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1 INTRODUGAO

No ambito da ciéncia da Administracdo, as mudangas na organizagao do
trabalho resultaram na evolugdo do modelo taylorista-fordista, no qual os individuos
eram preparados exclusivamente para desempenharem fungdes especificas e
operacionais, para um novo modelo produtivo que se apoia na flexibilidade dos
processos de trabalho. As pressdes sociais € a complexidade das relagdes laborais
fizeram com que, no processo de desenvolvimento profissional de seus empregados,
as organizagdes considerassem nao somente questdes técnicas, mas também
aspectos sociais e comportamentais relacionados ao trabalho!. Nesse novo padréo,
surge um movimento para substituir a nogdo de qualificagdo pelo modelo de
competéncia, no qual o trabalho n&o se restringe a um conjunto de tarefas associadas
a um determinado cargo, por sua vez ocupado por um trabalhador, mas se torna o
prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza em face de uma
situacao profissional cada vez mais mutavel e complexa?.

A Resolugdo CNJ n° 240/2016 instituiu a Politica Nacional de Gestéao de
Pessoas do Poder Judiciario fixando, dentre as diretrizes para o acompanhamento e
o0 desenvolvimento de servidores, a adogdao de mecanismos de gestdo de
desempenho baseados em competéncias que contemplem o planejamento, o
acompanhamento e a avaliagao do desempenho dos servidores, assim como técnicas
de feedback e compartilhamento de experiéncias (Cf. art. 6°, 1). O ato normativo reflete
a linha adotada majoritariamente pelos tribunais: os instrumentos utilizados para a
gestao de competéncias voltam-se majoritariamente para os servidores, excluindo o
principal gestor (a) da unidade judiciaria: o(a) juiz(a).

Modelos de medi¢cao do desempenho qualitativo do Poder Judiciario tém
sido buscados por muitos paises, em um movimento crescente3. Por outro lado,
verifica-se igualmente que juizes(as) podem ser dificeis de gerenciar, pois séo

tradicionalmente vistos como independentes, tanto em sua tomada de decisdo quanto

1 BRANDAO, H. P, & GUIMARAES, T. DE A. (2001). Gestdo de competéncias e gestdo de
desempenho: Tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo construto? Revista de
Administracdo de Empresas, v. 41, n.1, p.9.

2 LIMA, Claudia Maria Pereira de; ZAMBRONI-DE-SOUZA, Paulo César; ARAUJO, Anisio José da
Silva. A gestéo do trabalho e os desafios da competéncia: uma Contribuicdo de Philippe Zarifian. In:
Psicologia: Ciéncia e Profissao, v. 35, n. 4, p. 1225, 2015.

3 NG, Gar Yein. A discipline of judicial governance? Utrecht Law Review, v. 7, n. 1, p. 102-116, jan.

2011, p.7.



dentro da organizagao do seu tribunal, o0 que pode langar questionamentos sobre se
uma mensuragao de desempenho feriria a sua independéncia“.

A independéncia é o primeiro principio de conduta judicial de Bangalore®,
definida como um pré-requisito do Estado de Direito e uma garantia fundamental de
um julgamento justo. Um juiz devera ser o exemplo da independéncia judicial, tanto
no seu aspecto individual quanto no aspecto institucional®. Essa definigcdo é conhecida
pela posigédo equidistante do julgador em relagao as partes. Além disso, tangencia a
relagcdo dos juizes com os poderes Executivo e Legislativo e dentro do préprio
Judiciario, assim como evita influéncias improprias e a forma como lida com a
repercussao social das decisdes, dentre outras dimensdes. Em outras palavras,
independéncia é um fendmeno complexo e multifacetado’. Por vezes, é manejada
como argumento face ao processo de controle sobre o desempenho do Poder
Judiciario. A independéncia dos juizes, portanto, implica uma forma difusa de poder
onde nenhum juiz ou tribunal individual tem autonomia hierarquica para instruir outros
juizes a respeito de como fazer o seu trabalho ou o que fazer no seu trabalho®.

Por sua vez, o conceito de “crise” ndo € bem assimilado pelo Poder
Judiciario brasileiro, que atribui os problemas relacionados com desempenho mais a
falta de recursos materiais e questdes relacionadas a legislagao do que a deficiéncias
internas®. O movimento crescente de ranquear unidades judiciarias através de indices
de produtividade expde a necessidade de o Judiciario aderir a um movimento de
prestacdo de contas mais amplo a sociedade, de forma a permitir um maior

conhecimento a respeito do modo como este Poder desempenha suas atribuigées?©.

4 lbidem.

5 Estatuto elaborado pelo Grupo de Integridade Judicial, constituido pela ONU, que serve de inspiragéo
para a elaboragdo de cddigos de conduta da Organizagao das Nagbes Unidas (ONU). Escritério
Contra Drogas e Crime (Unodc). Comentarios aos Principios de Bangalore de Conduta Judicial /
Escritério Contra Drogas e Crime; tradugado de Marlon da Silva Malha, Ariane Emilio Kloth. — Brasilia:
Conselho da Justica Federal, 2008. 179 p., p. 7 e 8.

6 (ONU). Escritério Contra Drogas e Crime (Unodc). Comentarios aos Principios de Bangalore de Con-
duta Judicial / Escritério Contra Drogas e Crime; tradu¢do de Marlon da Silva Malha, Ariane Emilio
Kloth. — Brasilia: Conselho da Justica Federal, 2008. 179 p., p. 45.

7 GAROUPA, Nuno; GINSBURG, Tom. Guarding the Guardians: Judicial Councils and Judicial
Independence, American Journal of Comparative Law, v. 57, n. 1, p. 103—134, 2009, p.9.

8 GUIMARAES, Tomas Aquino et al, Conflitos e ambiguidades de papéis no trabalho de juizes: as
percepgdes de juizes portugueses, Revista de Administragao Publica, v. 51, n. 6, p. 927-946, 2017,
p.14.

9 SADEK, Maria Tereza Aina. Uma introdug¢ao ao estudo da justi¢a. Rio de Janeiro: Centro Edelstein,
2010. Disponivel em: <http://books.scielo.org/id/4w63s>. Acesso em: 20 maio 2021.

10GOMES, Adalmir de Oliveira; GUIMARAES, Tomas de Aquino. Desempenho no Judiciario:
conceituagao, estado da arte e agenda de pesquisa. Revista de Administragao Publica, v. 47, n. 2,
p. 379-401, 2013. Disponivel em: <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0034-
76122013000200005&Ing=pt&ting=pt>. Acesso em: 27 fev. 2021.



No Brasil, o gerencialismo na administragao publica € apresentado através
da busca de resultados por meio da alta produtividade com a utilizagdo de menos
recursos!!. Pinheiro afirma que a reestruturagédo do Poder Judiciario brasileiro?, esta
diretamente relacionada as orientagdes do Banco Mundial, que, no campo dos
grandes negocios e dos interesses econdmicos reclama por um Poder Judiciario
eficiente, célere e que garanta os direitos de propriedade, mas também revela o
aumento das desigualdades sociais e a vulnerabilidade das classes populares?®.

Apesar de criticas ao foco restrito as métricas quantitativas de eficiéncial*
a criagao do selo Justica em Numeros, em 2013, trouxe para o Poder Judiciario
brasileiro a maxima ja conhecida na administracdo: “o que nédo se mede, nao se
gerencia”®. Nao é possivel, nem desejavel voltar aos tempos anteriores a criagdo do
CNJ, quando nao se observava controle sobre as questdes afetas ao Poder Judiciario.
Assim, faz-se necessario compatibilizar o progressivo incremento nas estratégias de
mensuragao do trabalho do(a) juiz(a) com a sua efetiva participagdo neste processo e
sua independéncia, que se constitui em uma garantia institucional do regime
democratico'®.

Nesse sentido, € importante desenvolver mecanismos para a medigao das
competéncias gerenciais do(a) juiz(a), a fim de buscar avangos em relagdo a métrica
comumente utilizada a partir da criagcdo do Conselho Nacional de Justica (CNJ) em
2005, baseada em padrdes quantitativos. O tema insere-se na chamada accountability
judicial comportamental, que reside na responsividade dos juizes pela sua conduta
perante as partes, os advogados, os funcionarios judiciais € o povo e abrange, ainda,

a eficiéncia na prestacao judicial®’.

11 PINHEIRO, Claudia Regina Reina, O modelo gerencialista implantado no poder judiciario e o
impacto na magistratura. Dissertagdo. Doutorado em Ciéncias Sociais, Universidade Estadual de
Campinas, Campinas, 2020, p.25.

12 As reformas do poder Judiciario culminaram na Emenda Constitucional n° 45/2004, que criou o
Conselho Nacional de Justica (CNJ).

13 PINHEIRO, Op.cit., p.100, 101.

14 OLIVEIRA, Fabiana Luci de; CUNHA, Luciana Gross. Os indicadores sobre o Judiciario brasileiro:
Limitagcbes, desafios e o uso da tecnologia. Revista Direito GV, v. 16, n. 1, 2020. Disponivel em:
https://doi.org/10.1590/2317-6172201948. Acesso em: 10 ago. 2021.

15 DEMING, W. Edwards. Qualidade: a revolugao da administragdo. Sdo Paulo: Editora Saraiva, 1992

16 COMPARATO, Fabio Konder. “O Poder Judiciario no regime democratico, Revista Estudos
Avancgados, 18 (51), 2004, p. 152.

17 TOMIO, Fabricio Ricardo de Limas; ROBL FILHO, llton Norberto, Accountability e independéncia
judiciais: uma analise da competéncia do Conselho Nacional de Justica (CNJ), Revista de
Sociologia e Politica, v. 21, n. 45, p. 29-46, 2013, p.34.
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Dessa forma, a pesquisa busca explorar essa problematica, diante da
auséncia de parametros efetivamente implantados nos tribunais para a gestao de
competéncias gerenciais de juizes(as) e a sua correlagdo com o desempenho das
respectivas unidades judiciarias. Nessas unidades, o(a) juiz(a) lidera a equipe formada
pelo gerente de secretaria e servidores. Apesar da existéncia de cursos voltados para
a gestao de pessoas e gestdo de processos, para citar apenas duas competéncias
gerenciais, ndo ha uma medigdo ao longo da carreira do(a) juiz(a) para verificar as
lacunas de conhecimento.

Outro ponto relevante da pesquisa € investigar em que medida as
competéncias gerenciais influenciam nos resultados da unidade judiciaria. Nesse
sentido, o presente estudo busca aprofundar a compreensdo da realidade e
desenvolver a avaliagdo critica quanto as competéncias gerenciais de juizes(as) em
relagdo ao desempenho da unidade judiciaria observado, de modo a servir de norte
para acoes estratégicas e, até mesmo, de formacao desses profissionais.

Considerando a relevancia das especificidades de cada unidade judiciaria
na gestdo de competéncias, optou-se pela metodologia de estudo de caso,
considerado como uma construcgao intelectual que busca oferecer uma representagao
de um fenbmeno juridico, em um contexto especifico, a partir de um leque amplo de
dados e informacgdes.'® A pesquisa parte de uma logica dedutiva, com o objetivo de
verificar se as competéncias consideradas mais importantes para o desempenho de
uma unidade judiciaria pode ser verificada de forma ampla, inclusive em outros
tribunais.

Para esta pesquisa, foi escolhido o caso do Tribunal de Justica do Estado
de Minas Gerais (TJMG), pelo fato de que este adota um modelo de gestdo de
competéncias e seu respectivo instrumento, a avaliacdo de desempenho, permitindo,
assim, analisar fendbmenos atuais inseridos em seu proprio contexto. A pesquisa esta
relacionada com as questdes: “‘como” a competéncia gerencial dos juizes esta
relacionada com o desempenho das unidades judiciarias e “por que” algumas varas
Unicas tém desempenho significativamente superior as demais?®.

A base do presente estudo sdao os dados coletados no programa
Desdobramento do Planejamento Estratégico (DPE), regulamentado pela Resolugéo

18MACHADO, Maira Rocha (Org.). Pesquisar empiricamente o direito. Sdo Paulo: Rede de Estudos
Empiricos em Direito, 2017. 428 p., p. 357
19YIN, Robert. Estudo de Caso (p. 31). Edigdo do Kindle.
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827/2016, editada pelo Orgéo Especial do TIMG2, os quais serdo detalhados na
secao 2. Em linhas gerais, o DPE enquadra-se na metodologia PDCA (Plan, Do,
Check, Act), com a implantagcdo das seguintes etapas a serem desenvolvidas pela
unidade judiciaria e apresentadas a Corregedoria de Justica do TIMG: 1?) Diagnose
de Unidade Judiciaria; 2?) Plano Estratégico de Unidade Judiciaria; 3?) Plano de Agéo
Gerencial; 4%) Acompanhamento permanente.

Visando mitigar o risco de enviesamento, cumpre informar a relagao
precedente da autora com o objeto pesquisado?!, como juiza- auxiliar superintendente
adjunta de planejamento da Corregedoria-Geral de Justica do TIMG no biénio 2018-
2020. Nessa funcéao, a autora manifestava-se nos processos referentes ao programa
Desdobramento do Planejamento Estratégico (DPE), apds o parecer técnico do
Nucleo de Suporte ao Planejamento e a Gestdo da Primeira Instdncia (NUPLAN),
quanto ao plano de estratégico (de metas) estabelecido pelas unidades judiciarias,
bem como os relatérios quadrimestrais de acompanhamento. Ao verificar resultados
bastante diversos entre as unidades judiciarias € que surgiu a ideia de pesquisar
razdes de tal discrepancia.

Ha uma diversidade de fatores que pode ter relacdo com os resultados da
unidade judiciaria, tais como numero de servidores, sistemas eletronicos, distribuicao
de processos, dentre outros. Considerou-se, no entanto, que as atividades dos(as)
juizes(as) séo a esséncia do desempenho judicial, isso porque sédo eles(as) que
determinam a quantidade, a qualidade e o ritmo da produgéao judiciaria.??

Ressalte-se que nesta pesquisa sera utilizada, como concepg¢ao de
desempenho, as dimensdes objetivas eficiéncia e celeridade, nesse caso atreladas a
indicadores quantitativos, e que se referem a praticas de gestdo e a processos
internos?®. Especificamente, adota-se como bom desempenho o maior indice de
julgamento (1J), que é obtido dividindo-se o total de processos julgados/sentenciados

no ano, pelo total de processos distribuidos no mesmo ano. Se o indice de julgamento

20(https://www8.tjmg.jus.br/institucional/at/pdf/re08272016.pdf).

21 FEFERBAUM, Marina; QUEIROZ, Rafael Mafei Rabelo. Metodologia da pesquisa em direito -
técnicas e abordagens para elaboracido de monografias, dissertagoes e teses (p. 57). Editora
Saraiva. Edi¢ao do Kindle.

22 GOMES, Adalmir de Oliveira; GUIMARAES, Toméas de Aquino. Desempenho no Judiciario:

conceituacao, estado da arte e agenda de pesquisa. Revista de Administragédo Publica, v. 47, n.
2, p. 12, mar.-abr. 2013.
23 Ibidem
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€ menor que 1, o numero de processos julgados foi menor que o niumero de processos
distribuidos.

Para atingir seus objetivos, na sec¢éo 2, investigam-se as principais teorias
relacionadas ao conceito de competéncia, assim como o modelo adotado pelo CNJ.
Para testar essas teorias, realiza-se um estudo de caso em 82 unidades judiciarias
que busca verificar se os obstaculos que impediram a consecugdo de metas foram
identificados na avaliacdo de desempenho aplicada aos servidores. Tal instrumento é
analisado criticamente, quanto a sua efetividade pratica e quanto a exclusdo do(a)
juiz(a) do modelo de gestdo de competéncias.

Na secao 3, foram analisadas as teorias acerca das oito competéncias
enumeradas na avaliagdo de desempenho dos servidores. A seguir, foi realizado um
estudo de caso na Vara Unica de Espinosa, unidade judiciaria de alto desempenho,
para investigar quais seriam as competéncias do juiz que mais impactam no
desempenho dessa unidade judiciaria, bem como identificar a inter-relagdo entre
essas competéncias para a producdo da melhoria de desempenho.

A secdo 4, a ser ainda desenvolvida, terd como base uma survey a ser
realizada por meio da aplicacdo de um formulario Google Forms aos juizes(as) e
servidores(as) das 176 varas unicas do TJMG. Optou-se pelo recorte das varas Unicas
pelo fato de possuirem como caracteristicas comuns a competéncia ampla, por serem
ocupadas geralmente por juizes em vitaliciamento e localizadas em municipios
menores em relacdo as demais comarcas do Estado.

Foi elaborado um questionario, contendo uma lista inicial de 40 afirmativas
que desdobram o conteudo das oito competéncias definidas no modelo de avaliagao
de desempenho do TUJMG. Esse questionario sera respondido pelos servidores(as)
das varas unicas, com a finalidade de avaliar agbes representativas das principais
competéncias do(a) juiz(a). O mesmo questionario sera direcionado para os juizes
dessas varas, que fardo uma autoavaliacdo das mesmas acgdes avaliadas pelos
servidores(as).

Utilizando os critérios de Pasquali?*, foi realizada a validacdo de contetido
desse questionario, na qual dez avaliadores, sendo cinco juizes(as) e cinco
administradores(as) examinaram essas 40 afirmativas, e realizaram uma analise

critica dos respectivos conteudos. Nessa fase, buscou-se aperfeigcoar os itens para

24 PASQUALL, L. Testes referentes a construto: teoria e modelo de construgdo. In: PASQUALL, L. et
al. (Orgs.), Instrumentacgao psicolégica: fundamentos e praticas. Porto Alegre: Artmed, 2010.
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que representassem adequadamente o constructo das competéncias gerenciais do(a)
juiz(a), descrevendo uma agao obijetiva, clara e com pertinéncia tedrica.

Em seguida, foi realizada a validagdo semantica, na qual trés juizes(as) e
trés servidores(as) responderam ao formulario, de modo a se poder verificar se as
afirmativas eram compreensiveis para os respondentes. Apds essas duas rodadas de
validacao, restaram 22 afirmativas. O questionario utiliza uma escala Likert de cinco
pontos, em que 1 corresponde a ‘discordo totalmente’ e 5 a ‘concordo totalmente’,
uma questao aberta, destinada a depoimentos adicionais dos pesquisados, além de 5
perguntas sobre dados funcionais e biograficos dos respondentes. Finalmente, o
formulario foi enviado por e-mail, no més de outubro de 2021, as varas uUnicas do
TJMG e encontra-se no prazo para resposta. Espera-se comparar o resultado da
survey de cada vara unica do TIMG com o respectivo desempenho (indice de

julgamento)?®.

25 Vide ANEXO 1.



14

2 A GESTAO DE COMPETENCIAS COMO INSTRUMENTO DE MEDIGAO

Neste capitulo, investigam-se as principais teorias relacionadas ao conceito
de competéncia, a fim de se desenvolver uma concepgao que possa ser utilizada no
contexto da pesquisa. A seguir, analisa-se 0 modelo de gestdo de competéncia
adotado pelo Conselho Nacional de Justica (CNJ). Apds, busca-se testar as teorias
expostas a partir de um estudo de caso, com a analise de 82 relatérios quadrimestrais
de acompanhamento enviados pelas unidades judiciarias do TIMG que concluiram o
ciclo do Programa Desdobramento do Planejamento Estratégico (DPE), no periodo de
2018 a 2019.

Nessa fase foi realizada a analise critica da avaliagdo de desempenho,
inclusive a verificagdo se o contexto das unidades judiciarias foi considerado pelo
instrumento. Nesse interim, a fim de se buscar um modelo para os juizes a partir da
experiéncia da gestdo de competéncias aplicada aos servidores, investiga-se o
modelo de gestdo de competéncias adotado pelo TIMG para verificar se é efetivo, se
considera o contexto e se atende as dificuldades encontradas nas unidades
judiciarias. A partir disso, realiza-se uma analise critica acerca do fato de o juiz ser
excluido da gestao de competéncias, bem como propdem-se algumas premissas para
um modelo de gestdo de competéncias e avaliacdo de desempenho dos(as)

juizes(as).

2.1 Gestao de competéncias em organizagoes

A partir do final da década de 1990, inicia-se um movimento na busca por
eficiéncia dos tribunais de distintos paises, com base na percepgcdo de que tais
instituicdes podem ser responsabilizadas pelos resultados que alcangam, tanto do
ponto de vista da organizagdo, como com base no Estado de Direito?s. Nesse
contexto, surge o debate sobre como medir o desempenho de juizes(as),
considerando que também deve ser preservada a sua independéncia.

A abordagem da New Public Management (NPM), denominada no Brasil de

Nova Administragdo Publica e de Administragdo Publica Gerencial, abriu caminhos

26 NG, Gar Yein. A discipline of judicial governance?. Utrecht Law Review, v. 7, n. 1, p. 102-116, jan.
2011, p.7.
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para que conceitos de administracédo utilizados em empresas fossem adaptados ao
setor publico, como a gestdo de competéncias?’.

A ideia de competéncia como diferenciador critico de desempenho no
trabalho foi proposta por McClelland?®, tornando-se uma pratica comum a implantagao
de modelos de gestao de competéncia no ambito da administragédo publica. O desafio
que se coloca para a nova administracdo publica € como transformar estruturas
burocraticas, hierarquizadas e que tendem a um processo de insulamento em
organizacoes flexiveis e empreendedoras?®.

Ressalte-se que a implantagdo de modelos de gestdo de competéncias nos
tribunais geralmente circunscrevem-se a servidores administrativos, como € o caso
do Brasil. Todavia, a correlacéo entre a teoria e a pratica ainda se apresenta como um
desafio a ser vencido, assim como a escassez de pesquisas empiricas acerca da
eficacia de modelos de gestdo de competéncias no Poder Judiciario.

Nesse contexto, o presente capitulo tem por objetivo investigar a
possibilidade de avaliar o desempenho gerencial de juizes a partir de um modelo de
gestdo de competéncias e de avaliacdo de desempenho adotado pelo Poder
Judiciario. Nesta pesquisa sera utilizada, como concepgdo de desempenho, as
dimensbes objetivas eficiéncia e celeridade®, relacionadas a indicadores
quantitativos, como indice de julgamento.

A gestdo de competéncias constitui uma abordagem de gestdo em
organizagbes que tém o propodsito de substituir os modelos tradicionais de gestao
baseado em fungdes, por um modelo apoiado em uma visao sistémica, focado em
resultados e em flexibilidade. Trata-se de uma metodologia de gestdo que pressupde
um processo de planejamento, acompanhamento e controle, integrando os diferentes

niveis organizacionais, desde o estratégico, caracterizado por abranger a organizagao

27 HORTON, Sylvia. Introduction: the competency movement: lts origins and impact on the public
sector. International Journal of Public Sector Management, v. 73, n. 4, p. 306-318, jul. 2000.

28 MCCLELLAND, D. C. (1973). Testing for competence rather than for "intelligence." American
Psychologist, 28(1), 1-14, p. 13

29 GUIMARAES, Tomas de Aquino, A nova administragéo publica e a abordagem da competéncia, RAP

34(3):125-40, Maio/ Jun. 2000, p. 3 .

30 GOMES, Adalmir de Oliveira; GUIMARAES, Tomas de Aquino. Desempenho no Judiciario:
conceituagao, estado da arte e agenda de pesquisa. Revista de Administragido Publica, v. 47, n.
2, p. 379-401, 2013. Disponivel em: <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0034-
76122013000200005&Ing=pt&ting=pt>. Acesso em: 27 fev. 2021.
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como um todo, até o nivel do individuo3!. Essa abordagem tem sido analisada com
base em trés vertentes de pensamento: a Escola Francesa, a Escola Americana e a

vertente integradora.

2.1.1 A Escola Francesa

Os diferentes conceitos de competéncia acabam dificultando a
compreensao sobre as potencialidades desse tema. A abordagem francesa descreve
competéncia como a capacidade de agir — em situagdes previstas e nao previstas —
com rapidez e eficiéncia, articulando conhecimentos tacitos e cientificos, experiéncias
sociais e de trabalho, comportamentos e valores, desejos e motivagdes,
desenvolvidos ao longo das trajetorias de vida de individuos, em contextos cada vez
mais complexos®? .

Nessa concepgao, a nogao de competéncia abrange trés dimensdes, quais
sejam, “saber fazer”, “saber conhecer” e “saber ser” (ou “saber conviver”). O “saber
fazer” compreende as competéncias especificas referentes aos conhecimentos tacitos
e cientificos. O “saber conhecer” esta relacionado as competéncias cognitivas
complexas, entendidas como experiéncias sociais e de trabalho. Por fim, o “saber ser”
ou “saber conviver” diz respeito as competéncias comportamentais vistas como
comportamentos e valores, desejos e motivagdes.

Para a escola francesa, o profissional competente ndo € aquele que
somente possui conhecimentos ou habilidades, mas aquele que sabe mobiliza-los em
um contexto profissional. Assim, a competéncia € a faculdade de usar a
instrumentalizagdo tanto de recursos pessoais (saberes, saber-fazer, aptidées ou
qualidades e experiéncias acumuladas) como de recursos de seu meio (maquinas,
instalagdes materiais, informacgdes e redes relacionais) de maneira pertinentes3.

A légica da competéncia estd sustentada na tomada de iniciativa e no
assumir a responsabilidade, o que implica o uso de recursos internos pessoais — que

o individuo adquiriu e que solicita e desenvolve em dada situagdo — e 0s recursos

31 BRANDAO, Hugo Pena; GUIMARAES, Tomas de Aquino. Gestdo de competéncias e gestdo de
desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo construto? Revista de
Administragao de Empresas, v. 41, n. 1, jan.-mar. 2001, p. 14-15.

32 ESCOLA NACIONAL DE FORMAGCAO E APERFEICOAMENTO DE MAGISTRADOS — ENFAM;
KUENZER, Acacia Zeneida (Coord.). Diretrizes Pedagégicas da ENFAM. Brasilia: ENFAM, 2017,
p. 20.

33 LE BOTERF, Guy. Desenvolvendo a competéncia dos profissionais. Porto Alegre: Artmed, 2003,
p. 93.
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coletivos, disponiveis sob formas diversas nas situagbes de trabalho, por vezes
disponibilizados pela organizagdo, tais como procedimentos, boas praticas,
formacdes, entre outros34.

Ao realizar a transposicdo do conceito para o ambito do Poder Judiciario,
observa-se que a nogao de competéncia esta relacionada com a capacidade de o(a)
juiz(a) articular os conhecimentos que ja possui com as questdes praticas que se
apresentam, numa operagao complexa que exige, muitas vezes, uma resposta pronta,
além de uma postura apropriada ao momento e ao publico a que se destina. No
contexto judicial, competéncia € inicialmente uma capacidade potencial, e transforma-
la em desempenho depende da existéncia de condigbes materiais adequadas®® .
Assim, o(a) juiz(a) que nao dispde de equipe suficiente, instalagdes, equipamentos e
recursos tecnolégicos adequados, mesmo que detenha todas as competéncias
necessarias ao bom exercicio de suas atribui¢ées, nao conseguira desempenha-las a
contento.

No cenario atual, com organizag¢des utilizando cada vez mais tecnologias
de informagédo e comunicagdo (TICs) em seus processos produtivos e de apoio,
sistemas judiciais eletronicos eficientes e estaveis podem ser enquadrados nesse
contexto, sendo uma das principais condicbes para o exercicio satisfatorio das
atividades judiciais. Por sua vez, a equipe que compde a unidade judiciaria também
tem intima relacdo com os resultados produzidos. Assim, competéncia coletiva é
entendida como a resultante que emerge a partir da cooperagdo e da sinergia
existente entre as competéncias individuais.

Desse modo, a corrente francesa da énfase ao desempenho entregue e ao
contexto, indicando que a competéncia deve considerar as praticas coletivas da
equipe e as condicdes materiais de trabalho, as quais influenciam na articulacdo dos
saberes. Importante ressaltar que nao se trata de colocar o foco estritamente no
contexto de cada unidade judiciaria, o que poderia retirar a atuagao do (a) juiz(a) na
lideranca da sua equipe e, consequentemente, na obtencdo de melhor desempenho,
mas na necessidade de verdadeira articulagdo entre a competéncia dos(as) juizes(as)

com o contexto das condi¢cdes de trabalho em que é exercido.

34 ZARIFIAN, Philippe. Objetivo competéncia: por uma nova légica. Sao Paulo: Atlas, 2001.

35 ESCOLA NACIONAL DE FORMAGCAO E APERFEICOAMENTO DE MAGISTRADOS - ENFAM;
KUENZER, Acacia Zeneida (Coord.). Diretrizes Pedagdgicas da ENFAM. Brasilia: ENFAM, 2017,
p. 23.
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2.1.2 As Escolas Americana e Integradora

McClelland (1973), Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993) formaram
a base da chamada Escola Americana, definindo competéncia como o conjunto de
qualificagdes ou caracteristicas subjacentes a pessoa, e que permitem ao individuo,
ocasionalmente, realizar determinado trabalho e ter um desempenho superior ou lidar
com uma situagao®e.

Essa vertente de pensamento traz a definicdo de competéncia focada em
trés elementos, quais sejam, “conhecimentos”, “habilidades” e “atitudes” (CHA). Por
“conhecimentos”, entende-se 0 “saber em agao”, o conjunto consciente e acessivel de
dados, informagdes, conceitos e percep¢des adquiridos através da educacgao e de
experiéncias. A definicdo de “habilidades” esta ligada ao “saber fazer”; é a capacidade
demonstrada de desenvolver tarefas fisicas e intelectuais. Por fim, “atitudes”, de
acordo com essa concepgao, € o “querer saber”, a acao particularizada diante de um
contexto ou situagao. Esse tripé é definidor das competéncias especificas de certo
cargo. A partir dai, deve ser realizado o paralelo entre o perfil real e o perfil que se
espera de cada pessoa, bem como as lacunas que correspondem aos pontos a serem
desenvolvidos?’.

A principal diferenga pragmatica entre as correntes americana e francesa
da abordagem da competéncia € que a primeira analisa a competéncia por meio da
perspectiva individual, enquanto a segunda privilegia a capacidade de mobilizagao de
recursos e de entrega de resultados em uma perspectiva mais coletiva do que
individual. Assim, uma das consequéncias da chamada escola americana é que um
desempenho insatisfatério é creditado ao individuo.

Por outro lado, a escola francesa deslocou o foco sobre os conhecimentos,
as habilidades e as atitudes, considerados atributos individuais, para a forma como a
pessoa mobiliza tais recursos em determinado contexto, de modo a agregar valor para

o meio no qual se insere8. Concentrar a analise do desempenho no individuo protege

36 FREITAS, Pablo Fernando Pessoa de; ODELIUS, Catarina Cecilia. Managerial Competencies: an
analysis of classifications in empirical studies. Cadernos EBAPE.BR, Rio de Janeiro, v. 16, n. 1, p.
35-49, jan. 2018.

37 DUTRA, Joel Souza. Competéncias: conceitos, instrumentos e experiéncias. Sao Paulo: Atlas,
2017,p. 7

38 FLEURY, Maria Tereza Leme; FLEURY, Afonso Carlos Correa. Estratégias empresariais e
formagao de competéncias. Sao Paulo: Atlas, 2000.
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a organizacgao contra uma reflexao critica que questione a realidade e que a exime de
sua responsabilidade na criagcdo de um ambiente propicio para o desenvolvimento das
competéncias de seus trabalhadores®®. Perde-se, portanto, a oportunidade de avaliar
a relacao de outros indicadores como estrutura de trabalho e lideranga eficaz com os
resultados esperados.

Ha uma terceira via de pensamento preconizada por Gonczi (1999),
conhecida como abordagem integradora, que conceitua competéncia como o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para exercer certa
atividade, mas também o desempenho da pessoa em um determinado contexto, em
termos de comportamentos adotados no trabalho e realizagbes decorrentes. Essa
abordagem associa elementos tanto da escola francesa como da americana“®. Sob
essa oOtica, competéncias podem ser entendidas como combinagdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, as quais agregam valor a pessoas e

organizacgoes.

2.2 A gestao de competéncias na perspectiva do Conselho Nacional de Justica

O conceito de competéncia adotado pelo Conselho Nacional de Justica
(CNJ) na Resolugéo 240/2016 se amolda a escola francesa, pois o Conselho a define
como o “conjunto de saberes, conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados,
que devem ser mobilizados para o atingimento dos resultados organizacionais” (art.
2°, XV).

O Guia de Gestao por Competéncias no Poder Judiciario produzido pelo
CNJ*! faz parte do monitoramento do mapa da situagdo da gestdo de competéncias
no Judiciario brasileiro. O documento ressalta que a avaliagdo de desempenho tem

por objetivos: a consciéncia do servidor em relagdo ao seu trabalho, tornando-o

39 LIMA, Claudia Maria Pereira de; ZAMBRONI-DE-SOUZA, Paulo César; ARAUJO, Anisio José da
Silva. A gestdo do trabalho e os desafios da competéncia: uma contribuicdo de Philippe Zarifian.
Psicologia: Ciéncia e Profissao, Brasilia, v. 35, n. 4, p. 1223-1238, out./dez. 2015.

40 FREITAS, Pablo Fernando Pessoa de; ODELIUS, Catarina Cecilia. Managerial Competencies: an
analysis of classifications in empirical studies. Cadernos EBAPE.BR, Rio de Janeiro, v. 16, n. 1,
jan. 2018, p. 38.

41 CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Gestio por competéncias no Judiciario:
compartilhando experiéncias. v. 1. Brasilia: CNJ, 2017.
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agente ativo do seu crescimento profissional; o acompanhamento continuo da
evolucdo do desempenho geral dos servidores; o diagndstico das necessidades de
treinamento/desenvolvimento de competéncias; a lotacdo mais adequada ao perfil do
servidor; o fortalecimento do relacionamento entre lideranca e equipes; as
informagdes mais concretas e uteis para futuras agdes de recompensa a serem
aplicadas pela area de gestao de pessoas; a adequagao e o uso mais eficiente dos
recursos utilizados de uma forma geral pela organizagéo.

Para tanto, o processo de avaliagdo deve ser participativo, ciclico
(planejamento, execucgao e revisao), perene, continuo e sistematizado (constituindo
um canal de comunicacdo a respeito das contribuicbes e do desempenho dos
colaboradores).

O CNJ deixa claro que nao tem a pretensao de fixar um modelo unico de
gestao de competéncias, reconhecendo que os diferentes tribunais se encontram em
estagios de desenvolvimento distintos de um processo geralmente longo. A
preocupagao com o tema levou a publicacdo da obra Gestao por Competéncias no
Judiciario: compartilhando Experiéncias*?>. Nesse sentido, o empenho do CNJ poderia
enquadrar-se na concepgao da pratica competency libraries*3, que visa capitalizar a
experiéncia adquirida em outros projetos de modelagem de competéncias, seja em
outros tribunais ou em outro lugar na mesma organizagéo. A vantagem seria adotar o
modelo como ponto de partida. Por outro lado, a longa lista pode resultar na escolha
de elevado quantitativo de competéncias, de forma dissonante da pratica real de
tribunais.

Mais do que a busca por uma uniformidade na formulagao dos indicadores
de competéncia, o que é de dificil implementagao, o que emerge do debate tedrico é
a questdo de como obter uma aplicagdo pratica para a gestdo de competéncias
gerenciais em um modelo que exclui o(a) juiz(a), lider da equipe. Vale dizer, o grande
desafio € como tornar a gestdo de competéncias provida de sentido e de concretude,
ao invés de toma-la como mera formalidade, reproduzida, muitas vezes

irrefletidamente, em instrumentos normativos de tribunais.

42 CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Gestao por competéncias no Judiciario:
compartilhando experiéncias. v. 1. Brasilia: CNJ, 2017 e _ Gestao por competéncias no
Judiciario: compartilhando experiéncias. v. 2. Brasilia: CNJ, 2018.

43 CAMPION, Michael A.; FINK, Alexis A.; RUGGEBERG, Brian J.; CARR, Linda; PHILLIPS, Geneva
M.; ODMAN, Ronald B. Doing Competencies Well: best practices in competency modeling.
Personnel Psychology, v. 64, n. 1, fev. 2011, p. 245.
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2.3 A abordagem integradora da competéncia: o caso do Tribunal de Justica de

Minas Gerais

O estudo de caso desenvolvido neste capitulo parte do projeto Gestao por
Competéncia no TIMG para, em seguida, analisar criticamente o modelo de gestao
de competéncias dos servidores desse tribunal, dentro do seu contexto, a fim de aferir
se, na pratica, ele atende ao seu propdsito, buscando-se, a partir dessa experiéncia,
extrair diretrizes para um modelo que possa ser utilizado para o caso dos(as)
juizes(as). Apos, investiga-se a possibilidade de criacdo e implementagdo de um
modelo de gestdo de competéncias e de avaliagdo de desempenho para os(as)
juizes(as) que considere o seu contexto, ndo interfira na sua independéncia e busque

resultados efetivos.

2.3.1 O Projeto Gestao por Competéncia no TIMG

O projeto Gestao por Competéncia faz parte de um processo iniciado em
2010 no Tribunal de Justica do Estado de Minas Gerais (TJMG), o qual foi estruturado
por meio das seguintes etapas**: a) mapeamento das competéncias organizacional,
gerenciais e de servidores; b) avaliacdo de desempenho por competéncias; c)
capacitagao e desenvolvimento por competéncias; d) arquitetura de plano de carreira
por competéncias; e) sucessdo por competéncias; f) recrutamento e selegdo por
competéncias.

O referencial tedrico adotado pelo TJMG foi o da escola integradora, como
sugerido por Dutra, Fisher e Eboli*> que conceitua competéncia como sendo a forma
como a pessoa mobiliza seu estoque e repertorio de conhecimentos e habilidades em
um determinado contexto, de modo a agregar valor para a organizagado na qual esta
inserida (competéncia em acédo). Essa agregacao de valor implica em uma
contribuigdo efetiva da pessoa ao patriménio de conhecimento da organizagao.

O mapeamento de competéncias foi realizado por uma consultoria externa

que, apos a analise documental dos atos normativos e do Planejamento de Metas do

44 CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Gestao por competéncias no Judiciario: compartilhando
experiéncias. v. 1. Brasilia: CNJ, 2017, p. 21.

45 DUTRA, Joel Souza; FISHER; André Luiz; EBOLI, Marisa. Gestao por competéncia: um modelo
avangado para o gerenciamento de pessoas. Sdo Paulo: Gente, 2001.
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TJMG, entrevistou 223 ocupantes de fungdes gerenciais, como desembargadores,
juizes, diretores de foro e do sistema dos juizados especiais, assessores, diretores,
gerentes, escrivaes, contadores e coordenadores*®.

A partir dessas entrevistas, foi identificada e definida a competéncia
organizacional como sendo a prestagao jurisdicional (resolugcédo de conflitos entre as
partes envolvidas quando a instituicdo € demandada). O exercicio dessa competéncia
requer o conhecimento das leis, bem como a respectiva capacidade de interpretacéo,
de julgamento com celeridade e de decidir de forma justa.

Para o “Mapeamento das Competéncias Gerenciais™’ foram realizadas
124 entrevistas individuais e organizados 14 workshops que contaram com 110
participantes, envolvendo 131 comarcas. Apos a realizagao desses workshops, foi
feito um grupo focal para andlise do material. Posteriormente, foi realizado um
workshop especial denominado “Grupo Contributivo”, com participagdo de nove
gestores de diferentes areas para validacdo do documento, antes de submeté-lo a
aprovagao do Comité Executivo da Escola Judicial Edésio Fernandes-EJEF/TJMG
(CNJ, 2017, p. 25).

O perfil mapeado foi alinhado a missao e a visdo do TIJMG e traduziu as
competéncias requeridas pelos gestores no contexto de trabalho, com vistas a
alcancgar os objetivos estratégicos da instituicdo. Assim, no Modelo de Competéncias
Gerenciais, foram mapeadas e definidas oito competéncias e descritos os
comportamentos esperados (itens de verificagdo), os conhecimentos, as habilidades
e as atitudes. O modelo inclui as seguintes competéncias: 1) Competéncia Técnica;
2) Orientacdo para Resultados; 3) Visao Sistémica; 4) Gestdo do Processo de
Trabalho Judicial; 5) Gestdo da Informagao; 6) Gestdo de Pessoas e Lideranga de
Equipes; 7) A¢ao Inovadora; e 8) Comunicacao e Integragao Institucional.

O projeto “Avaliacao de Desempenho por Competéncias de Gestores e
Servidores” constitui-se a etapa seguinte do Programa Gestao por Competéncias e
esta alinhado ao macrodesafio 10, que se constitui na “Otimizacdo da Gestdo de

Pessoas”, atualizado no Planejamento Estratégico do TIMG de 2021-20264.

46 CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Op.cit. p. 21.

47 |bidem.
48 Tribunal de Justica de Minas Gerais (TJMG). Plano Estratégico 2021-2026: Ciclo de Gestdo 2021-
2026. Disponivel em: https://www.tjimg.jus.br/portal-timg/transparencia/planejamento-

estrategico/ciclo-2021-2026/#.YKZ4DL5KhPb. Acesso em: 24 mai. 2021c.
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ApoOs elaborada a proposta do novo instrumento, foram realizados seis
workshops com gestores da Justica de Primeira Instancia e da Secretaria do Tribunal
de Justica. O objetivo foi apresentar a proposta elaborada, colher as sugestdes e
validar a conceituagao, a descri¢ao e os indicadores do instrumento. Com o mesmo
objetivo, a fim de ampliar a amostra, também foi disponibilizada pesquisa eletrénica
para 39 juizes e outros gestores. Participaram dessa fase 97 gestores, entre juizes e
servidores*?

Em 2016, apdés a entrega dos documentos “Avaliagdo de Desempenho
Gerencial” e do “Mapeamento de Competéncias dos Servidores”, a mesma equipe
técnica iniciou o Projeto de Avaliagédo de Servidores por Competéncias®°

A Capacitagao por Competéncias foi realizada a distancia, tendo em vista
0 publico-alvo de mais de mil juizes(as) e mais de 14 mil servidores(as)®’. No final de
2016, iniciou-se o Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG), que se estendeu
até 2018 (TJMG, 2021d), tendo como uma de suas ag¢des o curso Administragao
Judicial Aplicada, com implantagdo de um modelo de gestdo proposto pelos

formadores Carlos Haddad e Luis Pedrosa, realizada em seis unidades judiciarias®?.

2.3.2 Gestado de Competéncias dos Servidores do TJMG e qualidade de vida no
trabalho (QVT)

Com o intuito de buscar respostas acerca de como medir o desempenho
dos juizes pelo modelo da gestdo de competéncias, a presente pesquisa julgou
importante investigar como, atualmente, a avaliagdo de desempenho ocorre em
relacdo aos servidores, qual € o seu contexto e quais sdo os seus efeitos praticos.
Assim, a partir dos modelos tedricos acerca das competéncias e do estudo do caso
do Tribunal de Justica de Minas Gerais (TJMG), em que foi analisado o percurso
trilhado na gestdo de competéncia deste tribunal, a pergunta a ser respondida é qual

a contribuigao pratica do modelo de gestdo de competéncias adotado para o contexto

49 CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Gestao por competéncias no Judiciario:
compartilhando experiéncias. v. 1. Brasilia: CNJ, 2017, p. 25.

50 Ibidem.

51 Conforme dados extraidos do sistema de recursos humanos do TJMG através da Diretoria
Executiva de Administragdo de Recursos Humanos-DEARHU em 10 de fevereiro de 2021 e
encaminhados para realizagao desta pesquisa na mesma data.

52 HADDAD, Carlos Henrique Borlido. Desenvolvendo habilidades gerenciais em juizes. Revista CEJ,
Brasilia, v. 24, n. 79, jan.-jun. 2020, p. 2.
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real, considerando sobretudo as dificuldades e deficiéncias enfrentadas pelas
unidades judiciarias.

No TUJMG, a gestado de competéncias se materializa para o servidor através
da avaliacdo de desempenho. Em um sistema eletrénico, o gestor (juiz ou gerente de
secretaria, a depender da fungao do servidor avaliado) define metas, ag¢des e rol de
aptiddes necessarias para o trabalho a ser exercido pelo servidor. Na segunda etapa,
os servidores devem receber notas que variam de 1, pior desempenho, a 7, melhor
desempenho, em indicadores especificos de cada uma das 8 competéncias, conforme

o formulario adiante:

Tabela 1 — Formulario de Avaliagdo de Desempenho por Competéncia - TIMG
Avaliacao de desempenho por competéncia

Nota
Competéncia Indicador 112|3/4/56|7

Acao Inovadora Contribui com sugestdes e agbes para melhoria
continua dos servigos prestados pelo TIMG.

Facilita a implementagdo de projetos e iniciativas
inovadoras para o trabalho.

Competéncia Técnica |Aplica o conhecimento técnico especifico na area de
Gerencial trabalho em que atua.

Busca a atualizacdo dos conhecimentos e informagdes

necessarios a realizagao do seu trabalho, por meio de
desenvolvimento profissional e pessoal.

Comunicagéo e Atua de forma colaborativa para favorecer a integragao
Integragéo de sua area com areas afins.
Institucional Comunica-se de forma eficaz para favorecer a

integragdo institucional.

Gestao da Informagao |Compartilha conhecimentos e informacgdes referentes
a sua area de atuacgao.

Mantém atualizadas informagdes referentes ao
processo de trabalho de sua area.

Gestao de Pessoas e |Acompanha, avalia o desempenho e promove o
Lideranga de Equipe |desenvolvimento dos integrantes da sua equipe.

Administra conflito entre os membros da equipe e com
0s publicos interno e externo da instituigao.

Compartilha com a sua equipe os objetivos, metas,
prioridades e valores institucionais.

Distribui as atividades e orienta a equipe de acordo
com a capacidade, habilidade e experiéncia dos
integrantes de sua equipe.

Gestéo de Processo |Gerencia o processo de trabalho com foco no objetivo
de Trabalho Judicial |institucional, considerando a qualidade e os prazos
estabelecidos.

Promove o atendimento eficaz dos publicos interno e
externo, com seguranga das informagbes prestadas,
prontidao de resposta e cordialidade.

Orientagao para Monitora a execugao do trabalho e toma decisdes
Resultados direcionadas ao alcance dos resultados definidos pela
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Gerenciais sua area.

Realiza as atividades profissionais com foco no
alcance dos objetivos e metas da area/instituigio.
Visao Sistémica Direciona sua atuacdo considerando os contextos
Gerencial interno e externo a instituicdo e os impactos na sua
area de atuacao e no TIMG.

Promove a compreensdo sistémica da instituicao,
favorecendo o alinhamento de sua equipe com os
objetivos institucionais.

Média da pontuacéao obtida: (%)

Média maxima: 7 ‘Média minima exigida (70%): 4,9

Fonte: TRIBUNAL DE JUSTICA DE MINAS GERAIS (TJMG). Avaliagdo de Desempenho por
Competéncias. Disponivel em: https://rede.timg.jus.br/rede-tjimg/?accessError=2. Acesso em: 9 jan.
2021a.

Finalizada a avaliagdo de desempenho, o servidor preenche,
anonimamente, o formulario “Qualidade de Vida no Trabalho” (QVT), informando o seu
grau de satisfagdo quanto as condi¢gdes materiais de trabalho (acessibilidade, ruido,
iluminagao), organizagéo do trabalho (feedback, metas, ritmo de trabalho), questdes
organizacionais (politica de recursos humanos, beneficios), perfil profissional
(reconhecimento e participagao na solugdo dos problemas) e saude (programas de
saude). Portanto, alguns dos itens relacionados com QVT no modelo de gestao de
competéncias do TIMG referem-se as condi¢des contextuais relacionadas ao trabalho
realizado e que influenciam no desempenho.

A ergonomia é a ciéncia que tem como fundamento teérico a qualidade de
vida no trabalho (QVT). Surgiu como uma forma de reagéo as condigdes precarias as
quais os trabalhadores eram submetidos na concepcgao capitalista tradicional do
trabalho, representada pelo taylorismo e o fordismo, baseada na capacidade e
dedicagdo dos individuos e consequente produtividade®3. QVT é considerado um
preceito de gestdo organizacional que se expressa por um conjunto de normas,
diretrizes e praticas no ambito das condi¢cées, da organizagdo e das relagdes
socioprofissionais de trabalho, que visa a promog¢ao do bem-estar individual e coletivo,
o0 desenvolvimento pessoal dos trabalhadores e o exercicio da cidadania
organizacional nos ambientes de trabalho. Sob a 6tica dos trabalhadores, ela se
expressa por meio das representagdes globais (contexto organizacional) e especificas

(situagdes de trabalho) que estes constroem, indicando o predominio de experiéncias

53 LEMOS, Stela Maria Santos de. A qualidade de vida no trabalho (QVT) antes e depois: analise
comparativa no Poder Judiciario Brasileiro. Dissertacdo (Mestrado em Psicologia Social, do
Trabalho e das Organizagdes) — Instituto de Psicologia, Universidade de Brasilia, Brasilia, 2017. f.
16.
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de bem-estar no trabalho, de reconhecimentos institucional e coletivo, de possibilidade
de crescimento profissional e de respeito as caracteristicas individuais®*.

Ha duas abordagens principais para QVT. A visao classica, de carater
assistencialista, € predominante. Baseia-se na responsabilizagao do trabalhador por
sua QVT, desenvolvida por meio de atividades de natureza compensatéria do
desgaste que os trabalhadores vivenciam, além da énfase na produtividade. Sao
exemplos de QVT de carater assistencialista as atividades orientadas para o bem-
estar fisico (ginastica laboral, massagens e cursos de danga, por exemplo) ou com a
proposta de equilibrar aspectos fisicos e emocionais (tai chi chuan, ioga, coral etc.)°.
Tais atividades visam trazer bem-estar, mas sao vistas como paliativas.

A segunda corrente é denominada preventiva, na qual a QVT é concebida
como uma tarefa de todos na organizagédo, devendo haver uma busca permanente
pela harmonia entre o bem-estar, a eficiéncia e a eficacia nos ambientes
organizacionais®®. Assim, a produtividade deixa de ser o foco exclusivo de QVT e
passa a ser consequéncia.

Analisando as atividades de QVT desenvolvidas pelo TJMG, voltadas
majoritariamente para a saude, pode-se afirmar que o Tribunal se filia a abordagem
assistencialista®’. Lemos®® destaca que o discurso dos servidores é carregado de
sentido e permite 0 acesso a realidade social e organizacional construidas por meio
de processos cognitivos como percepgao e memoaria, viabilizando a compreenséo da

atividade de trabalho e a possibilidade de transforma-lo. No entanto, o levantamento

54 FERREIRA, M. C. Qualidade de vida no trabalho: uma abordagem centrada no olhar dos
trabalhadores. 2. ed. Brasilia: Paralelo 15, 2012. p. 173.

55 FERREIRA, Rodrigo R.; FERREIRA, Mario César; ANTLOGA, Carla Sabrina et al. Concepc¢ao e
implantacdo de um programa de qualidade de vida no trabalho no setor publico: o papel estratégico
dos gestores. R.Adm., Sao Paulo, v. 44, n. 2, p. 4, abr./jun. 2009.

56 FERREIRA, Mario César; ALVES, Luciana; TOSTES, Natalia. Gestdo de Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT) no servigo publico federal: o descompasso entre problemas e praticas gerenciais.
Psicologia: Teoria e Pesquisa, Brasilia, v. 25, n. 3, p. 319-327, jul./set. 2009. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0102-
37722009000300005&Ing=pt&ting=pt>. Acesso em: 31 jan. 2021.

57 Em 2020 foram desenvolvidas as seguintes atividades QVT no TJMG: Avaliacdo ergondémica de
postos e setores de trabalho, Acompanhamento Psicossocial, Ginastica Laboral, Atencdo em Saude
Bucal, Combate ao mosquito Aedes Aegypty, Campanha de vacinagao contra a gripe, Campanhas
Maio Roxo, Setembro Amarelo, Outubro Rosa, Novembro Azul e Dezembro Laranja e Saude em
Cena (Fonte: E-mail de 02/02/2021 enviado pela Coordenagédo de Qualidade de Vida no Trabalho
(COVIT), vinculada a Geréncia de Saude no Trabalho (GERSAT) e a Diretoria Executiva de
Administragao de Recursos Humanos (DEARHU)

58 LEMOS, Stela Maria Santos de. A qualidade de vida no trabalho (QVT) antes e depois: analise
comparativa no Poder Judiciario Brasileiro. Dissertacdo (Mestrado em Psicologia Social, do
Trabalho e das Organizagdes) — Instituto de Psicologia, Universidade de Brasilia, Brasilia, 2017. f.
66
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realizado pela Geréncia de Desenvolvimento e Acompanhamento das Carreiras da
Escola Judicial do TUIMG (GEDAC/EJEF) em 122 unidades judiciarias — ao qual a
presente pesquisa teve acesso — demonstrou que apenas 18% dos questionarios QVT
foram preenchidos, o que impede uma analise mais precisa acerca da lideranga do(a)
juiz(a) e/ou gerente de secretaria da unidade.

De outro lado, o contexto das varas judiciais, onde as competéncias dos
servidores sao desenvolvidas e a avaliagdo de desempenho ocorre, pode ser
verificado por meio de dados coletados no programa Desdobramento do
Planejamento Estratégico (DPE), da Corregedoria-Geral de Justica do TIMG.

Ao implantar o programa na unidade judiciaria, o primeiro passo é a
realizacao pelo(a) juiz(a) e sua equipe da “Diagnose de unidade judiciaria”, através de
um formulario padronizado. Neste formulario, € apresentada a unidade judiciaria uma
planilha com variagdo anual do acervo dos ultimos 10 anos, além do indice de baixa
e de produtividade, distribuicdo média mensal e outros indicadores. A Diagnose € a
identificacdo das anomalias que estejam prejudicando a produgao de resultados
esperados pela unidade judiciaria e baseia-se nos seguintes grupos tematicos: Gestao
histérico-estatistica, Gestdo de metas do CNJ, Produtividade, Leiaute, Acervo,
Processos de Trabalho, Conhecimento, Gestdo de Pessoas e Sustentabilidade®®. Ao
final, o(a) juiz(a) deve realizar uma analise conclusiva da diagnose da unidade
judiciaria, destacando os principais gargalos a serem trabalhados na proxima etapa.

O segundo passo consiste no “Plano Estratégico da unidade judiciaria”. A
partir da identificagdo, na diagnose, de pontos que precisam ser melhor trabalhados,
o(a) juiz(a) e sua equipe elaboram um plano de metas, que deve seguir o método
SMART®, Esse método pressupde que as metas devem ser especificas,
mensuraveis, atribuiveis, realistas e temporais. Tais metas sdo examinadas pelo
Nucleo de Suporte ao Planejamento e a Gestdo da Primeira Instancia, vinculado a
Corregedoria-Geral de Justiga do TIMG (NUPLAN) e submetidas a homologagéo do

Corregedor-Geral de Justiga, com vigéncia de 2 anos®:.

59 VALLE, Marcus Vinicius Mendes do. Gestao Estratégica de unidades judiciarias: desdobramento
de 4° nivel: gestao judiciaria aplicada. Belo Horizonte: Conhecimento, 2017, p.19.

60 O método SMART foi estruturado por George T. Doram em 1981 e o acrbnimose refere as
caractecteristicas de uma boa meta: Specific, Measurable, Assignable, Realistic e Time-related
(VALLE, Marcus Vinicius Mendes do. Gestdo Estratégica de unidades judiciarias:
desdobramento de 4° nivel: gestao judiciaria aplicada. Belo Horizonte: Conhecimento, 2017, p.
55).

61 Art. 4° da Resolugao 827/2016.
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O préximo estagio é o estabelecimento do “Plano de Agéao Gerencial”, que
visa fixar as tarefas necessarias para a consecug¢ao das metas estabelecidas no Plano
Estratégico. Além das ag¢des especificas, € fundamental definir os responsaveis pelas
acdes e o0s respectivos prazos. A quarta e Ultima etapa é chamada de
‘“Acompanhamento Permanente” e consiste no envio, a CGJ/TIJMG, de relatérios
quadrimestrais durante a vigéncia do programa, a fim de informar se as metas
estabelecidas no “Plano Estratégico da unidade judiciaria” foram atingidas e, em caso
negativo, quais as anomalias foram identificadas.

O DPE foi aplicado em 44 unidades judiciarias de Primeira Entrancia (Vara
Unica), 36 de Segunda Entrancia e 46 de Entrancia Especial até 8/3/2021, segundo
informacgé&o fornecida pelo Nucleo de Suporte ao Planejamento e a Gestao da Primeira
Instancia, vinculado a Corregedoria-Geral de Justica do TIMG (NUPLAN)®2,

A presente pesquisa analisou os 82 relatérios quadrimestrais de
acompanhamento enviados pelas unidades judiciarias que concluiram o ciclo anual
no periodo de 2018 a2020%. Para sistematizar os dados obtidos, foi utilizado o
software Iramuteq. Foram analisados e inseridos todos os textos dos 82 relatérios no
referido software, utilizando-se o Método da Classificagao Hierarquica Descendente

(CHD)®*, com o objetivo de organizar e classificar as respostas das varas. Valendo-se

62 A presente pesquisa obteve os dados coletados pelo programa Desdobramento do Planejamento
Estratégico (DPE), da Corregedoria-Geral de Justica do TJMG (https://rede.tjmg.jus.br/rede-
timg/institucional/corregedoria/). Em suma, o DPE enquadra-se na metodologia PDCA (Plan, Do,
Check, Act), com a implantagéo das seguintes etapas a serem desenvolvidas pela unidade judiciaria
e apresentadas a Corregedoria de Justica: 1?) Diagnose de Unidade Judiciaria; 22) Plano Estratégico
de Unidade Judiciaria; 3?) Plano de Acdo Gerencial; 4%) Acompanhamento permanente. A ultima
etapa do programa é realizada a partir do envio de relatérios quadrimestrais pelos juizes durante o
prazo de vigéncia do programa, a fim de informar a evolugdo da consecugdo das metas
estabelecidas no Plano Estratégico, bem como as possiveis anomalias surgidas durante o percurso.

63 Até 8/3/2021, o DPE foi implantado em 126 unidades judiciarias, segundo informagéo fornecida pelo
Nucleo de Suporte ao Planejamento e a Gestdo da Primeira Instancia, vinculado a Corregedoria-
Geral de Justica do TIMG (NUPLAN).

64 “Método da Classificagdo Hierarquica Descendente (CHD) — Os segmentos de texto séo
classificados em fung¢éo dos seus respectivos vocabularios, e o conjunto deles é repartido em fungéo
da frequéncia das formas reduzidas. A partir de matrizes cruzando segmentos de textos e palavras
(em repetidos testes do tipo X2), aplica-se o método de CHD e obtém-se uma classificacao estavel
e definitiva (Reinert, 1990). Esta analise visa obter classes de segmentos de texto que, ao mesmo
tempo, apresentam vocabulario semelhante entre si, e vocabulério diferente dos segmentos de texto
das outras classes (Camargo, 2005). A partir dessas analises em matrizes o software organiza a
analise dos dados em um dendograma da CHD, que ilustra as relagbes entre as classes. O
programa executa calculos e fornece resultados que permite a descrigdo de cada uma das classes,
principalmente, pelo seu vocabulario caracteristico (Iéxico) e pelas suas palavras com asterisco
(variaveis). Além disto, o programa fornece uma outra forma de apresentagdo dos resultados,
através de uma analise fatorial de correspondéncia feita a partir da CHD. Com base nas classes
escolhidas, o programa calcula e fornece os segmentos de texto mais caracteristicos de cada classe
(corpus em cor) permitindo a contextualizagdo do vocabulario tipico de cada classe.” (CAMARGO,
Brigido Vizeu; JUSTO, Ana Maria. Tutorial para uso do software de andlise textual IRAMUTEQ.
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desta metodologia, tem-se que os obstaculos apontados pelas unidades judiciarias
para a concretizacdo das metas fixadas no Plano Estratégico podem ser classificados

em 3 classes, conforme Figura 1.

Disponivel em: http://www.iramuteq.org/documentation/fichiers/tutoriel-en-portugais. Acesso em: 24
mai. 2021.)
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Figura 1 - Obstaculos para consecucdo de metas de desempenho de unidades judiciais
GESTAO DE PESSOAS GESTAO DE PROCESSOS SISTEMAS ELETRONICOS
25,6% 39,5% 34,9%
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AGAO SEMANA TIMG
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SENSIBILIZAGAO VIRTUALIZACAO PANDEMIA
RESPIRACAO FALHA
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Fonte: dados da pesquisa.

Percebe-se que os obstaculos para a consecugao de metas das unidades
judiciarias podem ser divididos em dois grandes grupos. O primeiro refere-se a gestéao
de pessoas. Ja o segundo grupo divide-se em duas classes: gestdo de processos e
aos sistemas eletrdénicos. Adicionalmente, a leitura dos relatérios permitiu identificar
que a pandemia da COVID-19 também constituiu um obstaculo a consecucao das
metas das unidades avaliadas.

Em matéria de gestdo de pessoas, as principais ndo conformidades
apontadas nos relatorios quadrimestrais pelos(as) juizes(as) foram: a escassez de
mao de obra; as dificuldades no estabelecimento de metas de produtividade
individuais; o ambiente refratario a mudancgas; a troca de estagiarios; e a falta de
motivacdo. Quanto a gestdo de processos, destacam-se: a auséncia de mapeamento
dos processos de trabalho; o elevado numero de processos paralisados; a
subutilizagdo de minutas padronizadas; movimentagdes equivocadas; e conclusdes
indevidas. Na classe referente aos sistemas eletrénicos, sobressaem as
manifestagdes quanto ao sistema Processo Judicial Eletrénico (PJe), em especial as
instabilidades no funcionamento desse sistema, principalmente no periodo da tarde;
perda de etiquetas apos atualizacdo do sistema; e inconsisténcias em relatérios
gerenciais. O impacto da pandemia da COVID-19 também influenciou negativamente

a consecucao das metas estabelecidas.
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Para extrair uma analise lexical dos relatérios em referéncia, graficamente
util para possiveis classificagdes e inferéncias, utilizou-se novamente o software
Iramuteq e, especificamente, a ferramenta “Nuvem de palavras”, que “agrupa as
palavras e as organiza graficamente em fungdo da sua frequéncia”®. Com essa

metodologia, obteve-se o0 seguinte resultado:

Figura 2 — Analise lexical de relatérios quadrimestrais de Desdobramento do PE.

relaqﬁo

alongamento

desatualizadas fortalecimento
atividade padronizacao 2
gerenciamento

ausdro eliqueta

quadro

AT i wwrsoMapeamento tacs
problems PENOd0 et P pboms »:fd i

pasta gerente pandemla finndeln conecmsth

resultado membro g
pro ado Nesta larios= | S

produtlwdade > traba|h relatgf”ac’ﬂ::puvs:—
‘88°§&3ausencuameta=msustema

‘processo:

aumento
urgencia

W siscom
sivuigacie NUIMEro pjegablneteconclusao

__despacho forma

razao
=encioume S@CIEtaria S tempo®smns

utilzacso
rotina =2

mes
movimentacaoraia Totina “{Foantacso
reunido — atraso
julgamlén'to dificuldade dia acdo colaborador
sobrecargaCUMPrimento

semana
instr
compartihamento®™2 2 strucdo
andamento é

0

eal
competéncia

vista

sequipa

r:lbxlza.,ao
virtualzacao

Jbtnbmyao

magistrado

Fonte: dados da pesquisa.

A partir dos relatérios em referéncia, € possivel observar que, pela analise
lexical com base nas palavras que possuem mais frequéncia, destacaram-se as

dificuldades que remetem a gestdo de processo, a gestdo de pessoas e ao Sistema
Pje.

65 CAMARGO, Brigido Vizeu; JUSTO, Ana Maria. Tutorial para uso do software de analise textual

IRAMUTEQ. Disponivel em: http://www.iramuteqg.org/documentation/fichiers/tutoriel-en-portugais.
Acesso em: 24 mai. 2021.
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Visando contextualizar duas situagdes faticas narradas pelas unidades
judiciais nesses relatorios, ressalta-se que, em uma vara unica do Estado de Minas
Gerais, coexistem pelo menos trés sistemas judiciais eletronicos, sendo que o
principal sistema sofre, permanentemente, com periodos criticos de
indisponibilidade®®. O relatério analitico propositivo, produzido pela Fundagao Getulio
Vargas, analisou quantitativa e qualitativamente o impacto da implantacéo do Pje na
produtividade dos tribunais. Em relacdo ao TJMG, reconheceu-se que a instalagao e
implantagdo do sistema envolve desafios tecnoldgicos e logisticos ndo triviais que
implica um periodo de transigdo com interrupgdes do servigo. Essas interrupgdes
(periodos nos quais o sistema esta “fora do ar”), por sua vez, reforcam os preconceitos
em relagdo ao Pje por parte dos servidores e ja chegaram a motivar protestos de
setores da advocacia e jurisdicionados contra a implantagéo do Pje®”.

Portanto, € nesse contexto real, considerando todas essas adversidades,
que a gestdao de competéncias e a avaliagdo de desempenho devem ocorrer. No
entanto, a avaliacido de desempenho aplicada aos servidores do TJMG contempla as
competéncias “gestado de pessoas e lideranga de equipes” e “gestdo do processo de
trabalho judicial”, mas n&o leva em conta o contexto impactado pelas dificuldades
acima descritas, como a instabilidade de sistemas eletrénicos. Na verdade, a situagao
do contexto pode ser relatada pelo avaliado em campo préprio do formulario de
avaliacdo, no entanto, ndo se tem noticia de que esses relatos sejam utilizados na
melhoria da gestdo de unidades judiciais.

Embora a avaliacdo de desempenho dos servidores seja um dos
instrumentos a disposi¢cao do gestor para 0 acompanhamento da atuacéo daqueles,
essa aferigdo ndo se efetiva na pratica. Ou seja, apesar de o instrumento ter um
grande potencial, € muitas vezes subutilizado. Além disso, ndo ha uma efetiva

compilagao das avaliagbes de desempenho e consolidagao dos resultados, razao pela

66 O principal Sistema é o Pje (Processo judicial eletrénico: para processos civeis novos). Existem
ainda o SEEU (Sistema Eletrénico de Execugao Unificado: para execugao penal), SISCOM (Sistema
de Informatizacdo dos Servigos das Comarcas: para processos fisicos). Além dos sistemas
administrativos: RUPE (Repositorio Unificado de Procedimentos Eletrénicos € um sistema que
concentra e gerencia modulos independentes, como alvara de soltura eletrénico, por exemplo,
permitindo a integragdo de informagdes entre esses moédulos e entre esses e os sistemas de
acompanhamento processual: SISCOM, SIAP, Sistema CNJ, PJe e SEEU), SEI (Sistema Eletrénico
de Informagdes) e malote digital.

67 CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, Relatério Analitico Propositivo. Justica Pesquisa.
Politicas Publicas do Poder Judiciario. Uma Analise quantitativa e qualitativa do Impacto da
implantacdo do Processo Judicial Eletréonico (PJe) na produtividade dos Tribunais, 2018,
p.266.
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qual o processo avaliativo ndo oferece alternativas para o enfrentamento de anomalias
de forma ampla no TUMG, nem séo extraidas inferéncias Uteis para a capacitagéo e
desenvolvimento de competéncias dos servidores. Desse modo, a avaliagdo de
desempenho, essencial dentro de um modelo de gestdo de competéncias, pode se
tornar um ato meramente formal e descontextualizado da realidade das unidades

judiciarias.

2.3.3 Gestao de Competéncias Gerenciais de Juizes

Enquanto a avaliacédo de desempenho € aplicada a servidores de distintos
niveis hierarquicos, de forma geral, ndo ha mensuragéo das competéncias gerenciais
dos(as) juizes(as) ao longo da carreira. Presume-se que o bom desempenho da
unidade judiciaria pressupde a sintonia entre o gabinete e a secretaria, em uma
combinagcdo harmdnica que resulta no conceito de competéncia coletiva.
Parafraseando Lacan, Le Boterf5 compara a competéncia coletiva a linguagem, em
que o sentido emerge das frases construidas com palavras. Ou seja, a competéncia
coletiva emerge das articulagdes e das trocas fundadas nas competéncias individuais.
Cada palavra tem um sentido, mas a frase produz um novo sentido que ultrapassa a
soma de cada uma delas®®.

No TJMG, os(as) juizes(as) sdo avaliados durante o vitaliciamento quanto
aos eixos tematicos que estruturam a “Diagnose da unidade judiciaria” (primeira etapa
do programa Desdobramento do Planejamento Estratégico), conforme mostra a tabela

abaixo:

68 LE BOTERF, Guy. Desenvolvendo a competéncia dos profissionais. Porto Alegre: Artmed, 2003,
p. 229.
69 Ibidem, p. 230.
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Tabela 2 — Avaliagao da Gestao — Desdobramento do Planejamento Estratégico

- TJMG
Avaliagdo da Gestao
Grupo de Analise Questoes objetivas Resposta
Gestao Histérico- O Magistrado tem conhecimento da evolugao histérico-|[ ]Sim [ ]N&o
Estatistica estatistica de sua Unidade Judiciaria?
Gestao de Metas do CNJ |O Magistrado tem atuado para atingir as metas do CNJ?|[ ]Sim [ ]JNao
Gestao da Produtividade |O Magistrado acompanha, mensalmente, os relatérios
gerenciais da Unidade Judiciaria (SISCOM Windows,|[ ]Sim [ ]Nao
SISCOM Caracter, SIJUD e outros)?
Gestao do Leiaute O leiaute da Unidade Judiciaria é adequado para
realizagdo dos trabalhos do gabinete e da secretaria?|[ ]Sim [ [N&o
Em caso negativo, aponte as iniciativas tomadas para a
solugdo das anomalias, no campo “Observagdes” no
final deste formulario.
Gestdo do Acervo O Magistrado gerencia o acervo da Unidade Judiciaria,
seguindo paradmetros de alocagdao de processos,
identificacdo de escaninhos, controle de recebimento e|[ ]Sim [ [N&o
devolugcdo de autos, identificacdo de urgéncias e
preferéncias legais, separacédo de feitos e outros que
considera relevantes?
Gestdo dos Processos de (O Magistrado tem o dominio dos processos de trabalho|[ ]Sim [ [N&o
Trabalho afetos a sua Unidade Judiciaria?
Gestdo do Conhecimento O Magistrado tem ciéncia da competéncia
(conhecimento, habilidade e atitude) de cada servidor de|[ ]Sim [ ]N&o
sua Unidade Judiciaria de modo a melhor aproveitar o
potencial de cada um?
O Magistrado estabelece metas a serem cumpridas no|[ ]Sim [ [N&o
gabinete e na secretaria, de forma a incentivar o espirito
Gestdo com Pessoas de lideranga, o compartilhamento de saberes e a solugao
de conflitos?
O Magistrado tem realizado reunides de trabalho virtuais|[ ]Sim [ ]N&o
de gestao com a equipe?
Gestao da O Magistrado implantou em sua Unidade Judiciaria|[ ]Sim [ ]N&o
Sustentabilidade agdes que visem a sustentabilidade?
Desdobramento do A Unidade Judiciaria implementou o Desdobramento do|[ ]Sim [ ]N&o

Planejamento Estratégico

Planejamento Estratégico, nos termos da Resolugéo n°
827/20167

Fonte: Tribunal de Justica de Minas Gerais (TJMG). Corregedoria de Justiga. Avaliagdo da Gestéo. Belo

Horizonte: TUMG, 2021b.

Nessa avaliagao, realizada no inicio da carreira, também sao entrevistados

alguns stakeholders, tais como gerentes de secretaria, demais juizes(as) da comarca,

promotores(as) de justica, advogados(as), defensores(as) publicos(as) etc. Todavia,

nao ha outro momento durante a trajetoria profissional em que as competéncias do(a)

juiz(a) quanto a gestao judicial sejam avaliadas, salvo em agdes correcionais. Passa-

se a considerar a produtividade da unidade judiciaria como a medida de desempenho

bom (ou ndo) do(a) juiz(a) e, via de consequéncia, da sua equipe.
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No geral, considera-se que as atividades dos(as) juizes(as) sao a esséncia
do desempenho judicial, isso porque sao eles(as) que determinam a quantidade, a
qualidade e o ritmo da producgéo judiciaria. Uma das consequéncias disso é que, na
maior parte das avaliagdes, os dados a respeito do desempenho de juizes(as) sdo
agregados e utilizados para indicar o desempenho de varas, comarcas, tribunais e,
até mesmo, de judiciarios nacionais’®

A gestdo de competéncia afigura-se como uma possibilidade de medi¢ao
baseada em uma viséo detalhada do desempenho do(a) juiz(a) e almeja codificar os
aspectos mais relevantes para que seja exercida a lideranga voltada para uma
prestacgédo jurisdicional célere e de qualidade.”* Guimaraes ressalta que a abordagem
da competéncia pode ser utilizada tanto para promover a prestacdo de um servico
publico com qualidade e tornar os padrdes de gestdo de organizag¢des publicas mais
flexiveis e empreendedores, quanto para reforgcar a exclusdo social, através da
reducao de pessoal, tanto nos escaldes mais altos quanto na base das organizagdes
publicas’?

Nos servigos publicos, competéncias individuais e organizacionais s&o
vistas como um meio ndo apenas de tornar o desempenho mais eficiente, mas
também de facilitar a mudanga cultural e os meios para uma organizagao
modernizada, eficaz e responsiva’. Nesse sentido, na gestdo de competéncias, é
necessario algum mecanismo de avaliagdo de desempenho que permita a instituigao
identificar seus gaps (lacunas) de competéncias, tanto no nivel individual como no
organizacional, como apontam Branddo e Guimardes’®. Todavia, esses autores
alertam para o risco de processos de objetivagao (processo de traduzir, em termos
quantitativos, o desempenho e as competéncias do individuo, buscando estimar o

valor de sua contribuicdo para atingir os objetivos organizacionais) e de

70 GOMES, Adalmir de Oliveira; GUIMARAES, Tomas de Aquino. Desempenho no Judiciario:
conceituagao, estado da arte e agenda de pesquisa. Revista de Administragado Publica, v. 47, n.
2, p. 12, mar.-abr. 2013.

71 A palavra “competéncia” vem da palavra latina “competente”, que pode ser traduzida como “aquele
que tem o direito de julgar”, “aquele que tem o direito de falar’ (SKORKOVA, Zuzana. Competency
Models in Public Sector. Procedia - Social and Behavioral Sciences, v. 230, p. 228, 2016).

72 GUIMARAES, Tomas de Aquino, A nova administragéo publica e a abordagem da competéncia, RAP

34(3):125-40, Maio/ Jun. 2000, p. 14.

73 HORTON, Sylvia. Introduction: the competency movement: Its origins and impact on the public
sector. International Journal of Public Sector Management, v. 13, n. 4, p. 8, jul. 2000.

74 BRANDAO, Hugo Pena; GUIMARAES, Tomas de Aquino. Gestdo de competéncias e gestdo de
desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo construto? Revista de
Administragao de Empresas, v. 41, n. 1, p. 13, jan.-mar. 2001.
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individualizagado do trabalho (refor¢o ao individualismo como estratégia para evitar a
mobilizagao de trabalhadores em torno de reivindicagdes coletivas). Sob esse viés, a
gestao de competéncias teria uso eminentemente patronal, representando apenas um
exercicio convencional de pragmatismo, buscando intensificar o controle social sobre
o trabalhador. Os autores advertem que, para a pratica gerencial ser considerada
inovadora, € imperioso que se busque o desenvolvimento das pessoas de forma
ampla, oferecendo oportunidades de crescimento, retirando o foco apenas das
performances profissional e organizacional .

Desse modo, constata-se que a inclusdo do(a) juiz(a) no modelo de gestao
de competéncias gerenciais no Poder Judiciario — hoje existente apenas para
servidores — pode auxiliar na diagnose de fatores que precisam ser aprimorados,
partindo da premissa de que o desempenho de juizes(as) deveria ser considerado
como o resultado de uma combinagdo de variaveis individuais, relacionais e
contextuais’®.

Além do mapeamento de competéncias do(a) juiz(a), devem ser
considerados, nas avaliagbes de desempenho, o contexto da unidade judiciaria e a
competéncia coletiva que emerge da equipe. Também deve haver uma consolidagao
dos resultados, inclusive da manifestacéo dos avaliados, a fim de evitar a objetivacao
e a individualizagdo do trabalho e da sua avaliagdo, como alertam Brandao e
Guimaraes.’”’

Com base nessas premissas, seria importante a inclusdo de juizes no
modelo de gestdo de competéncias e de avaliagcdo de desempenho, de forma
permanente e durante toda a carreira, compatibilizando-se essa medida com a
integridade e a independéncia judicial. Além disso, esse modelo deve considerar o
contexto real das unidades judiciarias, bem como devem ser adotadas medidas para
que tenha concretude, a fim de que n&o seja apenas uma mera formalidade
desprovida de efetividade, nem se torne mais uma estatistica’®, tornando-se um

sistema social que pode aprender com o feedback’®.

75 Ibidem.

76 GOMES, Adalmir de Oliveira; GUIMARAES, Tomas de Aquino. Desempenho no Judiciario:
conceituacao, estado da arte e agenda de pesquisa. Revista de Administragédo Publica, v. 47, n.
2, p. 396, mar.-abr. 2013.

77 Ibidem Nota 70.

78 NG, Gar Yein. A discipline of judicial governance?. Utrecht Law Review, v. 7, n. 1, p. 102-116, jan.
2011, p. 15.

79 BENCZE, Matyas; NG, Gar Yein (Orgs.). How to Measure the Quality of Judicial Reasoning.
Cham, Suica: Springer, 2018, p. 22.
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2.4 Contribui¢coes do estudo de caso

A partir da investigagdo dos modelos tedricos acerca da abordagem da
competéncia, das diretrizes definidas pelo Conselho Nacional de Justica (CNJ) e do
estudo do caso do Tribunal de Justica de Minas Gerais (TJMG), em que se investigou
o percurso trilhado na gestdo de competéncia desse tribunal, aplicada aos seus
servidores, a pergunta que se propde para ser respondida €: como medir o
desempenho gerencial dos(as) juizes(as) e qual pode ser a contribuicdo pratica do
modelo de gestdo de competéncias para esse propoésito?

Com base nas diretrizes do Conselho Nacional de Justica (CNJ) e nas
teorias sobre competéncia, constata-se que, como é necessario considerar o contexto
do trabalho, a busca por uma uniformidade nacional na fixacdo dos indicadores de
competéncia em unidades judiciarias € algo de dificil implementagdo. No entanto,
muito mais do que isso, os grandes desafios sdo como aplicar um modelo de gestéao
de competéncia e de avaliagdo de desempenho ao(a) juiz(a) e como eali-lo provido
de sentido e de concretude.

Nesse sentido, o estudo do caso do TJMG permite importantes reflexdes
em busca de tais respostas, sobretudo considerando que a gestado de competéncias
e a avaliacao de desempenho devem considerar o contexto, razdo pela qual as teorias
acima expostas precisam ser testadas na pratica.

Com base no conteudo dos 82 relatérios quadrimestrais de
acompanhamento enviados pelas unidades judiciarias que concluiram o
Desdobramento do Planejamento Estratégico (DPE) no periodo de 2018 a 2019, é
possivel concluir que a gestdao de competéncias perde grande parte de sua utilidade
se ndo considerar o contexto e as adversidades enfrentadas pelas unidades
judiciarias. Assim, a avaliagdao de desempenho dos servidores do TIMG possui um
grande potencial ainda ndo efetivamente utilizado. Ao se pensar em um modelo de
avaliacdo de desempenho para juizes(as), essa experiéncia, hoje existente no TIMG
para seus servidores, diz muito sobre os grandes desafios que a serem enfrentados,
a exemplo do envio eletrénico das avaliagdes de desempenho para a escola judicial,
visando ao desenvolvimento das competéncias de juizes e servidores.

Um modelo de gestdo de competéncias aplicado aos juizes(as) deveria,

inicialmente, compatibilizar a medi¢gao de desempenho e a sua independéncia, o que
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pode ser conseguido através do envolvimento dos(as) juizes(as) nas discussdes
sobre o melhor formato a ser adotado. Um dos obijetivos principais da avaliagao de
desempenho deve ser permitir ao tribunal, a partir da consolidagdo dos dados,
identificar lacunas na sua formagdo e propor orientagdes para que haja o
desenvolvimento de competéncias, tanto no nivel individual como no organizacional.
Vale dizer, o foco ndo deveria ser apenas nas performances profissional e
organizacional, mas primordialmente no desenvolvimento das competéncias de juizes
e servidores de forma ampla, oferecendo oportunidades de crescimento.

O mapeamento das competéncias e a consolidagdo da avaliagdo de
desempenho dos(as) juizes(as) sao importantes para identificar onde se encontram
as principais lacunas na sua formacgéo e, a partir desse diagndstico, permitir que sejam
formuladas orientagbes e acgdes educacionais, para a formagdo continuada do(a)
juiz(a).

A partir dessas premissas, poderia ser desenvolvido um modelo de gestao
de competéncias e de avaliagdo de desempenho para os(as) juizes(as), visando ao
acompanhamento de forma permanente durante toda a sua carreira, centrado no
feedback, que permita o crescimento pessoal e profissional, bem como melhore o seu
desempenho, respeitando-se sempre a sua independéncia. Além disso, esse modelo
deve buscar conhecer e considerar o contexto efetivamente existente nas unidades

se torne mera formalidade.
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3 COMPETENCIAS GERENCIAIS DO JUIZ: ESTUDO DE CASO EM UMA UNIDADE
DE ALTO DESEMPENHO

A mensuracdo do desempenho do Judiciario envolve questdes
multidimensionais, que faz com que as variaveis explicativas comumente
pesquisadas, tais como disponibilidade de recursos humanos, alcancem apenas uma
parte do fendmeno®. Os(as) juizes(as) sdo a lideranga principal nas unidades
judiciarias e ditam o compasso do que é produzido pela equipe formada no ambito da
justica estadual pelo(a) gerente de secretaria e servidores. No entanto, ha uma lacuna
em relagao a quais seriam as competéncias dos(as) juizes(as) que mais precisam ser
aprimoradas para que as varas judiciais melhorem a sua produtividade e a qualidade
da prestacéo jurisdicional.

Neste capitulo, serao investigadas quais as competéncias gerenciais do(a)
juiz(a) que mais impactam no desempenho das unidades judiciarias, bem como a
inter-relacao entre essas competéncias para a producao da melhoria de desempenho.
A pesquisa se desenvolveu a partir de uma linha critico-metodolégica, analisando-se
as teorias sobre competéncias na pratica de unidades judiciarias. Além disso, também
foi realizado estudo de caso, com base em unidade judiciaria que se destacou em
desempenho no Tribunal de Justica do Estado de Minas Gerais (TJMG), a Vara Unica
de Espinosa.

Adota-se, como ponto de partida, o0 modelo de competéncias aplicado aos
servidores do TJMG, descrevendo-se a concepgao e alcance dessas competéncias.
Na sequéncia, descreve-se a metodologia utilizada, a forma de selegcdo da unidade
judiciaria pesquisada, a escolha dos entrevistados e 0 modo como as entrevistas
foram realizadas, até se atingir o ponto de saturacdo. Analisa-se o conteudo dessas
entrevistas, buscando-se agrupa-las e categoriza-las de acordo com as oito
competéncias que compdéem o modelo do TIMG. Além disso, também foi possivel
identificar outros fatores que possam ter contribuido para o desempenho da unidade.
A partir da identificacao dos aspectos mais recorrentes nas entrevistas acerca da
atuacao do juiz como gestor, foram identificadas as competéncias mais relevantes

para a consecugao dos resultados obtidos pela vara judicial. Por fim, busca-se analisar

80 SATIRO, Renato Maximo; SOUSA, Marcos de Moraes. Determinantes quantitativos do
desempenho judicial: fatores associados a produtividade dos tribunais de justica. Revista Direito
GV, v. 17,a. 1, 2107, p. 3. Disponivel em: https://doi.org/10.1590/2317-6172202107. Acesso em: 10
ago. 2021.
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como ocorre a inter-relagdo entre essas competéncias na pratica, o que parece ter

sido fundamental para o desempenho da unidade.

3.1 Mapeamento de competéncias e aplicagdo de um modelo ao juiz gestor

Como ja mencionado, a Politica Nacional de Gestdo de Pessoas do Poder
Judiciario, definida pelo CNJ, é orientada para o aprimoramento continuo das
condi¢des de trabalho desde a concepgao ergondmica dos espacgos, instrumentos e
processos de trabalho, abrangendo o retorno da experiéncia de servidores, juizes e
demais envolvidos. Essa politica reflete diretrizes adotadas pelos tribunais no sentido
de que as ferramentas de gestado de pessoas, tais como avaliagdo de desempenho,
voltam-se majoritariamente para os servidores, excluindo a avaliagdo das
competéncias gerenciais de juizes, apesar do movimento crescente que indica que
o(a) juiz(a) deve assumir o papel de gestor(a). O crescimento da importancia da
atividade gerencial no papel do(a) juiz(a) tem provocado conflitos e ambiguidades em
relacdo a seu desempenho. Esse tipo de conflito comumente ocorre porque os(as)
juizes(as), ao desempenharem a sua fungdo na unidade judiciaria, acumulam
atividades de natureza judicial e administrativa, bem como precisam acomodar
demandas e expectativas das partes que geralmente sao contrarias e conflitantes®.

Como nao ha avaliagdo do desempenho gerencial especifica para os(as)
juizes(as) esta pesquisa, frise-se novamente, valeu-se, como ponto de partida, do
modelo de gestdo de competéncias aplicado pelo TIMG a seus servidores, para
proceder a analise das competéncias gerenciais dos(as) juizes(as). Além disso, o
estudo considerou que o resultado alcangado por uma unidade judiciaria em
determinado periodo esta relacionado com o planejamento, organizagao e controle do
trabalho conduzidos pelo(a) juiz(a).

Como se sabe, € comum atribuir o bom desempenho de uma unidade
judiciaria ao engajamento das liderancas na gestdo da unidade. Todavia, ndo esta
claro como se opera esse comportamento. Por isso mesmo, visando descrever que

tipo de conhecimentos, habilidades e atitudes empregados em determinado contexto

81 GUIMARAES, T. A.; GOMES, A. O.; CORREIA, P. M. A. R.; OLIVEIRA, I.; PIAZENTIN, T. Conflitos
e Ambiguidades de Papéis no Trabalho de Juizes: As Percepgbes de Juizes Portugueses. Revista
de Administragao Publica, v. 51, n. 6, p. 927-946, 2017.
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gera resultados superiores, a pesquisa considera as oito competéncias aplicadas a
servidores do TIMG (vide Tabela 1) para, a seguir, delimitar e contextualizar tais
competéncias no contexto de unidades judiciarias.

A competéncia “agdo inovadora” implica em “fazer as coisas de maneira
diferente” e “fazer melhor’®? A inovagao incremental parece ser melhor acolhida pelo
ambiente formal e hierarquizado encontrado no Poder Judiciario, em contraposicao a
inovagao radical ou disruptiva. Sousa & Guimaraes®?, em revisdo do estado da arte
sobre inovacdo e desempenho judiciais, identificaram 21 artigos empiricos de
inovacao no Judiciario, sendo trés na dimensao organizacional, 12 na dimensao
politico-legal e seis na dimensao tecnoldgica, todos caracterizados como inovagao
incremental.

A competéncia “técnica gerencial” constitui uma espécie de
metacompeténcia, isto €, inclui um conjunto de outras competéncias. No caso
concreto, a competéncia gerencial seria o conjunto das oito competéncias descritas
na avaliacdo de desempenho dos servidores do TJMG. Em linhas gerais, o gestor é
aquele que alcancga objetivos por intermédio de outras pessoas, realizando, de forma
adequada, a coordenacao de equipes nas atividades tipicas do ciclo administrativo
(planejamento, organizagéo, coordenagdo/acompanhamento e controle). Dito de outro
modo, gestores publicos competentes sé&o “criadores de sentido profissionais” que
sabem como perceber pistas politicas, estimulos e gatilhos e relaciona-los com
questdes novas ou ja existentes®*

Por sua vez, a “comunicacdo” tem cinco fungbes basicas em uma
organizagao: gerenciamento, feedback, compartilhamento emocional, persuaséo e
troca de informagdes. Em outras palavras, para apresentar um bom desempenho, os
grupos precisam ter algum tipo de controle sobre seus membros, dar feedback, a fim
de estimular as pessoas a se empenharem, permitir o compartilhamento emocional,

monitorar as tentativas de persuasdo e encorajar a troca de informagdes®.

82 77 BAXTER, David; SCHOEMAN, Magnus; GOFFIN, Keith. New delivery models and better
outcomes. Cranfield School of Management, UK, dez. 2011, p. 14.

83 SOUSA, Marcos de Moraes; GUIMARAES, Tomas de Aquino. Inovacdo e desempenho na
administragdo judicial: desvendando lacunas conceituais e metodoldgicas. Revista de
Administragao e Inovagao, Sao Paulo, v. 11, n. 2, abr./jun. 2014, p. 326.

84 HORTON, Sylvia. Introduction: the competency movement: Its origins and impact on the public
sector. International Journal of Public Sector Management, v. 13, n. 4, jul. 2000, p. 313-314.

85 ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A. Comportamento organizacional (trad. Cristina
Yamagami). 18. ed. S&o Paulo: Pearson Education, 2020, p. 395-396.
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A f“gestdo da informagdo”, também conhecida como gestdo do
conhecimento, € o processo pelo qual é aplicada a abordagem sistematica para a
coleta, a estruturacdo, o gerenciamento e a disseminagao do conhecimento através
da organizagdo, com o objetivo de se trabalhar mais rapidamente, usar as melhores
praticas e registrar as licdes aprendidas®. A boa gestdo do conhecimento permite que
os trabalhadores produzam mais e de forma mais rapida, que seja mantida a
continuidade do trabalho, independentemente da mobilidade dos recursos humanos,
que os trabalhadores atuem de forma colaborativa, possibilitando um processo de
tomada de decisdo harmdnico e o aprendizado coletivo?”.

Ja a “Gestao de Pessoas e Lideranca de Equipes” € uma competéncia que
inclui o conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliagcdo entre as
expectativas da organizagdo e das pessoas que nela trabalham, para que ambas
possam ealiza-las a longo prazo, como aponta Dutra®. Para o autor, as politicas sdo
as diretrizes, os principios que guiam o comportamento das pessoas nas
organizagdes. As praticas sdo os procedimentos, os métodos e as técnicas utilizadas
para a implementagéo das decistes®®.

A “Gestao de Processo de Trabalho Judicial” esta relacionada a eficiéncia,
vista como a capacidade de um sistema judicial de processar casos sem atrasos
excessivos. Ineficiéncia se refere a uma situagdo em que ha a presenca de “variagoes
nao controladas” nos atrasos, aquelas que surgem de distor¢des sistémicas que nao
sao inerentes ao proprio processo e que podem ser identificadas e eliminadas, mas
ndo sd0%. Combinar eficiéncia e eficacia dos processos de trabalho significa realizar
o trabalho com a menor utilizagao de recursos e alcangar resultados que atendam as
demandas dos usuarios. Em termos praticos, a adequada combinacao de eficacia e

eficiéncia determina a qualidade do processo®!

86 DALKYR, Kimiz; LIEBOWITZ, Jay. Knowledge management in theory and practice. 2 ed.
Cambridge: The MIT Press, 2011, p 3

87 HADDAD, Carlos Henrique Borlido; PEDROSA, Luis Anténio Capanema. Manual de
administragao judicial: enfoque pratico: volume 2. Floriandpolis: Tribo da llha, 2019, p. 217.

88 DUTRA, Joel Souza. Competéncias: Conceitos e instrumentos para a gestao de pessoas na
empresa moderna. Sao Paulo: Atlas, 2008, p. 17.

89 TRENTIN, L. (2021). People Management Practices: An Analysis From The Perspectives Of
Managers And Non-Managers. Revista Alcance, 28(1), p. 85.

90 PRILLAMAN, William C. The Judiciary and Democratic Decay in Latin America: Declining
Confidence in the Rule of Law. Westport: Praeger, 2000, p. 18.

91 MACIEIRA, Maria Elisa; MARANHAO, Mauriti. Como implementar a gestio em unidades
judiciarias. Rio de Janeiro: FGV, 2010.
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A “Orientagao para Resultados Gerenciais” € entendida como um processo
participativo que envolve a discussao dos objetivos pela equipe, fazendo com que
todos se comprometam®?. Segundo esse autor (p. 57), sob condi¢cbes adequadas,
metas rigidas e especificas sdo forgas motivadoras viaveis que podem levar ao alto
desempenho nas organizagdes.

Finalmente, a “Visdo Sistémica Gerencial” diz respeito a capacidade de
compreender a rede complexa de interagdes entre os servidores, bem como identificar

os pontos de alavancagem para resolver os problemas da organizagao®.

3.2 Contribuigcées da metodologia utilizada

A pesquisa se desenvolveu por meio de estudo de caso, para, com base
em dados qualitativos e eventos reais analisados em uma vara judicial, descrever as
competéncias gerenciais do juiz mais relevantes para o desempenho de uma unidade
judiciaria. Assim, o caso estudado € importante para que as competéncias gerenciais,
descritas acima, possam ser analisadas e avaliadas no contexto real em que elas se
desenvolvem.

Visando proceder ao recorte para o presente estudo de caso, inicialmente
foram selecionadas as varas unicas que concluiram o ciclo anual do programa
Desdobramento do Planejamento Estratégico (DPE) no ambito do TJMG, um tribunal
que ja adota um modelo de gestdo de competéncias, embora aplicado somente aos
servidores, como ja visto. Como regra, as varas unicas representam o inicio da
carreira para juizes e possuem a mesma competéncia jurisdicional, a qual abarca
todas as questdes que necessitam de um provimento jurisdicional nas respectivas
localidades.

As varas unicas foram ranqueadas em relagao ao indice de julgamento (1J).
Esse indicador € obtido dividindo-se o total de processos julgados/sentenciados no
ano, pelo total de processos distribuidos no mesmo ano. Se o indice de julgamento é

menor que 1, 0 numero de processos julgados foi menor que o niumero de processos

92 AMAH, E.; NWUCHE, C. A.; CHUKUIGWE, N. Result Oriented Target Setting and Leading High
Performance Teams. Industrial Engineering Letters, v. 3, n. 9, 2013, p. 47-48.

93 VEMURI, P.; BELLINGER, G. Examining the Use of Systemic Approach for Adoption of Systems
Thinking in Organizations. Systems, v. 5, n. 3, jun. 2017, p. 2. Disponivel em:
https://doi.org/10.3390/systems5030043. Acesso em: 19 jul. 2021.
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distribuidos. Optou-se pela escolha desse indicador em detrimento do indice de baixa,
em razao da possibilidade de haver unidades judiciarias com acervos mais enxutos,
sem espacgo para um numero elevado de baixas. Os outros dois indicadores medidos
pelo programa DPE séo a redugéo de processos paralisados e a redugéo do acervo.
Tais indicadores nao foram considerados, pois escolheu-se a aferigdo das
competéncias gerenciais do juiz, de modo que outros fatores poderiam influenciar no
resultado das referidas métricas, tais como distribuicdo de processos e a atuacéo de
stakeholders.

Em primeiro lugar no ranking, esta a Vara Unica de Tombos, com indice de
julgamento de 212,5% e indice de baixa de 370,66%, redugédo de processos
paralisados de -67,73% e reducao de acervo de -47,16%. Ocorre que, a par de todas
as estratégias que resultaram nesse relevante desempenho, verificou-se um dado
peculiar nesta comarca: a proliferagcdo de demandas repetitivas em razao de quedas
constantes de energia, motivadas pelo fato de o municipio ser fim de linha da
Companhia Energética de Minas Gerais (CEMIG). Por essa razao, a primeira colocada
no ranking foi excluida, chegando a segunda colocada, Espinosa. Trata-se de unidade
considerada como uma comarca de dificil provimento, localizada a cerca de 900 km
de Belo Horizonte, na regido norte do Estado. A maior parte da sua economia baseia-
se na administracao publica, ocupando a 2192 posi¢éao no ranking do produto interno
bruto (PIB) em 2010-2018 dentre os 853 municipios do Estado de Minas Gerais.

A comarca faz parte do rol das 126 unidades judiciarias que concluiram, até
8/3/2021, o programa Desdobramento do Planejamento Estratégico (DPE),
implantado pela Corregedoria-Geral de Justica do TIMG®*. Repise-se que o DPE se
enquadra na metodologia PDCA (Plan, Do, Check, Act), com a implantagdo das
seguintes etapas a serem desenvolvidas pela unidade judiciaria e apresentadas a
Corregedoria de Justica: 1?) Diagnose de Unidade Judiciaria; 2?) Plano Estratégico de
Unidade Judiciaria; 3?) Plano de Agcao Gerencial; 42) Acompanhamento permanente.

No periodo de 1°/7/2018 a 1°/7/2019, a Comarca de Espinosa apresentou
indice de Julgamento de 116%, indice de Baixa de 29%, reducdo de processos
paralisados de 93% e reducao do acervo em 11,51%. Para identificar o que levou a
referida Comarca a alcangar os indicadores apontados, partiu-se das oito

94 Segundo informacéo fornecida pelo Nucleo de Suporte ao Planejamento e a Gestao da Primeira
Instancia (NUPLAN/CGJ/TJMG) https://rede.timg.jus.br/rede-timg/institucional/corregedoria/
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competéncias gerenciais®® descritas na avaliagdo de desempenho e aplicada a
gerentes de secretaria e outros cargos gerenciais®® as quais foram acima identificadas
e delimitadas.

O presente estudo baseou-se em entrevistas realizadas por
videoconferéncia com atores-chave do sistema de justica que pudessem fornecer
elementos sobre o desempenho observado na Vara Unica de Espinosa, no periodo
acima indicado. As entrevistas foram realizadas entre 5 e 16 de abril de 2021, incluindo
termo de consentimento, e gravadas pela plataforma Google Meet. As pessoas
selecionadas atuaram em Espinosa nesse periodo e vivenciaram o aumento do indice
de julgamento em 116%. Assim, foram entrevistados o(a) juiz (a) que respondia pela
unidade judiciaria no periodo de 2018 a 2019, o gerente de secretaria, cinco
servidores(as), uma assistente social, um promotor e uma advogada. Na sequéncia,
foram entrevistados o atual juiz, o juiz que acompanhou o vitaliciamento do juiz
responsavel pelo indice de julgamento de 116% e um juiz que atuou na Comarca em
2008, visando fornecer um panorama historico sobre a Comarca. O ponto de
saturagao foi alcangado com o total de 13 entrevistas. Para proteger a identidade dos
entrevistados, seus nomes foram omitidos e suas entrevistas identificadas pelos
numeros de 1 a 13. Essas entrevistas geraram um total de 5 horas e 40 minutos de
gravacao.

As entrevistas foram apoiadas em um roteiro semiestruturado com trés
perguntas amplas: 1) Na sua opinido, o que gerou os resultados da Vara Unica de
Espinosa no periodo de 1°/7/2018 a 1°/7/2019? 2) Na sua opinido, dentre as oito
competéncias gerenciais da avaliacao de desempenho dos servidores, qual delas teve
maior relevancia na atuagao do juiz no periodo de 1°/7/2018 a 1°/7/20197 3) Na sua
opinido, o contexto da comarca influenciou nos resultados? De que forma? Em um
primeiro momento, cogitou-se perguntar aos entrevistados(as) sobre a relevancia de
cada uma das competéncias na atuagdo do magistrado, o que foi evitado, visando
afastar um viés que pudesse comprometer a pesquisa. Considerou-se uma boa

entrevista aquela em que o(a) entrevistado(a) fala sobre o que é verdadeiramente

95 CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Gestao por competéncias no Judiciario:
compartilhando experiéncias. v. 1. Brasilia: CNJ, 2017, p. 25
96 Vide Tabela 1.
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importante para ele, e em que o pesquisador obtém uma certa saturagao dos temas
tratados?’.

Inicialmente, as entrevistas foram transcritas em arquivo de texto e em
seguida foi realizada a leitura dessas transcrigbes, uma das fases da pré-analise®.
Na exploracdao do material, que representa a segunda fase, foram administradas as
técnicas de codificacdo do corpus (transcricdo das entrevistas), compreendendo o
exame minucioso do material para a definicdo de categorias (sistemas de codificagédo)
e a identificacdo das unidades de registro (unidade de significagdo a codificar,
corresponde ao segmento de conteudo a considerar unidade-base, visando a
categorizagdo e a frequéncia) nos documentos®®. Partiu-se da légica dedutiva, uma
vez que as categorias de andlise foram fixadas anteriormente a coleta de dados'®® a
partir do modelo adotado para medir as competéncias gerenciais do juiz que
resultaram no indice de julgamento verificado no periodo de 1°/7/2018 a 1°/7/2019. A
analise dos dados obtidos nas entrevistas foi apoiada pelos softwares ATLAS.i,
versado 9 e IRAMUTEQ.

Em seguida, procedeu-se a categorizacdo manual, gerando cdodigos
baseados em fatores mencionados nas entrevistas. Foram criados oito codigos com
base nas competéncias descritas na avaliacdo de desempenho aplicada aos
servidores ocupantes de cargos gerenciais do TJMG, quais sejam: acao inovadora;
competéncia técnica gerencial; comunicagdo e integracdo institucional; gestdo da
informacgdo; gestdo de pessoas e lideranga de equipes; gestdo de processo de
trabalho judicial; orientacdo para resultados gerenciais; e visao sistémica gerencial.
Adicionalmente, foram criados outros dois codigos, a partir de falas dos entrevistados:

1) ampliagdo do quadro de pessoal; e 2) cooperagao entre juizes.

97 POUPART, Jean et al.. A Pesquisa Qualitativa: Enfoques epistemoldgicos e metodoldgicos (trad.
Ana Cristina Nasser). Petropolis: Vozes, 2014, p. 225.
98 BARDIN, L. Anélise de contetido. S&o Paulo: Edi¢des 70, 2010.

99 VOSGERAU, D. S. R.; POCRIFKA, D. H.; SIMONIAN, M. Associag&o entre a técnica de analise de
conteldo e os ciclos de codificagdo: Possibilidades a partir do software ATLAS.ti. 15. Revista
Ibérica de Sistemas e Tecnologias de Informacgao, n. 19, set. 2016, p. 96.

100 NUNES, J. V.; WOLOSZYN, M.; GONCALVES, B. S.; PINTO, M. D. de S. Apesquisa qualitativa
apoiada por softwares de analise de dados: uma investigagado a partir de exemplos. Fronteiras -
estudos midiaticos, V. 19, n. 2, 2017, p. 237. Disponivel em:
https://doi.org/10.4013/fem.2017.192.08. Acesso em: 10 ago. 2021.
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ApoOs as analises dos dados, foram selecionados trechos das entrevistas

cujos sentidos se mostraram significativos para os objetivos da pesquisa sendo, em

seguida, categorizados por meio dos dez codigos criados, de modo a possibilitar a

identificacdo das competéncias gerenciais do juiz que se mostraram mais relevantes

para o desempenho da unidade judicial, assim como a inter-relacdo entre essas

competéncias e o desempenho.

3.3.1 Competéncias gerenciais mais relevantes

A Figura 3, produzida com apoio do software ATLAS.ti, traz o numero de

ocorréncias absolutas (citagcbes) das competéncias gerenciais indicadas nas

entrevistas.

Figura 3 — Competéncias gerenciais indicadas nas entrevistas
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Fonte: dados da pesquisa.
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entrevistados. Foi relatado que ao chegar em Espinosa o juiz'®! se reuniu com a
equipe e pediu o apoio de todos. A lideranga do juiz valorizou o entrosamento e o
sentimento de pertencimento dos servidores. A sua atuacdo destacou-se por
acompanhar, avaliar o desempenho e promover o desenvolvimento de integrantes da
equipe, buscando que todos trabalhassem em um ritmo que conferisse maior
celeridade aos processos. Apesar de os servidores destacarem que o ritmo de
trabalho mudou completamente, também ressaltaram que a forma como o juiz atuava
trouxe harmonia, pois ele se dirigia a cada um da equipe e buscava o feedback acerca
da nova forma de trabalho. As confraternizacdes fora do horario de servigo, como
contraprestacdo a consecugao de metas, também foram mencionadas pelos
entrevistados como um fator relevante para a gestdo de pessoas. Também foi relatado
que o juiz sempre creditava os bons resultados ao trabalho de equipe quando recebia
elogios pela gestao da unidade judiciaria.

O juiz reservava periodos da jornada diaria de trabalho para despachar da
secretaria, visando ter mais contato com a equipe. O incentivo ao desenvolvimento de
cada um e a maior proximidade com a equipe e entre seus membros foi outro ponto
enfatizado pelos entrevistados. Infere-se que a atuagao do juiz como lider e gestor de
pessoas influenciou o aumento do indice de julgamento. Os depoimentos adiante

traduzem esse resultado:

Agora nos estamos trabalhando em outro ritmo e ele [0 juiz] entra na
secretaria e verifica e era aquela pessoa que chamava todos pelo nome.
Acredito que o pessoal trabalhava tranquilamente e de forma muito
competente porque a forma com que ele tratava os funcionarios também era
diferenciada. Entao, os funcionarios tinham aquele prazer de fazer, aquele
prazer de trabalhar no ritmo dele, caminhando ali junto [...] pra dar um
resultado muito bom. (Entrevista 6)

[O juiz] fazia essas reunides peridédicas colocando eles [servidores] como
protagonistas também na unidade judiciaria [...]. Essa questdo de ordem, faca
isso, fagca aquilo, eu tentei tirar um pouco da minha ideia de gestor. A gente
fazia uma gestédo co-participativa. Todos os servidores foram trazidos pra
unidade assim, a titulo de trabalho. E todos ficaram com encargos. (Entrevista
8)

O comportamento do lider é analisado com mais énfase a tarefa
(clarificagao, planejamento, monitoramento de atividades e solugao de problemas); as

pessoas (suporte, desenvolvimento, reconhecimento e empoderamento); a mudanca

101 Juiz que atuou no periodo de 1°/7/2018 a 1°/7/2019.
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(defesa, visao, incentivo a inovacéo, facilitacdo do aprendizado coletivo) ou ainda no
fato de ter uma orientagdo externa (networking, monitoramento do mercado,
representacdo externa)!®?. Os estudos sobre lideranga focalizam prioritariamente o
lider, suas interagbes/relagdes com as pessoas e alguns impactos organizacionais,
mas pouco articulam as quatro dimensdes acima citadas, as quais posicionariam o
lider como o elo fundamental no alinhamento organizacional'®:. Além disso, o lider
também pode servir como um filtro entre a intencdo da gestado de pessoas (conjunto
arquitetado de politicas e praticas) e a percepgao dessas praticas pelos profissionais
em uma organizacgao (baseada na experiéncia resultante da utilizacao das praticas)4.
Os resultados desta pesquisa mostram que o juiz foi o elo entre o trabalho que deveria
ser executado, os servidores da unidade judicial, a necessidade de mudancga e os
atores externos.

Em segundo lugar, com 26 citagbes, destaca-se a competéncia gestao do
processo de trabalho judicial, indicada por nove dentre 13 entrevistados. As
entrevistas demonstraram que nos intervalos das audiéncias de instru¢do, o juiz se
dirigia até a sala de conciliagdo para homologar os acordos realizados entre as partes,
permitindo que todos fossem intimados da decisdo homologatéria. A entrevista n° 6
destacou que o juiz dava muita importancia as conciliagdes. Foi mencionado, também,
que quando o réu possuia mais de um processo criminal, os autos eram enviados, ao
mesmo tempo, para o Ministério Publico e, em seguida, para o advogado de defesa,
visando dar maior celeridade aos casos. O novo ritmo de trabalho diminuiu atos
desnecessarios e despachos interlocutoérios.

A capacidade de gerenciar as diversas areas da unidade judiciaria, evitando
o chamado “tempo morto do processo”, assim como a dedicacao ao trabalho por parte
do juiz, além do expediente forense, também foram destaque para os entrevistados.
O juiz estabeleceu metas quantitativas e qualitativas, as quais eram aumentadas
gradativamente, até se conseguir zerar o estoque de sentencgas, de aproximadamente

2.000 processos. Nesse sentido, os mapas gerenciais do SISCOM*¥ eram utilizados

102  YUKL, G. Effective leadership behavior: what we know and what questions need more
attention. Academy of Management Perspectives, v. 26, n. 4, set. 2012, p. 68. Disponivel em:
http://dx.doi.org/10.5465/amp.2012.0088. Acesso em: 19 jul. 2021.

103 BIANCHI, Eliane Maria Pires Giavina; QUISHIDA, Alessandra; FORONI, Paula Gabriela.
Atuagdo do Lider na Gestéo Estratégica de Pessoas: Reflexdes, Lacunas e Oportunidades, Rio
de Janeiro, v. 21, n. 1, Jan./Fev. 2017, p. 50.

104 Ibidem p. 54.

105 Sistema de Informatizacdo dos Servigos das Comarcas (referente aos processos fisicos).
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para acompanhar as agdes determinadas pelo juiz. A necessidade de conciliar gestao
de pessoas com gestao de processos foi acentuada nos seguintes termos: “[...] néo
se pode falar na unidade judiciaria em gestado de pessoas dissociada da gestao de
processos, porque é a nossa ferramenta de trabalho [...], se vocé nao fizer gestéo de
processos vocé vai trabalhar muito e produzir pouco”. (Entrevista n°® 3).

Em terceiro lugar, com 20 citagdes, figurou o fator ampliagao do quadro
de pessoal. Trata-se de um recurso e n&o necessariamente uma competéncia
gerencial, alcangado por meio da competéncia do juiz de articular-se com o6rgaos
externos para obter cooperagéo externa. Através de convénios com a Prefeitura e a
Camara Municipal dos dois Municipios que compdéem a Comarca, o0 numero de
estagiarios aumentou de dois para cinco. Concomitantemente, o TIMG disponibilizou
um assessor para auxiliar o juiz. Assim, a formacao da equipe influenciou o aumento
do indice de julgamento, de acordo com a percepg¢ao de sete dos entrevistados.

O incentivo aos novos integrantes da equipe, com base em reunides de
estudo voltadas para a necessidade do trabalho, foi categorizado na competéncia

gestao da informagao. Confira-se:

[O juiz] compartilhava muito conhecimento, com o pessoal principalmente do
gabinete, informagdes referentes a sua area de atuacgao, entdo ele promovia
assim [...] de tempos em tempos uma espécie de ‘auldo’ para os estagiarios,
que é algo que é bastante elogiado, os meninos gostaram bastante.
(Entrevista n° 1)

A comunicagcdo e a integragcdo com a equipe e com os stakeholders
(especialmente Ministério Publico e OAB), assim como a habilidade de escuta das
partes, geraram impactos positivos na Comarca. A entrevista n° 6 ressaltou que o
magistrado ia na secretaria e na sala da OAB todos os dias. Foi destacado que ele

era um juiz propenso ao dialogo e com postura mais aberta. Confira-se:

Eu acho que ele chegou novo, cheio de coisas, de pensamentos bons, eu
acho que ele incentivou todo mundo a buscar por estudo, ele sempre estava
préximo dos funcionarios em todos os setores, todos os dias passavam por
nés e aquilo eu acho que valoriza a gente, € muito importante porque ele se
mostrava disposto a ajudar, perguntava sobre as dificuldades: “tem alguma
dificuldade? Tem algum problema?”, entdo ele sempre rodava o férum inteiro.
(Entrevista 5)
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Antes de iniciar o trabalho, o juiz e seus colegas de concurso buscaram
conhecer a comunidade. Tal fator foi categorizado na competéncia visdo sistémica.
O contato com a caréncia dos municipios localizados na regidao Norte do Estado de
Minas Gerais serviu de estimulo para o juiz buscar agilidade dos processos, além de

incentivar agdes de assisténcia as familias necessitadas:

[O juiz] buscou primeiro conhecer a comunidade, a caréncia e tudo, levou ele
a ter essa sede de resolver, por qué? Ele chegou numa comarca onde
ninguém acreditava, praticamente, tudo do pessoal € assim: [...] “Eu ndo vou
entrar na justica porque vai demorar tanto que eu vou morrer e meus netos
que vao receber.” Entdo nao tinha tanta busca pelo direito, as pessoas eram
descrentes de ter um resultado rapido ou um resultado num prazo de tempo
médio. E ai, como ele chegou, verificou essa ansiedade que a sociedade tem
daqui, e foi resolvendo rapido os processos (...), ele fazia mutirdo todos os
dias para resolver. (Entrevista n° 6)

Quatro entrevistados destacaram que a cooperagao de juizes influenciou
no indice de julgamento de 116%, verificado no periodo de 1°/7/2018 a 1°/7/2019.
Ocorre que o envio de processos de Espinosa para o Projeto Pontualidade, no qual
juizes designados prolatavam sentengas em processos do interior, ocorreu de
30/7/2019 a 27/9/20191%, ou seja, apds o periodo avaliado pela presente pesquisa,

razao pela qual ndo pode ser considerado no periodo em analise.

A competéncia ag¢ao inovadora foi relacionada com um novo modo de
atuacao inaugurado pelo juiz ao assumir sua primeira Comarca, representado pela
nova forma de trabalho, por sua interacdo com as pessoas e pela busca por
alternativas, a exemplo dos convénios firmados para aumentar o numero de
estagiarios.

A competéncia técnica gerencial esta relacionada com o
acompanhamento do fluxo de trabalho e foco nos ajustes necessarios. A competéncia
orientagao para resultado foi vista sob a perspectiva de o desempenho positivo ter
influenciado na vida da sociedade, assim como na qualidade de vida da prépria
equipe, buscando dar maior sentido aos atos praticados.

O juiz que atuou em Espinosa no periodo analisado destacou que toda a
formagdo em gestédo judicial foi realizada pela Escola Judicial Edésio Fernandes

(EJEF/TIMG) através de aulas tedricas que foram aliadas a atividades praticas:

106 Conforme informagdes fornecidas pela Coordenacgéo do Projeto Pontualidade em 14/4/2021.
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Nés passamos por muitas unidades [...] e eu via que aquilo que eu tava
aprendendo na teoria ali, dentro da escola, estava sendo aplicado na pratica
e estava dando certo. (...) E eu vi como fluia muito mais nesses gestores
que tinham essa mentalidade de planejar metas, trazer a equipe, fazer
reunides (Entrevista n° 8)

Ressalte-se que o art. 9°, §1°, da Resolugdao TIJMG 827/2016 estabelece
que a participacado de juizes(as) e gerentes de secretaria na formagao em gestao

judiciaria seja obrigatéria e prévia ao desdobramento do Planejamento Estratégico.

3.3.2 A inter-relagdo das competéncias e o desempenho
A Figura 4, também produzida com apoio do software ATLAS.ti a partir do

resultado das entrevistas, traz a rede de relagdes entre os fatores que influenciaram

no aumento do indice de julgamento na Comarca de Espinosa.

Figura 4 — Rede de relagdes entre os indicadores de competéncias e desempenho
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Fonte: dados da pesquisa.

Essa figura mostra que o desempenho, aqui caracterizado como indice de
Julgamento, que teve um aumento de 116% no periodo analisado, deve-se as
competéncias Gestdo de Pessoas e Lideranca, Gestdo do Processo de Trabalho
Judicial, além do recurso ‘Ampliacdo do Quadro de Pessoal’. A competéncia técnica
gerencial, em posi¢ao central no diagrama, engloba as demais competéncias, que
possuem estreita relagédo entre si, assim como a competéncia Agédo Inovadora

Gestdo da Informagdo, Comunicagdo e Integracdo sdo competéncias
associadas que integram a competéncia Gestao de Pessoas e Lideranga em primeiro
plano, assim como Orientagdo para Resultados e Visao Sistémica. Esta ultima, é
também associada a Gestdo do Processo Judicial. Por sua vez, acao inovadora é
parte da gestdo de processo de trabalho judicial, bem como da ampliagdo do quadro
de pessoal e, nesse sentido, pode-se dizer que contribuiu igualmente para o aumento
do indice de julgamento.

Adicionalmente, foi utilizado o software IRAMUTEQ (/nterface de Rpour les
Analyses Multidimensionnellesde Textes et de Questionnaires), visando extrair uma
analise lexical das entrevistas realizadas. Adotou-se a ferramenta “Nuvem de
palavras”, que “agrupa as palavras e as organiza graficamente em fungdo da sua

frequéncia”?’, cujo resultado esta indicado na figura 5.

107 CAMARGO, Brigido Vizeu; JUSTO, Ana Maria. Tutorial para uso do software de analise textual

IRAMUTEQ. Disponivel em: http://www.iramuteq.org/documentation/fichiers/tutoriel-en-portugais.
Acesso em: 24 mai. 2021.
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Figura 5 - Analise lexical das entrevistas realizadas.
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Fonte: dados da pesquisa.

Essa figura mostra que as palavras relacionadas a gestao de processo e

gestdo de pessoas apresentaram maior frequéncia, assim como a ampliacdo da

equipe, através do aumento de numero de estagiarios. O juiz que atuou em Espinosa

no periodo de 1°/7/2018 a 1°/7/2019 exerceu a lideranga transformacional, buscando

aumentar a sensibilidade dos seguidores acerca do que era certo e importante, de
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modo a motiva-los a realizar além das expectativas'®®, através de comportamentos
que se representam nas seguintes caracteristicas'%°:

1) Influéncia idealizada: ocorre quando o lider € um modelo para os seus

seguidores, incentivando-os a compartilhar visbes e objetivos comuns e
fornecendo uma visao clara e um forte senso de propésito;

2) Motivacéo inspiradora: representa comportamentos em que um lider

tenta expressar a importancia dos objetivos desejados de maneira simples,
comunica o elevado nivel de expectativas e proporciona aos seguidores
significado e desafios com o trabalho;

3) Estimulo intelectual: refere-se a lideres que desafiam as ideias dos

seguidores e atribuem valores para a solugao de problemas;

4) Consideracdo individualizada: refere-se a lideres que passam mais

tempo ensinando e treinando seguidores, tratando-os de forma

individualizada.

Além disso, a lideranga do juiz, reconhecida pelos entrevistados, foi
apontada como essencial para o desempenho obtido pela unidade. Lideres
carismaticos e aqueles orientados as pessoas tém melhor repertério de comunicacao
do que outros orientados as tarefas, além de o exercicio da comunicagao garantir
melhores resultados!'® A disponibilizagdo para a experiéncia (entendida como a
capacidade de penetrar no ambiente), o envolver-se organicamente com a equipe e
com demais atores do sistema de justica e o dispor-se a mudangas!!! sdo
caracteristicas que também estiveram presentes na atuacédo do juiz, como relatado

pelos entrevistados.
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Para identificar as competéncias gerenciais mais importantes para o juiz,
partiu-se daquelas relacionadas no modelo de gestdo de competéncias do TIMG
aplicado aos servidores, que elenca oito competéncias: agao inovadora; competéncia
técnica gerencial; comunicagdo e integragao institucional; gestdo da informacgao;
gestao de pessoas e lideranga de equipes; gestao de processo de trabalho judicial;
orientagdo para resultados gerenciais; e visdo sistémica gerencial. Foram
entrevistados 13 atores-chave envolvidos com o trabalho realizado pela unidade
judiciaria estudada e os dados analisados com apoio das técnicas de analise de
conteudo.

Gestao de pessoas e lideranga de equipe foi a competéncia apontada como
a mais relevante para o papel do juiz-gestor. Destacou-se que a lideranga do
magistrado gerou entrosamento e fomentou o sentimento de pertencimento dos
servidores, tendo como resultado maior ritmo de trabalho e, por conseguinte, maior
celeridade aos processos. A atuagao do juiz conferiu harmonia na equipe, 0 que se
observou pela disposi¢ao para conversar com os funcionarios, dar feedback acerca
do trabalho, realizar confraternizacdes em recompensa ao alcance de metas e creditar
o desempenho da unidade ao trabalho da equipe quando havia elogios ao
desempenho da unidade.

Gestao do Processo de Trabalho Judicial foi a segunda competéncia mais
relevante, segundo os entrevistados. Nessa competéncia, foi mencionada a atuagao
do juiz na valorizagdo da realizagdo de conciliagdo entre as partes; agilidade na
homologacao dos acordos, para que todos os atos processuais fossem realizados na
propria audiéncia; dedicagao ao trabalho pelo magistrado; reducéo do “tempo morto”
do processo; definicdo de metas para zerar o estoque de sentengas que aguardavam
julgamento, além de varias outras medidas adotadas para reduzir atos
desnecessarios, concentrar atividades e dar mais celeridade aos processos.

Na sequéncia, em ordem decrescente de relevancia, estdo as seguintes
competéncias e fatores: 3°) ampliagdo do quadro de pessoal; 4°) comunicagao e
integragdo com a equipe e com os stakeholders (Ministério Publico e OAB); 5°) viséo
sistémica; 6°) acdo inovadora, relacionada com um novo modo de trabalhar
inaugurado pelo juiz; 7°) competéncia técnica gerencial, relacionada com o
acompanhamento do fluxo de trabalho e foco nos ajustes necessarios.

Os resultados desta pesquisa permitem inferir que a definicdo das

competéncias gerenciais do(a) juiz(a), relevantes para o bom desempenho da
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atividade judicial, € uma possibilidade de mensuragcdo da atividade do(a)
magistrado(a). Além disso, a pesquisa indica a necessidade de mapeamento das
competéncias do (a) juiz(a) e da énfase a ser dada no elo que deve ser estabelecido
entre estratégia organizacional, praticas de gestdo e comportamento dos servidores.

A avaliagdo das competéncias gerenciais do (a) juiz (a) como lider da
equipe pode sustentar esse alinhamento. As politicas de gestdo do TIJMG poderiam,
por exemplo, fortalecer a formagao dos (as) juizes (as) em competéncias gerenciais,
como as identificadas nesta pesquisa, que possam impactar o desempenho da
unidade judicial.

Pode-se dizer que, por se tratar de um tema em assimilagcdo por
magistrados (as) e servidores (as), apenas ao entrar em contato com a formagéo em
gestao é que alguns juizes (as) se darao conta da necessidade de aprender e aplicar
as acgdes estratégicas. Faz-se necessaria uma etapa de sensibilizacdo prévia a
formacdo em gestédo judicial, a fim de demonstrar a imperiosa necessidade de
conhecer os numeros da sua unidade judiciaria, além de cuidar da gestao de pessoas,
da comunicacido e demais competéncias para, a partir dai, buscar ferramentas que
possam auxilia-lo(a) a obter mais eficiéncia.

Espera-se que, ao participar da capacitacdo em gestdo, baseada em
metodologias ativas com questdes praticas de cada unidade judiciaria, o(a) juiz(a)
lidere 0 movimento por uma nova postura, voltada para a exceléncia dos servigos

prestados para o jurisdicionado.
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