfil

Com base em analise curricular
Figura 28 - Grafico extraido do Relatorio - Diagndstico sobre Préticas em Gestdo de Pessoas no PJ — CNJ.

A baixa ades&o aos processos de sele¢do, nomeacio e movimentacio de
pessoas com base em perfis profissionais previamente estabelecidos,
demonstrados nos graficos e tabela acima, ratificam a tese sobre a quase
auséncia de processos meritocraticos nas organizagdes publicas no que diz
respeito as nomeacgdes para fungbes estratégicas, assim como para a
movimentacio de pessoal.

O fato em questao fornece uma pista para a compreensao parcial sobre a
desmotivacao ou insatisfagdo em relacdo as possibilidades de crescimento
profissional no interior dos Orgados do Poder Judiciario, aparentes nos resultados
do Censo 2013. Em verdade, na grande maioria das vezes, tal crescimento esta
atrelado aos processos de nomeagbes para cargos em Ccomissao ou
movimentacdes funcionais, que pelos resultados da pesquisa utilizam-se mais
frequentemente de critérios diversos daqueles vinculados a qualificacdo e
competéncia profissional.

O CNJ parece ter construido previamente uma estratégia para enfrentar
essa questdo e, também em 2016, tomou outras medidas para estimular o
desenvolvimento da gestdo estratégica de pessoas no Poder Judiciario,
publicando os seguintes documentos, disponibilizados e divulgados para todo o
pais: 1) Relatério sobre Formacgao e Aperfeicoamento de Servidores do Poder

Judiciario 2015-2016, que abordou a gestado de pessoas por competéncias e sua
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aplicagdo pelos 6rgaos do Judiciario33; 2) Guia de gestdo por competéncias no
Poder Judiciario, que estabeleceu o passo a passo para a adog¢ao e implantacao
dessa metodologia por todos os Tribunais do pais.

E valido destacar alguns dados do diagnéstico sobre a gestdo por
competéncias, apresentados no relatério “Formacéo e Aperfeigopamento de

Servidores do Poder Judiciario 2015-2016”, conforme figuras abaixo:

Grafico 33 - Estagios em que se encontra o programa de GPC nos tribunais

Mapeamento das competéncias 39
Diagnostico de competéncias e analise do GAP z
Capacitacdo por competéncias 28
Avaliacao de desempenho por competéncias 16
0 5 10 15 20 25 30 35 40

Figura 29 - Gréfico extraido do Relatorio - Formagédo e Aperfeigoamento de Servidores do PJ 2015-2016— CNJ.

arafico 1 - Instrumentos utilizados na elaboracdo do planejamento de capacitacdo de servidores

Avaliacdo de desempenho por competéncias 2
Avaliacdo de desempenho 22
Levantamento de necessidade de treinamento 69
Histérico dos anos anteriores 55
Planejamento estratégico 58
Analise dos macroprocessos 3

Outras 22

Figura 30 - Grafico extraido do Relatorio - Formacio e Aperfeicoamento de Servidores do PJ 2015-2016— CNJ.

33 Que auxilia o atendimento de parte da Resolugdo CNJ n.192, de 8 de maio de 2014, que dispbe sobre
a Politica Nacional de Formacéao e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario. Disponivel em:
http://www.cnj.jus.br/images/atos_normativos/resolucao/resolucao_192_08052014_09052014145300.pdf
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Tabela 2 - Instrumentos de planejamento: 2014 x 2015

2015

Instrumentos Quantidade de tribunais

dade de treinamento 69

Levantamento d

2014

Instrumentos Quantidade de tribunais

Levantamento ¢ idade de treinamento 83

Figura 31 - Tabela extraida do Relatério - Formagio e Aperfeicoamento de Servidores do PJ 2015-2016— CNJ.

No referido relatério o CNJ coloca que os resultados em 2014 apontaram
alto indice de utilizagao do Levantamento de Necessidade de Treinamento (LNT)
e uma baixa frequéncia do mapeamento de competéncia dentro do processo de
planejamento. Em 2015, o LNT mantém-se como o instrumento mais utilizado
para o planejamento. Em seguida, observa-se que o planejamento estratégico
seguido do histérico dos anos anteriores sdo as ferramentas mais frequentes
para a elaboragcao da capacitagao.

Ressalta, ainda, que o LTN é um processo que visa identificar os
treinamentos necessarios para que o profissional desempenhe melhor as
atividades laborais, sendo a primeira etapa de um processo ciclico, que se inicia
com a coleta de informacgbes. Ha varias técnicas disponiveis na literatura para
se realizar esse estudo, como, por exemplo: avaliacbes de desempenho,
observacgdes, questionarios de pesquisa, conferéncias em grupo, demandas por
setor, planejamento organizacional.

O CNJ acredita que o uso mais frequente desse instrumento, por parte
das organizagdes, para o planejamento de capacitagdes pode ser explicado pela
sua flexibilidade, praticidade e relativo baixo custo. E ainda, aponta como os
principais problemas que as organizagdes enfrentam nas avaliagbes de
desempenho por competéncias, as seguintes questdes: 1) problemas culturais:

podem estar relacionados a interesses politicos, a interesses interpessoais, a
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resisténcia em ser avaliado e a burocracia; 2) distor¢ées na avaliagdo, como: a)
o efeito halo, que provoca analises extremas, positivas ou negativas, sobre as
competéncias do avaliado; b) tendéncia central, que leva a uma analise mediana
do avaliador, ignorando diferengcas de desempenhos e comportamentos do
avaliado; c) erro de semelhanga, quando o avaliador examina o avaliado
utilizando, como parametro, suas proprias qualidades e percepgdes; 3) falta de
apoio da alta administragao; 4) distor¢des na comunicagao entre lideranga e
equipe; 5) utilizacdo de escalas pouco operacionais; 6) subjetividade da
avaliagao; 7) auséncia de feedback; 8) transformagao da avaliagdo em um
processo complexo e exaustivo; 9) uso das informagdes obtidas de forma
equivocada, ou apenas para manter o status quo.

As nove questoes listadas pelo CNJ estao previstas em um nimero sem
fim de estudos sobre o tema. Envolvem aspectos culturais, psicolégicos e
técnicos e tornam as avaliagdes entre individuos de uma mesma organizagao
publica ou ndo um dos maiores desafios que os técnicos da area de gestao de
pessoas enfrentam.

Nesse contexto, além da auséncia de um sistema informatizado para
promover as avaliagdes de desempenho no PJERJ, n&o ha duvida de que o mais
importante fator limitador da implantacdo desse processo foi o fator cultural. A
equipe técnica da area responsavel possuia total convicgdo a respeito do
seguinte fato: os profissionais em atuacédo na Instituigdo, estivessem eles em
posicoes de lideranga ou entre os integrantes de uma equipe, ndo estavam de
nenhuma forma preparados para a utilizagdo desse instrumento de gestao.

Por esse motivo, a area condicionou a implantacdo do processo a um
amplo programa de desenvolvimento de gestores e servidores para o uso das
avaliagdes. Iniciou o desenvolvimento desse programa, formou alguns poucos
multiplicadores, mas nao obteve, porém, apoio suficiente da Alta Administracao
para cumprir 0 objetivo de capacitar a todos. Além disso, até a finalizacdo dessa
pesquisa, ndo havia sido entregue pela equipe da area de Tecnologia da
Informagdo o modulo para a realizagdo das avaliagdes de novos servidores
aprovados em concurso ( a chamada Avaliagao Especial).

Quanto ao modelo completo de gestdo de pessoas por competéncias,
considera-se o posicionamento do CNJ, transcrito abaixo do relatério em analise,

um marco significativo para o avancgo de sua implantagdo no Poder Judiciario:
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“Atualmente, a gestdo por competéncias é tema de alto interesse nas
organizagbes publicas e tem sido assunto presente em foruns, seminarios,
palestras. Esse modelo de gestdo é fundamental para o alcance da
qualidade e eficiéncia do servigo publico, visto que se propbe a orientar
esforgos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis
da organizacdo e das pessoas que dela participam, as competéncias
necessarias a consecugéo dos objetivos organizacionais.

A adogéo da gestdo por competéncias pode gerar inumeros beneficios,
entre eles: a melhoria dos programas de capacitacdo, de selecdo interna,
de alocagéo de pessoas, de movimentagdo e de avaliagdo. Pode contribuir,
também, para a adequacao das atividades exercidas pelo servidor as suas
competéncias e para o aumento da motivagéo intrinseca, promovendo
resultados organizacionais mais efetivos. Uma vez identificadas as
competéncias necesséarias a organizagdo, o 6rgdo poderé utiliza-las no
processo seletivo externo (concurso publico) e desenvolvé-las de forma
mais apropriada aos objetivos estratégicos. Ao final do processo, pode-se
gerar melhorias na qualidade e na celeridade de seus servigos e,
consequentemente, adequagédo e uso mais eficiente dos recursos utilizados.
A Resolugéo n. 192/2014 do CNJ estabelece, em seu art. 12, que o CNJ,
por intermédio do CEAJUD, identificaré as competéncias funcionais
(conhecimentos, habilidades e atitudes) a serem desenvolvidas nos
servidores do Poder Judiciario e coordenaré a construgcdo e a manutengao
de banco de cursos a distancia, e outros recursos educacionais
desenvolvidos pelo CNJ e pelos tribunais, a fim de fomentar o
compartilhamento.

Em virtude do que foi estabelecido nessa Resolugcdo, o CNJ desenvolveu
um guia pratico de gestdo por competéncias, publicado em fevereiro de
2016, com a finalidade de orientar os tribunais no processo de
implementagdo. Por meio do Relatério Anual sobre Formagédo e
Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario, elaborado pelo
CEAJUD, seré feito o acompanhamento dos programas de gestdo por
competéncias no Poder Judiciario. Para tanto, cada tribunal ou conselho
informara a etapa em que se encontra, dentro da proposta de estagios do
processo de implantacdo da gestdo por competéncias apresentada no
guia.”

Relatoério - Formagao e Aperfeicoamento de Servidores do Poder Judiciario 2015-2016 - CNJ
Produgéo: Centro de Formacéo e Aperfeicoamento de Servidores do PJ (CEAJUD)
Conselho Nacional de Justica

Brasilia - 2016

Como sera apresentado no proximo capitulo desse estudo, é curioso que
o PJERJ, por meio da atuagédo e projetos desenvolvidos pela consultoria da
Fundagdo Getulio Vargas, antes mesmo do CNJ ser criado, tenha iniciado
atividades e reestruturagdes internas na area de gestao de pessoas voltadas
exatamente para a implantacdo do citado modelo de gestdo por competéncias.
E mais que curioso, porém, que cerca de doze anos depois tal Instituicdo ainda
nao tenha sido capaz, por seus proprios meios, de tornar sistémico e efetivo o
modelo em questdo, como veremos detalhadamente no capitulo Ill. Fato que, ao
meu sentir apenas ratifica o quanto é desafiador criar sistemas meritocraticos em

organizagdes publicas brasileiras.
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De toda forma, com o apoio técnico e politico do CNJ nesse segundo ciclo
estratégico, por meio de tantas acgdes e atividades voltadas para esse fim, é
possivel que, agora, a equipe da area de gestao de pessoas do PJERJ encontre
a forgca politica necessaria e fundamental da Alta Administracao para levar a
termo os diversos projetos parcialmente implementados.

Nesse sentido, como o ciclo estratégico em curso terminara somente no
ano de 2020, é cedo ainda para concluir o quanto ele sera capaz de modificar
relacbes de poder, cultura e comportamentos no interior das organizagoes,
promovendo avancos no processo de Reforma do Judiciario. No momento,
podemos apenas afirmar que pela primeira vez no CNJ34 a tematica é encarada

tao de frente e de forma tdo conceitualmente correta.

CAPITULO Il - A MODERNIZA(;AO DA GESTAO DE PESSOAS NO PJERJ
. 3.1 - COMO TUDO COMEGOU — BREVE HISTORICO

Podemos afirmar que, de forma explicita, o olhar critico sobre o que
comumente chamamos de fungao RH, ou seja, sobre os processos institucionais
relacionados a gestdo de pessoas no Tribunal de Justica do Rio de Janeiro,
comecou a partir da decisao de formalizar na estrutura organizacional uma area
exclusiva para essa finalidade. Esse fato foi uma das consequéncias do
diagnéstico realizado pela consultoria da Fundagéo Getulio Vargas, contratada
para auxiliar a Alta Administragéo no projeto de modernizagao institucional.

Naquela oportunidade, em 2002, o projeto focalizou a Secretaria de
Administragdo, na qual estavam vinculados diversos processos de trabalho
relacionados a logistica, a tecnologia da informacao e, também, a gestdo de
pessoas. O estudo realizado pela equipe de consultores resultou no
desdobramento da referida Secretaria em duas outras: uma delas exclusiva para

a coordenacdo da gestao de pessoas e outra para a coordenagao dos processos

34 Digo “pela primeira vez no CNJ” porque na esfera federal a gestdo por competéncias esta estabelecida
ha dez anos e encontra seu marco legal no Decreto n. 5.707, de 23 de fevereiro de 2006. Institui a Politica
e as Diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da administragéo publica federal direta, autarquica e
fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei n. 8.112, de 11 de dezembro de 1990. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2006/Decreto/D5707.htm>.



102

de trabalho relacionados a logistica institucional, incluindo licitagdes e compras,
contratos, infraestrutura operacional etc.

Em uma segunda fase, que transcorreu durante o ano de 2003, a equipe
de consultores e a Administragdo Superior concentraram os seus esforgos na
implementacédo das novas Secretarias, assim como no redesenho da estrutura
organizacional da Area Administrativa do PJERJ.

No dia 08/12/2003, Dia da Justica, foi publicada a Resolucdo OE
15/2003%, que aprovou a nova estrutura organizacional do PJERJ, na qual
constou pela primeira vez na historia do Judiciario Fluminense uma unidade
organizacional cujo objetivo era elaborar e implementar processos voltados para
o desenvolvimento de pessoas. Tal unidade, vinculada a Diretoria-Geral de
Gestao de Pessoas, como passou a ser nomeada a Secretaria anteriormente
criada, incluia dentre as suas atividades a identificacdo das barreiras impostas
pela cultura organizacional, o diagndstico do clima organizacional, o
acompanhamento do desempenho dos profissionais em atuagdo e outros
objetivos relacionados a gestao estratégica de pessoas.

A criacado da area citada, nomeada Departamento de Desenvolvimento de
Pessoas, nao levou a sua imediata implantacao. O fato é que durante cerca de
seis meses, ndo havia nem ao menos a sala fisica para iniciar suas atividades,
e muito menos havia uma equipe com qualificacdo técnica para exercer as
atribuicdes definidas e consideradas bastante atipicas a Administracao Publica
do PJERJ.

Os trabalhos foram iniciados apenas em maio de 2004, com a nomeacgao
da primeira diretora daquele departamento recém-criado, que durante cerca de
nove meses contou apenas com uma servidora em seu quadro funcional e com
o apoio eventual de consultores da equipe FGV, que auxiliaram a estruturacao
dos primeiros projetos da area.

Doze anos depois, a area conta com uma equipe de cerca de trinta
pessoas e ainda busca alavancar boa parte dos projetos pensados desde 2004,
como a avaliacdo de desempenho por competéncias, ainda ndo implementada,

e 0 Banco de Talentos, que teve seu projeto adaptado e em 2014 comecou a

35 Resolugdo n° 15/2003, do Orgdo Especial. Publicada no Diario Oficial do Estado de

08/12/2003. Vém sendo revisada desde entdo, com varias alteragdes.
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gerar pequenos, porém importantes resultados para a criagédo de processos de
selecao meritocraticos, baseados em competéncia.

A proposta desse estudo, no entanto, ndo € descrever detalhadamente a
trajetoria dessa area em especial, mas sim, analisar o resultado das praticas de
gestao de pessoas que foram desenvolvidas e implementadas ao longo desses
doze anos, com foco nos questionamentos propostos por Joel Souza Dutra
(1996), no seu artigo sobre a utopia da mudanga das relagdes de poder na
gestao de recursos humanos, a saber: qual o nivel de influéncia da gestao de
recursos humanos no processo de mudanga organizacional? Em que medida as
propostas de novas politicas e praticas de gestdo de recursos humanos sao
realmente absorvidas pelas instituicbes e modificam a sua cultura
organizacional?

Esses sao os questionamentos centrais desse capitulo e definem parte da
linha de analise da presente pesquisa. Dessa forma, a descricio e o histérico de
implantacdo das novas praticas de gestdo de pessoas no PJERJ, realizados a

seguir, serdo permanentemente tangenciados por essas reflexdes.

= 3.2 — AESCOLHA TEORICA DA CONSULTORIA FGV: GESTAO DE COMPETENCIAS

Antes de iniciar a analise e descricao propriamente ditas das novas
praticas de gestao de pessoas implantadas no PJERJ, nos ultimos doze anos, é
fundamental explicitar a base tedrica sob a qual a consultoria da FGV, em 2004,
pretendeu orientar o processo de modernizagdao. A abordagem inspirou-se no
chamado modelo de gestao estratégica de pessoas com foco em competéncias,
considerado por diversos autores especialistas 0 mais eficaz para gerir pessoas
e alavancar os resultados do planejamento estratégico de uma organizacgao.

Essencialmente, a gestao de pessoas por competéncias considera que os
conhecimentos, as habilidades e as atitudes de um individuo, e mais ainda, a
integracdo entre esses trés elementos, de maneira sinérgica, colocada a
disposicdo de uma organizagdo por meio da atuagdo competente de um
profissional, pode levar essa mesma organizacao a alcangar os objetivos e os

resultados planejados. No entanto, para que isso ocorra da melhor forma, é
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preciso existir um conjunto de processos internos que capte, avalie, desenvolva
e, principalmente, valorize as competéncias dos profissionais.

Assim, o modelo de gestao por competéncias, na sua integralidade, afeta
e dirige a todos os subsistemas de RH, ou seja, recrutamento e selecao,
capacitagdo e desenvolvimento, movimentacdo e progresso na carreira,
avaliacdo e remuneracgao.

Nesse sentido, apesar da escolha tedrica da FGV apontar para um modelo
de gestdo de pessoas que descortinava uma grande possibilidade de
transformacao na area, a proposta de modernizacdo em 2004, utilizou os
principios da gestao por competéncias com muitas limitagdes, afetando de forma
bastante tangencial apenas o sistema de capacitagdo do PJERJ, que a época ja
contava com uma significativa estrutura, representada pela Escola de
Administracao Judiciaria (ESAJ), em atuacdo ha mais de quinze anos na
Instituicao.

Por esse motivo, acredito, o principal consultor a frente dessa etapa do
projeto sempre enfatizava que estavamos buscando construir um sistema de
gestéo “de competéncias” e ndo, “por competéncias”. Na verdade, isso apenas
significava dizer que as competéncias identificadas, e registradas nas Matrizes,
nao afetariaim nem a movimentacdo de pessoas e muito menos as
remuneragdes. Seriam utilizadas tdo somente para identificar a capacitagao
necessaria para profissionais que ja ocupavam determinada posi¢cao na
organizagao, o que do ponto de vista tedrico era admitir que as pessoas nao
possuiam, em termos de desempenho, nem ao menos os conhecimentos e
habilidades minimos para a realizacdo das atividades previstas para os seus
postos de trabalho.

Assim, naquele momento, ndo era cogitada a possibilidade de utilizar o
modelo de gestdo com foco em competéncias na sua integralidade, ndo se
estabelecendo subprocesso algum que afetasse, por exemplo, a nomeacgao para
cargos de confianga e fungdes gratificadas, ou mesmo a remuneragéo dos
servidores.

Quanto ao impacto na capacitagdo, nos primeiros anos do projeto, as
matrizes de competéncia pouco ou nada afetaram os sistemas de
disponibilizacdo de cursos na Escola de Administracdo Judiciaria (ESAJ), por

diversos motivos. Em primeiro lugar, porque o modelo, na sua construgao, ficou
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limitado ao novissimo Departamento de Desenvolvimento de Pessoas, em
implantagdo. Em segundo lugar, porque a ESAJ ja atuava no PJERJ ha mais de
quinze anos e possuia, nao apenas um modus operandi ja definido, mas também
um sistema informatizado proprio e bastante inflexivel, que nao permitiu realizar
de imediato as modificagbes necessarias nos seus critérios, regras e
classificagbes internas. Isso teria garantido, minimamente, a integracéao entre o
mapeamento de competéncias registrados nas matrizes de cada papel
profissional e os cursos disponibilizados aos mais de dez mil servidores, a época.
Um terceiro ponto, diz respeito ao fato de que, no curso do projeto, com a
intengdo de levar todos os servidores a ESAJ, elaborou-se e publicou-se uma
nova norma administrativa, a Resolugdo CM 12/201236, que vinculou a
realizagao de 30 horas anuais em cursos a progressao € promogao na carreira.
O fato obrigou ndo apenas os servidores a inscreverem-se em cursos todos os
anos, independente da sua tematica, como langou a ESAJ o desafio de ofertar
vagas em ag¢des de capacitacdo a cada um dos mais de dez mil servidores em
atuacdo, a cada novo ano.

Essa nova norma, bem intencionada e que objetivava levar os
profissionais em atuacéo a participar de cursos voltados para sua atualizacao,
descolou ainda mais a ESAJ do projeto de gestdo por competéncias, pois
valorizou a quantidade de horas de participacdo em cursos, sem considerar a
necessidade individual, verificada por meio das avaliagdes ou por meio da
identificacao de competéncias profissionais, que nessa época, estava limitada a
um pequeno grupo de servidores do projeto-piloto, nas areas em processo de
certificagao 1SO 9001.

Essas e outras questdes também relevantes, que limitaram a utilizacao
dos principios do modelo de gestdo por competéncias serdo mais
profundamente abordadas nos itens seguintes, que tratam de cada pratica

individualmente.

3¢ Substituida em 2013, pela RESOLUCAO CM13/2013 e em 2016 pela RESOLUCAO
CMO07/2016, que tornou facultativo ao servidor a acumulag@o de pontos por meio de horas em capacitacao,

para fins de progressdo e promogao.
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3.3 - AS PRATICAS IMPLANTADAS EM GESTAO DE PESSOAS NO PJERJ E SUA EFETIVIDADE

O desenvolvimento e a implementagcdo das praticas consideradas
estratégicas para a gestao de pessoas no Poder Judiciario do Estado do Rio de
Janeiro ndo seguiram um planejamento previamente estabelecido e tampouco
integrado aos processos de gestdo de pessoas ja existentes na Instituicdo. Ao
contrario, o que foi possivel desenvolver e implementar decorreu do que
comumente classifica-se na Administracdo Publica como “janela de
oportunidade”, ou seja, vez ou outra, um fato politico ou uma demanda especifica
gerada por novas administracbes que assumem a Presidéncia da Casa, abria
uma dessas janelas e gerava uma oportunidade para um breve avango de um
dos subsistemas da area de desenvolvimento de pessoas.

Assim, pode-se afirmar que as novas praticas surgiram desassociadas de
um macroplanejamento estratégico da area de gestdo de pessoas. Esse fato,
por si s, cria uma série de dificuldades e pode ser considerado, sem sombra de
duvidas, um dos principais obstaculos para o alcance da efetividade dessas
atividades, uma vez que a coeréncia interna dos modelos de gestdo e a sua
integragdo com os demais elementos da administracdo sdo considerados
requisitos fundamentais pelos tedricos especialistas para o sucesso dessas
iniciativas.

Joel Dutra, por exemplo, afirma que todos os processos de gestdo
administrativa se baseiam em dois pilares fundamentais: as politicas, que sao os
principios e as diretrizes basicas que balizam decisdes e comportamentos, e as
praticas, que sdo os diversos tipos de procedimentos, métodos e técnicas
utilizados para a implementacgao de decisbes e para nortear as agdes no ambito
da organizacao e da sua relagdo com o ambiente externo (1996, p.155). Dessa
forma, para gerenciar os profissionais lotados nas diferentes serventias e cargos
que constituem o PJERJ, seria essencial delinear um modelo de gestéo coerente
por meio de politicas e praticas integradas, antes de implementar projetos
isolados que afetam um ou outro subsistema de gestdo de pessoas, mas nao
modificam o modelo de atuacéo institucional como um todo.

Exemplificando a questdo, para elucidar a afirmagao acima, imagine de
um lado estabelecer requisitos de formagao académica, experiéncia profissional

e competéncias para todos os papéis profissionais, fungbes e cargos em
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comissdo da Instituicido, com o objetivo de orientar a capacitacdo e o
desenvolvimento dos profissionais, porém, de um outro lado, ndo considerar
esses mesmos requisitos no momento da escolha e nomeagao dos profissionais
que ocuparao essas posi¢cdes. Esse é um tipico exemplo da incoeréncia interna
do modelo de gestdo de pessoas, que conflita a pratica de capacitagdao com a
l6gica ndo meritocratica estabelecida para nomear profissionais as posigées
estratégicas para a Instituigao.

Assim, percebe-se que, em especial, as praticas relacionadas as
tentativas de estabelecer uma gestao de pessoas meritocratica, em sua quase
totalidade, padeceram desta mesma incoeréncia interna ao longo dos ultimos
doze anos e, nao por acaso, sofreram mudancas ou adaptacdes para que nao
“ferissem” a cultura existente ou porque uma das “janelas de oportunidade”
abertas em determinado ciclo de gestdo, fechou-se no ciclo seguinte. Fato
bastante conhecido e comumente classificado por inUmeros autores como tipica
descontinuidade administrativa da esfera publica.

Nesse sentido, objetivando aprofundar essa compreenséao e para avancgar
no debate sobre o alcance e a efetividade das novas praticas de gestao de
pessoas, a seguir, cada uma delas sera descrita e analisada a luz das
resisténcias e adaptacdes que sofreram, assim como, dos principios e conceitos

tedricos que norteiam a gestao estratégica de pessoas.

a) Mapeamento de Competéncias (2004)

O Departamento de Desenvolvimento de Pessoas (DEDEP) iniciou suas
atividades no mesmo ano em que a Instituicdo havia tomado a decisao, por
orientacdo da consultoria da Fundacdo Getulio Vargas, de aplicar a
NBRISO9001:2000 para a implementacao de sistemas de gestdo da qualidade
em trés unidades do Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro, o que foi
ampliado gradativamente ao longo dos anos seguintes, alcangando-se cerca de
cinquenta e seis unidades, entre areas administrativas e judiciarias.

O projeto em questao foi a primeira “janela de oportunidade” para atuagao
do novo departamento de desenvolvimento de pessoas, uma vez que um dos
itens obrigatérios da NBR ISO 9001 (item 6.2.2) apontava diretamente para a
chamada gestao por competéncias, ou seja, estabelecia a necessidade de
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identificar e mapear as competéncias de todos aqueles profissionais que
afetassem a qualidade do servigo prestado.

Assim, o recém-criado DEDEP foi convocado a participar do projeto como
area de apoio ao atendimento daquele item especifico da norma, mesmo que no
momento ndo contasse com estrutura fisica ou equipe qualificada para a tarefa.

As primeiras atividades nesse sentido foram realizadas com o apoio da
equipe de consultores da FGV e resultaram na elaboracdo das chamadas
‘Matrizes de Competéncias e Requisitos do PJERJ’, nas quais foram listadas a
formagao académica, a experiéncia profissional (considerando anos de atuagao
em determinadas areas) e o0s cursos considerados obrigatérios ou
recomendados para cada papel profissional existente na Instituicao.

Cabe ressaltar, que a elaboracao das Matrizes de Competéncias havia
sido iniciada antes mesmo das atividades do DEDEP, ainda em 2003, pois
tratava-se de um dos produtos a ser entregue pela consultoria contratada. Assim,
a equipe consultora, com o apoio da Escola de Administracdo Judiciaria e da
Assessoria de Desenvolvimento Institucional, reuniu grupos de servidores de
cada papel profissional para realizagao de entrevistas coletivas estruturadas, nas
quais mapeou-se, com base em listas pré-definidas, o grau de exigéncia de cada
requisito ou curso (1-obrigatdrio, 2-recomendado).

O resultado desse mapeamento gerou uma extensa quantidade de
informacgdes, que foi inserida em um banco de dados “caseiro”, meses depois,
criado no aplicativo Access pela equipe em atuagao do préoprio departamento, e
nao pela area de Tecnologia da Informagéao do PJERJ.

A breve descricdo do contexto em que essa pratica foi estabelecida visa
apenas demonstrar a precariedade da estrutura tecnolégica e de recursos
humanos disponiveis na ocasiao, para o inicio das atividades do DEDEP. O fato,
somado a demanda por atuagdo em um projeto de certificagdo 1SO9001 de
curtissimo prazo, certamente prejudicou a elaboracdo de um macroplanejamento
adequado a implantagcdo das atividades previstas para a area, listadas na
Resolugao 15/2003 que a criou.

Durante dez anos, apesar das Matrizes de Competéncias alcangarem
praticamente todos os papéis profissionais da organizagdo, o mapeamento de
competéncias junto as chefias e servidores ficou limitado as competéncias

técnicas e as poucas unidades inseridas no projeto de certificagao.
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Na aplicacdo do instrumento elaborado para o mapeamento de
competéncias, a equipe técnica do DEDEP, desde 2004, buscou conciliar o
atendimento ao item 6.2.2 da NBR ISO 9001 ao subsistema de RH voltado para
o desenvolvimento continuado dos profissionais do PJERJ. Isso significa dizer
que o mapeamento foi estabelecido ndo como um processo Unico e estanque de
avaliagao do profissional que ingressa em uma unidade certificada, mas sim,
como um processo ciclico, anual, que a cada vez que era realizado gerava um
plano de desenvolvimento de competéncias individual para o ano seguinte.

Os ciclos de mapeamento individual de competéncias, nas areas
certificadas, ocorriam geralmente entre os meses de setembro e outubro e seus
resultados eram consolidados pelo DEDEP manualmente, uma vez que ndo ha
sistema informatizado para essa atividade, e encaminhados a Escola de
Administragc&do Judiciaria para servir como insumo ao processo de planejamento
da grade de cursos para o ano seguinte.

Teoricamente, o modelo descrito acima nao fere em nada os principios
basicos estabelecidos para o desenvolvimento de pessoas em uma organizacgao.
No entanto, foram inUmeras as inadequacdes verificadas ao longo dos anos em
que o DEDEP manteve o atendimento ao item 6.2.2 da NBR ISO 9001 inserido
na mesma pratica estabelecida para o desenvolvimento continuado dos
profissionais do PJERJ.

O grupo de servidores alcangados por essa pratica, que nao representava
10% da Instituicdo, pouca relevancia dava ao processo, nao o percebendo de
forma alguma como uma ferramenta de apoio a gestdo de pessoas, mas antes
como um amontoado de formularios a ser preenchido, que gerava trabalho extra
e era desprovido de significado, servindo apenas para evitar apontamentos de
nao-conformidades em auditorias da qualidade.

Nenhuma das inumeras atividades de conscientizagao realizadas pelo
DEDEP, com ou sem a parceria da Escola de Administragdo Judiciaria, ou
mesmo as inumeras adaptacdes realizadas no procedimento e nos formularios
ao longo de dez anos, foram efetivas no sentido de modificar esse
comportamento e percepgao a respeito da nova pratica.

Se, por um lado, as chefias percebiam que a atividade de preenchimento
dos formularios para mapeamento das competéncias dos servidores, de fato,

nao gerava nenhuma consequéncia na vida funcional de qualquer profissional,
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servindo exclusivamente como evidéncia documental de atendimento ao item
6.2.2 da NBR ISO 9001, em auditorias. Por outro lado, refutavam a ideia de
utilizar a pratica como ferramenta auxiliar para a gestdo da capacitagao e
desenvolvimento das equipes sob sua coordenagdo, considerando o
procedimento burocratico e inadequado.

Esse momento do projeto deixou evidente, por diversas vezes, o grande
numero de servidores em posicao de chefia ou lideranca que nao reconhecia
dentre as suas responsabilidades a gestao de pessoas e seus desdobramentos.
Muitos desses profissionais, no curso da implantacdo da nova pratica,
demonstraram-se surpresos e indagavam as equipes técnicas do Departamento
de Desenvolvimento de Pessoas sobre a maneira pela qual poderiam avaliar as
competéncias de suas equipes ou porque seriam eles, e ndo psicologos da area
de RH, a “descobrir” 0 que cada profissional sabia ou nao realizar.

Essas ocorréncias demonstraram que as pessoas a quem chamavamos
de “gestor” e a quem entregavamos as ferramentas recém-criadas para auxiliar
a gestao de pessoas, definitivamente, nao estavam preparadas para tal. Nao se
tratava tdo somente de uma inadequacao de procedimentos ou da falta de
integracao entre as praticas de gestdo. Havia um desconhecimento generalizado
sobre o papel das liderancas, em especial no que diz respeito a atuacao que
agora era incentivada, ou seja, uma atuacgao voltada para a lideranca educadora
e desenvolvedora de pessoas.

Um outro aspecto a ser considerado esta associado ao fator cultural, que
em nada favoreceu uma atuagao desse grupo no sentido proposto. A falta de
reconhecimento do papel das liderangcas também advinha do fato de muitos
desses profissionais em posicao de chefia terem alcancado essas posi¢des por
mero acaso ou por indicagéo. A Instituigdo, a época e ainda hoje, ndo possuia
um processo meritocratico estabelecido para nomeacido de servidores a
posicoes de lideranca. Isso, certamente, tornava mais dificil a legitimidade desse
individuo para avaliar e registrar a competéncia dos demais integrantes da
equipe, que amanha, por questdes politicas ou indica¢des, poderiam tornar-se
os “novos lideres”. O fato, obviamente, constrangia e tirava forga do gestor em
atuacéao, fazendo com que ele encarasse as fungdes de gestao de pessoas de

forma muito cuidadosa e até pouco profissional.
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Podemos afirmar que as inadequacdes também se originaram das nao-
conformidades apontadas em auditorias no item 6.2.2. Os gestores, por muitas
vezes ou deixavam de cumprir o procedimento ou o faziam de forma inadequada,
desconectada do desempenho real verificado no dia a dia de cada profissional.
Em resumo, quase todos os formularios apontavam que os individuos
apresentavam todas as competéncias consideradas necessarias para o
desempenho da fungdo, apenas porque existia o receio de que, apontando-se a
realidade, a auditoria poderia compreender que o item 6.2.2 n&o estava atendido.
Isso agravou-se ao longo dos anos, fazendo com que o procedimento perdesse
completamente seu objetivo maior, ou seja, gerar planos de desenvolvimento
individuais.

Apenas em 2014, o DEDEP modificou os procedimentos de forma
definitiva e criou praticas especificas para cada finalidade, ou seja, o
atendimento ao item 6.2.2 da NBR ISO 9001 passou a ser estabelecido pela
pratica de recepgcdo de novos funcionarios na unidade. Ja o processo de
mapeamento de competéncias, que objetivava fomentar a educacgao continuada,
passou a ser realizado em um processo a parte, que foi imediatamente ampliado
para toda a Instituicdo e gerou um relatério de dados mais significativo, em
termos percentuais, para orientar a elaboragdo da programagao de cursos da
Escola de Administragao Judiciaria.

No entanto, esse mapeamento foi feito observando-se as equipes de cada
unidade, por meio da aplicacdo de formularios encaminhados por e-mail, e nao
com base em avaliagdes individuais, como orienta a literatura sobre gestéo por
competéncias. Isso decorreu da auséncia de sistemas informatizados a
disposicao da area, o que inviabilizou a implementacao de avaliagdes individuais
para mais de 15.000 profissionais.

A partir desse momento, o modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias do PJERJ foi formalizado e passou a compreender as
competéncias organizacionais, as competéncias comportamentais e as

competéncias técnicas (gerais e especificas), conforme esquema a seguir:
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COMPETENCIA
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Competéncias Técnicas Gerais -

P

Competéncias Técnicas Especificas

Competéncias Comportamentais

Competéncias Organizacionais

Figura 32 - Esquema resumo do modelo de gestiio por competéncias estabelecido na RAD-DGPES-068 — Rev.02.

Na rotina administrativa que estabeleceu o procedimento de mapeamento

de competéncias para toda a Instituicdo, seguiam listadas as seguintes

definicbes:

Termo

Competéncia

Competéncias Técnicas

Competéncias
Comportamentais

Competéncias
Organizacionais

Gestéo por
Competéncias

Definigéo

Atributos pessoais e capacidade demonstrados para aplicar
conhecimentos e habilidades.

Sao os conhecimentos e habilidades necessarios para que os servidores
realizem suas atividades.

Sao atitudes e comportamentos que possibilitam ao servidor
desempenhar da melhor forma possivel seu papel na unidade e contribuir
para o alcance dos objetivos institucionais.

E um conjunto de habilidades, tecnologias e culturas capaz de gerar um
valor diferenciado para os servidores e usuarios da organizagéo e para a
sociedade.

Sistema de gestao que visa identificar, captar, desenvolver e avaliar as
competéncias necessdrias a consecugao dos objetivos da organizacao.

Tabela 1 — Definicdes estabelecidas pelas rotinas voltadas para a gestiio por competéncias no PJERJ (2016).

Assim, a RAD-DGPES-069 criou um procedimento anual, realizado pelos

gestores de todas as unidades do PJERJ, através de um questionario que tem

como base as Matrizes de Competéncias Técnicas.

Os resultados dos mapeamentos geram os insumos para a realizagéo da

programacao de cursos da Escola de Administracédo Judiciaria da Diretoria-Geral
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de Gestdo de Pessoas (DGPES/ESAJ) e para a elaboragdo dos Planos de
Desenvolvimento de Competéncias Institucionais.

No primeiro ano em que esse novo procedimento foi realizado, a adesao
das unidades foi significativa e, apds a consolidagao das informagdes recebidas
o DEDEP gerou um relatério que apresentou graficamente as competéncias
técnicas que mais demandadas pelos gestores, conforme exemplificado no

grafico abaixo:
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Figura 33 — Ranking geral dos conhecimentos técnicos que magistrados apontaram como necessarios em suas equipes,
observando as matrizes de competéncias estabelecidas — resultado do processo piloto realizado em 2013.

Um dos aspectos importantes a ser descrito na pratica implantada é que
nao € incomum que ao disponibilizar os cursos voltados para o desenvolvimento
das competéncias apontadas no processo de mapeamento, a ESAJ ndo obtenha
0 quorum necessario para a confirmagao da realizacao da turma. Esse fato,
demonstra um aspecto nefasto da falta de coeréncia interna do modelo, que
permite aos servidores inscreverem-se em qualquer curso que auxilie o
desenvolvimento de competéncias constantes das matrizes relativas ao seu
papel profissional, sem vincula-los necessariamente aquelas competéncias
apontadas como prioritarias ou necessarias no mapeamento prévio.

Ha uma questao pragmatica para o fato. Nao ha um sistema informatizado
que vincule individualmente os profissionais a planos de desenvolvimento. Por
outro lado, a grande maioria dos servidores deseja cumprir 30 horas de
capacitagdo anualmente, para que suas progressdes e promogdes nao sejam

prejudicadas, ja que ha uma politica institucional que regulamenta esse tema.
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Por esse aspecto, os ultimos anos tem demonstrado que os cursos
realizados pela Escola de Administragdo acabam por se desconectar do modelo
de gestdo por competéncias, ndo colaborando efetivamente para o
desenvolvimento dos profissionais na diregcdo apontada pelos magistrados e
gestores no mapeamento anual.

Um outro aspecto a ressaltar, diz respeito ao planejamento para
mudancas. De acordo com a rotina implementada, as competéncias técnicas
poderdo ser atualizadas devido as demandas nomeadas institucionais, tais
como: alteragdes das diretrizes, mudangas na estrutura organizacional, nas
atribuicdes de determinado papel profissional, em procedimentos, em projetos
estratégicos ou na implementagao de novos sistemas informatizados.

N&o existe, porém, um procedimento para identificar sistematicamente
essas demandas junto as diversas diretorias e instancias do PJERJ, gerando um
vacuo significativo de informacao para a area de gestdo de pessoas, que
percebe as mudangas quando ja estdo em curso. Essa falha substancial no
modelo em questdo, inviabiliza muitas vezes uma atuacdo estratégica, que
implicaria planejar as mudancgas sob o ponto de vista da gestdo de pessoas.

Um exemplo atual desse aspecto na Instituicdo, é a agdo para a
implantagéo do processo eletrdnico em todo o estado, que apesar de planejada
em cronogramas especificos publicados pela area da Tecnologia da Informacao,
nao considerou a necessaria integracdo com a atuagao da area de gestao de
pessoas, 0 que do ponto de vista estratégico é prejudicial a Instituigao.

Qualquer processo de mudanga institucional, em especial os de grande
porte, deve sempre demandar a area de desenvolvimento e treinamento, que
devera planejar e promover antecipadamente agdes voltadas para a preparagao
dos profissionais para a mudanca que se pretende realizar.

Obviamente, isso ocorre em Instituicbes nas quais nao apenas a area de
Gestao de Pessoas busca essa atuagao estratégica por meio de processos
previamente estabelecidos e formalizados, mas também em organiza¢des onde
o planejamento estratégico € uma pratica consolidada e que detém forga politica
para orquestrar mudancgas institucionais.

Nesse aspecto, o PJERJ apesar de ter formalizado o seu planejamento
estratégico, com base em metodologias reconhecidas para essa finalidade,

como o BSC (Balance Score Card) e a gestao de projetos, e ainda, contar com
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uma area técnica que apoia operacionalmente e estrategicamente esse
processo, nao podemos afirmar que detenha a forga politica para levar a termo
a estratégia organizacional.

O fato é que as areas de desenvolvimento organizacional e de
desenvolvimento de pessoas frequentemente atuam a reboque das mudancas,
de fato estratégicas, coordenadas por diversos nucleos de poder dispersos na
Instituicdo. Isso € uma caracteristica arraigada da cultura administrativa, ou seja,
apesar de existir na estrutura organizacional areas especialistas em tematicas
relacionadas a Administracao, as decisdes mais importantes e impactantes para
0s rumos institucionais costumam ocorrer nos gabinetes e entre os integrantes
de comissbes diversas, formadas em sua maioria por magistrados, que
compdem o grupo politico de determinada gestao.

Ainda que, por muitas vezes, haja servidores das areas técnicas
presentes ou nomeados na composicdo dessas comissdes, dificiimente
possuem forga politica para orientar as decisées.

Considerando o breve histérico da pratica apresentada e os desafios
enfrentados para sua implantacédo, podemos afirmar que depois de doze anos
da criagdo das Matrizes de Competéncia, a utilizagdo do instrumento
permaneceu limitada a mero levantamento das necessidades de competéncias
técnicas necessarias a realizacao das atividades costumeiras da organizagéo e
sua aplicagao, pouco divulgada e compreendida entre gestores e servidores, em
especial aqueles que atuam na area fim, pouca ou nenhuma efetividade obteve
para modificar comportamentos, auxiliar gestores na sua tarefa de avaliar e
orientar sua equipe e tampouco conseguiu contribuir para dar transparéncia aos
profissionais sobre o que a Instituicdo espera deles, nao contribuindo, assim,
para a melhoria do desempenho dos individuos em atuacao.

A conclusao nao significa afirmar que todo o trabalho realizado até aqui
foi em véao, significa apenas reconhecer que o mapeamento herculeo e
eminentemente técnico estabelecido para gerar dados e estatisticas sobre
conhecimentos que os profissionais do PJERJ precisam desenvolver ndo deve
estar desconectado da vida funcional desses individuos, como algo que ocorre
a parte, sem significado, sem consequéncias. Esse isolamento gera o
enfraquecimento da pratica e inviabiliza, por completo, sua possibilidade de

influenciar a agao dos individuos e dos gestores, fazendo com que percebam
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que a Instituicdo valoriza e incentiva a aquisicdo e desenvolvimento de

competéncias.

b) Matriz de Requisitos

As primeiras matrizes, criadas com o auxilio da consultoria da FGV, em
2003 e 2004, eram chamadas matrizes de requisitos e competéncias e
contemplavam esses dois elementos. Com o passar dos anos, a equipe técnica
do Departamento de Desenvolvimento de Pessoas percebeu que seria mais
adequado, do ponto de vista técnico e pratico desmembrar esses dois
instrumentos que eram utilizados com nivel de exigéncia e finalidade diversos.
Assim, a Matriz de Requisitos passou a ser o instrumento exclusivo no qual estao
relacionados tempo de experiéncia e requisitos académicos para cada cargo
comissionado ou fungao gratificada.

No primeiro ano do mapeamento dos requisitos por cargo comissionado,
fungao gratificada ou papel profissional, com a presenca da consultoria da FGV,
a preocupacao foi definir como obrigatérios cursos de graduagdao ou
especializacao que guardassem afinidade com as posi¢cdes mapeadas. Assim,
exigia-se formacao académica na area de direito para profissionais que
atuassem em posicOes estratégicas ligadas as Assessorias Juridicas dos
Gabinetes das Diretorias-Gerais ou, por exemplo, exigia-se um curso de
graduacgéo ou especializagao vinculado a area de finangas ou contabilidade, para
diretores ocupantes de fungdes estratégicas na Diretoria-Geral de Planejamento,
Controle Orgamentario e Finangas. No entanto, em menos de um ano, o grau de
exigéncia foi reduzido a “curso superior”, em qualquer area, e o Departamento
de Desenvolvimento de Pessoas foi orientado a baixar o nivel de exigéncia dos
requisitos antes considerados “nivel 1 - obrigatérios”, para “nivel 2 -
recomendados”.

Isso ocorreu porque naquela oportunidade, as auditorias de certificacédo
ISO 9001 verificaram que diversos diretores ndao cumpriam os requisitos
obrigatorios estabelecidos nas matrizes e apontavam o fato, nos relatérios de
auditorias, como nao-conformidades. Assim, ao invés de promover planos de

desenvolvimento para os ocupantes das posi¢des estratégicas ou movimenta-
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los de funcgao, a Instituicao optou por diminuir o grau de exigéncia registrado nas
matrizes.

Mesmo assim, e apesar da publicagao de Ato Normativo (09/2005), pelo
Presidente Sérgio Cavalieri (2005/2006), que determinava a observancia das
matrizes para fins de nomeacdo, durante cerca de dez anos, os requisitos
obrigatorios ou recomendados continuaram a ser ignorados nos processos de
designagcdo de pessoas para posigdes consideradas estratégicas para a
Instituicdo. Como comumente ocorre na Administragao Publica, e no Brasil, o ato
“ndo pegou” e as matrizes de requisitos tornaram-se um instrumento cuja unica
utilidade era auxiliar o atendimento de parte do item 6.2.2 da NBR ISO 9001 nas
auditorias de certificacdo externa, pouco ou nada contribuindo para orientar o
crescimento ou desenvolvimento dos profissionais do PJERJ.

Quase dez anos depois, uma oportunidade de resgate do instrumento
surgiu na gestao da Presidente Leila Mariano (2013/2014), que pessoalmente se
empenhou para aprovar junto ao Conselho da Magistratura a Resolugao 05/2014
que estabeleceu critérios para ocupacao de cargos de provimento em comissao
e funcgbes gratificadas no ambito do Poder Judiciario do Estado do Rio de
Janeiro.

Na Resolugdo foram considerados os cargos em comissdo com
atribuicdes de direcao, chefia e assessoramento, e entre as motivagdes listadas,
constaram a conveniéncia de instituir requisitos objetivos que conciliassem a
complexidade das atribuicbes com o grau de escolaridade e a qualificagao
profissional dos ocupantes desses cargos e fungdes, além da necessidade da
adocao de medidas que viabilizassem a implantacdo de um novo modelo de
Gestao por Competéncias no Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro.

Assim, em seu artigo 1°, a Resolugéo 05/2014, estabeleceu o seguinte:

Art.1° - E requisito de nomeacéo para os cargos de provimento em comiss&o
de diregdo e assessoramento superiores, S-DAS, das areas jurisdicional e
administrativa, no ambito do Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro,
diploma de curso superior, preferencialmente respeitando-se as
recomendacbes de formacdo académica e experiéncia profissional
estabelecidas nas Matrizes de Competéncias.

§ 1° Os cargos de provimento em comiss&o de que trata o caput, vinculados
aos 6rgaos julgadores, serdo preferencialmente ocupados por pessoa com
formagdo académica em Direito.

§ 2° Aplica se o disposto no caput aos cargos de provimento em comissdo
de diregdo geral, S-DG, e chefia de gabinete, S-CG.




Art. 2° E requisito de designacdo para fungdo gratificada de chefia e
assisténcia intermediarias, S-CAl, das areas jurisdicional e administrativa, e
para a fungdo comissionada de Secretario de Juiz, no ambito do Poder
Judiciario do Estado do Rio de Janeiro, nivel médio de escolaridade, bem
como, quando exigivel, curso técnico compativel com as atribuicbes da
fungao, preferencialmente respeitando se as recomendagées de formagdo
académica e experiéncia profissional estabelecidas nas Matrizes de
Competéncias.

Paragrafo unico. As fungbes gratificadas de que trata o caput, vinculadas
aos orgéos julgadores, serédo preferencialmente ocupadas por servidor com
formagdo académica em Direito.

Art. 3° As nomeacgOes para os cargos de provimento em comissdo de
direcdo e assisténcia intermediarias, S-DAI, das areas jurisdicional e
administrativa, deverdo observar a habilitagcéo especifica para o cargo.

Art. 4° Os servidores integrantes das carreiras do Quadro Unico de Pessoal
do Poder Judiciario somente poderdo ser nomeados para 0s cargos de
provimento em comissédo e designados para as funcdes gratificadas de que
tratam os artigos anteriores, se preencherem os requisitos obrigatérios
relativos a escolaridade e formacao técnica ou académica.

Paragrafo tnico. Aplica se o disposto no caput aos profissionais e demais
servidores publicos que forem nomeados para cargo de provimento em
comisséo, e aos servidores publicos estaduais que forem designados para
as fungbes gratificadas nas hipoteses previstas em lei.

Art. 5° O provimento dos cargos em comissdo de cada diretoria geral
integrante da estrutura organizacional do Poder Judiciario do Estado do Rio
de Janeiro, sera reservado no minimo de setenta e cinco por cento,
exclusivamente, para os servidores ocupantes de cargo efetivo do Quadro
Unico de Pessoal.

Paragrafo tnico. O disposto no caput podera ser dispensado, a critério da
Administragéo, desde que observada a reserva de vagas estabelecida no
art. 9% caput e paragrafo tnico, da Lei n° 4.620, de 11 de outubro de 2005.

Art. 6° Serdo estabelecidos procedimentos documentados em Rotinas
Administrativas (RAD) para o cumprimento integral das disposicbes desta

resolugéo.

Paragrafo unico. Podera ser estabelecido, a critério da Diretoria Geral de
Gestdo de Pessoas, plano de capacitacdo obrigatério para o
desenvolvimento do ocupante de cargo ou fungdo de confianga
mencionados nesta resolugdo, que ndo apresentar as recomendacées de
formac&o académica estabelecidas nas Matrizes de Competéncias.

Art. 7° Os requisitos estabelecidos nesta resolugdo para a ocupagdo de
cargos e fungoes de confianca ndo afastam a necessidade de observancia
de outras condigoes, estabelecidas em lei, regulamento ou ato
administrativo.

Art. 8° Ficam ressalvadas as nomeagbes e designagGes anteriores a
entrada em vigor da presente resolugéo.

Art. 9° Esta resolugdo entrara em vigor na data de sua publicagéo,
revogadas as disposi¢ées em contrario.
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Rio de Janeiro, 03 de abril de 2014
Desembargadora LEILA MARIANO Presidente.
(O grifo é meu)
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Em suma, a Resolugdo reeditou com mais énfase o que estava
estabelecido no Ato 09/2005, atribuiu mais for¢a politica aos requisitos
obrigatorios estabelecidos nas matrizes, que continuaram limitados a nivel
superior em qualquer area ou nivel médio, e abriu algumas janelas para que a
area de Gestdo de Pessoas estabelecesse planos obrigatérios para o
desenvolvimento de profissionais em posi¢cdes consideradas estratégicas para a
organizagao. Por outro lado, ao utilizar repetidamente a palavra
‘preferencialmente’ também abriu diversas brechas para o nao atendimento
daquilo que as matrizes definem em termos de formacdo académica e
experiéncia profissional especificas, que se mantiveram como meras
recomendacgoes.

A nova diretriz pode ser considerada mais um pequeno e limitado passo
E o fato é que, apds a publicagao da Resolugao 05/2014, a Diretoria-Geral de
Gestao de Pessoas estabeleceu em rotina administrativa propria quais os
documentos que comprovam o atendimento aos requisitos obrigatérios, para
nomeacgao em cargos de provimento em comisséo de dire¢cao e assessoramento
superiores (S-DAS), de direcao-geral (S-DG) e chefia de gabinete (S-CG), bem
como para designagdo para fungdo gratificada de chefia e assisténcia
intermediarias (S-CAl), que atualmente s&o verificados conforme os
procedimentos descritos na RAD-DGPES-059 - Gerenciar Provimento da
Estrutura de Cargo em Comisséo e Fungéo Gratificada do PJERJ.

A nova rotina também estabeleceu que os servidores indicados para
cargo comissionado ou fungéo gratificada com atribuicao de gestao, tais como,
chefes, diretores e assessores de diretores devem ser entrevistados e orientados
pelo Departamento de Desenvolvimento de Pessoas (DEDEP), antes da
publicagdo de suas nomeacgdes, criando-se a partir dai o chamado Programa
SER GESTOR.

O objetivo, nesse caso, € realizar um breve levantamento do perfil
profissional do individuo, comparando-o com os requisitos recomendados e as
competéncias técnicas e comportamentais previstas para a posicdo em que o

profissional vai atuar. Assim, elabora-se uma pequena proposta de plano de
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desenvolvimento e incentiva-se o profissional e executa-lo de forma proativa,
sem nenhum outro processo estabelecido para o acompanhamento, apoio ou
controle dessa busca facultativa pela aquisicdo dos requisitos de formacao
académica recomendados ou pelo desenvolvimento das competéncias
estabelecidas.

Dessa forma, as atividades de nomeacéao para posi¢des estratégicas para
a organizagdo, continuam, do ponto de vista pratico, a desconsiderar a
verificacdo prévia de competéncias, formacdo académica especifica e
experiéncia profissional. Nao influenciando de nenhuma forma a escolha de
profissionais pela Alta Administragao.

Vale ressaltar, que o processo de entrevista e elaboragao de planos de
desenvolvimento é valido apenas para as posi¢coes estabelecidas na estrutura
administrativa do PJERJ, ndo abarcando os Chefes de Serventia ou Secretarios
em atuacgao na primeira instancia. E, ainda, que o DEDEP excluiu do processo
de entrevista os servidores indicados para cargo comissionado de Chefe de
Gabinete e de Diretor-Geral e aqueles servidores nomeados para fungao
gratificada (simbolos CAI-03, CAI-04 e CAI-05).

MATRIZ DE REQUISITOS - DGPES

Formacao
CARGO Académica | Formagdo Académica | Tempo de Experiéncia
UNIDADE ORGANIZACIONAL = Simbolo )
FUNCAO Obrigatdria Recomendada Recomendado
(Res. 05/2014)
Graduagdo em Direito
DIRETORIA GERAL DE GESTAO DE | . 3  |pwsdministragaoiouRas| oo %res de
Diretor Geral DG Nivel Superior Graduagdo em Gestdo =
PESSOAS sl " atuagdo
Publica ou Gestdo de
Pessoas ou drea afim.
DIRETORIA GERAL DE GESTAO DE ; ’ 5 : , 3 anos na drea de
Assistente IV CAl-6 Nivel Médio Nivel Superior -
PESSOAS atuagao
DIRETORIA GERAL DE GESTAQ DE . _ . 5 " . 3 anos na drea de
Assistente IV CAl-6 Nivel Médio Nivel Superior .
PESSOAS atuagdo

Figura 34 — Trecho de uma Matriz de Requisitos para demonstragdo de itens obrigatorios e recomendados.
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Pagina Inidal Consultas Servicos Institucional Corregedoria Concursos Lidtagbes ‘Webmail

Matriz de Requisitos P

Matriz de Requisitos

Figura 35 — Pagina na intranet do PJERJ onde foram disponibilizadas as Matrizes de Requisitos de cada uma
das areas existentes na estrutura organizacional do PJERJ.

Observa-se que o instrumento em analise, se atualizado regularmente,
para guardar o maximo de coeréncia entre os requisitos exigidos ou
recomendados e as atividades e responsabilidades definidas para cada posicao
na Instituicdo, poderia auxiliar de forma significativa a nomeacao de pessoas,
fazendo desse processo um fator de sucesso para o PJERJ.

No entanto, apesar do rico conjunto de dados a disposicdo da
organizacdo, o processo de nomeacido continua eminentemente politico e a
escolha dos profissionais para as posigdes mais estratégicas da organizagéo,
como Diretorias-Gerais e Diretorias de Departamentos é realizada de maneira
que se pode classificar como tipica da Administragdo Publica Brasileira, ou seja,
indicacoes baseadas em relacdes pessoais e descontinuidade.

Isso ndo significa afirmar que os profissionais nhomeados por esses
critérios de pessoalidade nao tenham apresentado um bom desempenho ou
gerado resultados importantes para a Instituicdo. Significa apenas afirmar que
nao foi através de um sistema integrado e estratégico de gestao de pessoas, que
valoriza o mérito e a historia de cada individuo na organizagdo, que os nomeados
alcancaram as posicdes de lideranga e de maior remuneracao.

Esse aspecto, em especial, da implantacdo de praticas estratégicas em
gestdo de pessoas, tem implicagcdes muito importantes, que merecem ser

aprofundadas. Em primeiro lugar, a manutencdo da pratica tradicional de
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nomeacgodes reforga no imaginario da organizagao a crenga de que para crescer
profissionalmente no PJERJ nao sao a qualificagdo académica ou a experiéncia
que importam, mas quem o individuo conhece. Isso ratifica a cultura
administrativa dominante, que acaba por refutar as tentativas de estabelecer
praticas de gestdo de pessoas meritocraticas, baseadas em qualificagao,
experiéncia e desempenho.

Esse fato demonstra que a cultura da Casa recorrentemente mais
condiciona, do que é condicionada pelos novos processos e instrumentos de
gestado, que se tornam burocraticos e passam a ter pouco ou nenhum impacto
na vida funcional dos profissionais em atuacao.

Do ponto de vista motivacional, a auséncia de processos claros,
transparentes e meritocraticos para o crescimento profissional tem sido
devastadora. Se por um lado, perceber que a Instituicido nao identifica e,
portanto, ndo reconhece e valoriza seus talentos gera desestimulo e
descomprometimento com os resultados, por outro, avigora a desconfianca
presente entre os profissionais sobre a sua invisibilidade institucional, ou seja,
todos sabem que o seu desempenho, as suas competéncias ou a sua
qualificacdo nao estao sendo registrados pela organizagao. E de fato, ndo estao.

Isso, porque além dos aspectos culturais, ja comentados, alguns fatores
objetivos contribuem para essa auséncia de historicos profissionais, a saber: a)
nao existe um sistema informatizado de gestdo de pessoas, que reuna e
disponibilize para todos, os registros de qualificacdo e experiéncia dos
profissionais (algo que poderia ser sanado com um tipo qualquer de Linkedin
interno, ou seja, um banco de curriculos padronizados); b) ndo existe nenhum
processo de avaliagao por objetivos ou por competéncias implantado, que seja
informatizado, de forma a gerar e tornar disponiveis os resultados anuais sobre
o desempenho dos profissionais; ¢) ndo estdo estruturados processos para a
certificagdo de competéncias profissionais, que permitiriam ao individuo receber
da propria Instituicao o reconhecimento formal sobre as suas habilidades ou

saberes.37

37 A Diretoria-Geral de Gestdo Estratégica - DGESP (antiga DGDIN — Diretoria-Geral de
Desenvolvimento Institucional) e a Escola de Administracdo Judiciaria - ESAJ criaram processos para

formar auditores internos e instrutores internos, respectivamente, que muito se assemelham aos processos
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A criacao e disponibilizacao dessas ferramentas e processos pode auxiliar
o estabelecimento de uma gestéo de pessoas meritocratica, mas certamente seu
uso permanecera limitado enquanto prevalecer a logica do personalismo,
caracterizado pelo paternalismo, pelo dominio moral e econémico, pela busca
de proximidade e afeto nas relacbes pessoais, todos tao constitutivos da cultura
administrativa da Instituicdo. O que ndo € nenhuma prerrogativa do PJERJ, pois
como afirmam Fisher, Dutra e Amorim (2009), a base da sociedade brasileira é
fundada em relagdes sociais que sao resultantes da antiga autoridade de um
patriarca e das relagdes historicas estabelecidas entre senhores e escravos.
Assim, o que conta na Instituicdo nao é a figura do profissional, mas a malha de
relacbes estabelecidas por ele, por sua familia e pelos grupos de parentes e
amigos, que criam graus variados de aproximacdo, levando a determinados
privilégios. Ser amigo ou parente de alguém pode ser mais importante que
atender a qualquer regra ou critério objetivo que venha a ser estabelecido pela

organizacao.

c) Carreira, salarios e cesta de beneficios

O processo de modernizagédo da area de gestdo de pessoas do PJERJ,
de nenhuma forma ficou restrito as tentativas de estabelecimento de praticas
voltadas a melhoria do desempenho profissional. Pelo contrario, a grande
maioria dos Presidentes que estiveram a frente do PJERJ nesses ultimos doze
anos, com discursos de posse recorrentes sobre a valorizagcdo de servidores e
magistrados, a compreendiam como sindnimo de aumentos de salarios ou
beneficios.

Nesse aspecto, muitos dos debates e estudos realizados pelas equipes
técnicas da Diretoria-Geral de Gestdo de Pessoas, com imprescindivel
participacdo da Diretoria-Geral de Planejamento, Orgcamento e Finangas,
estiveram concentrados na implementacdo de novos beneficios e nas

modificagdes das estruturas de carreira, progressao e promog¢ao funcional.

de certificacdo de competéncias e poderiam, sem sombra de davidas, ter seus moldes reproduzidos para

certificar outros tipos importantes de competéncias para o PJERJ.
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Apesar de perceber a importancia do assunto e a preciosa contribuicdo

que adviria de um estudo sobre essa tematica, ndo € objetivo deste trabalho

aprofundar os aspectos técnicos e politicos que orientaram as mudangas nos

Planos de Cargos e Salarios dos Servidores do Judiciario Fluminense, ou a

implementacdo dos novos beneficios a esse grupo funcional, mas sim buscar

analisar em que medida essas agdes foram consideradas pela Alta

Administragdo como a melhor ou unica forma de valorizar ou “motivar” os

profissionais em atuag¢ao no PJERJ.

O quadro abaixo apresenta breve descricdo dos beneficios que foram

criados e disponibilizados aos profissionais do PJERJ, nos ultimos doze anos.

Beneficios

Descrigdo

Auxilio -
Adocao

E devido aos servidores, ativos ou inativos, que acolherem crianga ou adolescente egresso
de entidade de atendimento, mediante guarda, tutela ou adogéo, nos seguintes valores:
a)3 salarios minimos, por crianga de 5 a menos de 8 anos de idade;

b)4 salarios minimos, por crianga de 8 a menos de 12 anos de idade;

¢)5 salarios minimos por crianga de 12 a 18 anos;

d)5 salarios minimos por crianga/adolescente portador de deficiéncia, do virus HIV (AIDS)
ou de outras doengas de natureza grave ou maligna que requeiram cuidados pessoais e
meédicos permanentes.

Auxilio -
Creche

Beneficio assistencial que se destina, exclusivamente, ao reembolso de despesa com
mensalidade de creche ou estabelecimento de ensino, legalmente constituido, no qual
esteja matriculado filho, enteado ou menor sob guarda ou tutela com idade entre seis
meses e sete anos completos. Em 1° de dezembro de 2011 foi publicado o Ato Normativo
n°® 29/2011, que alterou o art. 1° do AN n°® 01/2006, assegurando o pagamento do auxilio
creche, no valor do teto, aqueles servidores que, comprovadamente, tenham filho, enteado
ou menor sob guarda ou tutela, com idade entre seis meses e sete anos completos,
portador de necessidades especiais. O auxilio sera pago independentemente do menor
estar matriculado em creche ou estabelecimento de ensino. Para a concessao deste
beneficio, se faz necessaria pericia médica.

Auxilio -
Educagao

Beneficio assistencial que se destina, exclusivamente, ao reembolso de despesa de
mensalidade pagas com educagao basica, ensino superior ou curso de pos graduagéo,
lato ou stricto sensu, em instituigdes publicas ou privadas, em estabelecimento de ensino
legalmente constituido, no qual estejam matriculados até trés filhos de magistrados ativos
ou servidores ativos, com idade entre oito e vinte e quatro anos de idade, bem como ao
magistrado ativo matriculado em curso de pds graduagéo, lato ou stricto sensu.
Observando-se em qualquer caso, matricula e assiduidade na instituicdo de ensino. Aos
interditos ou portadores de necessidades especiais ou de doenga fisico-mental
irrecuperavel, ndo se aplica o limite maximo de idade.

Auxilio -
Locomogao

Beneficio de carater assistencial e natureza indenizatdria, devido por dia util trabalhado
aos servidores efetivos ativos do Quadro Unico de Pessoal do PJERJ, exclusivamente
comissionados e requisitados detentores de cargo em comissao ou fungéo gratificada.

Auxilio -
Refeigao/
Alimentagao

Beneficio de carater assistencial e de natureza indenizatéria, devido por més de efetivo
exercicio, salvo nos periodos de afastamentos e licencas superiores a 30 (trinta) dias,
ainda que gozados de forma sucessiva e ininterrupta.

Auxilio - Beneficio de carater assistencial e de natureza indenizatéria devido, mensalmente,
Saude mediante comprovagéao da realizagédo de despesas com o pagamento de plano de
assisténcia médica e/ou odontoldgica ou seguro saude, abrangendo os servidores e/ou
dependentes (na condigéo de titular ou dependente).
PLANO O AMIL BLUE IV é um plano nacional com cobertura médica, hospitalar,
Plano de —_— : . ) .
Saude ambulatorial por meio de ampla rede credenciada, acesso a quarto particular e direito a

acompanhante, além da cobertura odontoldgica.

Auxilio Natal

Concedido anualmente, aos servidores efetivos ativos do Quadro Unico de Pessoal do
PJERJ, comissionados e requisitados detentores de cargo em comissao ou fungao
gratificada.

Tabela 2 — Cesta de beneficios do PJERJ para servidores —2016: site do TJERJ/DGPES
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Verifica-se, desde logo, que nao foram poucas as iniciativas nesse
sentido, principalmente se considerarmos os reajustes que varios desses
beneficios sofreram apds implantados. Alias, nesses doze anos também foram
realizadas modificagdes nas rotinas para a progressao e promogéao funcionais,
tornando-as automaticas em decorréncia da vacancia, além de fixagao da data
base anual e integralizagcdo do aumento de 24% em razdo de agao judicial
impetrada na década de 90. Nao obstante, aparentemente a alteragao dos
sistemas remuneratdrios e o incremento de beneficios nao tem sido capazes de
afetar positivamente o engajamento e a motivagao dos profissionais.

Evidentemente, ndo se pode perder de vista que carreira, salario € uma
boa cesta de beneficios, em qualquer organizagao, representam um importante
fator de retencao de profissionais. Além disso, em sua maioria, os beneficios
acima citados estiveram presentes em inumeras pautas sindicais ao longo
desses doze anos. Com isso, ndo € uma surpresa que muitas Administragées do
PJERJ tenham concentrado seus esfor¢cos na implantacdo de medidas dessa
natureza.

Trata-se aqui de reconhecer que a existéncia desses auxilios (de carater
nao remuneratorio) ou os reajustes salariais lineares ndo geram, a médio e longo
prazos, aumento significativo e permanente na satisfacao e produtividade das
pessoas em seu ambiente de trabalho, conforme afirmam diversos estudiosos
das teorias motivacionais.

A série organizada por Victor H. Vroom (1997), por exemplo, que foi
professor de organizagdo e administragcdo na cadeira John G. Searle e de
psicologia da Universidade de Yale, onde lecionou a partir de 1972, apresenta
diversos artigos de renomados autores que abordam a motivagdo humana no
local de trabalho e a busca continua de formas eficazes de gerencia-la.

Como nem sempre se reconheceu a importancia da motivacado humana
para a pratica gerencial, o organizador afirma que em uma era de competicao
global, é conveniente organizar um livro que ateste ndo apenas a importancia do
problema como também o crescente arcabougo tedrico de pesquisas e
experiéncias relevantes a sua solucgao.

Assim, o livro “Gestao de Pessoas, ndo de pessoal’ (1997) reune artigos

publicados originalmente na Harvard Business Review, vinculada a faculdade de
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Psicologia de Harward, que possui longa e reconhecida tradicdo no estudo da
motivacao no local de trabalho.

Dentre os artigos da coletanea, Michael Beer e Richard E. Walton (1984),
em sua observacao sobre sistemas de recompensa e o papel da remuneragao,
estabelecem uma distingdo entre motivacao extrinseca e intrinseca, comumente
encontrada na literatura psicolégica.

A motivacao extrinseca corresponde ao que se nomeia “forcas induzidas”,
0 que esta referenciado na expressao coloquialmente usada "a cenoura e a
vara". No contexto do trabalho, refere-se as recompensas e castigos,
controlados no local de trabalho, que podem estar associados a varios aspectos
do desempenho humano. Assim, dinheiro, promog¢des e reconhecimento do
gerente e dos colegas de trabalho sdo exemplos de fontes de motivagéo
extrinseca. A motivacao intrinseca, por outro lado, deriva-se do relacionamento
da pessoa com a propria tarefa.

Depreende-se da analise desses artigos sobre como o dinheiro satisfaz e
motiva os profissionais de uma organizacao, que esse fator comparado a outras
e possiveis recompensas é importante. Aparece consistentemente entre as cinco
recompensas mais citadas. No entanto, os autores acrescentam que os sistemas
e praticas de remuneracao frequentemente apresentam inconsisténcias e vicios
que fazem deles uma grande fonte de insatisfagcao e desmotivacgao.

Isso significa dizer que o estabelecimento de um sistema de remuneracéo
e beneficios € um grande desafio para as organizag¢des, porque aquilo que os
profissionais compreenderdao como justo, o que os motivara e fara com que se
sintam valorizados, depende de muitos fatores, como a sua idade, o seu
momento de vida, a sua posi¢ao na organizagdo, a cultura administrativa e
nacional, o contexto politico, econdmico e histdrico, entre outros.

No dmbito do PJERJ, outros dois aspectos relevantes para a analise da
relacdo entre remuneracdo e motivacido, e que sdo também abordados pelos
autores Michael Beer e Richard E. Walton (1984), dizem respeito aos efeitos da
estratificacdo da folha de pagamento e as consequéncias da desigualdade
salarial em relagdo ao mercado externo.

O primeiro aspecto alerta para a mensagem que a organizagao transmite
aos profissionais em atuagcao quando estabelece sistemas salariais diferentes

para niveis diferentes da organizagao, oferecendo beneficios, recompensas e
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procedimentos administrativos distintos para cada um desses grupos. Isso
reforca a crenga sobre a expectativa da organizacdo em relagdo ao
comprometimento a ao papel de cada profissional, nos diferentes niveis salariais
e no seu grau de participagao e responsabilidade total. Com isso, no PJERJ, em
especial, apesar de serem compreensiveis certas distincbes salariais e de
beneficios, entre magistrados e servidores ou entre ocupantes de cargos em
comissao e fungdes gratificadas e demais integrantes das equipes, elas
frequentemente tém como resultado nao proposital o reforgco de certas premissas
por parte dos préprios gestores em relagédo ao grau de comprometimento dos
profissionais que coordenam. Além de, com certa frequéncia, criarem um
sentimento de injustica e, consequente desmotivagao, pela falta de critérios e
transparéncia na nomeagao de profissionais para cargos de confianga ou nos
procedimentos para a mudancga de lotagao.

O segundo aspecto trata do desafio de manter um sistema remuneratério
que guarde igualdade salarial entre individuos e grupos internos e externos
semelhantes. Os autores alertam que as consequéncias da desigualdade na
remuneragdo dos profissionais em relagdo ao mercado externo sao
potencialmente graves para uma organizagao, afetando a satisfacdo e a
motivagao dos individuos.

Nesse ponto, € importante ressaltar as diferencas de remuneragao
atualmente existentes entre os servidores do Poder Judiciario estadual e aqueles
em atuagdo nos demais 6rgaos do Judiciario, assim como as diferengas de
remuneracao internas, causadas pela atuacao de profissionais nomeados para
diferentes cargos efetivos, mas que realizam atividades que nao possuem
distingdo alguma, como ocorre entre os Técnicos de Atividade Judiciaria, cujo
requisito para ingresso é restrito ao ensino médio, e os Analistas Judiciarios, cujo
requisito de ingresso é o nivel superior. Nesse caso, as duas carreiras apesar de
independentes e com pisos salariais absolutamente distintos, sdo ocupadas por
profissionais que em sua grande maioria possuem o nivel superior e atuam em
atividades que guardam o mesmo grau de complexidade.

A partir dessa breve ponderacéo, conclui-se que simplesmente implantar
novos beneficios isoladamente ou promover ajustes salariais lineares nao
parece ser a medida mais efetiva se o objetivo € aumentar o engajamento e o

comprometimento dos profissionais com a Instituicdo a médio e longo prazos.
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Nao obstante a questao salarial e os beneficios concedidos sejam fatores
importantes para evitar a insatisfagdo, € importante observar que o contrario da
insatisfagcao, como propde Herzberg, o autor da classica teoria motivacional dos
dois fatores, € a “nao-insatisfagcao”, ou seja, a auséncia de beneficios poderia
gerar insatisfagdo, mas a sua presenga gera apenas “ndo-insatisfagao”, pois
salarios e beneficios estariam enquadrados dentre os fatores que caracterizam
eventos no trabalho chamados higiénicos, que quando adequados, tranquilizam
os trabalhadores, mas nao os incentivam a produzir ou melhorar seu
desempenho. Assim, ao lado do atendimento dos fatores que se ausentes levam
a insatisfacido, é preciso considerar a presenca de fatores que se presentes
levariam a satisfagdo, chamados fatores motivacionais.

Aparentemente no ambito do PJERJ, o estabelecimento de uma carreira
que valorize a atuagcédo e o desempenho dos profissionais e que seja aderente
as atividades e areas da Instituigdo, parece ser o elemento crucial, que poderia
gerar satisfagdo, mas esta ausente. Em verdade, o desenvolvimento de uma
proposta de reestruturagao da carreira dos servidores efetivos do PJERJ nao é
tarefa para amadores. Implica necessariamente a atuacdo de profissionais
experientes e a observancia de inumeros fatores limitadores, como a
disponibilidade orgamentaria e os aspectos legais que envolveriam tal projeto.
Ndo ha duvida, contudo, sobre os ganhos que adviriam de uma proposta
planejada e desenvolvida com ampla participagdo dos principais atores
envolvidos, uma vez que haveria a possibilidade de com tal medida atenuar ou
eliminar um conjunto significativo de fatores desmotivadores, como os dois
primeiros destacados no Censo do Judiciario em 2013, nos dados do TJRJ,

abaixo, relativos a remuneracao e possibilidade de crescimento na carreira:
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Percentual de respostas positivas dos Servidores de tribunais/conselhos
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Figura 36 — Satisfacio dos servidores TJRJ: Censo do PJ 2013.

d) Programa de Preparacgao para Aposentadoria

O Programa de Preparagao para Aposentadoria — PPA-TJRJ, voltado
para servidores proximos, até trés anos, da sua aposentadoria, foi criado para
gerar subsidios que orientem os profissionais nessa fase de suas vidas
funcionais, quanto ao momento para a tomada de deciséo, facilitando sua
adaptacgéo a nova condig¢ao social, com énfase na importancia do planejamento
para essa etapa, desmitificando os medos e incertezas, contribuindo de forma
efetiva para uma aposentadoria inteligente.

Apesar de muitos dirigentes da organizagdo desconsiderarem a
importancia desse tipo de pratica, voltada para um grupo que ja esta prestes a
encerrar sua atividade na Instituicdo, e questionarem os esforgos necessarios a
sua manutencgao, trata-se de uma atividade potencialmente importante, por pelo
menos dois motivos, para a criagdo de uma nova cultura no ambito da gestéo de
pessoas, balizada pelo respeito, cuidado, e valorizagdo dos conhecimentos e

saberes dos profissionais em atuacgao.
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O primeiro dos motivos diz respeito a possibilidade de a realizagdo do
programa propiciar a aproximacgao entre os profissionais mais antigos do PJERJ
e a equipe da area de gestdo de pessoas, propiciando o levantamento de
percepgoes livres de intengdes sobre a Instituicdo, suas politicas, suas praticas,
seus processos de trabalho, sua infraestrutura dentre outros temas. Esse
levantamento pode gerar para a equipe da area de gestdo de pessoas
informacoes relevantes e que poderdo auxiliar a identificacdo de problemas
sistémicos ou a coleta de sugestdes para subsidiar o desenvolvimento de
solugdes para esses mesmos problemas.

Nesse sentido, uma pratica afim, implantada em 2014, foi a entrevista de
desligamento, na qual os profissionais que efetivamente ingressam com os seus
pedidos de aposentadoria sdao convidados a participar de uma entrevista,
orientada por meio de um questionario estruturado pra essa finalidade.

O segundo motivo que confere importancia ao programa esta relacionado
ao estabelecimento de uma cultura administrativa voltada para a gestdo
estratégica de pessoas, na qual devem ser praticados amplamente, em diversos
momentos da vida funcional dos individuos que integram a organizagéo, o
respeito e a valorizacdo dos seus conhecimentos e das suas experiéncias.
Assim, ao ofertar a estes profissionais a possibilidade de participar de um
programa que os incentive a refletir sobre os diversos aspectos que envolvem a
decisao pela aposentadoria, abrindo a possibilidade do debate, simbolicamente
a Instituicdo estda demonstrando aos demais profissionais da organizagao, em
outras fases da sua carreira, que respeita e reconhece a contribuicdo dos mais
antigos. Isso, se divulgado e estruturado de maneira profissional, auxilia a
criacdo de um ambiente favoravel a melhoria do clima organizacional.

Note-se, contudo, que o programa de nenhuma forma incentiva ou
desestimula os profissionais a optar pela aposentadoria, ele apenas promove a
reflexdo conjunta, além de apresentar uma série de informacdes de natureza
pratica para facilitar o processo de decisdo. Dessa forma, vincular o programa
de preparagdo para a aposentadoria (PPA), ao programa de incentivo a
aposentadoria, o chamado PIA, foi um equivoco que a Instituicdo cometeu
algumas vezes, colocando em risco a efetividade da iniciativa na construgao de

uma cultura aderente a gestao estratégica de pessoas.
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Nesse aspecto, quando a rotina administrativa que estabelece a pratica
orienta que “o Programa de Preparacido para Aposentadoria sera realizado de
acordo com a demanda e determinacéo da Administragcao Superior”, ela abre a
possibilidade para essa vinculagdo equivocada. Em verdade, isso nao foi
definido na rotina por acaso, mas sim, como um outro exemplo de adaptacao e
condicionamento que as praticas de gestdo de pessoas acabam sofrendo em
razao da cultura administrativa na qual estdo submersas.

O PPA (programa de preparagdo para aposentadoria) foi criado anos
antes do PIA (programa de incentivo a aposentadoria) e, até esse momento, era
visto com certo desinteresse pela Administracdo, que ndo destinava verba
propria para a sua realizacao. Assim, varias das edicdes do PPA contaram com
palestrantes que, por muitas vezes, atuaram voluntariamente. Contudo, a partir
da criacao do PIA, a Administracdo passou a perceber o PPA como um fator de
sucesso para aumentar a adesao as aposentadorias voluntarias, o que do ponto
de vista orgcamentario era interessante para o PJERJ, porém criava sérios
problemas éticos para os organizadores e palestrantes, que se recusavam a
“incentivar” aposentadorias, ja que o seu papel e o objetivo original do programa
era gerar reflexao e demonstrar respeito a esse momento da vida funcional dos
profissionais.

Verifica-se, assim, que para que o PPA (programa de preparacao para
aposentadoria) possa ser considerado uma pratica efetiva de gestao estratégica
de pessoas, em primeiro lugar ele deve ter a sua realizagdo desvinculada do PIA
(programa de incentivo a aposentadoria), tornando-se um programa permanente
e ampliado para todo o estado, com investimentos suficientes para permitir sua
divulgacgao e a participagao dos profissionais em atuagao em todo o PJERJ.

A pouca amplitude do programa certamente limita a sua possibilidade de
tornar-se uma contribuicao efetiva a melhoria da percepc¢ao dos profissionais no

PJERJ sobre a Institui¢ao.

e) Ambientagdo do servidor com deficiéncia

As rotinas que estabeleceram os critérios e procedimentos relativos a
ambientacdo e ao acompanhamento de servidores com deficiéncia no ambito do

Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro (PJERJ) foram desenvolvidas e
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implantadas nos primeiros anos de funcionamento do Departamento de
Desenvolvimento de Pessoas (DEDEP) por meio de recursos internos e por
equipes de servidores com competéncia técnica e comportamental na area.

Tais atividades sdo reconhecidas por valorizar os aspectos inter-
relacionais e produtivos, com o objetivo de atender simultaneamente todas as
pessoas, com diferentes caracteristicas antropométricas e sensoriais, de forma
autdbnoma, segura e confortavel, respeitando-se os elementos ou solugdes que
compdem a acessibilidade.

A aplicacao das Politicas de Acdes Afirmativas e de Inclusdo no Tribunal
de Justica do Estado do Rio de Janeiro (TJRJ), por meio da promogao da
ambientagao dos servidores com deficiéncia, oriundos da reserva legal de vagas
em Concursos Publicos, foi especialmente abordada na monografia apresentada
por Marcio Aguiar, na primeira turma de pés-graduacdo de Administracio
Publica do TJRJ/ ESAJ (2014/2015).

A partir da observacdo empirica desse autor, enquanto membro da equipe
do Servico de Ambientacdo e Acompanhamento de Pessoas (SEAPE), da
Divisao de Ambiéncia Organizacional (DIAMO), do Departamento de
Desenvolvimento de Pessoas (DEDEP), o estudo analisa o processo de insergcéao
dos Servidores com Deficiéncia nos ambientes laborais em que séo lotados ao
ingressarem no Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro (PJERJ).

A abordagem monografica considerou, ainda, a promogédo da
Ambientacao de Servidores com Deficiéncia, enquanto Acao Afirmativa, como
instrumento de facilitacdo para a inclusao desses servidores nos respectivos
ambientes de trabalho onde exercem suas fungdes.

Na afericdo dos resultados obtidos a partir da implementagdo da RAD-
DGPES-066: Promover Ambientacao de Servidor com Deficiéncia em 2013, o
autor verificou que a promoc¢ao da ambientacdo, enquanto agao afirmativa tem
facilitado a inclusdo e a insercdo laboral no ambito do Poder Judiciario,
proporcionando a implementagdo da igualdade material nos ambientes de
trabalho, tornando tais individuos produtivos e ambientados, bem como, tem
auxiliado na garantia da acessibilidade como principio e como direito.

Os resultados obtidos, a partir da analise de 31 formularios respondidos
por servidores com deficiéncia e 31 formularios dos respectivos gestores no

periodo de 3 meses na lotacdo, como também, dos 33 formularios dos servidores
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e seus respectivos gestores ha 12 meses na lotagao, perfazendo um total de 128
formularios analisados, demonstraram um alto indice de satisfagédo, tanto do
servidor com deficiéncia, quanto do seu respectivo gestor, com as condigbes
laborais.

Em verdade, a pratica de ambientacdo e acompanhamento de servidores
com deficiéncia € uma das mais antigas e bem-sucedidas na area de gestao de
pessoas do PJERJ, tendo sido capaz de modificar comportamentos e melhorar
o desempenho individual e as relagbes interpessoais, entre gestores e sua
equipe, com certa simpatia da Alta Administracao.

De fato, o ambiente externo, representado por politicas e campanhas
publicas voltadas para a inclusdo, pode ter faciltado o processo de
sensibilizagdo do grupo dirigente, que no PJERJ néo criou grandes obstaculos
aos procedimentos implementados, ndo obstante nem sempre os apoiasse

adequadamente.

f) Programa Boas-Vindas

O Programa Boas-Vindas foi pensado ao final de 2013 para fortalecer e
ampliar a atuagao institucional frente ao processo de recepgao e integracao de
novos servidores, que até aquele momento era limitado a realizagdo de cursos
e palestras pela Escola de Administragdo Judiciaria (ESAJ), por meio do
chamado PIF (Programa de Integragao Funcional).

No novo programa foram incluidos no processo de recepcao e integragao
de servidores novas etapas, anteriores e posteriores a participacdo nas
tradicionais atividades de capacitacao, passando a langar-se um novo olhar
sobre a relagao entre a Instituicdo e o individuo, ainda na fase de concurso,
quando ocorriam a comprovacao documental e os exames admissionais, até o
momento da total integracdo do individuo a unidade na qual exerceria suas
atividades laborais.

Assim, o Programa Boas-Vindas passou a incluir as seguintes etapas: 1)
uma cerimdnia formal de recepcao, com a presenca e fala da Alta Administracao;
na qual os novos servidores recebiam nao apenas o seu ato de nomeacao das
maos do Presidente, mas também, a portaria de 12 lotagdo das maos do

Corregedor; 2) a participagado no PIF, por meio das palestras e cursos iniciais,
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com duragédo de cerca de uma a duas semanas, a critério da ESAJ; 3) uma etapa
de supervisdo gerencial, na serventia de lotagdo, com duracdo de um a trés
meses, na qual por meio da aplicacdo de um instrumento de preenchimento
conjunto, obrigatdrio, o gestor orientava a recepgéao e integracao de servidores

recém-ingressados na unidade sob sua responsabilidade.

>

VA PODER JUDICIARIO

GAII¥) estaoo po riO DE JANEIRO

RESPEITO A CLIMA
DIVERSIDADE ORGANIZACIONAL

7,8 9400

O Poder Judiciirio do Estado do Rio de O Clima Organizacional no PJER] comegou

PROGRAMA
BOAS-VINDAS

sk

rll"t.

por meio de pesquisa

institucional em z012. Os primeiros

resultados demonstraram, entre outras

coisas, que precisamc orar a nossa

ymunicagio interna.

Participe! Contamos com vocé para tornar o

Judicidrio Fluminense cada dia melhor!
Recepgio e integragio de

novos servidores do PJER]

Figura 37 — Folder divulgacional do Programa Boas-Vindas, criado em 2014.

Essa ultima etapa era, na verdade, a maior inovagéo do novo programa,
por meio da qual o Departamento de Desenvolvimento de Pessoas (DEDEP)
buscava disseminar uma nova e positiva cultura de recepc¢ao e integracdo de
novos servidores, por meio da formacao de gestores orientadores, que deveriam
utilizar o formulario de recep¢ao para avaliar as competéncias (conhecimentos e
habilidades) minimas necessarias do novo servidor para que ele alcangasse, de
forma orientada e estruturada, o mais breve possivel, uma atuagao autbnoma.

Durante o periodo de integracéo a equipe e de capacitacdo para atuacéo
na unidade, o gestor deveria manter supervisdo constante sobre o trabalho
realizado, por um periodo que poderia variar de 01(um) a 03(trés) meses). Além
disso, para este periodo inicial de treinamento, o gestor deveria indicar ao novo
profissional, a seu critério, até 5 (cinco) atividades/conhecimentos a serem

desenvolvidos para a melhor realizagao das suas fungoes.
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A pratica implementada também promovia a integragcdo com o modelo de
gestéo por competéncias, orientando-se os gestores a consultar e apresentar a
Matriz de Competéncias de sua unidade, disponivel na Intranet, aos novos
profissionais. Ao final do periodo de supervisao, o gestor deveria avaliar se as
acodes realizadas haviam sido eficazes, informando se o novo servidor possuia
as competéncias minimas necessarias para uma atuagao autbnoma.

A primeira recepgao e integragdo realizada sob esses novos moldes
ocorreu em fevereiro de 2014. Desde entdo, o processo foi mantido e consta
documentado em rotinas formais e atos normativos, que vem sendo revisados
pela equipe técnica.

A Ultima informagédo levantada junto ao Servigo responsavel pela
coordenagao da pratica em analise (DEDEP/SEGOR) demonstrou que dos 622
recém-ingressados em 2015, apenas 166 formularios foram preenchidos e
reencaminhados ao DEDEP pelos gestores. O Chefe do SEGOR relatou, a
época, que depois de inumeras cobrangas sem retorno, tomou a decisdo de
concentrar seus esforgos no levantamento da percepgao dos novos servidores
sobre o processo de recepgio e integracao.

Por esta razéo, a area revisou a rotina administrativa na qual formalizou-
se os procedimentos (RAD-DGPES-072) e incluiu o formulario abaixo para o

levantamento pretendido.
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Prezado Servidor,

Solicitamos avaliacdo quanto ao processo derecepcido, de integracdo e de ambientacdo na
unidade, ressaltando que sua participacio colabora com & melhoria do nosso trabalho.

Muito obrigado pela participacial

COM RELACAO A SUA PRIMEIRA L OTACAO

DEEI00
Como vocé avalia? - l‘m‘ LCB}

OTIMO | BOM | REGULAR | RUIM [ PESSIMO

A forma como foi mcebido pelo Gestor ds
Unidade

A forma comno fol recebido pela equipe

A forma como foi spresentado ao espago fisico
da Unidsde em que foi lotado

A atu Elt_;é".: do Gestords Unidade como
facilitsdor do seu entrosamento com & equipe

Az onentagles dadss para vocé realizar suas
tarefas com autonomia

A atuagdo do msponsavel pelo seu
treinamento durante esse periodo inicial

4z atividades desempenhadsas porvoce em
relagSo s suas potencislidades

Az condigies do ambients para a execucdo
dastarefas

A contribuigdo desse perlodo inicial para sua
motivaco no trabalho

Na aplicagao da pesquisa, dos 622 servidores consultados, apenas 108
responderam ao formulario. Segundo o responsavel, o baixo numero de
respostas apontaria para uma reflexao sobre o quanto a pouca aderéncia aos
novos procedimentos para recepc¢ao e integracdo de novos servidores relaciona-
se com a cultura organizacional do PJERJ. Segundo suas préprias palavras: “O
padrao de cultura da organizagao é verticalizado e cartesiano demais. Com as
demandas imediatas nas Unidades, torna-se complexo o entendimento de que

o servidor bem treinado de hoje pode contribuir melhor com a organizagao de
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amanha. O Programa Boas-Vindas s6 ganhara corpo e for¢ca se atacarmos a
cultura.”

A interessante fala citada acima, remete a aspectos tedricos importantes
sobre essa pratica de gestao de pessoas. A autora Fleury (1996), por exemplo,
em seu artigo sobre cultura nas organizagdes, lembra o trabalho de Berger e
Luckmann: “The Social Construction of Reality”, no qual dedicam-se a discutir os
processos de socializagao vivenciados pelo individuo, distinguindo entre a
socializacao primaria, em que o individuo se torna membro de uma sociedade,
e 0 processo de socializagdo secundaria, a qual introduz um individuo ja
socializado a novos setores do mundo objetivo.

Segundo esses autores, no primeiro caso, o individuo nasce numa
estrutura social objetiva, na qual ele apreende os seus “significativos”, em grande
parte transmitidos pelos pais e parentes proximos. Estes “significativos”
mediatizam o mundo para o individuo, mas s&o modificados no curso da
mediacdo, quando esses individuos selecionam aspectos que consideram
importantes de acordo com sua posi¢ao na estrutura social ou em razao de suas
caracteristicas pessoais. Assim, a socializagdo primaria envolve mais do que
simples aprendizagem cognitiva, ela ocorre em circunstancias muito emocionais.

No entanto, para esses mesmos autores, se a socializacdo primaria
acontece com a grande identificagdo emocional do individuo com os valores
transmitidos pelos pais, na socializagdo secundaria, a identificagcdo acontece
somente na medida necessaria para a comunicacao entre seres humanos. Na
primeira, o cunho da realidade do conhecimento é internalizado quase que
automaticamente pelo individuo, ao passo que na segunda, os conhecimentos
podem ser adquiridos numa sequéncia de aprendizagem e reforgados por
técnicas pedagogicas especificas.

Segundo Fleury (1996), a extensdo e carater da socializagao secundaria
€ determinada pela complexidade da divisdo do trabalho e concomitantemente
pela distribuicdo social do conhecimento de determinada sociedade. Para os
autores citados, as ideias sobre a socializacdo secundaria sao fundamentais
para a analise do processo de integracédo dos individuos a organizagao.

Por isso, para compreender a importancia de investir-se de forma efetiva
em praticas de integracéo institucional, € fundamental reconhecer a reflexdo de

Berger e Luckman, apresentada por Fleury (1996):
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“Para Berger e Luckman a vida cotidiana se apresenta para os homens
como uma realidade ordenada. Os fenémenos estdo pré-arranjados em
padrées que parecem ser independentes da apreensdo que cada pessoa
faz deles, individualmente. Em outras palavras, a realidade se impde como
objetivada, isto é, constituida por uma série de objetivos que foram
designados como objetos antes da “minha" aparicdo (enquanto individuo)
em cena.

O individuo percebe que existe correspondéncia entre os significados por
ele atribuidos ao objeto e os significados atribuidos pelos outros, isto é,
existe o compartilhar de um senso comum sobre a realidade.

Um elemento importante neste processo de objetivagdo é a produgéo de
signos, ou seja, sinais que tem significagées. A linguagem é um conjunto de
signos com a capacidade de comunicar significados: ela constroi campos
semanticos, ou zonas de significados.

Quando um grupo social, segundo os autores, tem que transmitir a uma
nova geracéo a sua visdo do mundo, surge a necessidade de legitimacé&o.
A legitimagado consiste em um processo de explicar e justificar a ordem
institucional, prescrevendo validade cognitiva aos seus significados
objetivados: tem, portanto, elementos cognitivos e normativos e da origem
ao universo simbodlico. Isto porque no processo de legitimagdo se produzem
novos significados ja atribuidos aos processos institucionais. ”

FLEURY, MARIA TEREZA LEME. “O desvendar a cultura de uma organizagdo — uma discussao
metodoldgica” in Cultura e Poder nas organizagées. Séo Paulo, Atlas, 1996.
(O grifo é meu).

A nivel organizacional é possivel observar, em especial no PJERJ, o
quanto a realidade imposta, objetivada, apresenta-se para os novos individuos
no momento de sua integragao. Invariavelmente, essa realidade vem abarcada
de percepcdes nada positivas sobre a Instituicdo. Ocorre que os chamados
gestores nao possuem formacdo adequada para compreenderem o valor
simbdlico da recepgdo aos novos integrantes de equipe, do contrario,
pensariam mil vezes antes de usar a frase “Bem-vindo ao inferno!”, como
muitas vezes relataram os recém-chegados em entrevistas realizadas ao longo
desses doze anos de observacao.

Conclui-se, a partir do que foi descrito até aqui sobre o recente ‘Programa
Boas-Vindas’, que a efetividade dessa pratica, ou seja, a sua capacidade de
aumentar a motivagao e o engajamento de novos profissionais, ndo pode até o
momento ser confirmada. Além disso, os dados produzidos apresentam
aspectos preocupantes, que ratificam uma inadequada conducdo do
procedimento por parte dos gestores em atuagcdo, o que sabidamente esta

alinhado aos valores e cultura presentes na organizacgao.
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Esse fato confirma uma das hipéteses do presente trabalho, quando se
afirma que se as barreiras postas pela cultura organizacional ndo sao
identificadas e consideradas como elementos fundamentais no planejamento e
implantacao de uma estratégia especifica para a area de gestao de pessoas, a
tentativa de estimular o engajamento e o comprometimento dos profissionais
em atuacao, por meio de novas praticas de gestdo de pessoas, ndo atingira

seus objetivos.

g) Banco de Secretarios e Assessores

O estabelecimento de um Banco de ldentificagcdo de Talentos, como
ferramenta de gestdo de pessoas, em uma organizagdo com o gigantismo
estrutural do PJERJ (atualmente conta com mais de 14.000 servidores efetivos,
lotados em serventias dispostas por todo o estado) jamais seria possivel sem a
existéncia de um banco de dados informatizado, no qual os dados de
competéncias, formacao académica, experiéncia, dentre outros, pudessem ser
acessados e cruzados, por meio de relatérios dindmicos para a obtencao de
informacdes substanciais sobre a qualidade do quadro de profissionais.

Como a area de Desenvolvimento de Pessoas, até a presente data nao
conta com ferramenta tecnoldgica dessa magnitude, a pratica em questao,
apesar de batizada inicialmente como Banco de Identificacao de Talentos (BIT),
nao pode ser caracterizada como tal no seu sentido conceitual estrito, a saber:
um grande banco de dados, que tem por finalidade reunir informagdes sobre
todos os profissionais de uma organizagao, tragando seu perfil de competéncias
e utilizando a tecnologia da informagdo para orientar as decisbes sobre
capacitacao, desenvolvimento e selecado de pessoas para atuacdo em projetos
e posicoes de lideranca.

A pratica implementada trata-se, na verdade, de um processo de selegéo
interna e desenvolvimento de competéncias especificas, em que ao final da
selecao os candidatos aprovados para as funcdes de Secretario de Juiz ou
Assessor de Desembargador, ganham o direito de inscricdo em um banco de
dados, posteriormente divulgado e disponibilizado junto aos magistrados do
PJERJ, que podem consulta-lo para fins de selegao de profissionais aos cargos

de Secretério de Juiz e Assessor ou Assistente de Desembargador.
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A pratica em analise foi parte integrante do Projeto Estratégico do PJERJ
para Fortalecimento da Gestao de Pessoas por Competéncias e constitui-se em
ferramenta de apoio a escolha e designacgao de servidores para desempenho em
cargos e funcdes especificas. O seu objetivo principal € reconhecer e valorizar
servidores e auxiliar no desenvolvimento Institucional, com o melhor
aproveitamento das competéncias disponiveis na Organizagido, colaborando
para a melhoria da prestagao jurisdicional.

Assim, por meio dos atos XX e XX e da publicacdo das Resolugcbdes XX e
XXX, a area de recrutamento e selegcdo de pessoas, do Departamento de
Desenvolvimento de Pessoas, passou a lancar editais que inicialmente
comunicavam a realizagcao do processo de inscricdo para composi¢cao do Banco
de Identificagdo de Talentos para cargos como o de Secretario de Juiz e Auxiliar
de Gabinete ou Assessores e Assistentes de Desembargador.

Essa estratégia de recrutamento interno foi desenvolvida nesse formato
por alguns fatores politicos e normativos, que funcionaram como premissas do
projeto. O primeiro deles refere-se ao fato da necessidade de sua implantagao
gradativa, por grupos de cargos, funcdes e por regido do estado, iniciando-se na
comarca da Capital para as funcdes de Secretario de Juiz e Auxiliar de Gabinete
de Juizo. Isso era fundamental, uma vez que nao havia disponibilidade de equipe
qualificada para atender a diversas comarcas ou cargos ao mesmo tempo, o que
limitou bastante a ampliagcao do projeto.

O segundo motivo era a impossibilidade normativa de garantir ao
candidato selecionado a designagao para o cargo ou fungéo gratificada, sendo
o Banco de Identificacdo de Talentos apenas uma espécie de “vitrine”, composta
por profissionais que atenderam aos requisitos estabelecidos previamente no
perfil de competéncias e que cumpriram as etapas descritas nos editais de
selecgao.

Quanto a essas etapas, em um primeiro momento, elas eram composta
da seguinte forma: 12 etapa) inscricdo, quando o servidor interessado deveria
acessar a Intranet e preencher o "Formulario de Inscricdo para ingresso no
Banco de Talentos para Secretario de Juiz’, aceitando-se um numero limitado
de inscricbes (no primeiro edital publicado, em 2014, o limite foi de 150
inscricdes); 22 etapa) Analise de curriculo, por meio dos formularios preenchidos,

na qual era observado se os requisitos obrigatorios e recomendados estavam
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atendidos. Em caso de formularios em igualdade de condigdes, teria preferéncia
sucessivamente o servidor que: era graduado ou graduando em Direito; possuia
disponibilidade para acompanhar magistrado em qualquer Comarca; possuia
maior experiéncia em gabinete; possuia maior experiéncia em unidade judiciaria;
3?2 etapa) Ratificagdo do interesse e identificagcdo de competéncias pessoais
mediante entrevista coletiva ou individual com integrante do Servico de
Recrutamento e Selegao — SERSE; 42 etapa) Curso de capacitagao presencial a
ser ministrado pela Escola de Administragao Judiciaria ESAJ, com carga horaria
de 30 horas e avaliagdo pedagdgica ao final. O candidato deveria obter nota
minima de 7(sete) na avaliagéo aplicada.

Nesse primeiro edital, apés as etapas descritas acima, foram
selecionados 47 servidores para o Curso Basico para Ingresso no Banco de
Identificacdo de Talentos, que foi ministrado pela Escola de Administragao
Judiciaria — ESAJ. A aprovagéao no curso da ESAJ era condigéo obrigatéria para
ingresso no Banco de Identificacdo de Talentos para Secretario de Juiz e Auxiliar
de Gabinete, a época.

O dado animador é que dos 47 servidores selecionados em 2014 para a
funcao de Secretario de Juiz, até a finalizacao desse estudo, 31 deles haviam
sido nomeados para o cargo, demonstrando a significativa adesdo dos
magistrados a ferramenta meritocratica de gestdo de pessoas criada para

auxiliar a escolha dos profissionais de maneira impessoal.

QO Banco de Talentos auxilia a
valorizagao dos profissionais em
atuacao no PJERJ e permite o
desenvolvimento de uma cultura
meritocratica na Instituigdo

Dicas para Gestores do PJERJ

- Fique atento & publicagio de novos editais, =

PODER JUDICIARIO

- Parmita que a equipe sob sua ceardenagio saiba B I3A)  estaoo po Rio DE JANEIRC
que veod apoi a participagdo dos funcionirios
Nos processos salatives @ que entande o
Interesse em crescer e buscar oportunidades
denitro da Instituigo,

BANCO DE SECRETARIOS
Orientagoes para Magistrados
- Maa interprete a participagio do profissional nos
processos seletivos internos como algo pessoal.
Ele esth apenas buscando o seu desenvolvimento

na carreira e isso & positivo para todos. ,
REN 2

A Diretoria Geral de Gestdo de
Pessoas, em consonancia com a
Politica de Gestao de Pessoas do
PJERJ, considera que a utilizagéo
dessa ferramenta contribui para o
reconhecimento e valorizagdo dos

servidores, proporcionando o
desenvolvimento de competéncias
individuais & promovendo maior
assertividade na alocagao de
pessoas.

Eventuais dividas poderéio ser
esclarecidas através dos canais de
comunicagao abaixo:

+ Telefone: 3133-7652

v dedepbancodetalentos@tjrj jus.br.

Seja um gestor orientador e sjude os servidores
na trilha para & seu desenvolvimente
profissional!

dedepbancodetalentos@tid jus.br

g tf

Informacgdes sobre o
Banco de Identificacao
de Talentos do PJERJ
- BIT Secretarios -

Figura 38 — Folder divulgacional do primeiro BIT — Secretarios, em 2014.
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Quanto ao Banco de Assessores, muito mais recente e disponibilizado a
partir da Resolugdo CM 02/2015 que o criou, dos 183 inscritos, 19 haviam sido
nomeados até julho de 2016, o que é um dado bastante interessante, se
considerarmos o pouco tempo de existéncia e a modesta divulgacdo da
ferramenta.

Em meados de 2016, por meio de entrevista com a responsavel pelo
Servico de Recrutamento e Selecdo, observa-se a ampliacdo do Banco de
Secretarios para os servidores de todo o estado do Rio de Janeiro, por meio da
a recente publicagao da Resolugdo CM 06/2016.

No entanto, percebe-se que a democratica medida para disponibilizacéo
do acesso ao projeto levou a equipe técnica a promover modificagdes
procedimentais que retiraram dele algumas caracteristicas voltadas para o
desenvolvimento de competéncias técnicas, além de simplificarem
demasiadamente o ingresso no Banco, reduzindo-se as etapas da selecdo a
mera verificagao curricular do cumprimento dos requisitos obrigatérios e
retirando a obrigatoriedade da aprovagdo prévia em acdo de capacitagcéo
especifica para esse fim.

Em relacdo a essa ultima modificagdo, paliativamente foi publicada a
Portaria DGPES 02/2016 que regulamentou a capacitagdo recomendada para
esse grupo. Assim, depois de inseridos no Banco de Secretarios, é enviado um
e-mail ao servidor consultando-o sobre o interesse em realizar o curso
recomendado para sua qualificacdo, podendo o mesmo escolher todos os temas
disponibilizados ou apenas aqueles que deseja aprimorar, todos a distancia
(EAD), como: técnica de sentenca, custas, relatérios gerenciais das serventias
de 12 instancia, estatistica, entre outros.

A pratica descrita, em relagdao aquelas descritas até o momento, é a que
se apresenta mais efetiva quanto ao estabelecimento de uma -cultura
meritocratica no PJERJ, pois abre reais possibilidades de acesso a cargos por
meio de um processo seletivo impessoal e baseado em requisitos de qualificagcao
e competéncia. Apesar do seu pouco tempo de existéncia, os dados disponiveis
demonstram uma significativa adesdo por parte tanto de servidores,
interessados em ingressar no Banco de Secretarios e Assessores, como por

parte dos magistrados, dispostos a nomear profissionais por meio do uso dos
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servigcos institucionais, que valorizam os profissionais mais interessados e

qualificados para o exercicio dos cargos e fungdes de maior responsabilidade.

h) Programa de Valorizagédo - SER DA JUSTICA

Em setembro de 2014, ao final da gestao presidida pela Desembargadora
Leila Mariano, houve a elaboragcdo e o langamento, em evento realizado para
gestores de todo o estado, do primeiro Programa de Valorizagdo e
Desenvolvimento dos Servidores do Poder Judiciario fluminense, batizado ‘SER
DA JUSTICA’. Respeito, ética, informagao, competéncia e saude eram os cinco
eixos tematicos do programa, que previa a realizagdo de investimentos na
qualificacdo dos funcionarios através de agdes voltadas a saude, qualidade nas
relacbes com gestores, acesso amplo as informagdes sobre a vida funcional,
fortalecimento da meritocracia e reconhecimento dos profissionais do PJERJ.

Os cinco eixos tematicos definidos pelo programa ‘Ser da Justica’ foram

descritos da seguinte maneira:

* Ser Competente: implantacdo da gestdo de pessoas por
competéncias, incluindo o programa boas-vindas (recepgdo e
integracdo de novos servidores); mapeamento, avaliagdo e
desenvolvimento de competéncias, formacao do Banco de Identificacao
de Talentos e entrevistas com novos gestores designados;

* Ser Etico: elaboracdo do Coddigo de FEtica do PJERJ, acbes
permanentes de capacitagao voltadas para a divulgagao e debate sobre
as condutas éticas no Poder Judiciario;

= Ser Saudavel: acdes voltadas para a promogao de saude, que incluem:
vacinagao anual contra gripe, campanhas de saude, incentivo a
participacdo em atividades fisicas, odontomével;

* Ser Valorizado: cesta de beneficios, implantagcdo do processo de
gestéo do clima organizacional, elaboracdo do codigo de conduta para
gestores, programa de preparacao para aposentadoria e entrevistas de
desligamento.

* Ser Informado: manutencido e ampliacao das informagdes funcionais
disponiveis no Portal Institucional e na Central de Atendimento dos
Servidores.
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Figura 39 — material de divulgacdo do Programa de Valorizacdo Funcional — SER DA JUSTICA

Durante o langamento do programa ‘Ser da Justiga’, o doutor em
Economia pela Universidade Catdlica de Brasilia, Pedro Paulo Carbone,
ministrou a palestra “A gestdo por competéncias no poder publico” e a
Presidente, a época, proferiu as seguintes palavras: “Nossa ideia € trazer para o
Tribunal agdes de inovagdo e ousadia, identificando conhecimento e
competéncias dos nossos servidores. (...) Precisamos valorizar o que sabemos
€ 0 que nao sabemos. S6 assim iremos adquirir conhecimento e modificar
comportamentos”.

Além disso, a equipe técnica da Diretoria-Geral de Gestao de Pessoas,
naquela oportunidade, apresentou aos gestores presentes, a época cerca de
quatrocentas pessoas no Auditério Anténio Carlos Amorim, as praticas de gestéo
de pessoas recentemente implantadas e um resumo da situacdo em que se
encontrava o modelo de gestdo por competéncias, em implantagdo, conforme

esquema a seguir:
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Figura 40 — Esquema-resumo do modelo de GPC, com sinalizacdo por cores para as etapas ainda
pendentes de implantacio (com setas/circuladas em vermelho).

Cerca de quatro meses apos a realizagao do evento, a gestao do biénio
2014-2015 foi encerrada, e as liderangas da area de gestao de pessoas, a frente
do referido programa, foram substituidas por questdes politicas. Isso
interrompeu a divulgacao do Programa ‘SER DA JUSTICA’, que objetivava
modificar a percepgdo de magistrados e servidores do PJERJ a respeito das
praticas de gestdo de pessoas existentes na organizagéo, produzindo efeitos
positivos no clima organizacional.

Em razdo da interrupgdo da sua divulgagéo, nao foi possivel, para fins
desse estudo, observar a efetividade dessa pratica, ratificando-se apenas a
tipica descontinuidade administrativa na esfera publica, que pode explicar em
parte porque o modelo de gestdo por competéncias, depois de doze anos do

inicio de sua implantagao, ainda nao foi levado a termo.

i) A Declaragao da Politica de Gestdo de Pessoas (2014)

A declaragdo da Politica de Gestdao de Pessoas foi desenvolvida e
publicada por meio da Resolugao 32/2014. Ela contempla todos os subsistemas
de gestdo de pessoas e prevé em todos eles a aplicacdo do modelo de gestao

por competéncias para auxiliar o desenvolvimento de uma cultura meritocratica
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na Instituicdo. E um documento que pode ser considerado uma “carta de
intencdes”, ou seja, uma declaracdo daquilo que a Instituicdo quer se tornar,
estabelecendo-se assim um prazo de dois anos para sua implantagio.

Os dois anos citados acima chegarao ao seu fim em novembro de 2016,
tendo sido realizado muito pouco entre 2015 e 2016 para que seu texto se
tornasse uma realidade no PJERJ. Corre-se, com isso, um grande risco de tornar
letra morta o que ali esta declarado.

De toda forma, o referido documento abarca um significativo conjunto de
principios e diretrizes que devem nortear toda e qualquer pratica de gestao de
pessoas na Organizagdo, o que ja representa um avango importante, desde que
esse documento seja divulgado e considerado nas tomadas de decisao.

Do ponto de vista documental, a implantacao da Politica de Gestao de
Pessoas foi considerada como projeto institucional estratégico, como é possivel

observar nas informagdes disponiveis no site do PJERJ, destacadas abaixo:

Projetos Estratégicos
Tema Gestao de Pessoas

A8

OBJETIVOS I

B Valorizagdo dos Servidores e da carreira de
Serventuario da Justica

B Aprimoramento da Capacitagdo e das
Competéncias Institucionais

PROJETO
Implementacdo da Politica de Gestao de
Pessoas

ESCOPO
Efetivar principios e diretrizes da Politica de
Gestao de Pessoas, favorecendo a capacitacdo
e motivacdo dos servidores, bem assim sua
salde, e, consequentemente, a reducdo dos
afastamentos por licenca médica e o0 aumento da
produtividade.

= Aprimoramento da Capacitacdo e das
Competéncias Institucionais

W Valorizacdo dos Magistrados e da carreira
da Magistratura

W Valorizacio dos Servidores e da carreira de
Serventudrio da Justica

PROJETO
Implementacdo do novo sistema GPES

ESCOPO/
Novo sistema para registro das situaces
funcionais de Magistrados, servidores e
colaboradores, com migracdo dos bancos de
dados atuais. Visa, também, ao desenvolvimento
de sistema para a EMERJ, integrado ao GPES,
permitindo a automacéao de processos de
trabalho, a reducdo de erros e retrabalho,
relatrios com maior confiabilidade e a
possibilidade de reduc@o no emprego de recursos
materiais e humanos.

Figura 41 — Projetos relacionados ao tema Gestao de Pessoas —2015/2016.
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Figura 42 — Divulgacao do objetivo estratégico relacionado a Politica de Gestiao de Pessoas: site do
PJERJ, 2016.

No entanto, observa-se que até o momento de finalizacao desse estudo,
nao haviam sido definidos indicadores para o acompanhamento dos projetos,
conforme se verifica na informagao acima, retirada do site do PJERJ.

O fato preocupa, pois descumpre uma das recomendagdes do TCU,
citadas no diagndstico sobre a situagdo da governanga e da gestao de pessoal
na Administragdo Publica Federal, a partir de um levantamento realizado junto a
mais de trezentas unidades jurisdicionais do pais, que gerou o relatério
apresentado por meio do Acordao n. 3023/2013, ja discutido no capitulo Il do

presente trabalho.

3.4 - COMUNICAGAO INTERNA: A DIVULGAGAO DAS NOVAS PRATICAS

A comunicacgéo interna no PJERJ é um dos fatores mais criticos para o
sucesso na implantacdo de novas praticas, porém, invariavelmente ele é
ignorado e pouco se cuida da elaboragcdo de planos de comunicagdo ou da
maci¢a divulgacdo que deveria acompanhar cada novidade que envolva e
dependa da atuagao dos profissionais.

A Ultima afirmacgao se justifica, porque a maioria das praticas de gestao
de pessoas em pequenas ou grandes organizac¢oes, depende em grande medida

da atencéo e aplicagdo que os gestores Ihes conferem. Assim, o fato € que cada
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um dos novos procedimentos criados ganhava vida e significado durante sua
utilizacdo pelos profissionais em posicdo de chefia nas unidades
organizacionais. Um determinado instrumento, como o formulario para recepg¢ao
dos novos servidores na unidade, por exemplo, dependendo da forma como
fosse utilizado, tornava-se ou mera burocracia, ou verdadeiro auxiliar da gestao
de pessoas.

Nesse contexto, é importante destacar que, ndo obstante ainda nao se
tenha pensado ou desenvolvido uma estratégia profissional de endomarketing
para o PJERJ, ao final do ano de 2015, o Departamento de Desenvolvimento de
Pessoas iniciou um cronograma de visitas aos Nucleos Regionais (NUR), no
interior do estado, com o objetivo de divulgar os programas da area de gestao
de pessoas aos Chefes de Serventias e aos responsaveis pelos setores de
pessoal vinculados aos NUR.

As visitas programadas foram precedidas de convocagdes dirigidas aos
Chefes de Serventia, aos Agentes de Capacitagao e aos Chefes dos Setores de
Pessoal dos Nucleos Regionais, nas quais as seguintes consideracbes e
justificativas para a convocacao foram listadas: 1) o papel do Gestor como
responsavel pelo desenvolvimento dos servidores que compdem o quadro de
pessoal do PJERJ; 2) a necessidade de disseminar aos Nucleos Regionais 0s
Programas de Gestéo de Pessoas do PJERJ desenvolvidos pela Diretoria Geral
de Gestao de Pessoas, por meio de seu Departamento de Desenvolvimento de
Pessoas, a fim de estimular a troca de experiéncias em busca do
desenvolvimento pessoal e profissional dos participantes; 3) a necessidade de
propiciar ao servidor a aplicacao eficaz de seus conhecimentos e habilidades,
com foco nos objetivos institucionais.

Em verdade, é preciso que as praticas estejam bem definidas e
consolidadas para que sua divulgagao junto aos integrantes do PJERJ néo as
facam cair em descrédito. Isso pode nos ajudar a compreender porque um
projeto de endomarketing institucional, transparente, aberto e informativo, para

servidores e magistrados, ainda nao tenha sido levado adiante.



149

CONCLUSAO

A area de gestdo de pessoas do Poder Judiciario do Estado do Rio de
Janeiro (PJERJ), mergulhada em um processo historico, ainda em curso, de
crise e Reforma do Poder Judiciario e vivenciando as inUmeras mudancas
estruturais e procedimentais advindas da tentativa de Reforma Administrativa,
foi impulsionada, em especial nos ultimos doze anos (2004-2016), a implementar
novas praticas voltadas para o desenvolvimento dos profissionais em exercicio
na referida Instituicio.

Esse movimento, que buscou elevar ao nivel estratégico a area de gestao
de pessoas, possuia como crencga central que Instituicbes capazes de valorizar
competéncias e desempenho, por meio do estabelecimento de processos
meritocraticos, e realizar uma adequada gestdo do clima organizacional,
apresentardo resultados melhores e mais consistentes.

No curso desse processo, a descricdo e analise das diversas praticas de
gestao de pessoas, implementadas no periodo, demonstrou que seu alcance e
efetividade sao significativamente limitados naquilo que se refere ndo apenas a
sua capacidade de gerar engajamento e aumentar o comprometimento dos
profissionais com a Instituicdo, mas também no que se refere a possibilidade
desses processos contribuirem para a melhoria do desempenho e dos resultados
organizacionais.

Joel Dutra (1996) nos auxilia a compreender esse fato quando afirma que
talvez porque centre suas agdes num dos mais complexos fatores constituintes
das organizagdes, o ser humano, ou talvez porque o proprio desenvolvimento
cientifico dessa area nao a tenha instrumentalizado suficientemente para
elaborar modelos adequados e realistas, encontra-se na gestdo de pessoas,
com uma frequéncia muito grande, tanto situagdes onde ha profunda defasagem
entre o formal e o real, quanto situacbes em que se omitem principios, politicas
e procedimentos e a pratica administrativa é exercida sem nenhuma explicitagcio.

Ambas as situacbes, descritas pelo autor, estdo presentes no PJERJ.
Apesar de nos ultimos anos haver uma clara tendéncia a formalizagado das

politicas e praticas de gestdo de pessoas, é evidente tanto a omissdo de
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principios, como a contradicdo entre aquilo que ja esta proposto no nivel formal
e 0 que é realizado no dia a dia da Organizacgao.

Na Administracdo Publica brasileira isso aparentemente ocorre, porque
quando se inicia na pratica a utilizagao de ferramentas e processos de gestao
estratégica de pessoas, as liderangas formais ou tradicionais, que muitas vezes
incentivaram diretamente esse movimento, inviabilizam os novos mecanismos
por questdes politicas ou pessoais, ratificando a descontinuidade administrativa
e o0 uso indevido da maquina publica, prejudicando a profissionalizacédo da
gestéo.

Nesse sentido, o autor citado acrescenta que a omissao ou contradicdo
entre o formal e o real, que denunciam a falta de transparéncia e a caréncia de
fundamentos e padrdes, acabam por gerar muitos erros e equivocos na
implementacdo dos processos de gestdo de pessoas, os quais refletem-se
principalmente nas areas das relagdes de trabalho, motivagcao e satisfagao dos
individuos. Tal afirmacédo pode explicar a pouca ou nenhuma efetividade das
praticas implementadas para a melhoria desses aspectos no PJERJ.

Outro fator que pode levar a compreensédo dessa Ultima questdo é a
constatacdo que se pode depreender dos estudos de Pereira (1998 e 2000) e
Abrucio (1999), sobre os movimentos de Reforma do Estado, intensificados a
partir dos anos 90. Aqui, as formas e os modelos utilizados para a
implementacdo de novas praticas e ferramentas de gestdo revelam fungdes
ideoldgicas que ratificam uma consciéncia social predominante de
incompeténcia administrativa do servico publico, e em contrapartida,
negligenciam a importancia dos fatores humanos e culturais para o sucesso ou
insucesso de empreendimentos dessa natureza.

De toda forma, as transformagdes que vem impactando ano a ano a area
de gestdo de pessoas do PJERJ devem ser compreendidas dentro de um
contexto maior de reformas?®, destinadas a redefinir o préprio papel do Estado,
que constituem um quadro tedrico e uma pratica administrativa que visam a
modernizar o Estado e a tornar sua administragdo mais eficiente e voltada para

o cidadao-cliente (Pereira, 2000).

38 A partir dos anos 80 teve inicio em paises da OCDE, principalmente no Reino Unido, Nova
Zelandia, Australia e paises escandinavos, a segunda grande reforma administrativa nos quadros do
sistema capitalista: a reforma gerencial. Nos anos 90 essa reforma se estendeu para os EUA, para o Chile
e para o Brasil (Pereira, 2000).
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Por outro lado, € unéanime no atual quadro tedrico da gestdo estratégica
de pessoas, que essa Eeficiéncia institucional ndo pode prescindir dos
profissionais em atuacdo no Poder Judiciario. O que parece ter sido
compreendido pelo CNJ, em especial na conducgao do planejamento e execugao
do segundo ciclo estratégico do Poder Judiciario (2015-2020), ainda em curso.

E verdade que as acdes implementadas pelo CNJ, que utiliza diversos
instrumentos de controle e diagnéstico institucional, conferiram a esse Orgdo ndo
apenas o poder coercitivo relativo ao controle externo do Judiciario, mas também
o papel de grande coordenador e definidor da estratégia organizacional. Sua
atuacgao e crescente forga parecem ter iniciado uma trajetdria para a gestdo do
PJERJ mais coerente, profissional e alinhada aos principios da nova
administragéo publica, focada em resultados. No entanto, as melhorias na gestao
advindas desse fato, de uma maneira geral, ainda nao podem ser consideradas
suficientes.

As novas praticas de gestdo de pessoas propostas ainda ndo se
apresentaram capazes de promover as transformagbes necessarias na
Organizacao, para a producao de resultados adequados. A base das relagdes
de poder existente, que da o tom da gestdo na Casa, nao foi alterada. Se por um
lado os modelos e ferramentas de gestdo estratégica e gestdo de pessoas
incentivam servidores e gestores a atuar com racionalidade, planejamento,
autonomia, iniciativa, foco em resultados, lideranca, por outro lado, a pratica
diaria da Instituicio, balizada por relacoes de autoridade tradicionais, ainda nao
permitiu levar a termo a mudanga pretendida.

E se estamos, ha pelo menos doze anos, buscando de forma
aparentemente determinada tal mudanca, por que entdo todo o investimento
feito até aqui parece nao ter gerado resultados consistentes? Uma pista pode
estar presente na reflexdo de Gurgel (2003), quando o autor afirma que o
pensamento administrativo dominante muda para encontrar novos termos de
relagdes sociais de trabalho, compativeis com as novas aliangas constituidas
para, entdo, relancar o sistema de forma sustentada.

Apesar da afirmacao de Gurgel referir-se as mudangcas no modelo de
gestao de empresas privadas, ocorridas quando a administragao cientifica perdia
espaco para praticas gerenciais baseadas em modelos humanistas, arrisca-se

aqui a utilizar a mesma légica para responder a pergunta proposta. Afinal, a ideia
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da mudanca e da modernizagio da gestdo de pessoas no Poder Judiciario, para
responder as demandas sociais, acaba por ndo gerar de fato mudanga alguma
nas bases do sistema.

Assim, em um aspecto, a observagdo do projeto de modernizagcdo da
gestdo de pessoas do PJERJ ratificou a hipétese inicialmente apresentada e
desenvolvida neste estudo, onde afirma-se o paradoxo fundamental da gestao
em movimentos de reforma do Estado, no qual conclui-se que: a tentativa de
abandonar o antigo modelo e incorporar elementos da gestdo estratégica de
pessoas esbarra nas praticas herdadas de um passado colonialista e
paternalista. Porque todos no PJERJ sabem que quando se inicia na pratica a
utilizagdo de mecanismos impessoais e meritocraticos para gerir pessoas, as
liderangas formais ou tradicionais reagem e utilizam do seu poder politico para
manter a pessoalidade, inviabilizando esses novos mecanismos.

Por outro lado, ao confiar-se boa parte do problema da gestdo de pessoas
do Judiciario ao treinamento, apoiando-se em uma consciéncia social que prega
a era do conhecimento, desprivilegia-se o fato de que ndo bastam o estudo e o
aprimoramento constantes, porque essa prontiddo de competéncias néao
repercute em um ambiente onde os profissionais em atuagao ndo sao ouvidos
adequadamente no momento das deliberagdes ditas estratégicas.

O sistema como um todo “joga contra”, os individuos muitas vezes sao
induzidos ao erro. Mas, de forma alguma afirma-se com isso que néo se deva
investir em qualificacao e capacitacdo de pessoas nas instituicdes publicas, mas
como afirma Gurgel (2003), com relagdo aos métodos e técnicas da gestao
contemporanea, ndo € suficiente uma transmissao de conhecimento que se
reduz a uma aparente formagao técnica acima do bem e do mal. Segundo o
autor, a formacgao gerencial ndo dispensa o pensamento.

Por isso, entende-se que as mudancas no Judiciario sao sim
imprescindiveis, mas passam por transformagdes muito mais profundas e
complexas do que as efetivadas até agora, no que diz respeito a questdo da
gestao estratégica. Em especial, aquelas que se referem a gestdo de pessoas.

Em outro aspecto, a observacdo do projeto modernizante em questao
demonstrou que, ao contrario do que afirma Gurgel (2003) em seu estudo, as

técnicas de gestédo contemporanea apregoadas, divulgadas e implementadas no
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interior da organizacao, apesar de terem conferido materialidade ao discurso
ideoldgico em produgao, nao foram capazes de lhe tornar mais convincente.

Nesse sentido, ocorre aqui o oposto do que conclui Gurgel (2003) quando
constata o forte argumento presente nas tecnologias de gestdo contemporanea
€ 0s sinais de sua capacidade de persuasao para a formacgao da consciéncia dos
futuros gestores. Nao ha duvida de que as praticas e politicas de gestado
estratégica de pessoas formalizadas fazem parte da tentativa de gerar tal
consciéncia, mas aqui, na esfera publica, essa tentativa falha. Os argumentos
técnicos e os apelos constantes para que gestores valorizem e desenvolvam
competéncias e avaliem desempenho, apregoando a meritocracia, nao
alcangam os gestores publicos. E ndo porque esses nao estejam imbuidos de
tais propdsitos, mas porque a experiéncia os tem demonstrado que o elemento
preponderante ali ndo é técnico e que as relagdes fortemente hierarquizadas nao
os permitirdo agir francamente nessa diregao.

Assim, na busca pela modernizagéo da area de gestao de pessoas, faltou
ao PJERJ enfrentar o desafio de estabelecer relagcbes de comunicagao
horizontalizadas entre areas envolvidas pelos projetos dessa natureza,
necessariamente multissetoriais. Projetos esses, que demandam agilidade nas
acdes e clareza nas deliberacbes, que ndo se apresentam viaveis em estruturas
de poder e comunicagao centralizadoras e verticalizadas.

Reafirma-se, portanto, o paradoxo exposto ao longo desse estudo e que,
acredita-se, nos coloca diante do maior desafio da gestdo na esfera publica:
incentivar profissionais e gestores publicos a utilizar processos e ferramentas de
gestdo estratégica de pessoas, sem considerar as barreiras impostas pela
cultura organizacional nao é efetivo. E isso é verdadeiro porque os pressupostos
do modelo de gestdo estratégica de pessoas, que buscam valorizar
competéncias e fortalecer a meritocracia, sdo atualmente incompativeis com a
cultura, comportamentos e relacdes de poder historicamente construidas no

interior das organizagdes judiciarias.
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ANEXOS

Anexo 01 — Trajetdria profissional da autora na Instituigéo

Sou socidloga de formagéao, prestei concurso publico para cargo técnico do
Tribunal de Algada Criminal do Rio de Janeiro (TACRIM) no ano de 1996. Passei dentro
do numero de vagas abertas, porém a convocacgao realizou-se apenas ao final do ano
de 1997, quando entado ingressei no quadro do TACRIM. Essa instituicdo seria extinta
apenas dois meses depois, juntamente com o Tribunal de Algada Civel do RJ. Os
quadros de pessoal dos Tribunais de Algada extintos foram fusionados ao quadro de
pessoal do Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro, que integrava o Poder
Judiciario Estadual juntamente com a Corregedoria Geral de Justiga. Este foi 0 meu
primeirissimo contato com a Casa, como era recorrentemente chamada. Minha pouca
idade e meu entusiasmo com o ingresso no servigo publico ndo me permitiram
compreender naquele momento a dimenséo do que ocorria. Minhas preocupagdes eram
tipicas da grande maioria dos estagiarios e centrava-se em dois pontos apenas: a
unidade na qual seria lotada e o trabalho especifico que deveria realizar. Havia
terminado para mim a frustragao por ter prestado concurso para uma instituigdo publica,
ter me classificado dentro do numero de vagas e apenas alguns meses depois ter
recebido a noticia pelos jornais de que a instituicao seria extinta.

A alegria ou alivio vivenciados por aquela turma de recém-chegados, da qual eu
fazia parte, cerca de trinta e cinco pessoas, contrastava demasiadamente com o clima
do lugar. Nao demorou muito para percebermos que a maioria dos serventuarios estava
muito apreensiva com a situagdo de extingdo do Orgdo. Alguns porque ocupavam
posicoes de confianga que também seriam extintas, outros pela expectativa de mudanca
profunda que provavelmente passariam: mudanca de chefia, de espaco fisico, talvez de
fungdo. Havia muita agitacado entre as pessoas e o processo de lotagdo daquela turma
de estagiarios virou uma espécie de piada de corredor. Afinal, que unidades precisariam
de novos serventuarios se sua extingao estava prevista para acontecer em breves dois
meses.

O processo de lotagao baseou-se, quando possivel, na formagao académica de
cada um, informada em uma pequena ficha no primeiro dia de trabalho. Fomos
mandados para casa por uma semana e ao retornar fomos equitativamente distribuidos
pelos departamentos existentes. Fui lotada na Divisdo Médica e la permaneci na fungéo
de apoio administrativo até marco de 1998, quando fui posta a disposicdo do
Departamento de Saude do TJERJ.

O fato de estar lotada em uma unidade tao singular dentro da estrutura do Poder

Judiciario me manteve de certa forma afastada de algumas relagdes muito comuns para
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a grande maioria do quadro de pessoal. Refiro-me ao dia-a-dia dos serventuarios que
atuam em unidades nas quais ha contato diario com magistrados e com outro grande
numero de serventuarios. Fiquei a margem dessas relagdes, pois era subordinada aos
meédicos e pessoas da area de salde e ndo aos juizes ou desembargadores. Dessa
forma, os trabalhos que realizei no Departamento de Saude estiveram em grande parte
voltados para estatisticas relacionadas ao perfii de saude de magistrados e
serventudrios da instituicao, e ndo a questdes de direito de qualquer natureza.

Permaneci no Departamento de Saude até maio de 2004, quando fui convidada
a atuar no Departamento de Desenvolvimento de Pessoas (DEDEP), como Chefe do
Servico de Readaptacao Funcional, criado na estrutura do TJERJ em dezembro de 2003
e em fase de implementagdo. Aceitei o convite e em fevereiro de 2005 fui nomeada
diretora da Divisdo de Desenvolvimento, vinculada ao mesmo departamento (DEDEP),
passando a atuar em um cargo de confianga cujas atribuigbes possuiam relagao direta
com o projeto de implementacgéo e certificagdo de sistemas de gestao da qualidade. Tal
projeto, considerado prioritario para a Administragdo Superior, me permitiu acompanhar
em parte os trabalhos da equipe de consultores da Fundagao Getulio Vargas, presente
na Casa desde o convénio de apoio técnico-cientifico firmado em 2001.

A partir de 2007 e durante o ano 2008, assumi a posicdo de assessora da
Diretoria-Geral de Gestao de Pessoas, onde varios das questdes apresentadas nesse
trabalho foram vivenciadas. Entre 2009 e 2010, atuei como assessora na Diretoria de
Administracdo da Corregedoria Geral da Justica. Ali pude vivenciar o outro lado da
Instituicdo e conhecer de perto a primeira instancia da justi¢a, encarando seu gigantismo
e complexidade. Naquela oportunidade, fui designada como Representante da Diregao
(RD), no que diz respeito a implementagdo do Sistema Integrado de Gestéo (SIGA)
daquela diretoria.

Em 2011, fui convidada a atuar como Representante da Administragdo Superior
(RAS), na Diretoria-Geral de Desenvolvimento Institucional (DGDIN), onde o Sistema
Integrado de Gestao ja se encontrava certificado segundo a NBR ISO 9001:2008. Hoje,
nessa mesma diretoria, ocupo a posi¢ao de Diretora no Departamento de Melhoria do
Desempenho, responsavel por prestar consultoria interna as diversas unidades
certificadas ou candidatas a certificacao, dentre outras atribuicoes.

Em 2013, fui convidada a voltar ao Departamento de Desenvolvimento de
Pessoas, como Diretora da area, elaborando o projeto de fortalecimento da gestédo de
pessoas por competéncias no PJERJ e criando, a partir dele, com o auxilio de toda a
equipe ali composta, o Programa Boas-Vindas, o novo modelo de mapeamento de

competéncias, o Banco de Identificagdo de Talentos para Secretarios, o Programa de
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Valorizagdo SER DA JUSTICA e a Politica de Gestdo de Pessoas do PJERJ, publicada
ao final do ano de 2014.

Na mudanca de Administragao, em fevereiro de 2015, passei a atuar na Diretoria
de Logistica, na area de formalizagdo de contratos, onde atuava até a finalizagdo do
presente estudo.

Assim, posso afirmar que hoje o PJERJ representa para mim um grande desafio
na area de gestdo, no que tange a questdo da pretendida mudanga cultural,
apresentando-se, do ponto de vista sociolégico, como o meu principal referencial
empirico para a analise da questao.

A ambiguidade criada por essa situagédo constitui a meu ver a maior dificuldade
no desenvolvimento dessa pesquisa, ou seja, estar em uma posi¢gdo na qual minha
atuacgdo foi necessariamente pragmatica e ao mesmo tempo conduzir uma analise livre
de pressupostos do universo no qual estou inserida. Ndo estou completamente
convencida de que seja possivel superar adequadamente essa dificuldade, o que torna
ainda mais importante do ponto de vista da pratica etnografica a breve explanagao

realizada até aqui sobre minha trajetéria e atual posigéo dentro da Instituigao.

Anexo 02: Diagnostico do Poder Judiciario — 2004

Apresentagdo

“Este trabalho foi realizado a partir de consultoria contratada pela
Secretaria de Reforma do Judiciario do Ministério da Justiga junto a
Fundacgéo Getulio Vargas - Sdo Paulo, com o objetivo de realizar um
mapeamento de recursos humanos e materiais com todas as instituicbes
que compbem o Poder Judiciario brasileiro.

Desde a criagdo da Secretaria de Reforma do Judiciario, em maio de
2003, identificamos a realizagdo de um diagnéstico do Poder Judiciario
como sendo um dos nossos projetos prioritarios. A constatagdo de que a
organizagao do Poder Judiciario no Brasil € muito complexa, fragmentada,
pouco uniforme e pouco conhecida levou-nos a concluséo de que
poderiamos contribuir para a reforma trazendo informagbes mais
detalhadas e consistentes, que permitissem o aprofundamento da
discusséo sobre o assunto de forma mais objetiva.

Temos, no Brasil, diversos poderes judiciarios _ a Justica Federal, as
justicas estaduais, a Justica do Trabalho, a Justica Militar, a Justica
Eleitoral, a primeira instancia, a segunda instancia e os tribunais

superiores _ cada qual uma instituicdo com elevado nivel de autonomia.
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As dimensées continentais do nosso pais, a nossa organizagdo como
Republica Federativa, as enormes desigualdades regionais e a
significativa diferengca das demandas regionais por acesso a Justica
explicam a complexidade da estrutura existente.

Pouco se sabe sobre o funcionamento global do Poder Judiciario. Nem
mesmo os operadores do Direito _ magistrados, membros do Ministério
Puablico, advogados, defensores publicos, advogados publicos e
serventuarios da Justica _ conhecem profundamente esta realidade. Cada
qual, certamente, conhece o seu universo de atuagdo profissional, mas
ndo conhece o todo e suas peculiaridades.

A reforma do Poder Judiciario deve ser compreendida como um processo
composto por varias etapas e iniciativas, cuja implementacéo visa a
ampliagcdo do acesso da populagéo a Justica e a melhoria dos servigos
prestados. A verdadeira reforma compreende a modificagdo constitucional
em discusséo no Congresso Nacional, as alteragbes da legislacéo
infraconstitucional (Cédigos de Processo Civil e Penal) e a implementagéo
de medidas de modernizagéo da gestdo. E um grande desafio, que poderé
ser melhor enfrentado com mais dados e maior objetividade.

O Poder Executivo presta a sua contribuigdo para o debate, com a
convicgédo de que a melhoria do funcionamento e o fortalecimento do
Poder Judiciario sdo condigbes necessarias para o exercicio pleno da
cidadania, para o desenvolvimento do pais e para a consolidagdo de sua

democracia.”

Brasilia, agosto de 2004
Marcio Thomaz Bastos
Ministro de Estado da Justica. Diagndstico do Poder Judiciario.

O Governo Federal e a Reforma do Poder Judiciario

“A constatagdo de que o Brasil necessita de um Poder Judiciario
fortalecido e mais eficiente exige que o assunto faga parte das
preocupacbes de um governo eleito democraticamente pela populacdo
para tratar das questbes de interesse do pais. E por isso que o governo
Luiz Inacio Lula da Silva definiu como uma de suas prioridades a reforma
do Judiciério. A participacdo do governo nesse debate permitiu que o tema
ocupasse a importancia que merece na agenda politica do pais e
avancgasse na perspectiva de trazer resultados concretos em beneficio da
cidadania.

A realizacéo do diagnostico do Poder Judiciario representa uma
contribuigdo importante para melhor compreenséo da realidade do Poder
Judiciario e da complexidade de seus problemas. Trata-se de um conjunto
organizado de dados que deve ser atualizado e aperfeicoado
permanentemente e podera ser de grande utilidade para o futuro 6rgéo de
planejamento do Poder Judiciario, que devera ser o Conselho Nacional de
Justiga.



Na concepgéo do governo, a verdadeira reforma do Poder Judiciario passa
pelo desenvolvimento de agbes que podem ser agrupadas em trés eixos
fundamentais: a modernizagdo da gestdo do Judiciario, a alteragdo da
legislagédo infraconstitucional (Cédigos de Processo Civil e Penal) e a
reforma constitucional do Poder Judiciario.

O Poder Judiciario precisa se modernizar para prestar mais e melhores
servigcos a populagéo brasileira. A ineficiéncia da maquina publica
colocada a servigo da Justica traz enormes prejuizos ao pais: torna a
prestacéo jurisdicional inacessivel para grande parte da populagéo;
transforma a vida daqueles que tem acesso ao Judiciario numa luta sem
fim pelo reconhecimento de direitos; dificulta o exercicio profissional dos
advogados, membros do Ministério Publico, defensores publicos,
advogados publicos e serventuérios da Justiga; penaliza injustamente os
magistrados na sua misséo de fazer justica e, ainda, inflaciona o chamado
custo Brasil. O mau funcionamento do Poder Judiciéario interessa aos que
se valem de sua ineficiéncia para ndo pagar, para ndo cumprir obrigacéo,
para protelar, para ganhar tempo - mas néo interessa ao pais.

O governo pode e quer contribuir para a modernizagdo do Judiciario e a
melhor prestacéo jurisdicional. Ndo se deve subestimar a sua capacidade
de articular iniciativas, de elaborar propostas para serem debatidas com o
Poder Judiciario, de provocar a indugdo por mudancgas que visem o melhor
funcionamento da administracéo publica em beneficio da cidadania e de
apoiar projetos de modernizacdo gerados no proprio Judiciario.

Muito pode ser feito. A modernizagdo da gestao do Judiciario traduz-se na
incorporagédo de novas tecnologias de informag&do, padronizagéo de
procedimentos racionais, simplificacdo de sistemas operacionais,
capacitagdo de pessoal e desburocratizagdo da maquina administrativa.
Né&o se pretende inventar a roda. Pretende-se captar as melhores
experiéncias de gestéo, valoriza-las, torné-las publicas e provocar sua
implementagdo em outras localidades. Muitos juizes pelo pais afora ja
implementaram iniciativas inovadoras, que demonstraram a possibilidade
real de melhoria de funcionamento da maquina administrativa sem
alteragébes legislativas. A identificagcdo destas melhores praticas e a
valorizagdo do trabalho desenvolvido no préprio Judiciario demonstram
que a reforma sera feita com e pelos proprios magistrados.

Deve-se reconhecer com clareza que preocupa a postura do Estado
(Unido, estados e municipios) em relagcdo ao Judiciario. Os dados
demonstram que o governo é o maior cliente do Poder Judiciario _ algo
em torno de 80% dos processos e recursos que tramitam nos tribunais
superiores tratam de interesses do governo. Deve-se, portanto, buscar a
definicdo de uma nova conduta do Estado em relagdo ao Judiciério,
através de medidas que inibam a propositura de agées judiciais ou
interposigdo de recursos sobre matérias a respeito das quais ja exista
jurisprudéncia razoavelmente pacificada. Assim, o governo faz a sua parte
na dificil tarefa de conciliar a necessidade de descongestionamento do
Judiciario com a garantia do amplo direito de defesa dos cidad&os.

O governo contribui também nas discussées acerca das alteragbes
legislativas infraconstitucionais necessarias para o aperfeicoamento do
funcionamento do Poder Judiciario. Como demonstram os numeros deste
diagnostico, alteragées dos Cdodigos de Processo Civil e Penal podem
trazer maior celeridade e racionalidade aos procedimentos judiciais. A
instituicdo de meios alternativos de solugado de conflitos como mediagéo e
conciliagdo, as alteragbes do processo de execugéo, a simplificagdo do
sistema de recursos e o fortalecimento dos juizados especiais sdo
exemplos de medidas que podem trazer resultados importantes para maior
eficiéncia do Judiciario. Alguns destes projetos de lei ja se enconfram em
tramitagcdo no Congresso Nacional e contam com apoio bastante
expressivo dos diversos segmentos representativos dos operadores do
Direito.
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Finalmente, ndo se pode deixar de destacar a importéncia da reforma
constitucional do Poder Judiciario em tramitagdo no Congresso Nacional
ha mais de 12 anos. Ela, isoladamente, ndo trara solugdo para grande
parte dos problemas mais urgentes relativos a ineficiéncia e a demora na
tramitagdo dos processos. Devera trazer, isto sim, maior democratizagéo e
transparéncia ao Judiciario, o que é fundamental para o fortalecimento da
instituicdo e da propria democracia.”

Sérgio Rabello Tamm Renault
Secretario de Reforma do Judiciario do Ministério da Justica. Diagnéstico do Poder Judiciario 2004.

Principais conclusées

» O maior nimero de processos concentra-se na 12 instancia (86% dos
processos entrados em 2003) e ndo na 22 instdncia e nos Tribunais
Superiores;

>» A Justica Comum (Estadual) é responséavel pela maior parte dos
processos em tramitagdo no pais, aproximadamente 73%;

» A Uniao responde por aproximadamente 43% das despesas com a
Justica no pais.

> Nos ultimos anos houve aumento significativo da produtividade dos
Tribunais Superiores (STF, STJ e TST), em virtude do aumento de
demanda e do numero de causas repetitivas;

» Ha relagéo direta entre o crescimento do numero de processos nos
Tribunais Superiores e a agdo do governo federal, com a
implementacédo de medidas de natureza econdémica/tributaria;

» Os agravos de instrumento representam significativa parte dos
recursos interpostos no STF (56,8%) e no STJ (36,9%), o que leva a
conclusao de que a reforma do sistema recursal deve incluir alteragbes
importantes no procedimento deste tipo de recurso;

> A evolugdo do numero de processos na 12 instancia da Justica Federal
dos estados da Federacgéo indica que as politicas de acesso a Justica
geram acréscimo da demanda;

>» Na Justica Comum, ndo ha relacdo direta entre volume de gastos com
a Justica e a produtividade na prestagéo jurisdicional;

>» A Justica do Trabalho em 12 e 22 instdncias é a que menos acumula
estoque de processos, levando-se em consideracdo a relagéo
processos entrados/julgados;

>» N&o hé a minima padronizagdo no critério de fixacdo de custas nos
diversos estados da Federacdo, sendo impossivel estabelecer
comparagéo do custo do processo para o cidaddo em todo o pais.

Anexo 03: 2003 - Alguns polémicos pontos sobre a proposta de EC

Pontos abordados na proposta de Emenda Constitucional submetida a apreciagédo da Comisséao de

Constituigcdo e Justica em 2003 (culminaram com a aprovagédo da Emenda Constitucional 45/2004).

-Sumula vinculante para o Supremo Tribunal Federal:



160

O Supremo Tribunal Federal poderia aprovar simula que fixasse a interpretagdo de normas,
vinculando todos os érgaos do Poder Judiciario e da Administragéo Publica. A sumula somente
seria aprovada mediante decisdo de dois tercos dos membros do STF, apds reiteradas

decisdes sobre a matéria.

-Conselho Nacional de Justiga:

Criagcédo do Conselho Nacional de Justiga, 6rgdo encarregado de zelar pela autonomia do
Poder Judiciario, de fiscalizar os atos administrativos e o cumprimento das normas disciplinares
no dmbito da gestao judicial, e de planejar politicas publicas relacionadas ao acesso a Justica e
ao aprimoramento da prestacdo jurisdicional. Seria composto por nove representantes da
magistratura, dois representantes do Ministério Publico, dois advogados e dois cidadaos de

notavel saber juridico, indicados pelo Congresso Nacional.

-Quarentena:

Aos magistrados seria vedado exercer a advocacia no juizo ou tribunal do qual se afastasse,

antes de decorridos trés anos do afastamento do cargo por aposentadoria ou exoneragéo.

-Proibicao de nomear parentes:

Proibi¢cdo da pratica de nepotismo (nomeacao de parentes). No ambito da jurisdigdo de cada
tribunal ou juizo, a PEC vedava a nomeagéo ou designagéo para cargos em comissao e para
as fungdes comissionadas de conjuge, companheiro (a) ou parente até o segundo grau dos
respectivos integrantes ou juizes vinculados. A excegéo € para o caso de servidor ocupante de
cargo de provimento efetivo das carreiras judiciarias, quando a vedagéao é restrita & nomeagéao

ou a designacéo para servir junto ao magistrado determinante da incompatibilidade.

Anexo 04: Pacto de Estado

DESPACHOS DO PRESIDENTE DA REPUBLICA, MINISTERIO DA JUSTICA, Exposicéo de
Motivos, N° 204, de 15 de dezembro de 2004. Proposta de formalizagéo do “Pacto de Estado

em favor de um Judiciario mais Rapido e Republicano”.

PACTO DE ESTADO EM FAVOR DE UM JUDICIARIO MAIS RAPIDO E REPUBLICANO

Poucos problemas nacionais possuem tanto consenso no tocante aos
diagnésticos quanto a questdo judiciaria. A morosidade dos processos
judiciais e a baixa eficacia de suas decisbes retardam o desenvolvimento
nacional, desestimulam investimentos, propiciam a inadimpléncia, geram
impunidade e solapam a crenca dos cidaddos no regime democratico.

Em face do gigantesco esfor¢o expendido sobretudo nos ultimos dez anos,
produziram-se dezenas de documentos sobre a crise do Judiciario
brasileiro, acompanhados de notaveis propostas visando ao seu
aprimoramento.



Os proprios Tribunais e as associagbes de magistrados tém estado a
frente desse processo, com significativas proposi¢cées e com muitas
iniciativas inovadoras, a demonstrar que ndo ha ébices corporativistas a
que mais avangos reais sejam conquistados.

O Poder Legislativo ndo tem se eximido da tarefa de contribuir para um
Judiciario melhor, como demonstram a recém-promulgada reforma
constitucional (EC no 45/2004) e varias modificagbes nas leis processuais.
A reforma do sistema judicial tornou-se prioridade também para o Poder
Executivo, que criou a Secretaria de Reforma do Judiciario no &mbito do
Ministério da Justiga, a qual tem colaborado na sistematizagdo de
propostas e em mudancgas administrativas.

S&o essas as premissas que levam os trés Poderes do Estado a se
reunirem em sessao solene, a fim de subscreverem um Pacto de Estado
em favor de um Judiciario mais Rapido e Republicano, consubstanciado
nos seguintes compromissos fundamentais:

1. IMPLEMENTAGAO DA REFORMA CONSTITUCIONAL DO
JUDICIARIO

Em virtude da acéo concertada entre os trés Poderes, foi promulgada a
EC no 45/2004. Subseqtientemente, todas as providéncias serdo adotadas
para a implementagédo das mudangas aprovadas até o final do 10
semestre de 2005. Merecem destaque, nesse contexto, a instalagcdo do
Conselho Nacional de Justica e a deflagragédo dos trabalhos da Comissdo
Especial Mista do Congresso Nacional, destinada a aprovar medidas
legislativas que tornem mais amplo o acesso a Justica e mais célere a
prestacéo jurisdicional.

2. REFORMA DO SISTEMA RECURSAL E DOS PROCEDIMENTOS

Tramitam hoje nas Casas Parlamentares muitos projetos de lei propondo
alteragbes nos Codigos de Processo Civil e de Processo Penal, bem como
em aspectos do processo trabalhista. Tais reformas s&o reclamadas por
toda a comunidade juridica, que deseja regras capazes de agilizar e
simplificar os julgamentos - sem prejuizo das garantias individuais. Os
signatarios comprometem-se a coordenar iniciativas para auxiliar o
Congresso Nacional na concluséo desse trabalho.

No tocante aos Codigos de Processo Civil, Processo Penal e ao processo
trabalhista, serdo submetidos a apreciacdo parlamentar os projetos e
sugestbes anexados, sistematizados por comissé&o conjunta liderada pelo
presidente do Supremo Tribunal Federal e pelo Ministro de Estado da
Justica. Tais proposigoes foram apresentadas nos ultimos anos por
Juristas, magistrados e Tribunais, bem como por diversas entidades: o
Instituto Brasileiro de Direito Processual (IBDP), a Associagdo dos
Magistrados Brasileiros (AMB), a Associagao dos Juizes Federais do
Brasil (AJUFE) e o Colégio de Presidentes de Tribunais de Justica, entre
outros.

3. DEFENSORIA PUBLICA E ACESSO A JUSTICA

Ainda h& descompasso entre os quadros das Defensorias Publicas da
Unido e dos Estados, em relagao as necessidades de uma sociedade
como a nossa, extremamente desigual e empobrecida. No plano federal, o
numero de Defensores ndo chega a dez por cento do nimero de unidades
jurisdicionais a serem atendidas (Tribunais e Varas na Justica Federal, na
Justiga do Trabalho, na Justica Militar, além dos Tribunais Superiores).
Isso constitui severo embarago ao acesso real a Justiga. Por forga do
pacto ora celebrado, seré constituida comissdo para apresentar, em
noventa dias, estratégia de superacdo desse quadro, contemplando,
inclusive, metas claras para a progressiva ampliacdo da Defensoria
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Publica da Unido. Posteriormente, serdo realizados os contatos
necessarios com os Governos Estaduais, a fim de celebragdo das
parcerias que se fizerem necessarias.

4. JUIZADOS ESPECIAIS E JUSTICA ITINERANTE

Com a aprovagéo das Leis nos 9.099/95 e 10.259/2001, foram instituidos
0s Juizados Especiais Estaduais e Federais, resultando em expressivas
ampliacéo do acesso a Justica e agilizagdo de procedimentos.

Uma das facetas mais relevantes dos Juizados Especiais esta no
reconhecimento de direitos de populag¢bes tradicionalmente esquecidas e
sem informagao quanto as leis.

Nesse ambito, merece destaque a atuagdo dos Juizados Itinerantes. Os
signatarios assumem o compromisso de apoiar o Superior Tribunal de
Justiga, os Tribunais Regionais Federais e os Tribunais de Justica para
que os Juizados lItinerantes possam ter continuidade, especialmente nas
cidades mais afastadas dos centros urbanos e com menor Indice de
Desenvolvimento Humano.

Em outro plano, considerando-se que existem milhares de a¢cbes
previdenciarias nos Juizados, o Ministério da Previdéncia Social
coordenaré iniciativas, em didlogo com os juizes, para que 0s
procedimentos observados na concessédo de beneficios previdenciarios e
assistenciais sejam aperfeicoados, melhorando o atendimento aos
cidaddos e desonerando a maquina judicial.

5. EXECUGCAO FISCAL

Enquanto parcela da populagdo e a prépria economia sentem os efeitos de
elevada carga fiscal, mais de R$ 400 bilh6es de reais sdo objeto de
cobrancga judicial, em acbes propostas pelo Erério contra sonegadores e
inadimplentes. O problema é complexo e exige solugbes progressivas.
Contudo, sem duvida é possivel melhorar os indices de arrecadagédo por
essa via, hoje girando em torno de dois por cento ao ano. Os signatarios
irdo determinar aos 6rgdos competentes a viabilizagcdo de solugées,
inclusive com a revisao, ainda em 2005, da Lei no 6.830/80 (Lei de
Execucgéo Fiscal), com base na proposta ja formalizada pelo Conselho da
Justica Federal.

6. PRECATORIOS

Desde 1988, buscam-se solugbes para o tormentoso problema dos
precatorios vencidos e ndo pagos, especialmente por intermédio de
parcelamentos. Houve éxito parcial, mas remanesce o grave quadro de
determinacgdes judiciais que ndo s&o cumpridas ha anos, descredibilizando
a Justica, desesperando vitimas do Estado e prejudicando o trabalho dos
advogados. Os Governos Estaduais e Municipais vivem sob a ameaca de
sangoes, além de permanecerem sob o estigma de descumprirem a
Constituicéo e as leis. Na maioria dos casos, faltam-lhes meios para quitar
as suas obrigagbes em tempo razoavel.

Como conseqtuiéncia do presente pacto, serdo realizados debates e
audiéncias de conciliagdo visando & construgéo de modelos institucionais
e a adogédo de providéncias que resultem na superagdo da anomalia
enfocada.

7. GRAVES VIOLACOES CONTRA DIREITOS HUMANOS
Fruto da plena integragdo do Brasil nos Sistemas Internacionais de

Proteg¢édo aos Direitos Humanos, avolumam-se denuncias contra 0 nosso
Pais em foros competentes para a supervisdo dos compromissos



contraidos. Merece destaque, a este proposito, as representagbes
oferecidas no ambito da Organizagéo dos Estados Americanos.

Como decorréncia deste Pacto, a primeira tarefa que sera implementada é
a identificagdo de todos esses casos em um unico banco de dados.
Sequir-se-a a estruturagdo, no ambito do Poder Judiciario, de sistema de
acompanhamento dos inquéritos e a¢ées judiciais relacionados com 0s
casos enfocados, com vistas ao recebimento das informagbes necessarias
a manifestagéo do Brasil perante as instancias internacionais. O objetivo
de todas essas iniciativas é resolver rapidamente as controvérsias,
inclusive com a busca de solugbes amistosas, quando for o caso.

8. INFORMATIZAGAO

Uma vez mais a Justica Eleitoral péde realizar eleicbes seguras e rapidas,
em decorréncia da exitosa experiéncia das urnas eletrénicas. Trata-se de
projeto que s6 foi adiante por for¢a da agéo articulada dos trés Poderes do
Estado. Este bem-sucedido modelo deve ser estendido para que outras
experiéncias - como 0s processos eletronicos (“virtuais”) na Justica
Federal - sejam aprofundadas. Serdo apresentadas, pelo Judiciério, metas
de expanséo de tais iniciativas, para que as fontes de financiamento sejam
viabilizadas pelos trés Poderes.

Ser&o incentivados os convénios de cooperacéo, para que informagoes
entre 6rgdos publicos sejam repassadas por meios eletrénicos, a exemplo
do que j& acontece entre o Judiciario e o Banco Central do Brasil. As
acbes nessa dire¢do se desenvolverdo prioritariamente no campo da
Sseguranca publica e da Justica criminal.

Finalmente, sera examinada a possibilidade de os terminais de auto-
atendimento dos bancos publicos prestarem alguns servigos de interesse
do Judiciario, mormente informagdes aos cidadéos.

No plano legislativo, seréo incluidos na agenda parlamentar os projetos de
lei que visam regular e incentivar os procedimentos eletrénicos no dmbito
judicial, a exemplo do PLC no 71/2002 (com os aperfeicoamentos que se
fizerem necessérios).

9. PRODUGAO DE DADOS E INDICADORES ESTATISTICOS

Para que as politicas corretas sejam reforgadas, as equivocadas sejam
retificadas e novas sejam elaboradas, é fundamental que todos os agentes
estatais e sociais contem com conjunto organizado de informagdes sobre
o funcionamento do Judiciario no Brasil.

Passos substantivos ja foram concretizados, com o funcionamento do
Banco Nacional de Dados sobre o Poder Judiciario, em aperfeicoamento e
ampliacéo desde junho de 2004 em face do projeto “Indicadores
Estatisticos do Poder Judiciario”, desenvolvido sob a coordenagédo do
Supremo Tribunal Federal. Paralelamente, o Ministério da Justica divulgou
importante colaboracgéo, intitulada “Diagnéstico do Judiciario”.

Todas as informacgées disponiveis, além de amplamente divulgadas, serdo
repassadas, até abril de 2005, & Fundagéo Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica - IBGE, ao Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e
Social - BNDES, a Fundacgéo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada -
IPEA e as Universidades, para que tais instituicbes realizem as analises
que considerarem pertinentes, inclusive cotejando-as com outros dados de
que disponham. Os documentos elaborados seréo apresentados ao Poder
Judiciario, para reflexdo e debate, visando a consolidagéo de cultura de
planejamento estratégico na gestao judiciaria no Brasil. Como
conseqliéncia desse processo, sera organizado, até o final de 2005, o
Centro Nacional de Estudos e Pesquisas Judiciais, sob a coordenagao do
Supremo Tribunal Federal.
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10. COERENCIA ENTRE A ATUAGCAO ADMINISTRATIVA E AS
ORIENTACOES JURISPRUDENCIAIS JA PACIFICADAS

Seré desenvolvido grande esforgo, sob a coordenacéo da Advocacia-
Geral da Uniéo,para que as normas e condutas administrativas sejam
adequadas as diretrizes jé pacificadas no Supremo Tribunal Federal e nos
Tribunais Superiores. Este processo visara prevenir a multiplicagdo de
demandas em torno do mesmo tema.

O Supremo Tribunal Federal ira priorizar em suas pautas os temas que
estdo gerando significativa multiplicacéo de acgoées judiciais, segundo
pleitos a serem formalizados pela Advocacia-Geral da Uniao, pela
Procuradoria-Geral da Republica ou pela Ordem dos Advogados do Brasil.
No mesmo sentido, serdo realizadas gestbes junto aos demais Tribunais,
no dmbito de suas competéncias.

A Advocacia-Geral da Unido editara as sumulas administrativas que
entender necessarias para a viabilizagdo do presente compromisso.

11. INCENTIVO A APLICAGCAO DAS PENAS ALTERNATIVAS

A grave questéo das execugbes penais deve ser enfrentada pela
conjungéo de esforgos dos Poderes Executivo e Judiciario. A
conscientizagdo de magistrados, promotores, advogados e da populagéo
sobre a efetividade, a eficacia e a utilidade da aplicagdo de penas
alternativas para determinados delitos é fundamental.
As penas alternativas devem ser encaradas como mecanismo mais
adequado a reinsercéo social, como resposta proporcional a delitos de
menor gravidade e como solugdo para o problema do acréscimo constante
da populagéo carceraria.
LUIZ INACIO LULA DA SILVA
Presidente da Republica Federativa do Brasil
NELSON JOBIM
Presidente do Supremo Tribunal Federal
JOSE SARNEY

Presidente do Senado Federal
JOAO PAULO CUNHA
Presidente da Camara dos Deputados
Publicado do DOU 241, de 16 de dezembro de 2004, segdo | pag. 8

Anexo 05: Resolucdo OE/TJRJ 32/2014

TEXTO INTEGRAL
RESOLUCAO TJ/OE/RJ N° 32/2014
Dispde sobre a Politica de Gestdo de Pessoas no ambito do Poder Judiciario do Estado do Rio

de Janeiro.

O ORGAO ESPECIAL DO TRIBUNAL DE JUSTICA DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO, no uso das atribuigdes que
Ihe séo conferidas pelo disposto no inc. | do art. 96 e no art. 99 da Constituigdo da Republica, e na alinea "a", inc.VI, do
art. 3° do Regimento Interno, e tendo em vista o decidido na sessao realizada no dia 03 de novembro de 2014 (Proc. n°
2014.188.064);

CONSIDERANDO os Projetos Estratégicos do biénio 2013/2014, em execugao pela Diretoria Geral de Gestédo de
Pessoas do Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro;

CONSIDERANDO a necessidade de adequar o modelo de gestédo de pessoas do Poder Judiciario do Estado do Rio de
Janeiro as exigéncias da sociedade atual, as transformagdes das relagdes de trabalho e aos avangos da tecnologia da
informagao e da comunicagéo;
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CONSIDERANDO que a melhoria da gestéo de pessoas é um dos macrodesafios estabelecidos na Estratégia
'Judiciario 2020', cujo inteiro teor consta da Resolugdo CNJ n° 198, de 1° de julho de 2014;

CONSIDERANDO que desenvolver competéncias organizacionais e individuais, promover meios para motivar e
comprometer os profissionais em atuagdo no PJERJ e buscar a melhoria continua do clima organizacional e da
qualidade de vida s&o requisitos essenciais para o alcance dos objetivos institucionais deste Poder Judiciario;

CONSIDERANDO o dever constitucional de protegdo ao meio ambiente, nele incluido o de trabalho (CF, Art. 170, VI e
225, caput, e § 1°, V e VI);

RESOLVE:
CAPITULO |
DAS DISPOSICOES GERAIS

Art. 1°. Fica instituida a Politica de Gestao de Pessoas do Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro, com o objetivo
de:

| - estabelecer principios e diretrizes para a gestao de pessoas na Instituigéo;

Il - promover um ambiente de trabalho saudavel, que favoreca o comprometimento de magistrados, servidores e
colaboradores com a exceléncia do desempenho e o alcance dos objetivos institucionais;

11l - desenvolver um sistema completo e coerente de gestdo de pessoas, que permita valorizar a competéncia e o
mérito de magistrados, servidores e colaboradores em atuagéo no PJERJ.

CAPITULO Il

DAS DEFINIGOES

Art. 2°. Para fins desta Resolugdo considera-se:

| - gestao de pessoas: o conjunto de politicas, métodos e praticas adotados na gestdo das pessoas que objetiva criar
um ambiente de trabalho propicio ao desenvolvimento de competéncias técnicas e comportamentais, auxiliando o
alcance dos objetivos institucionais;

Il - politica de gestao de pessoas: conjunto de principios e diretrizes que orienta as praticas de gestdo de pessoas, com
vistas a obtengédo de desempenho e resultados esperados pela sociedade; Il - principios: crengas e valores que

apoiam e norteiam as relagdes de trabalho e sustentam as diretrizes de atuagédo da area de gestao de pessoas;

IV - diretrizes: instrugbes ou orientacdes as agdes fundamentais de gestdo de pessoas, que devem ser consideradas
no planejamento e na execugdo de novas praticas;

V - competéncia: atributos pessoais e capacidade demonstrados para aplicar conhecimentos e habilidades, afetando
parte consideravel do desempenho profissional;

VI - gestor: aquele que por meio da gestado de pessoas, de recursos e de processos de trabalho, viabiliza o alcance dos
resultados institucionais por meio da atuagdo das equipes sob sua coordenacéo.

CAPITULO Il
DOS PRINCIPIOS

Art. 3°. A Politica de Gestao de Pessoas do Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro, que esta alinhada a misséo,
vis&o, valores e objetivos estratégicos do PJERJ, compreende os seguintes principios:

| - as pessoas sdo primordiais para o alcance dos objetivos e metas institucionais e devem ser valorizadas e
incentivadas a contribuir com seus talentos e competéncias para uma prestagao jurisdicional de qualidade;

Il - as agdes de gestdo de pessoas devem valorizar a diversidade humana, com respeito as diferengas e as
potencialidades, observando a acessibilidade como principio, respeitando suas normas e preservando a individualidade
das pessoas, nao admitindo a pratica de atos discriminatérios de qualquer natureza no ambiente de trabalho e na
relagdo com o publico externo;

Il - a promogéo da saude e do bem estar fisico, psicolégico, social e organizacional sera foco de agdes e programas
permanentes na Instituicao;

IV - as acdes em gestédo de pessoas devem objetivar o aperfeicoamento dos servigos prestados a sociedade, buscando
se permanentemente a construgdo de uma cultura administrativa orientada a resultados;

V - o desenvolvimento profissional individual deve estar alinhado ao desenvolvimento institucional, conforme
planejamento estratégico;
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VI - o modelo estratégico de gestdo de pessoas adotado pelo PJERJ é aquele baseado em competéncias, que
estabelece um conjunto especifico de conhecimentos, habilidades e atitudes para cada papel profissional do PJERJ;

VII - havera estimulo a gestao de talentos, ao trabalho criativo e a inovagéo;

VIII - as praticas em gestdo de pessoas devem ser pautadas, entre outros, pela ética, eficiéncia, isonomia,
impessoalidade, publicidade, meritocracia, transparéncia e pelo respeito a diversidade;

IX - a comunicacgédo interna, entre os diversos niveis hierarquicos, deve primar pela clareza e objetividade, quanto as
expectativas das partes envolvidas;

X a conduta ética individual e coletiva, bem como o comportamento socialmente responsavel, deve ser a base das
relagdes entre os diversos profissionais em atuagdo no PJERJ.

CAPITULO IV

DAS DIRETRIZES DE GESTAO DE PESSOAS

Art. 4°. S0 diretrizes gerais para a gestao de pessoas no PJERJ:

| - a promogéo da ambientacao e integracdo dos novos profissionais;

Il - a promogao de agdes voltadas a qualidade de vida dos profissionais, a fim de assegurar condigbes para que
possam exercer suas atividades de forma saudavel, em ambientes inclusivos e sustentaveis;

11l - a promogao da gestéo do clima organizacional, visando a melhoria continua e a satisfagao dos diversos
profissionais em atuagdo no PJERJ;

IV a capacitacédo e o desenvolvimento dos profissionais com foco em competéncias técnicas e comportamentais;

V - o desenvolvimento das competéncias gerenciais dos profissionais em posigéo de lideranca, de forma continuada e
alinhada as diretrizes estabelecidas nesta Politica;

VI - 0 acompanhamento continuo do desempenho dos profissionais, orientando o crescimento na carreira com foco em
competéncias e resultados.

Secéo |
Do Planejamento em Gestao de Pessoas
Art. 5°. Sao diretrizes para o planejamento das ac¢des relacionadas a gestéo de pessoas:

| - garantir que o responsavel pela area de gestédo de pessoas participe efetivamente do planejamento e da execugéo
da estratégia Institucional;

II - instituir e executar plano estratégico de gestéo de pessoas, alinhado ao planejamento institucional e as diretrizes
desta Politica, com objetivos, indicadores, metas e planos de agao especificos;

Il - assegurar os recursos necessarios ao cumprimento dos objetivos da gestédo de pessoas, como orgamento,
infraestrutura e tecnologia da informacéo;

IV - dimensionar e monitorar a forga de trabalho de acordo com os processos de trabalho e com as competéncias
requeridas;

V - estabelecer a lotagao possivel das unidades do PJERJ, levando se em conta as inovagdes tecnologicas, o
aperfeicoamento e otimizagdo dos métodos e processos de trabalho e a economia de recursos.

Secao Il
Do Ingresso, Recepcgéo e Integragéo de Pessoas
Art. 6°. Sao diretrizes para o ingresso, recepgao e integragédo de pessoas no PJERJ:

| - zelar pela lisura e transparéncia dos concursos publicos para provimento dos cargos efetivos, objetivando a selegéo
de candidatos com conhecimentos e habilidades compativeis com os requisitos e as competéncias dos cargos;
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Il - garantir que todo profissional recém ingressado no PJERJ participe de programa de ambientagédo, composto, dentre
outras, por atividades relacionadas a estrutura organizacional, plano estratégico, processos de trabalho, integracéo e
gestdo de pessoas;

11l - estabelecer condutas e praticas de integragao para os gestores ou supervisores imediatos do profissional recém
ingressado em unidades do PJERJ, de modo a favorecer o desenvolvimento de competéncias iniciais e a manutengéo
de grau adequado de comprometimento destes com a Instituicéo.

Secao lll

Da Selegéo, Lotagdo e Movimentagéo de Pessoas

Art. 7°. Sao diretrizes para a selegao, lotagdo e movimentagéo de pessoas no PJERJ:

| - estabelecer os critérios para os processos de selecéo, lotagdo e movimentagao de pessoas, atendendo aos
principios da transparéncia e meritocracia;

Il - considerar na movimentacéo e alocagéo de pessoas no PJERJ os perfis de competéncias estabelecidos para cada
papel profissional, a experiéncia, os conhecimentos e as habilidades dos profissionais;

Il - desenvolver e implementar o Banco de Identificagdo de Talentos por competéncias, grupo ou area da Instituicéo,
auxiliando a movimentag&o, bem como, a designagéo para cargos comissionados e fungdes gratificadas por mérito;

IV - prover cargos em comissao e fun¢des gratificadas mediante o atendimento a critérios previamente estabelecidos,
orientados pela meritocracia;

V - alocar profissionais nas unidades jurisdicionais e administrativas obedecendo a lotagéo possivel previamente
determinada.

Secéo IV
Do Acompanhamento e do Desenvolvimento de Pessoas
Art. 8°. Sao diretrizes para o acompanhamento e desenvolvimento de pessoas no PJERJ:

| - promover o acompanhamento continuo do desempenho dos profissionais em atuagéo no PJERJ, orientando o
desenvolvimento profissional, com foco em resultados e competéncias;

Il - aferir o desempenho mediante critérios objetivos, utilizando se, sempre que possivel, da auto avaliagdo, da
avaliagéo de pares, de subordinados e de gestores;

Il - utilizar as avaliagdes de desempenho como suporte e informagéo as agdes de gestdo de pessoas;

IV - disseminar a compreenséo de que o gestor de cada unidade é responsavel pela integragéo de sua equipe e é
corresponsavel pelo desenvolvimento profissional daqueles sob sua coordenagao;

V - disseminar a compreenséao de que a responsabilidade pelo desenvolvimento profissional € compartilhada pelo
profissional, pelo gestor e pela Instituicao;

VI - definir estratégias de capacitagéo que possibilitem o constante aprimoramento da forga de trabalho em coeréncia
com os objetivos institucionais;

VII - desenvolver nas liderangas as competéncias gerenciais, especialmente aquelas voltadas a gestao de pessoas,
com respeito a diversidade humana, de forma continuada e alinhada a estratégia institucional;

VIII - estabelecer estratégias que garantam a identificagéo e a formacéo de potenciais sucessores dos atuais
ocupantes de cargos de lideranga;

IX - capacitar os profissionais de forma continuada, integrada e baseada nas competéncias organizacionais,
estratégicas, especificas e gerais, definidas para cada papel profissional;

X - planejar agdes e programas de capacitagdo com base na identificagdo das necessidades de desenvolvimento
indicadas por cada unidade e no interesse e demandas da Instituicéo;

XI - disponibilizar Trilhas de Desenvolvimento com o objetivo de oferecer aos profissionais caminhos alternativos e
flexiveis para seu desenvolvimento e crescimento na Instituigéo.

Secgao V
Da Gestédo do Desempenho

Art. 9° - Sao diretrizes para a gestdo do desempenho de pessoas no PJERJ:
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| primar para que os processos de gestdo do desempenho possuam foco no aperfeigoamento profissional de
magistrados, servidores e gestores;

II - garantir que a construgéo dos critérios e instrumentos de avaliagéo sera realizada com efetiva participagéo de
representantes dos diversos papéis profissionais e das areas da Instituicao;

Il - garantir, antes da implantagéo efetiva dos processos de avaliagdo em qualquer area ou grupo da Instituicdo, ampla
divulgacao e preparacéo, tanto dos gestores e supervisores como dos diversos profissionais em atuagdo no PJERJ;

VI - disseminar a compreensdo de que o desempenho de um profissional ndo é fruto apenas de sua capacidade
técnica, podendo ser afetado por diversos fatores, como clima organizacional, infraestrutura disponivel, métodos de
trabalho, tipo de lideranga, bem estar fisico e psicoldgico, dentre outros.

Secao VI

Da Formagéo e Desenvolvimento de Gestores

Art. 10 - Sao diretrizes para a formagao e desenvolvimento de gestores no PJERJ:

| - a gestdo de pessoas na unidade organizacional, bem como o desempenho da equipe, sera de responsabilidade do
respectivo gestor. Sua atuagé@o deve estar em consonancia com as metas e objetivos institucionais;

Il - os gestores do PJERJ devem ser foco permanente de a¢des de conscientizagéo sobre a importancia do seu papel
na gestéo de pessoas, valorizando e reconhecendo aqueles individuos que apresentam habilidades gerenciais, que
orientam e incentivam os profissionais sob sua coordenagdo, que promovem um bom ambiente interno e administram
conflitos de forma adequada, atuando como importantes agentes de mudanga;

11l - a formacao e o desenvolvimento dos gestores sdo ac¢des prioritarias da area de Gestao de Pessoas, que deve
desenvolver programas de capacitagdo gerencial e de liderangas para o exercicio de cargos e fungdes desta natureza.

Secao VI
Das Condigbes de Trabalho e da Promogé&o a Qualidade de Vida
Art. 11. Sao diretrizes para garantir condigdes de trabalho adequadas e promover a qualidade de vida:

| - realizar a gestéo do clima organizacional, visando a melhoria continua do nivel de satisfagédo dos profissionais com o
ambiente de trabalho;

Il - priorizar a realizagéo de agdes voltadas para a qualidade de vida dos profissionais, assegurando condigdes para
que possam exercer de forma saudavel suas atividades;

11l - estabelecer agdes de atengéo integral a saide de magistrados e servidores;

IV - incentivar a criagéo e o fortalecimento dos canais internos de comunicagédo que fomentem a manifestagdo de ideias
e o compartilhamento de sugestdes e projetos;

V - estimular a adogéo de agbes de acessibilidade, responsabilidade socioambiental, prevengéo de acidentes e
adequagdo ergondmica, assegurando tratamento equanime para profissionais com deficiéncias ou readaptados;

VI - primar para que as condi¢gdes de trabalho e a remuneragéo favoregam a motivagéo, o comprometimento
organizacional e a retengéao de talentos;

VII - monitorar as causas dos desligamentos voluntarios, a fim de estabelecer estratégias para a retengéo de talentos;
VIII - desenvolver agdes de preparacdo para aposentadoria e pds carreira;

IX - reconhecer e valorizar a histéria institucional dos profissionais aposentados, incentivando a sua participagdo em
atividades da organizagao, inclusive o voluntariado.

CAPITULO VI

DAS DISPOSICOES FINAIS

Art. 12. A Politica de Gestédo de Pessoas do Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro deve ser observada para
que, no prazo de dois anos, as praticas de gestao de pessoas existentes sejam revistas e as ndo existentes, aqui

citadas, sejam criadas e implementadas, de forma a tornar efetivos os principios e diretrizes estabelecidos.

Art. 13. Cabera a Diretoria Geral de Gestéo de Pessoas estabelecer o planejamento para implementagdo adequada
desta politica.

Art. 14. A Diretoria Geral de Gestédo de Pessoas e as unidades a ela vinculadas deverédo atuar como consultores
internos em assuntos afetos a area, fornecendo orientagao e suporte aos profissionais em atuagéo na Instituigéo.
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Art. 15. Esta Resolucéo entrard em vigor na data de sua publicacéo.
Rio de Janeiro, 03 de novembro de 2014

Desembargadora LEILA MARIANO

Presidente

Este texto ndo substitui o publicado no Diario Oficial.
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