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RESUMO

A dissertacao investiga o uso do processo eletronico eproc como ferramenta de
gestao no Poder Judiciario. O estudo € dividido em duas partes principais: referencial
tedrico e pesquisa empirica. Na parte teorica, sdo apresentados conceitos
fundamentais como dados, informacdes e conhecimento, e como esses elementos
sdo essenciais para a gestdo eficaz de equipes e processos. O autor discute a
evolucdo do significado do trabalho e sua importancia na motivacao intrinseca dos
servidores. Além disso, aborda a metodologia de pesquisa-acdo, destacando a
interacdo continua entre teoria e pratica durante o processo de pesquisa. A
dissertacdo examina como a gestado de conhecimento pode melhorar a eficiéncia e a
celeridade processual, enfatizando a importancia do compartiihamento de
informacdes e da construcao coletiva de solugdes. A pesquisa empirica foi conduzida
em duas etapas principais com a toda e equipe e com dois setores distintos
(incapacidade e tempo rural) do gabinete de uma desembargadora do TRF4. Utilizou-
se 0 questionario “Futuro Desejado” para coletar dados sobre as percepcdes e
expectativas das equipes. As acdes implementadas foram analisadas quantitativa e
gualitativamente, destacando melhorias na comunicacdo, padronizacdo de
procedimentos e uso das ferramentas do eproc. Na fase exploratéria, foram realizadas
reunides focais e o questionario foi utilizado para ouvir todos os integrantes da
unidade. Realizou-se laboratorio para a constru¢do das solucdes e ferramentas com
a equipe da 42 Vara Federal. A implementacao das acdes ocorreu de forma dialogada,
permitindo a construgcdo conjunta de soluc¢des. A andlise dos dados revelou que o0 uso
das ferramentas do eproc, como “Modelos” e “Textos-Padrdo”, teve um impacto
positivo na gestao das equipes. Houve uma reducao significativa no retrabalho e um
aumento na eficiéncia processual. As equipes relataram uma melhora na
comunicacdo interna e na motivacdo, com uma percepcdo de maior controle e
seguranca no uso das ferramentas. A padronizacdo dos procedimentos também foi
identificada como um fator chave para a melhoria da qualidade do trabalho. A
dissertacdo conclui que o uso adequado das ferramentas do eproc pode aumentar a
eficiéncia e a celeridade processual, além de contribuir para a motivacao e satisfacao
das equipes. O estudo reforca a necessidade de uma gestdo de conhecimento
estruturada e a importancia do feedback constante. A transicdo para o capitulo final
aborda questdes éticas e a benevoléncia na gestdo de equipes, refletindo sobre como
essas praticas podem ser aplicadas para promover um ambiente de trabalho mais
colaborativo e eficiente no Judiciario. O trabalho destaca a importancia de criar um
ambiente de trabalho onde a troca de conhecimento é incentivada e valorizada. As
politicas de gestéao judicial, iniciadas com a reforma do Judiciario e a criacdo do CNJ,
sdo contextualizadas como parte do esforco continuo para melhorar a eficiéncia do
sistema judicial. A dissertacdo também discute como a tecnologia, especificamente o
eproc, pode ser uma ferramenta poderosa para alcancar esses objetivos. Em suma, a
pesquisa-a¢do conduzida demonstra que a integracao de ferramentas tecnoldgicas e
praticas de gestdo de conhecimento pode transformar significativamente a dinadmica
das equipes no Judiciario, promovendo um ambiente mais eficiente, colaborativo e
motivador.

Palavras-chave: eproc; gestao de equipes; pesquisa-acao; Poder Judiciario.



ABSTRACT

The dissertation investigates the use of the electronic process system eproc as a
management tool in the Judiciary. The study is divided into two main parts: theoretical
framework and empirical research. In the theoretical part, fundamental concepts such
as data, information, and knowledge are presented, and how these elements are
essential for the effective management of teams and processes. The author discusses
the evolution of the meaning of work and its importance in the intrinsic motivation of
employees. Additionally, it addresses the action research methodology, highlighting
the continuous interaction between theory and practice during the research process.
The dissertation examines how knowledge management can improve efficiency and
procedural speed, emphasizing the importance of information sharing and collective
solution-building. The empirical research was conducted in two main stages with the
entire team and with two distinct sectors (disability and rural time) of the office. The
“Desired Future” questionnaire was used to collect data on the teams' perceptions and
expectations. The implemented actions were analyzed both quantitatively and
qualitatively, highlighting improvements in communication, standardization of
procedures, and the use of eproc tools. In the exploratory phase, focus meetings were
held, and the questionnaire was used to gather input from all unit members. A
laboratory for building solutions and tools was conducted with the team of the 4th
Federal Court. The implementation of actions occurred in a dialogical manner, allowing
for the joint construction of solutions. Data analysis revealed that the use of eproc tools,
such as “Templates” and “Standard Texts,” had a positive impact on team
management. There was a significant reduction in rework and an increase in
procedural efficiency. Teams reported improvements in internal communication and
motivation, with a perception of greater control and security in using the tools. The
standardization of procedures was also identified as a key factor for improving work
quality. The dissertation concludes that the appropriate use of eproc tools can increase
procedural efficiency and speed, as well as contribute to team motivation and
satisfaction. The study reinforces the need for structured knowledge management and
the importance of constant feedback. The transition to the last chapter addresses
ethical issues and benevolence in team management, reflecting on how these
practices can be applied to promote a more collaborative and efficient working
environment in the Judiciary. The work highlights the importance of creating a work
environment where knowledge exchange is encouraged and valued. Judicial
management policies, initiated with the Judiciary reform and the creation of the
National Justice Council (CNJ), are contextualized as part of the ongoing effort to
improve the efficiency of the judicial system. The dissertation also discusses how
technology, specifically eproc, can be a powerful tool to achieve these objectives. In
summary, the conducted action research demonstrates that the integration of
technological tools and knowledge management practices can significantly transform
the dynamics of teams in the Judiciary, promoting a more efficient, collaborative, and
motivating environment.

Keywords: eproc; team management; action research; Judiciary.
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1 INTRODUCAO

Nosso sistema predominante de administragdo destruiu as pessoas.
Elas nascem com uma motivacgao intrinseca, autorrespeito, dignidade,
curiosidade em aprender, alegria na aprendizagem. As forcas da
destruicdo comegam quando somos criangas — um prémio pela melhor
roupa de Halloween, notas na escola, estrelinhas douradas — e assim
por diante até a universidade. No trabalho, as pessoas, as equipes e
as divisbes sdo ranqueadas, com recompensas para os melhores e
punicdo para os piores. A administragdo por objetivos, quotas,
pagamentos de incentivos, planos de negdcios, se colocados
separadamente, para cada divisdo, geram perdas ainda maiores,
desconhecidas e que nem nos é possivel calcular’.

William Edwards Deming

A Constituicdo Federal de 1988 (CF/88) passa a garantir direitos sociais,
empresas (publicas ou privadas) passam a prestar servicos em massa e tecnologias
passam a ter o potencial de impactar qualquer pessoa no territério nacional?. Tais
fatores geram efeitos na vida de todos.

Constata-se grande aumento na demanda por justica, principalmente, nas
décadas de 1990 e 2000, e o Judiciario ndo conseguiu dar vazdo a essa demanda
crescented. Nesse cendrio de crise, passou-se a repensar o Judiciario, pois algo
precisava ser feito. Por onde comecar? Iniciou-se o0 movimento para reformar o Poder
Judiciario brasileiro.

A reforma do Judiciario, realizada pela Emenda Constitucional n® 45/20044,
leva a criacdo do Conselho Nacional de Justica (CNJ), procurando conferir-lhe

eficiéncia®. A partir da criacdo do CNJ, iniciou-se a caminhada para a construcéo de

1 SENGE, P. M. A quinta disciplina: arte e pratica da organizacdo que aprende. 40. ed. Rio de
Janeiro: BestSeller, 2023. p. 20.

2 BRASIL. Constituicdo da RepuUblica Federativa do Brasil [1988]. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicao.htm. Acesso em: 5 out. 2023.

3 GOMES, A. de O.; GUIMARAES, T. de A. Desempenho no Judiciario: conceituagao, estado da arte
e agenda de pesquisa. Revista de Administracdo Puablica, v. 47, p. 379-401, 2013.

4 BRASIL. Emenda Constitucional n° 45, de 30 de dezembro de 2004. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/emendas/emc/emc45.htm. Acesso em: 30 maio
2024.

5 OLIVEIRA, L. G. L. Dez anos de CNJ: reflex6es do envolvimento com a melhoria da eficiéncia do
Judiciario brasileiro. Rev. Serv. Publico Brasilia, v. 68, n. 3, p. 631-656, 2017. Disponivel em:
http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/3074. Acesso em: 16 out. 2023.
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uma politica nacional de gestdo judicial. Trata-se de importante marco temporal
relacionado com a busca da eficiéncia e celeridade no Poder Judiciério, sendo que
nesse contexto surge a ideia do processo eletronico.

O eproc € um processo judicial eletrénico e foi o primeiro sistema eletrénico
de processos judiciais do Poder Judiciario brasileiro, tendo sido desenvolvido pelo
Departamento de Tecnologia da Informacé&o (DTI) do Tribunal Regional Federal da 42
Regido (TRF4) e implantado, em 2003, nos Juizados Especiais Federais (JEF) na
Secdo Judiciaria do Rio Grande do Sul (SJRS), na Secao Judiciaria de Santa Catarina
(SJSC) e na Secéo Judiciaria do Parana (SJPR)®.

A Justica Federal da 42 Regido (JF4R) passa a ter a tramitacao totalmente
eletrbnica de processos judiciais, tanto no primeiro como no segundo graus de
jurisdicéo, no dia 21 de outubro de 2009’.

Constata-se, assim, que: (1) todas as varas federais da SJRS, da SJSC e
da SJPR; (2) todos os gabinetes e secretarias do TRF4 utilizam incessantemente o
eproc, desde outubro de 2009; (3) o eproc passou a ocupar lugar de destaque na
gestdo das equipes da JF4R, desde 2003; e, (4) o eproc € criado exatamente no
momento da reforma do Judiciario.

Posteriormente, o0 CNJ reconhece que o TRF4, entre todos os tribunais do
Brasil, “se destaca por ter o ingresso de todos 0s casos novos do 1° grau de forma
eletrGnica e, de cada quatro casos novos do 2° grau, trés ingressaram eletronicamente

no ano de 201478,

6 TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 42 REGIAO. TRF4 25 Anos: Decisdes historicas: 42 Regi&o
implanta primeiro processo eletrdnico da Justica Federal do pais. Portal do TRF4, 16 set. 2014.
Disponivel em:
https://www.trf4.jus.br/trf4/controlador.php?acao=noticia_visualizar&id_noticia=10403. Acesso em:
19 out. 2023.

7 TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 42 REGIAO. EPROC: processo eletrdnico da Justica Federal
da 42 Regidao completa cinco anos. Portal do TRF4, 21 out. 2014. Disponivel em:
https://www.trf4.jus.br/trf4/controlador.php?acao=noticia_visualizar&id_noticia=10500. Acesso em:
19 out. 2023.

8 CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Relatorio Justica em Numeros 2015. Brasilia: CNJ, 2015.
Disponivel em: https://www.cnj.jus.br/wp-
content/uploads/conteudo/arquivo/2015/09/204bfbab488298e4042e3efb27cb7fbd.pdf. Acesso em:
19 out. 2023. p. 280.
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A politica de gestéo judicial comeca com a coleta e divulgacédo de dados e
informacdes relacionadas ao préprio desempenho das cortes através de normas que
tratam da organizacdo de dados ja nos primeiros anos da criacdo do CNJ®.

Ndo basta a base de dados estar disponivel. A gestdo judicial ocorrera
mediante analise dos dados construidos, das informacdes valoradas e do
conhecimento criado pelos integrantes do Poder Judiciario.

Os dados, as informacdes e o conhecimento sdo fundamentais tanto para
a melhor tomada de decisdes, em se tratando de politicas publicas pelo CNJ, como
para a correta gestdo processual dentro das equipes do Poder Judiciario quando da
prestacao jurisdicional.

As politicas publicas do Poder Judiciario nacional tornam-se possiveis ap0s
a reforma do Judiciario (e a criagdo do CNJ), em 2004, e a necessidade de lidar com
0 eproc surge como um novo desafio ao Judiciario. Passados 20 anos da criacdo do
eproc e do CNJ, € chegado o momento de direcionarmos nosso olhar sobre o eproc e
suas ferramentas quanto ao aspecto pratico da gestao das equipes.

Diante disso, a pergunta de pesquisa que se colocou é a seguinte: quais
sdo o0s impactos positivos em uma equipe do Judiciario que utiliza as
ferramentas do eproc? E possivel fomenta-los?

Foram objetivos especificos da pesquisa empirica verificar qual o nivel de
utilizacdo das ferramentas do eproc pela equipe pesquisada e construir roteiro de
pesquisa-acdo que permitisse identificar problemas considerados relevantes para
serem superados com o uso das ferramentas do eproc, bem como construir solu¢des
de maneira dialogada com todos os envolvidos. Partiu-se da concepcdo de que o
eproc, mais do que uma ferramenta de gestao de processos, pode ser utilizado como
instrumento para a gestado de equipes.

A construcao de solucfes para os problemas trata de uma grande questao
na presente pesquisa, qual seja, a motivacdo da equipe integrante do Judiciario. O

que motiva cada um deles e o que pode fomentar essa motiva¢do surge como nucleo

9 AGUIAR, A. L. A. DE; LUNARDI, F. C. Governanca e Gestdo de Dados no Poder Judicirio.
ENCONTRO DE ADMINISTRACAO DA JUSTICA — ENAJUS. Anais... Curitiba: out. 2022.
Disponivel em: https://enajus.org.br/anais/assets/papers/2022/sessao-06/governanca-e-gestao-de-
dados-no-poder-judiciario.pdf. Acesso em: 16 out. 2023
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central da investigacdo. Pode-se afirmar que € o ndcleo central da pesquisa empirica,
orbitando ao seu redor as demais questbes delas decorrentes.

Mostrou-se necessario dividir o presente trabalho em sete capitulos de
desenvolvimento, incluindo a presente introducéo.

O segundo capitulo desenvolve o referencial teérico da pesquisa. Inicia a
investigacdo apresentando conceitos de dados, informacfes e conhecimento e sua
importancia como ponto de partida da caminhada para a gestao eficaz de equipes e
processos judiciais. Segue com o significado do trabalho e sua importancia para todos
0s integrantes da equipe. Avanca com a analise dos fatores intrinsecos como
motivadores da equipe e apresenta dois exemplos de motivacdo de equipes do
Judiciario. Prossegue com a investigacdo do Método de Andlise e Solucdo de
Problemas (MASP) como uma ferramenta eficaz para solucéo de problemas a ser
utilizada na pesquisa-acdo. Continua com a necessidade de entender problemas
complexos e multifatoriais das equipes do Judiciario através das leis e regras do
pensamento sistémico para a obtencdo de melhorias continuas e efetivas.

O terceiro capitulo organiza conceitos prévios necessarios para conhecer
o0 eproc do TRF4, a fim de garantir balizamento conceitual minimo para a melhor
compreensao das ferramentas do eproc. Parte-se do pressuposto de que nem todos
os leitores do trabalho ja utilizaram o eproc e que nem todos conhecem as ferramentas
do eproc que serdo desenvolvidas ao longo da pesquisa-acao.

O gquarto capitulo inicia com a narrativa do inicio da caminhada da pesquisa
empirica e a metodologia adotada. Descortina as possibilidades e as escolhas feitas,
especialmente quanto ao método de pesquisa. Desenvolve a pergunta de pesquisa e
deixa claro o balizamento tedrico que seria observado ao longo da pesquisa-acgao.

O quinto capitulo apresenta o problema inicial da pesquisa e que antecede
a pesquisa-acao. Apresenta, ainda, visdo ampla do mapa percorrido ao longo da
caminhada com a equipe do gabinete da desembargadora do TRF4. Descreve o inicio
da pesquisa-acdo com sua fase exploratéria e a reunido preliminar com parte da
equipe como estratégia de conhecimento inicial do grupo. Descreve como foram
ouvidos os integrantes da unidade através do uso da ferramenta “Futuro Desejado” e
como foram analisados esses dados para a construcdo coletiva do conhecimento

necessario que permitiu decidir quais acdes seriam tomadas. Narra o reforco
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metodoldgico realizado e como se desenvolveram as execucfes das acbes que
utilizavam as ferramentas de gestao.

Prossegue descrevendo a implementacdo das solugcdes adotadas nos
setores de incapacidade e tempo rural. Aponta como a execucgéo das acdes foram
acompanhadas e as medicbOes realizadas. Descreve o0s desafios enfrentados,
inclusive como a pesquisa empirica foi impactada pelo desastre climatico no Rio
Grande do Sul. Indica as estratégias adotadas durante a pesquisa e apresenta 0s
achados dos setores.

Detalha os dados coletados durante a pesquisa empirica quanto ao
incremento de criagcdo de novos textos-padrdo e aumento da produtividade dos
integrantes dos setores de incapacidade e tempo rural. Utiliza, ainda, a metafora da
agricultura para ilustrar a necessidade de cultivo cuidadoso por parte dos gestores e
trabalho em equipe para a obtencéo de 6timos resultados.

O sexto capitulo desenvolve questbes éticas e a possibilidade de cultivo de
benevoléncia entre os integrantes da equipe. Reflete que o exercicio da benevoléncia
pode permitir o surgimento de ambiente de trabalho mais colaborativo e eficiente,
cabendo aos gestores o papel de fomentar tal cultura. Enfatiza a importancia do
respeito, do didlogo e da empatia para atingir os objetivos da equipe e melhorar o
ambiente de trabalho.

O sétimo capitulo apresenta as respostas as perguntas da pesquisa
empirica diante dos achados e analises de todo o caminho percorrido, narrando 0s
detalhes do ultimo lugar visitado ao longo da dissertacéo.

Nas consideracgdes finais, sdo apresentadas as reflexdes do pesquisador
sobre a gestdo de pessoas e 0 uso das ferramentas do eproc, sobre o que este
vivenciou ao longo da pesquisa-acao e quais caminhos o Judiciario podera tomar para
aumentar a celeridade e eficiéncia que permitam o florescimento das equipes e a
construcéo da felicidade de todos os seus integrantes.

Nos apéndices, descreve (a) os prompts de programacao da ferramenta
ChatGPT 4.0 e (b) apresenta roteiros para a implementacgéo da solugéo nas unidades
do Judiciario.

Registre-se que a pesquisa empirica envolveu diretamente duas unidades
da JF4R, quais sejam, a 42 Vara Federal de Passo Fundo, liderada pelo pesquisador,

e 0 gabinete do TRF4, liderado pela desembargadora federal Tais Schilling Ferraz. O
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laboratorio com a equipe da 42 Vara para a construcdo das diversas solucbes que
foram implementadas na pesquisa-a¢ao junto ao gabinete do TRF4 sera narrado no
segundo capitulo. Ademais, optou-se pela realizacdo da pesquisa-acao apenas com
a equipe que nao era liderada pelo pesquisador, a fim de garantir maior isencao deste.

Consigna-se, por fim, que a presente pesquisa obedece aos critérios da
Etica na Pesquisa com Seres Humanos, conforme a Resolu¢do CNS n. 466, de 12 de
dezembro de 2012. Outrossim, a pesquisa ndo foi submetida a registro prévio junto
ao Comité de Etica em Pesquisa, por ndo envolver populagdo vulneravel, por
dispensar a identificacdo dos respondentes e por estar orientada a compreensao de

processos e rotinas de trabalho, sem direcionamento a pessoas.
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2 MARCO TEORICO DA PESQUISA EMPIRICA

O desenvolvimento do marco tedérico da pesquisa empirica foi influenciado
diretamente pelo desenrolar da pesquisa-acdo. Como serd demonstrado no presente
capitulo, a pesquisa-acao teve como pressuposto a hecessidade de constante dialogo
entre 0 pesquisador e a equipe. Construiram-se solu¢cdes com base nos dados
encontrados, exigindo o aprofundamento do referencial teérico, na medida em que a
pesquisa prosseguia. Essa natureza duplice do referencial tedrico, influenciando as
decisbes e, ao mesmo tempo, sendo influenciado pelas decisdes tomadas, decorre
exatamente da propria natureza da pesquisa-acao.

E digno de nota que a lider da equipe, Dra. Tais Schilling Ferraz, possui
profundo conhecimento sobre pesquisa empirica e domina diversas areas de
conhecimento estudadas pelo pesquisador. A experiéncia de conduzir uma pesquisa
em uma equipe liderada por uma magistrada que possui tal nivel de conhecimento
permitiu, em varias oportunidades, enriquecer a pesquisa-ac¢ao, tanto repensando a
pergunta de pesquisa como revendo pontos sensiveis da dissertagéo.

A lider indagava o pesquisador com frases do tipo “agora quem falara nao
€ a lider, mas a professora do mestrado”. De modo cuidadoso e carinhoso, fez com
que o pesquisador meditasse sobre pontos importantes durante a pesquisa empirica.

O presente capitulo foi escrito, revisto, editado e ampliado até 0 momento
final do depdsito da dissertacdo, exatamente como ocorre com uma caminhada ou
com a utilizacao do tear. A malha definitivamente pronta ja era visualizada pelo artifice.
Havia fios perante o tear. Faltava apenas o trabalho cuidadoso e contemplativo do
entrelagcamento ao longo dos dois anos de mestrado.

Emmanuel narra que Paulo de Tarso desenvolveu a atividade de tecelao,
no oasis de D4, e que ele descreveu de maneira poética a beleza de se encontrar em

frente ao tear no deserto nos seguintes termos:

De fato — disse carinhoso — a tarde no deserto convida a meditacéo ...
o lencol infinito de areia parece um oceano parado... a aragem branda
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representa a mensagem das cidades distantes. Tenho a impresséo de
estarmos em um templo de paz imperturbavel, fora do mundo?®.

Exatamente como ocorre quando olhamos o fino tecido produzido no tear
do deserto pronto para sua utilizagcdo ou quando analisamos os registros ao final de
uma longa caminhada, faz-se necessario apresentar como o referencial teérico foi

entrelacado e que caminhos foram tomados. E disso que trata o presente capitulo.

2.1 Dados, informacdes e conhecimento

O inicio de qualguer caminhada sempre deve ter um local de partida e
qualguer lugar pode ser escolhido como seu inicio. Optando-se por um local,
renunciamos aos demais e 0os motivos da escolha deveriam ser revelados. Vale para
avida, vale para a presente pesquisa-acdo. Optou-se por escolher o desenvolvimento
do conhecimento como ponto de partida do referencial teérico da presente pesquisa-
acdo relacionada a gestdo de equipe do Judiciario. Imp&e-se, portanto, deixar claro
0S motivos pelos quais o conhecimento se sobrepds aos demais elementos que serao
desenvolvidos ao longo da dissertacao.

A exceléncia em qualquer atividade exige conhecimento, pois hdo ha como
ser excelente se (1) o integrante da equipe nao tem conhecimento de como agir para
desempenhar seu trabalho e (2) o conjunto de integrantes da equipe nédo tem
conhecimento de como agir coletivamente para melhor desempenhar o trabalho.

O conhecimento tem especial relevancia quando analisamos determinado
problema em uma pesquisa-acao, pois sua auséncia inviabiliza a criacao de solugcbes
coletivas e, a0 mesmo tempo, nao permite ao integrante da equipe o desenvolvimento
individual do trabalho com eficiéncia. Tanto a auséncia como a deficiéncia de
circulacao do conhecimento geram efeitos negativos na equipe, pois a deficiéncia de
circulacdo do conhecimento impacta cada um dos integrantes tanto sob o aspecto

individual quanto coletivo do modo como o conhecimento é recebido ou transmitido.

10 EMMANUEL (ESPIRITO). Paulo e Estevéo: episodios histéricos do Cristianismo primitivo.
Psicografado por Francisco Candido Xavier. 45. ed. Brasilia: FEB, 2013. p. 223.
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Explicados os motivos pelos quais restou eleita a primazia do conceito de
conhecimento em relagcdo aos demais conceitos que serédo desenvolvidos ao longo da
presente pesquisa-acdo, passa-se a desenvolver o conceito de conhecimento.

Dados, informagdes e conhecimento s&o sinGnimos? Qual o conceito de
cada um deles, em especial de conhecimento? Ha alguma relacdo entre eles? A
gestao processual implica gestdo do conhecimento? Todas essas questdes decorrem
especificamente do conhecimento e precisam ser esclarecidas.

Aborda-se no presente capitulo a questéo relacionada a gestao de equipes
e a necessidade de gestdo do conhecimento. Analisa-se, ainda, 0 novo panorama que
surge com o advento da Constituicdo Federal de 1988, especialmente apés a criacao
do CNJ e suas implicacbes no acesso a justica. Desenvolvem-se, também, os
conceitos de dados, informagbes e conhecimento, bem como o mercado de
conhecimento. Busca-se, ademais, analisar como se comunicam as equipes do
Judiciério.

Conclui-se o0 capitulo ressaltando que participar do mercado do
conhecimento €, enfim, acreditar no que ha de mais belo e elevado no ser humano,
na medida em que agird em relacdo ao outro como gostaria que agissem em relacéo
a si proprio.

Parte-se da premissa de que onde esta a gestdo de processos esta a
gestdo do conhecimento. Trata-se de vinculo indissolavel. Como falar de efetividade
se a equipe nao compartilha o conhecimento? Como falar de gestdo de processos se
o conhecimento ndo é gerido na equipe? Como atingir a eficiéncia se as ferramentas
do processo eletronico estado subutilizadas?

Lunardi esclarece que o Cdédigo de Processo Civil possui entre suas
tendéncias a preocupacdo com a duracado razoavel do processo, na medida em que a
demora do processo configura uma das grandes preocupacdes contemporaneas,
inclusive tendo norteado vérias discussfes em torno do anteprojeto e do projeto do
Novo Cédigo de Processo Civil (NCPC). Giza que a demora tem sido uma
preocupacdo constante do Judiciario nacional, que tem dado primazia a gestédo

judiciaria, as metas nacionais do CNJ e a outros mecanismos??.

11 LUNARDI, F. C. Curso de Direito Processual Civil. 2. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2017.
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A transparéncia do Judiciario, a publicidade das informacdes juridicas e a
reducdo do acumulo de processos judiciais podem ser melhoradas através das novas
tecnologias sem que haja, contudo, a melhora automatica do acesso a justica'?.

Ocorre que o aprimoramento da prestacdo jurisdicional passa,
necessariamente, pelo amplo uso das ferramentas tecnolégicas colocadas a
disposicédo e que podem aumentar a eficiéncia e diminuir o retrabalho das equipes
com a implementacdo de uma gestado de conhecimento que racionalize a gestédo de
processos.

Gomes e Guimaraes pesquisaram o estado da arte quanto ao desempenho

no Judiciario e constataram que:

Algumas poucas pesquisas ressaltam que o uso de novas tecnologias
tem contribuido para melhorar o desempenho judicial. Por exemplo,
Buscaglia e Dakolias (1999) mostraram que tribunais que investiram
mais em tecnologias de informacdo apresentaram melhorias
consideraveis na taxa de resolucédo de processos. De acordo com 0s
autores, as vantagens na utilizacdo de tecnologias da informacgéo sédo
muitas. Entre as mais importantes estao o rastreamento de processos,
gue permite identificar, por exemplo, quais requerimentos ja foram
realizados e quais estdo pendentes; o0 acesso mais rapido as
jurisprudéncias por parte de juizes; e a maior facilidade para redigir as
decisdes. Pastor (2003) também ressalta a importancia do uso de
tecnologias no Judicidrio ao mostrar que a eficiéncia da Justica
espanhola depende do uso intensivo de novas tecnologias da
informacédo, como sistemas integrados e processos eletronicos?.

Gomes e Guimaraes observaram que a maioria dos autores dos estudos
revisados ignora as consequéncias da introdu¢do massiva de computadores e suas
tecnologias no Judiciario e parecem considera-las ferramentas administrativas
neutras'®. A presente pesquisa-acdo deixa claro que as ferramentas tecnoldgicas do
processo eletrdnico ndo sao neutras e que tém um potencial de gerar impacto tanto
no relacionamento da equipe como no desempenho judicial.

Os autores pontuam, ainda, que houve o aumento da celeridade, a partir

da década de 2000, quando novas tecnologias foram implementadas no Judiciério e,

12 GOMES, A.; TORLIG, E.; LUNARDI, F. Acesso a justica: um guia epistemol6gico para pesquisas
futuras. Lex Humana, v. 15, n. 3, p. 225-244, 27 abr. 2023.

13 GOMES; GUIMARAES, op. cit., p. 394.

4 Ibid.
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apesar disso, “ainda ndo existem evidéncias empiricas contundentes sobre o efeito
dessas novas tecnologias no desempenho do Judiciario brasileiro™>.

Essa constatacdo reforca a necessidade de pesquisas empiricas
relacionadas com o uso das novas tecnologias e sua contribuicdo para a melhora do
desempenho judicial, nos exatos termos da presente pesquisa-acao.

Lunardi recorda que as reformas no sistema judicial ainda ndo produziram
os efeitos esperados, acreditando que tal efeito decorra do ndo afastamento do
pensamento dogmaético-juridico amarrado a burocracia processual e que demandaria
apenas um “martelo” maior (aumento do nimero de magistrados e servidores) para
solucionar um problema altamente complexo®®.

O autor refere, ainda, que diversas ferramentas foram utilizadas de maneira
ampla como bussola em direcéo a maior efetividade judicial, tais como (1) o processo
judicial eletrénico, (2) uma maior énfase a gestédo judicial e aos centros judiciais de
solucdo de conflito, (3) a Inteligéncia Atrtificial e (4) o incentivo as boas praticas?’.

As técnicas e ferramentas de gestdo necessitam receber a atencéo devida,
pois sdo capazes de causar impacto em todo o sistema judicial e parecem estar,
segundo a visdo do autor, minimizando problemas decorrentes dos gargalos
processuais e do aumento incessante das demandas judiciais®®.

Lunardi defende que as técnicas e estratégias de gestao dos entes privados
e publicos (Administracdo Publica em geral) podem ser, em tese, aplicados pelas
equipes do Judiciario desde que se conheca as especificidades do Judiciario e a
realidade das unidades judiciarias, permitindo que se proponham medidas de gestéo
e criacao de ferramentas capazes de aperfeicoar a gestao processual.

Diante dessa realidade, faz-se necessario esclarecer o novo panorama que
surge no Judiciario brasileiro apés a CF/88 e os desafios dos integrantes das equipes

do Judiciario.

15 GOMES; GUIMARAES, op. cit.

16 LUNARDI, F. C. Processo, gestdo judicial e efetividade: por um novo campo de estudo. Portal
TJDFT, 2019. Disponivel em: https://www.tjdft.jus.br/institucional/imprensa/campanhas-e-
produtos/artigos-discursos-e-entrevistas/artigos/2019/processo-gestao-judicial-e-efetividade-por-
um-novo-campo-de-estudo-juiz-fabricio-castagna-lunardi. Acesso em: 25 nov. 2023.

17 Ibid.

18 |bid.
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A CF/88 passa a garantir direitos sociais, empresas (publicas ou privadas)
passam a prestar servicos em massa e tecnologias passam a ter o potencial de
impactar qualquer pessoa no territorio nacional. Tais fatores geram efeitos na vida de
todos.

Constata-se grande aumento na demanda por justica, principalmente, nas
décadas de 1990 e 2000, mas o Judiciario ndo conseguiu dar vazéo a essa demanda
crescente!®, Nesse cendrio de crise, passou-se a repensar o Judiciario, pois algo
precisava ser feito.

A reforma do Judiciario leva a criacdo do CNJ através da Emenda
Constitucional n® 45/2004, procurando conferir eficiéncia ao Poder Judiciario®°. A partir
da criacdo do CNJ, inicia-se a caminhada para a construcéo de uma politica nacional
de gestao judicial e surge marco histérico claro e definido.

Lunardi lembra que o aumento da produtividade, constatado nos anos de
2017, 2018 e 2019, é atribuido pelo CNJ a politicas de gestdo judicial?. Como o
Judiciario chegou a esse patamar?

A politica de gestao judicial comeca com a coleta e divulgacao de dados e
informacdes relacionadas ao proprio desempenho das cortes, por meio de normas
que tratam da organizagdo de dados ja nos primeiros anos da criagdo do CNJ?2.

Pode-se afirmar que o CNJ podera conduzir corretamente as politicas de
gestdo judicial, desde que possua dados confidveis e acessiveis, pois, como

defendem os autores:

Para uso efetivo das informacgdes judiciais disponiveis para a tomada
das futuras decisdes estratégicas e operacionais, € importante a
compreenséo pela instituicdo do valor que a integracao da analise dos

dados a gestdo pode oferecer?.

19 GOMES; GUIMARAES, op. cit.

20 OLIVEIRA, op. cit.

21 LUNARDI, F. C. Gestao processual e efetividade judicial: um estudo de caso a partir do tribunal do
juri com melhor desempenho no ranking nacional do CNJ. Revista Judicial Brasileira, v. 1, n. 1, p.
179-204, 2021.

22 AGUIAR; LUNARDI, op. cit.

23 |bid., p. 9.
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Uniformiza-se o sistema de estatisticas do Poder Judiciario com a
Resolugdo CNJ n° 4/2005%4, unifica-se as tabelas de classes, assuntos e movimentos
com a Resolugcdo CNJ n° 46/20072%°, aplica-se numeracgdo Unica nacional com a
Resolucdo CNJ n°® 65/2008% e cria-se os indicadores do Poder Judiciario com a
Resolucdo CNJ n° 76/2009%7. Esses primeiros movimentos sdo essenciais para
uniformizar os dados em nivel nacional, a fim de que, na sequéncia, seja possivel
utilizé-los dentro do préprio Poder Judiciario e disponibiliza-los com o fim de garantir
transparéncia junto ao publico externo. Inicia-se a construcdo da base de dados do
Poder Judiciario e desenvolve-se o enorme banco de dados sob o comando do CNJ.

Passados 20 anos de desenvolvimento de um banco de dados confiavel do
Judiciério, a grande pergunta que atualmente se impde é€: diante dos dados que
possui, 0 Judiciario tem a capacidade de extrair informacdes e gerar conhecimento
que permita gerir as suas equipes?

Impde-se esclarecer o que sdo dados, informacgdes e conhecimento, a fim
de que se possa responder a essa grande questao.

Mas, afinal, o que sdo dados? O que forma o conjunto de dados? Como
valora-los corretamente para as tomadas de decisdo? Mostra-se necessario ter claros
0s conceitos de dados, informacGes e conhecimento a fim de entender, medir e
administrar o capital intelectual das equipes do Judiciario.

As trés palavras relacionam-se e ndo se confundem. O conhecimento n&o
€ dado e tampouco é informacdo. Davenport e Prusak entendem que o conhecimento

esta relacionado com os demais termos e ha entre eles uma relacdo de grau, na

24 CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Resolucéo n° 4, de 16 de agosto de 2005. Cria o Sistema
de Estatistica do Poder Judiciario e da outras providéncias. Disponivel em:
https://atos.cnj.jus.br/files/resolucao_4 16082005 11102012201830.pdf. Acesso em: 26 fev. 2024.

25 CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Resolucédo n 46, de 18 de dezembro de 2007. Cria as
Tabelas Processuais Unificadas do Poder Judiciario e da outras providéncias. Disponivel em:
https://atos.cnj.jus.br/files/compilado211325202007105f08d9f5448eb.docx. Acesso em: 26 fev.
2024.

26 CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Resolucao n° 65, de 16 de dezembro de 2008. Dispde
sobre a uniformizagdo do numero dos processos nos 6rgdos do Poder Judiciario providéncias.
Disponivel em: https://atos.cnj.jus.br/files/compilado23285720221017634de539229ab.pdf. Acesso
em: 26 fev. 2024.

27 CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Resolucédo n° 76, de 12 de maio de 2009. Disp&e sobre os
principios do Sistema de Estatistica do Poder Judiciario, estabelece seus indicadores, fixa prazos,
determina penalidades e da outras providéncias. Disponivel em:
https://atos.cnj.jus.br/files/compilado202935202008255f4574af97919.pdf. Acesso em: 26 fev. 2024.
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medida em que o conjunto de dados permite gerar informacdes e a soma de dados e

informacdes torna propicio o conhecimento?®.

Vejamos o0s conceitos de cada um desses termos apresentados por

Davenport e Prusak?® e podem ser melhor visualizados no Quadro 1.

Quadro 1 — Conceitos de dados, informacgdes e conhecimento.

um emissor informa um receptor
sobre algo que tem significado,
tendo por objetivo mudar o modo
como o destinatario vé algo,
podendo exercer algum impacto
sobre seu julgamento e
comportamento.

TERMO DEFINICAO EXEMPLOS
Dados Conjunto de fatos distintos e | Osregistros estruturados de transagfes
objetivos, relativos a eventos. que ocorrem em um contexto
organizacional: banco de dados dos e-
mails da instituicéo.
Informac6es Forma de comunicacdo em que | A quantidade de usuarios ou contas de

e-mails que temos na instituicdo. A
quantidade de mensagens que foram
enviadas em determinado periodo de
tempo. A quantidade de avaliactes
qualitativas realizadas levando em
consideracdo a utilidade dos e-mails.
Os insights que temos diante dos
dados.

Conhecimento

Mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informacéo
contextual e insight
experimentado, a qual

Estd inserido em documentos ou
repositérios, mas também em rotinas,
processos, pratcas e  normas
organizacionais.

proporciona uma estrutura para
avaliacdo e incorporacdo de
novas experiéncias e
informacodes.

Fonte: elaborado com base na obra de Davenport e Prusaks°.

Extrai-se desses conceitos que ndo ha qualquer l6gica em acreditar que o
mero acumulo de dados (muitas vezes desorganizados) permitirA a construcdo de
boas decisdes que decorram automaticamente desses dados. Alias, um volume
gigantesco de dados podera dificultar a identificacdo e extracdo de significado de
dados que sdo realmente importantes, pois “dados ndo tém significado inerente™!.

E possivel concluir, também, que a informac&o tem um fim a que se destina,
conferindo significado e permitindo agregar valor aos dados: (a) contextualizando,
para identificar a finalidade dos dados coletados; (b) categorizando, para conhecer as

28 DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Working Knowledge: How Organizations Manage What They
Know. Ubiquity, v. 2000, n. August, 31 ago. 2000.

29 DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Conhecimento empresarial. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

30 |bid.

31 Ibid., p. 3.
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unidades de analise; (c) calculando, permitindo analises quantitativas; (d) corrigindo,
eliminando os erros dos dados; e (e) condensando, através de concisdes em
resumos?.

Qual o conceito de valor? Adota-se na presente pesquisa 0 conceito de
valor como sendo “a qualidade abstrata preferencial atribuida pelo sujeito suscitada
pelas caracteristicas inerentes de determinado objeto que satisfazem as
necessidades e interesses daquele”,

Tendo em mira que valorar dados é a acao de conferir valor a eles, pode-
se concluir que ha a necessidade de determinada pessoa (sujeito) agregar valor para
gue os dados se tornem informacédo. Ocorre que deter as informacdes, por si sO, ndo
basta. Faz-se mister produzir conhecimento com elas.

Como ja referido, o conhecimento é a soma de experiéncias condensadas
da equipe, valores dos individuos e do grupo, informacdes contextuais e insights
experimentados, o qual proporciona uma estrutura para avaliacdo e incorporacdo de
novas experiéncias e informagoes.

O conhecimento tem, portanto, natureza ambivalente, pois influencia os
individuos e, ao mesmo tempo, € influenciado por eles, visto que a construcdo do
conhecimento é realizada pelas pessoas e essa constru¢ao atua decisivamente sobre
0 modo como essas mesmas pessoas passam a ver os fatos, em verdadeira espiral
virtuosa que se alimenta constante e reciprocamente ao longo do tempo.

Em suma, sem dados, ndo ha como gerar informacfes. Contudo, sem
comunicacao, jamais teremos informacdes e tampouco conhecimento.

Davenport e Prusak sustentam que a informacédo se transformara em
conhecimento através das seguintes agfes: (1) comparacéo, (2) consequéncias, (3)
conexdes e (4) conversacdo. Salientam, ainda, que o conhecimento pode ser
entregue, mediante meios estruturados e de contato pessoal®*.

Interessante a afirmacado no sentido de que ha a necessidade de utilizacédo
de meios estruturados e de contatos pessoais para a transformacao de informacgdes

em conhecimento.

82 DAVENPORT; PRUSAK, op. cit., p. 5.

33 PEDRO, A. P. Etica, moral, axiologia e valores: confusées e ambiguidades em torno de um conceito
comum. Kriterion: Revista de Filosofia, v. 55, n. 130, p. 483-498, dez. 2014. p. 493.

34 DAVENPORT; PRUSAK, op. cit.
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Criado um manual de procedimentos da unidade, a estruturacdo das
informacdes permitird que novo integrante da equipe possa compreender o modo
como funciona a unidade e ira catalisar o aprendizado do conhecimento produzido
coletivamente. Seria suficiente, por si sO, a criagdo do manual de procedimentos?
Parece que ndo, em razéo da falta do elemento “contatos pessoais”.

Por outro lado, os contatos pessoais permitirdo a transformacdo das
informagdes em conhecimento, desde uma simples conversa entre dois integrantes
da equipe na sala do lanche até aquelas ocorridas em relacfes de aprendizado.

Os autores afirmam que o conhecimento é valioso exatamente porque ele
esta préximo da acéo (diferentemente dos dados e das informacfes), devendo ser
avaliado quando da tomada de decisdes e implementacdo das suas respectivas
acoes®.

Indubitavel que as melhores decisdes sdo tomadas quando sao
considerados dados, informacdes e conhecimentos relacionados com o problema
analisado, mas como os entes (publicos ou privados) geram o conhecimento em suas
organizaces? Os autores debrucaram-se sobre esse problema apds a analise de
mais de cem tentativas de gestdo do conhecimento, identificando os seis elementos

basicos do conhecimento, mostrados no Quadro 2.

Quadro 2 — Os seis elementos basicos do conhecimento.

Experiéncia Esta relacionada ao passado, | “Quando empresas contratam
permitindo reconhecer padrdes e | especialistas, elas estédo

inter-relacdes entre o presente e o
passado.

comprando insights baseados na
experiéncia”®,

\Verdade fundamental

Decorre da experiéncia, permitindo
saber 0 que deve acontecer diante
daquilo que efetivamente
acontece.

“Verdade fundamental significa
saber o que realmente funciona e o
gue nao funciona”’.

Complexidade

A complexidade € exigida para lidar
com problemas complexos e
reforcam a importancia dos dois
elementos anteriores.

“‘Embora seja tentador buscar
respostas simples para problemas
complexos e lidar com incertezas
fingindo que elas ndo existem,
geralmente se decide melhor
sabendo mais do que sabendo

35 DAVENPORT; PRUSAK, op. cit.
% DAVENPORT; PRUSAK, op. cit., p. 9.

37 |pid., p. 10.
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| FLEMENTO |  DEFINIGRO |  FRASEDEEFEMO

menos, ainda que ‘menos’ possa
parecer mais claro e mais
definido”38.

Discernimento

Capacidade de julgar novas
situacoes e informacdes através da
lente do que ja é conhecido, bem
como julgar a si mesmo enquanto
se aprimora diante de novas
situagdes e informacoes.

“Quando o conhecimento para de
evoluir, ele se transforma numa
opinido ou num dogma”®.

Heuristica e Intuicao

,

A heuristica € um atalho mental
para a construcdo de uma solucao
de novos problemas que lembram
problemas previamente
solucionados, estando
intimamente relacionada com a
experiéncia e que possui alta
velocidade (operando quase de
maneira intuitiva).

“Um pesquisador chama a intuicdo
de expertise comprimida”°.

Valores e crencas

Sdo determinantes quanto ao
modo como o observador vé os
dados, absorve as informacoes e
conclui, exercendo forte impacto

‘O poder do conhecimento de
organizar, selecionar, aprender e
julgar provém de valores e crencas
tanto quanto da informacdo e da

sobre 0 conhecimento | légica™?2.
organizacional.

Fonte: elaborado com base na obra de Davenport e Prusak*2.

Interessante é o estudo de caso apresentado pelos autores relacionado ao
“Programa de Trabalho em Equipe Virtual da British Petroleum (BPX)”, no ano de
1993, ha mais de 30 anos. Qual a utilidade de um estudo realizado antes mesmo da
criacao de ferramentas como Google Drive, Google Meet e Google Chat?

A rigueza do estudo reside, exatamente, em analisar o projeto-piloto de 18
meses de duracao e instituido com o objetivo de desenvolver maneiras eficazes de os
membros das equipes colaborarem mutuamente a partir de lugares diferentes. Qual
foi seu principal objetivo e quais 0s achados da pesquisa? Davenport e Prusak assim

resumiram o projeto-piloto da BPX:

Embora os gerentes da BPX ndo o tenham explicitamente rotulado
como um projeto de gestdo de conhecimento, desde o inicio os
objetivos e principios operacionais do programa refletiam o

8 DAVENPORT; PRUSAK, op. cit., p. 11.
% |pid., p. 12.

40 |pid., p. 13.

4 |pid., p. 14

42 |pid.
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entendimento da importancia do conhecimento e a necessidade de
desenvolver formas apropriadas de compartilha-lo. O principal objetivo
era permitir que pessoas possuidoras de conhecimento conversassem
umas com as outras, sem tentar captar nem tabular seu
conhecimento®.

Os autores referem que, no ano de 1993, os engenheiros tinham a
disposicdo para uso no projeto-piloto equipamento de videoconferéncia, correio
eletrbnico  multimidia, compartiihamento de  aplicativos, quadros-negros
compartilhados, um scanner de documentos, ferramentas para gravar
videoconferéncias, groupware** e um browser de internet*,

Constata-se que estas ferramentas eram novissimas na época e poucos
possuiam acesso a elas, ao passo que atualmente essas ferramentas estdo
acessiveis a todos os entes (publicos ou privados) por valores relativamente baixos e
proliferam manuais de utilizagéo.

Contudo, os engenheiros da BPX dedicaram especial atengcdo ao modo
como ocorreria a troca de conhecimento em vez do modo como utilizar as ferramentas,
pois “a énfase estava na riqueza da comunicacdo, em reproduzir ao maximo possivel
as nuancas, a variedade e a dimensdo humana do contato face a face™®.

Impactante é a conclusao no sentido de que “a equipe do projeto entendia
gue o valor do conhecimento individual esta principal e justamente naquelas sutilezas
e intuicdes que meras palavras ndo podem transmitir™*’. Esse é o grande ponto que
deve ser salientado, qual seja, que os dados ndo tém qualquer valor em si mesmo,
sendo meras palavras.

Seguem os autores narrando que uma equipe independente foi formada,
em vez de utlizar a equipe de Tecnologia da Informacdo (TI), pois

“a auséncia proposital de controle pelo setor de Tl deixaria claro que o projeto era

43 DAVENPORT; PRUSAK, op. cit., p. 23.

44 Groupware pode ser conceituado como um “sistema de trabalho colaborativo, que visa a interligar
as diferentes areas dentro da organizacdo, para promover a agilizacdo da comunicacao, execucdo
de tarefas e tomada de decisdo”. CAMPOS, E.; TEIXEIRA, F. L. C. Adotando a tecnologia de
informacao: andlise da implementacao de sistemas de “groupware”. RAE eletrbénica, v. 3, n. 1, 15
jun. 2004. p. 6.

45 DAVENPORT; PRUSAK, op. cit.

46 1bid., p. 23.

47 lbid., p. 23.
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sobre comunicacdo, mudanca corporativa e comportamento corporativo, ndo sobre
tecnologia em si™8.

A Equipe de Gestado de Mudancga (mais tarde conhecida como Equipe de
Gestdo de Conhecimento) possuia um orientador trabalhando com os atores, em vez
de treinador repassando informac@es ao publico expectador, sempre tendo em mira a
necessidade de estimular os membros da equipe de projeto a descobrir potencial ndo
explorado neles mesmos e no sistema, pois “a énfase estava no contato pessoa a
pessoa e nas necessidades humanas, ndo em requisitos do sistema nem num
repositério eletrdnico do conhecimento™®.

Dedicaram-se apenas 20% do tempo dos orientadores para treinamento e
como usar o sistema. O tempo restante (80%) foi direcionado a potencializar os
integrantes da equipe a conectar seus objetivos de negdécios as capacidades do
sistema é desafia-los a criar novas formas de trabalho que se tornaram possiveis com
a adocao do novo sistema de videoconferéncia, direcionando aproximadamente
metade do orgamento do projeto-piloto em orientacdo, dado que “orientar incluia ndo
s6 0 ‘como’, mas também o ‘o qué’ e o ‘porqué’”°,

Brilhante! A divisdo do tempo em 80/20 respeita o Principio de Pareto,
segundo o qual “80% dos resultados advém tipicamente de apenas 20% dos fatores.
Em termos de qualidade, por exemplo, a grande maioria dos problemas (80%) é
produzida habitualmente por poucas causas”™?.

Os resultados do estudo de caso da BPX foram surpreendentes. Cinco
grupos participaram do projeto-piloto e restou comprovado o sucesso do trabalho da
equipe virtual, por meio do volume do uso, entusiasmo dos participantes e economia
mensuravel de tempo e dinheiro. Apenas um grupo fracassou (Petrotécnico), ja que
0s integrantes estavam interessados principalmente em desenvolver a troca de dados
(em vez de troca de conhecimento), ndo demonstraram interesse quanto ao potencial
da videoconferéncia e, por razdes orcamentarias, ndo contaram com o beneficio da

orientacao.

48 1bid., p. 24.

49 DAVENPORT; PRUSAK, op. cit, p. 24.

50 Ibid., p. 24.

51 HADDAD, C. H. B.; PEDROSA, L. A. C. Manual de administragao judicial: enfoque conceitual. v.
1. Florianopolis: Tribo da llha, 2017. p. 29.
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A rigueza do estudo da BPX pode ser melhor visualizada, no Quadro 3,
permitindo comparar os principais achados do Programa de Trabalho em Equipe
Virtual da BPX e os principios da Gestdo do Conhecimento.

Quadro 3 — Resumo das caracteristicas importantes do programa e os principios que elas
refletem.

e¢Os membros das comunidades do | ¢O conhecimento tem origem e reside na
conhecimento foram identificados e cabeca das pessoas

interligados pela tecnologia.

¢ Construiram-se relacionamentos por meio de
reunides reais e virtuais face a face.

e O compartilhamento de conhecimento exige
confianca.

eUsou-se a tecnologia para fins de
comunicacdo e colaboragdo; o treinamento
enfatizou os objetivos, ndo o hardware nem o
software.

o A tecnologia possibilita novos
comportamentos ligados ao conhecimento.

¢ O treinamento e o suporte da alta geréncia
enfatizaram a importancia de novos
comportamentos.

¢ O compartilhamento de conhecimento deve
ser estimulado e recompensado.

e A alta geréncia deu inicio ao projeto e
autorizou recursos financeiros e a atuacao da
equipe principal.

e Suporte de direcdo e recursos sdo fatores
essenciais.

e Cinco grupos de teste possibilitaram
variedade e objetivos claros e definidos.

e Iniciativas ligadas ao conhecimento devem
comecar com um programa piloto.

¢ As economias e 0s aumentos de produtividade
foram quantificados; a expansdo do uso da

e Afericbes quantitativas e qualitativas séo
necessérias para se avaliar a iniciativa.

videoconferéncia e o0 entusiasmo dos
participantes constituiram indicadores
qualitativos.

o Além de ter objetivos especificos, o projeto
deixou espaco para o inesperado.

¢ O conhecimento é criativo e deve ser
estimulado a se desenvolver de forma
inesperada.

Fonte: Davenport e Prusak>2,

Desenvolvidos os conceitos de dados, informacbes e conhecimento
(estando clara a necessidade de estimulo para o compartilhamento do conhecimento),
€ chegado o momento de desenvolver a nocdo de mercado do conhecimento.

As antigas cidades romanas possuiam lugares especificos para o

mercado, como, por exemplo, o férum da cidade de Pompeia, que “seria uma espécie

52 DAVENPORT; PRUSAK, op. cit., p. 28.
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de Basilica, onde se efectuavam contratos comerciais e negociacdes, uma espécie de
Bolsa de valores ante litteram™3.

Exatamente como os mercados de bens e servigos existentes desde a
antiga Pompeia, “0 mercado de conhecimento tem compradores e vendedores que
negociam chegar a um preco mutuamente satisfatério dos bens trocados™*.

Ha um mercado de conhecimento quando os compradores entram em
contato com os vendedores — seja mediante corretores ou de encontro direto em locais
proprios e especificos que fomentam a troca de conhecimentos — e as principais
caracteristicas de cada um desses papéis do mercado do conhecimento podem ser

analisadas no Quadro 4.

Quadro 4 — As caracteristicas dos principais papéis do mercado do conhecimento.

| PAPEL |  CARACTERISTICAS |  OQUEBUSCAM

Compradores Pessoas que estao tentando resolver um | Um insight, discernimento e
problema cuja complexidade e incerteza | entendimento, incentivando a
nao permitem uma resposta facil. circulacao de rigueza.

Vendedores Pessoas da equipe que tém reputacdo no | Compartilhar o conhecimento como
mercado interno por possuir substancial | forma mais lucrativa do que o
conhecimento de um determinado | guardar para si, aumentando seu
processo ou assunto. crédito e reputacao.

Corretores Pessoas que colocam em contato | Tornar-se especialistas em
compradores com vendedores de | detectar quem possui o]
conhecimento. conhecimento, com o objetivo de

aumentar seu crédito e sua
reputacéo.

Fonte: elaborado com base na obra de Davenport e Prusak®®.

Mostram-se interessantes 0s sistemas de precos: reciprocidade, reputacao
e altruismo, todos embasados na confianca®. Passa-se a analisar cada um deles.

A reciprocidade € um banco de favores e ocorre quando o comprador do
conhecimento investe tempo e esforco necessarios para compartilhar seu
conhecimento, se identificar que os compradores estejam dispostos a ser vendedores

quando ele retornar ao mercado na posicdo de comprador®’.

53 GUERRA, L. M. Pompeia: A relagéo entre a habitagdo, o comércio e a rua. Dissertacao (Mestrado
Integrado em Arquitetura) — Faculdade de Arquitetura, Universidade do Porto, Porto, 2011. p. 48.

54 DAVENPORT; PRUSAK, op. cit., p. 29.

55 Ibid.

56 Ibid.

57 Ibid.
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Ja a reputacdo € o aumento da probabilidade de ser ajudado por outros no
futuro e ocorre quando o vendedor do conhecimento busca o reconhecimento dos
demais como alguém possuidor de conhecimento e valiosa especializa¢do, desejando
compartilhar o que sabe com a equipe®®.

O altruismo é o impulso de ajudar, em que a orientacéo dada pode ser pelo
simples fato de ajudar outrem e que decorrem do ato da gentileza. Por fim, a confianca
€ 0 segredo que mantém saudavel o mercado de conhecimento, ocorrendo em razdo
do contato pessoal entre os integrantes da equipe, devendo (1) ser visivel, (2) ser
generalizada e (3) partir do topo da organizacao®®.

Os autores salientam, ainda, que o mercado do conhecimento € baseado
principalmente no crédito e ndo no pagamento, sendo “crédito” acreditar ou confiar,
razdo pela qual a confianga mutua é o core da troca de conhecimento®.

Sabendo que had mercados do conhecimento e os entes (publicos ou
privados) devem fomentar espacos e situacfes que permitam as indispensaveis
trocas, impde-se realizar a andlise do modo como as equipes do Judiciario se
comunicam internamente.

Pergunta-se: como se comunicam internamente as equipes do Judiciario?
Como os integrantes das equipes se comunicam entre si?

Trazendo esses conceitos para a gestao de processos e de equipes, pode-
se afirmar que os dados séo essenciais para os gestores. Obtidos os dados, torna-se
possivel a valoracdo deles, quando o emissor (aquele que se propde a analisar os
dados) atribuir qualidade abstrata preferencial em decorréncia das caracteristicas
inerentes dos proprios dados e que satisfacam as necessidades e interesses da
gestao de processos, sempre tendo como finalidade mudar o modo como o receptor
vé a realidade. De posse dos dados e das informacgfes, as equipes poderdo gerar
conhecimento com alto potencial de impacto na gestdo de seus processos.

Deixa-se claro, desde logo, que se adotou na presente pesquisa 0s termos:
“‘lider” para os(as) magistrados(as); “gestores” para o conjunto de magistrados(as);

“diretores de secretaria” para as equipes no primeiro grau de jurisdicdo; e

58 DAVENPORT; PRUSAK, op. cit.
59 Ibid.
60 Ihid.
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“‘magistrados(as) e assessores de gabinete”, no que concerne as equipes no segundo
grau de jurisdicado da JF4R.

O mestrado profissional da ENFAM incentiva a intervencdo direta na
realidade em que participa o mestrando, exatamente para desenvolver competéncias
gue capacite o discente a agir com rapidez e eficiéncia tanto em situacdes previsiveis
como imprevisiveis, conectando conhecimentos tacitos e cientificos, experiéncias da
sua convivéncia social e de sua vivéncia no trabalho, impulsionando seus
comportamentos por seus valores, reforcando seus desejos e motivacdes, tendo em
mira o0 que desenvolveu ao longo de sua trajetéria de vida em contextos altamente
complexos®?.

As competéncias estdo vinculadas exatamente com a capacidade de
solucdo de problemas através da mobilizagdo de conhecimentos, capacidades
(especificas, cognitivas complexas e comportamentais) e habilidades psicofisicas que
de maneira transversal (transdisciplinar) serdo transferidos para novas situacdes
enfrentadas, tudo com o objetivo de mobilizar conhecimentos®.

Os discentes devem desenvolver as competéncias especificas do saber
fazer, as competéncias cognitivas do saber conhecer e as competéncias
comportamentais do saber ser (ou saber conviver). Na primeira (saber fazer), devera
levar em consideracao as necessidades da gestao processual e da gestao de pessoas
da sua unidade. Na segunda (saber conhecer), devera estabelecer relacbes com e
entre 0s objetos, fenbmenos e pessoas que deseja conhecer. Ja na terceira (saber
ser ou saber conviver), combinara comportamento, cultura e identidade, associando a
ideia de vontade (engajamento e motivacéo) desenvolvidos exatamente nos espacos
e momento de interagdo e de trocas de conhecimento®.

Incentiva-se o desenvolvimento das competéncias duras (hard skills) e das
competéncias brandas (soft skills) nas equipes, podendo ser melhor visualizadas suas

diferencas no Quadro 5.

61 ESCOLA NACIONAL DE FORMACAO E APERFEICOAMENTO DE MAGISTRADOS. Resoluc&o
no 7, de 7 de Dezembro de 2017. Diretrizes Pedagodgicas - Texto Principal. Brasilia: Enfam: 2017.
p. 20. Disponivel em: https://bdjur.stj.jus.br/jspui’handle/2011/116264 . Acesso em: 26 jul. 2024.

62 |bid., p. 20.

63 |bid., p. 20.
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Quadro 5 — Resumo das diferencas entre Competéncias Duras (Hard) e Competéncias

Brandas (Soft).
Competéncias BRANDAS (SOFT)

Competéncias DURAS (HARD)
Relacionais

Sensibilidade e intuicdo prevalecem
Conhecimento técito

Requerem maturidade e vivéncia anterior
Determinam estilos dificeis de generalizar
Dificeis de identificar nos talentosos e de
mensurar

Demorados de desenvolver e de obter resultados
Modelo educacional: coaching,
autodesenvolvimento e educacéo informal

Técnicas
Racionalidade e objetividade prevalecem

Conhecimento explicitavel

N&o necessitam experiéncia anterior
Padronizaveis

Faceis de identificar e mensurar

Faceis de capacitar, com resultados imediatos
Modelo educacional: cursos rapidos e
estruturados, com pedagogia convencional

Faceis de aplicar rotineiramente

Aplicagdo em contextos/situacdes especificas

Apoiada por equipamentos e instrumentos

Essencialmente intra e interpessoais

Facil de desenvolver destreza pela experiéncia

Destreza demora e requer pratica critica refletida

NIVELAM E UNIFORMIZAM PROFISSIONAIS

DIFERENCIAM E QUALIFICAM EXPERTISES

Fonte: adaptado de Sabbag®.

Exatamente em razdo desse incentivo, apresentou-se projeto de
intervencao que exigiu a coleta de dados, a geracao de informacdes e a construcao
de conhecimento com o objetivo de desenvolver as competéncias brandas (soft skills),
juntamente com as competéncias duras (hard skills).

A comunicacgao das equipes foi essencial quando do desenvolvimento do
projeto-piloto com a 42 Vara Federal de Passo Fundo do TRF4 (42 Vara Federal) e
gue serviu de inspiracdo para a sua adoc¢éao pela Corregedoria Regional do TRF4, na
inspecédo ocorrida, em maio de 2023, em todas as unidades ndo-criminais da JF4R®°.

Os autores narram que a estratégia adotada para o enfrentamento da
situacdo da unidade comecou com a apresentacdo dos numeros da unidade,
identificando os processos que estavam aguardando despachos e sentencas ha mais
de 60 dias.

Coletados os dados, passou-se a valoracdo dos dados para a construcao

das informagdes. As equipes passaram a se indagar quais eram as causas para que

64 SABBAG, P. Y. Competéncias em gestdo. Rio de Janeiro: Alta Books, 2018. p. 37.

65 TERRA, J. L. L.; FIGUEIREDO, L. V. S. de. Os Fatores Intrinsecos como Motivadores das Equipes
do Poder Judiciario. ENCONTRO DE ADMINISTRACAO DA JUSTICA, 6, 2023. Anais [...]. Brasilia,
Ibepes, p. 1-17, 2023.
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esses processos estivessem parados ha mais de 60 dias aguardando despacho ou
sentenca, sempre através de didlogo seguro e ndo-violento.

O Ndcleo de Justica Restaurativa (NUJURE) do TRF4 desenvolveu um
manual para a realizacdo de reunido de gestao restaurativa para a Inspecéo de 2023
da JF4R®%6, Centrado na necessidade de respeito ao ser humano e tendo em mira a
pacificacdo das relacdes das equipes, o material permitiu o bom desenvolvimento da
atividade narrada acima, em que o dialogo e a busca sincera por solu¢des nortearam
a atividade. Ficou claro que a analise dos dados da unidade foi realizada com a Unica
intencdo de identificar a situacédo da unidade e que nao havia (e nem deveria ter) a
intencdo de punir ou apontar culpados. Além disso, a Comunicacdo N&o-Violenta
(CNV) deveria ser a grande condutora da atividade.

A equipe coletou os dados e os valorou em reunido restaurativa.
Experiéncia riquissima. Sem apontar culpados ou procurar punir alguém, todos os
integrantes da equipe passaram a pensar em solucdes para o problema que se
apresentava com o uso da ferramenta Método de Andlise e Solugdo de Problemas
(MASP).

A ferramenta MASP sera desenvolvida em capitulo especifico na presente
dissertacdo. Pode-se adiantar, desde ja, que ela é aplicada pela equipe da 42 Vara
Federal tanto na reunido de gestao durante a inspecdo, em maio de 2023, como em
todas as demais reunides de gestdo que se seguiram ao longo do ano®”.

Adianta-se, ainda, que a ferramenta MASP utiliza oito regras (ou passos)
gue precisam ser seguidas para a sua correta aplicacdo, quais sejam: (1) identificar o
problema; (2) apreciar as caracteristicas do problema; (3) determinar as principais
causas; (4) conceber um plano para eliminar as causas; (5) agir no sentido de eliminar
as causas; (6) verificar a eficacia da acéo; (7) eliminar definitivamente as causas; e,
(8) reflexdo e planejamento para o futuro®®.

Especificamente, quanto ao ponto do conhecimento e sua troca, € possivel
que a utilizacdo da ferramenta MASP pela equipe da pesquisa-acdo potencialize a

66 PINTO, C. V.; GRAHL, C. DE S. Guia para realizacdo de reuniées com enfoque restaurativo.
Porto Alegre: Tribunal Regional Federal da 42 Regiédo, 2023.

67 TERRA, J. L. L. MASP. In: HADDAD, C. H. B.; PEDROSA, L. A. C. (Orgs.). 14 ferramentas de
gestédo para o judiciario. Belo Horizonte: Sete Autores Editora e Distribuidora, 2023. p. 83-96.

68 TERRA, op. cit., p. 91-92.
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comunicacdo efetiva da equipe, acelerando a construcdo do conhecimento e da
valoracéo das informacdes de maneira coletiva.

Na medida em que os integrantes caminham para a solugdo dos
problemas, a equipe comunica-se de maneira eficaz, sendo possivel aprimorar essa
comunicacdo quando da solucdo de problemas. Os dados, portanto, serdo sempre 0
ponto de partida da gestédo de processos, podendo ser potencialmente valorados para
gerar informacgdes e com possibilidade de fomentar o conhecimento de todos os
integrantes.

A reciprocidade, a reputacdo e o altruismo sdo as moedas do mercado do
conhecimento e todas elas estdo embasadas na confianca. Compartilhar o
conhecimento € acreditar que no futuro outro integrante da equipe podera auxiliar
aquele que hoje auxilia. E ter a certeza de que ter a reputacdo de alguém que auxilia
os demais integrantes da equipe garantird maior probabilidade de ser auxiliado. E
esperar que o auxilio desinteressado e altruista configure um ato de gentileza e que
tal ato gere gentileza.

O acesso a justica poderia ser potencializado através da efetiva
comunicacao entre os integrantes da equipe, pois de nada adianta os dados estarem
disponiveis se ndo ocorre a devida valoracéo para a construcao das informacdes e o
intercAmbio do conhecimento em mercados fomentados nas equipes do Judiciario.

Participar do mercado do conhecimento poderia ser, enfim, acreditar no que
ha de mais belo e elevado no ser humano, permitindo que exercite a licdo do Cristo:
“Assim, tudo o quanto quereis que os homens vos facam, assim também fazei vés a
eles, pois esta € a Lei e os Profetas (Mateus 7:12)"%%, pouco importando como o outro
age.

Tendo em mente os conceitos de dados, informaces e conhecimento e
estando claro que a gestdo processual implica gestdo de conhecimento, o préximo
capitulo ir4 aprofundar o conceito de significado do trabalho, a fim de que se avance
para a analise do aprimoramento da prestacao jurisdicional através do incentivo da
comunicacao entre integrantes da equipe e seus reflexos no modo como eles veem o

seu trabalho e dos demais colegas.

69 DIAS, H. D. O novo testamento [traducéo do grego para o portugués]. Brasilia: FEB, 2013. p. 59.
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2.2 O significado do trabalho

A identificacdo do significado do trabalho acabou se revelando um ponto
importante para o desenvolvimento na presente dissertacdo, especialmente em
decorréncia do que foi desenvolvido no capitulo anterior acerca do conhecimento.
Faz-se necessario, portanto, ter clareza quanto ao significado do trabalho,
investigando estudos realizados sobre o tema.

Pergunta-se: ha obras publicadas sobre sentido e significado do trabalho?
Sentido do trabalho e significado do trabalho sé&o sinbnimos? Qual o conceito de
significado de trabalho para a presente pesquisa-acdo? O significado do trabalho esta
relacionado com a presente pesquisa-agao?

O conceito de significado do trabalho € muito estudado pelas areas da
Psicologia Social, do Trabalho e Organizactes’® e podera ser Util para interpretar o
“significado do trabalho” para as equipes do Judiciario.

Antes do inicio da busca das respostas acima, faz-se necessario saber se
o modo como o individuo valora o significado do trabalho possui relagdo com o modo
como ele o descreve.

Borges e Tamayo pesquisaram a estrutura cognitiva do significado do
trabalho e as relagdes entre suas quatro facetas (centralidade do trabalho, atributos
valorativos — o que deve ser, atributos descritivos — 0 que é — e hierarquia dos
atributos), por intermédio de estudo empirico com 622 empregados de uma
construtora habitacional e de redes de supermercado.

Dentre as conclusdes da pesquisa sobre as facetas valorativas (o que deve
ser) e descritiva (0 que €), os autores destacam que:

As diferencas encontradas de escores nos fatores valorativos e
descritivos significam que a realidade do trabalho difere do modelo
ideal de trabalho definido pelos préprios trabalhadores. Por outro lado,
0 estreito e complexo relacionamento entre os fatores valorativos e
descritivos evidencia que os valores do trabalho afetam a leitura da
realidade e esta afeta a definicdo dos valores. Em outras palavras, ha
um relacionamento profundamente dialético entre 0 mundo concreto

0 BORGES, L. DE O.; TAMAYO, A. A estrutura cognitiva do significado do trabalho. Revista
Psicologia Organiza¢cdes e Trabalho, v. 1, n. 2, p. 11-44, dez. 2001.
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do trabalho e a estrutura cognitiva construida no processo de atribuir
significado ao trabalho™.

O relacionamento dialético deixa claro que os valores do trabalho afetam a
leitura da realidade e esta afeta, incessantemente, a definicdo dos valores dos
trabalhadores. E digno de nota que tal processo ocorre tanto durante o processo
imediato de valoracdo e descricdo de cada decisdo no presente como de maneira
mutével ao longo do tempo, na medida em que o trabalhador amadurece e aprende
com suas decisdes do passado.

Sabendo que aquele que € a realidade € afetado pelos seus valores sobre
o trabalho e que, ao mesmo tempo, seus valores igualmente afetam o modo como ele
|é a realidade, fica clara a importancia de clareza quanto ao significado do trabalho
para a presente dissertacdo em razao do seu impacto nos integrantes das equipes.

Buscando o conceito de significado do trabalho, procedeu-se a analise
bibliométrica relacionada com artigos e pesquisas realizadas sobre o tema, iniciando-
se a pesquisa, na base da Scientific Electronic Library Online (Scielo), por se tratar de
base de dados que é referéncia na area de Saude.

A busca na base Scielo utilizou os termos “sentido do trabalho” e obteve
1.822 resultados. Realizou-se nova pesquisa com os termos “sentido do trabalho
significado” e com restricao a “artigos”, reduzindo-se para 107 resultados. Deste total,
foram descartados os que tratavam de assuntos estranhos a presente pesquisa e que
nao estivessem relacionados com gestao de equipes (tanto no ambito publico como
privado), resultando trés artigos de interesse:

a) “Sentidos e significados do trabalho para servidores publicos da

Universidade Federal de Santa Catarina”’?;

b) “O trabalho e seus sentidos”’3; e.

7 BORGES; TAMAYO, op. cit., p. 38.

72 NUNES, T. S. et al. Sentidos e significados do trabalho para servidores publicos da Universidade
Federal de Santa Catarina. Avaliacdo: Revista da Avaliacdo da Educac&o Superior, Campinas,
V. 24, n. 2, p. 379-398, 26 out. 2019.

73 MORIN, E.; TONELLI, M. J.; PLIOPAS, A. L. V. O trabalho e seus sentidos. Psicologia &
Sociedade, v. 19, n. spe, p. 47-56, 2007.
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c) “Sentido e significado do trabalho: uma andlise dos artigos publicados

em periédicos associados a Scientific Periodicals Electronic Library”4.

Tanto o artigo “a” que analisa os servidores publicos da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC) como o “b” que trata do trabalho e seus sentidos
junto a alunos do curso de especializacdo em administracdo de uma instituicdo de
ensino superior na cidade de S&o Paulo trataram de pesquisas qualitativas
relacionadas com grupos especificos e relatam suas impressfes sobre o sentido e
significado do trabalho, possuindo recorte horizontal que limita a obtengdo do
significado do trabalho. E verdade que ambos os artigos apontam referenciais tedricos
sobre o tema significado do trabalho, mas o fato de os autores terem como foco a
pesquisa qualitativa com o grupo entrevistado acaba por ressaltar a importancia do
terceiro artigo.

O artigo “c” que se propde a analisar 15 artigos publicados, no periodo de
2008 a 2015, relacionados com o significado do trabalho, utiliza o método de analise
de conteldo, faz revisdo bibliométrica, esclarece o sentido de trabalho ao longo do
tempo e permite identificar os autores mais produtivos, realizando a analise de
conteldo das obras’®.

Neves, Nascimento, Felix Junior e Andrade afirmam que “o trabalho
humano é uma atividade complexa, multifacetada, polissémica, que ndo apenas
permite, mas exige olhares para sua compreensdo”® e definem trabalho como
atividade profissional exercida para determinado fim, com ou sem remuneracéo que
pode ser produtiva ou criativa.

Os referidos autores deixam clara a diferenca conceitual entre “sentido do
trabalho” e “significado do trabalho” e verificam que os 15 artigos, encontrados na
base da Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL), ttm como assuntos mais
abordados “discussfes acerca do sentido e significado do trabalho; o sentido e a
subjetividade do tema trabalho; o sentido do trabalho e a identificagdo dos individuos

com suas ocupagdes e sobre a questdo da centralidade no trabalho””".

74 NEVES, D. R. et al. Sentido e significado do trabalho: uma andlise dos artigos publicados em
periddicos associados a Scientific Periodicals Electronic Library. Cadernos EBAPE.BR, v. 16, n. 2,
p. 318-330, jun. 2018.

75 |bid.

76 Ibid., p. 2.

7 Ibid., p. 6.
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Concluem, por fim, que:

Por meio dos achados desta pesquisa, o trabalho pode ser
considerado um dos valores fundamentais do ser humano e que ainda
exerce um papel importante na constituicdo da sua autorrealizacéo, de
suas subjetividades e de sua sociabilidade, bem como contribui para
o desenvolvimento de sua identidade, proporciona renda e sustento,
possibilita atingir metas e objetivos de vida, possibilita demonstrar
suas ac¢les, iniciativas e habilidades, podendo, dessa forma, ser
considerado uma categoria fundante do ser humano, a medida que
este sO pode existir trabalhando. Por exercer esse importante papel,
fica clara a necessidade do desenvolvimento de pesquisas e estudos
mais aprofundados sobre o tema no campo da Administracéo’®.

A conclusdo dos autores no sentido de que o trabalho é um valor
fundamental do ser humano coincide com os principios fundamentais previstos na
CF/88, especialmente quando determina que o Estado Democrético de Direito tem
como fundamentos (caput do artigo 1°) a dignidade da pessoa humana (inciso lll) e
os valores sociais do trabalho (inciso 1V).

Chama a atencao a constatacdo da pesquisa no sentido de que o trabalho
exerce papel fundamental na autorrealizagéo, nas subjetividades e na sociabilidade,
contribuindo para o desenvolvimento da propria identidade daqueles que trabalham,
pois além de proporcionar renda e sustento (préprio e da familia), torna possivel
estabelecer metas e objetivos. O trabalhador pode, assim, demonstrar através do
trabalho suas acdes, iniciativas e habilidades para si mesmo, para os colegas, para
os familiares e para a sociedade.

A presente pesquisa-acdo foi campo fértil para que esses valores
pudessem ser experimentados, pois 0s integrantes da equipe da pesquisa-acao
exercitaram autorrealizacdo, subjetividades e sociabilidade, bem como demonstraram
suas acdes através de seu trabalho em equipe, iniciativas e habilidades que
permitiram ao grupo identificar dificuldades que foram superadas através de acao
conjunta que reforcou a troca de conhecimento e motivou intrinsecamente o0s
integrantes da equipe.

Mostrou-se necessario ampliar a base de dados além da Scielo, dada a
rigueza de dados constatada na pesquisa de Neves, Nascimento, Felix Junior e
Andrade.

8 NEVES, op. cit., p. 11.
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Partiu-se, assim, para a analise da base SPELL da Associacdo Nacional
de Pdés-Graduagcdo e Pesquisa em Administracdo (ANPD), pois esta concentra
publicacdes nas areas de Administracdo Publica e de Empresas, Contabilidade e
Turismo e poderia ter pesquisas preciosas sobre o assunto.

Utilizando os termos “significado do trabalho” no campo resumo, obtiveram-
se 223 resultados, apresentando leque de documentos que tratavam desde a
“fiscalizacao de transporte na Amazénia” até “porque os homens participam menos da
divisdo do trabalho doméstico”. Diante dessa gama de respostas e tendo em mira o
pouco tempo para leitura de todos esses resumos, refinou-se a pesquisa com a busca
dos termos “significado do trabalho” no campo palavra-chave. Com isso, atingiu-se o
resultado de 24 trabalhos.

Identificou-se, novamente, que o resultado abrangeu assuntos amplos (tais
como “As escolhas de trabalhadores na maturidade no contexto de um programa de
demisséo voluntaria”, bem como artigo que trata sobre “Sentido e o significado de
felicidade para professores”) e artigos em que 0s pesquisadores realizaram recorte
horizontal muito restrito quanto as impressfes de determinados grupos focais sobre o
significado do trabalho. Sdo pesquisas importantes, mas que ndo permitem identificar
individualmente uma resposta ampla para o sentido e significado do trabalho, exigindo
analise de conteudo que demandaria tempo, 0 que se mostrou inviavel na presente
dissertacéo.

Por outro lado, o artigo “Significado do trabalho: uma analise bibliométrica
das ultimas duas décadas (2001 a 2021)""° acaba se destacando em relacéo a todos
os demais artigos na base SPELL, ao abarcar outros artigos quando apresenta recorte
temporal grande (20 anos de publicagdes) e de assunto horizontal amplo (analisando
a evolucéo das publicacdes sobre o tema ao longo do tempo e o contetdo dos 10
artigos mais citados em todas as publicacdes), preenchendo os requisitos necessarios
na presente pesquisa.

Viera, Gomes Neto e Grangeiro realizaram o mapeamento da literatura
relacionada com o sentido e o significado do trabalho nos ultimos 20 anos, sintetizando

a producdo académica de 2001 a 2021 tanto na base de dados Scopus da Elsevier

7 VIEIRA, C. L. S.; GOMES NETO, M. B.; GRANGEIRO, R. R. Significado do trabalho: uma analise
bibliométrica das Gltimas duas décadas (2001 a 2021). Gestéo e Sociedade, v. 16, n. 46, p. 1-32,
2022.
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como na base de dados da Web of Science (Wo0S). Apés a leitura dos abstracts de
505 artigos com a intencao de excluir eventuais polissemias, consolidaram a base final
de 307 trabalhos, o que permitiu avaliar a evolu¢do do numero de trabalhos publicados
ao longo do periodo pesquisado, os periddicos nos quais eles foram publicados e a
analise dos autores que mais publicaram, inclusive realizando a analise de contetudo
dos 10 artigos mais citados que compdem a base?°.

A analise do contetdo das dez obras mais citadas por pesquisadores ao
longo das duas décadas, realizada por Vieira, Gomes Neto e Grangeiro, pode ser
resumida, no Quadro 5, com as trés pesquisas empiricas que possuiam intima relacao

com a presente pesquisa-acao.

Quadro 6 — Resumo das pesquisas empiricas que possuem intima relacdo com a presente
pesquisa-acao.

Autores (ano) Obras

Wrzesniewski, | Titulo: Interpersonal sensemaking and the meaning of work

A., Dutton, J. Periddico: Research in organizational behavior

E. (2003) Objetivo: Apresentar um modelo de construcdo de sentido interpessoal e
Citagdes: 357 | descrever de que forma esse processo pode contribuir para os significados
atribuidos ao trabalho.

Método: Ensaio teérico

Resultados: Através do framework oferecido pelos autores, foi descoberto que em
parte, o significado do trabalho é composto pelas avaliagbes do conjunto de
pessoas presentes no ambiente de trabalho. Dessa forma, o significado do trabalho
€ tratado como uma caracteristica que emerge do cenario social do trabalho.
Sugestdes de pesquisas futuras: (i) Utilizar o Framework elaborado para realizar
estudos em outras areas acerca do significado do trabalho, da criagdo de sentidos
e do papel dos outros individuos no trabalho; (ii) Considerar o impacto das
sugestdes interpessoais no trabalho, uma vez que elas trazem diversas fontes de
informacdes para um funcionério referente as avaliagbes sobre seu trabalho, sua
funcdo e sobre o préprio individuo em si; (iii) Realizar um estudo considerando o
processo de construcéo de significado do trabalho ao longo do tempo.

Chalofsky, N. Titulo: An emerging construct for meaningful work

(2003) Periodico: Human Resource Development International

Citagdes: 143 | Objetivo: Determinar o que a literatura mais recente aponta com o objetivo de
desenvolver um construto para o significado do trabalho.

Método: Reviséo da literatura

Resultados: Trés temas emergiram da revisdo de literatura realizada: o senso de
identidade, o trabalho em si e 0 senso de equilibrio, que se tornaram subconjuntos
para a totalidade final integrada. Ademais, os autores também destacaram que
para atingir um trabalho significativo, esses trés fatores necessitam estar em
interacdo conjunta.

80 VIEIRA; GOMES NETO, op. cit.
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Autores (ano)

Sugestbes de pesquisas futuras: (i) Realizar testes para melhor aperfeicoar o
construto preliminar proposto; (ii) Determinar o impacto do trabalho significativo na
performance individual e na efetividade organizacional; (iii) Investigar mais a fundo
os componentes do trabalho significativo, como as relacSes entre valores,
alinhamento, equilibrio e integridade

Chalofsky, N., | Titulo: Meaningfulness, Commitment, and Engagement: The Intersection of a
Krishna, V. Deeper Level of Intrinsic Motivation

(2009) Periédico: Advances in Developing Human Resources

CitacOes: 135 | Objetivo: Explorar o nivel mais aprofundado da motivacéo intrinseca, sentido, e
discutir as conexdes entre o significado do trabalho e o significado no trabalho, a
partir dos conceitos de compromisso e engajamento dos trabalhadores.

Método: Revisédo da literatura

Resultados: O artigo construiu seu framework na premissa de que os individuos
altamente produtivos se veem como inseparaveis do trabalho, sdo intrinsecamente
motivados pelo trabalho em si e consequentemente sdo comprometidos e
engajados com a organizacdo. Tal abordagem combina os aspectos individuais e
psicoldgicos da motivacdo do trabalho com fatores contextuais e culturais que
influenciam a motivacdo dos empregados.

Sugestbes de pesquisas futuras: Realizar pesquisas considerando o
engajamento como um construto viadvel e sua relagdo entre comprometimento,
engajamento e sentido.

Fonte: Viera, Gomes Neto e Grangeiro®.

A primeira obra do Quadro 5 (Interpersonal sensemaking and the meaning
of work de Wrzesniewski e Dutton de 2003) é a mais citada pelos pesquisadores (com
357 citacdes), permitindo concluir que o cenario social do trabalho ira influenciar o
significado do trabalho, sofrendo o impacto da avaliacdo de todos os integrantes da
equipe (que compdem o ambiente de trabalho).

A segunda obra do Quadro 5 (An emerging construct for meaningful work
de Chalofsky e Krishna de 2003) € a quinta obra mais citada pelos pesquisadores
(com 143 citacBes), identificando que o senso de identidade, o trabalho em si e 0
senso de equilibrio sdo trés fatores que permitem a construcdo de um trabalho
significativo quando em interagdo conjunta.

J4 a terceira obra do Quadro 5 (Meaningfulness, Commitment, and
Engagement: The Intersection of a Deeper Level of Intrinsic Motivation de Chalofsky
e Krishna de 2009) é a oitava obra mais citada pelos pesquisadores (com 135
citacdes), relacionando o significado do trabalho com a motivagéo intrinseca dos
trabalhadores e destacando a combinagdo dos aspectos individuais e psicolégicos

com fatores contextuais e culturais.

81 VIEIRA; GOMES NETO, op. cit., p. 17-20.
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A guestao envolvendo a distincdo entre os termos sentido do trabalho e
significado do trabalho foi pontuada pelos autores na sua analise das obras das
tltimas duas décadas, destacando a pesquisa de Ribeiro e Silva sobre sentido e
significado de felicidade no trabalho de professores®.

Ribeiro e Silva propdem que o sentido do trabalho se caracterizaria pela
producao individual do ser humano decorrente da sua apreensao dos significados
coletivos (experiéncias de vida), relacionando-se com o valor ou importancia atribuida
as suas experiéncias. Por outro lado, o significado do trabalho caracterizar-se-ia pela
representacdo social que a tarefa executada tem para o trabalhador, podendo ser
individual (o seu trabalho no resultado da tarefa), coletiva (sentimento de
pertencimento que o0 grupo possui em relacdo ao resultado da tarefa) ou social
(sentimento de desempenho de uma atividade que contribua para a sociedade)®.

Ambos os conceitos (sentido e significado) mudam ao longo do tempo,
tanto em razdo do amadurecimento do individuo (mudando sua percepcao sobre o
sentido do trabalho) como em razdo da interacdo do ser humano com outros seres
humanos, exatamente por ser um “constructo psicolégico multidimensional e
dinamico”84,

Tendo em mira que a presente pesquisa-a¢ao girou em torno da concepc¢ao
individual ou coletiva dos integrantes da equipe sobre a representacéo social que as
atividades possuem para eles, deixa-se claro que adotamos o conceito de significado
do trabalho de Ribeiro e Silva, qual seja:

1. Representacao social que a tarefa executada tem para o trabalhador
(como é valorada e descrita);

2. Podendo ser individual (o seu trabalho no resultado da tarefa);

3. Coletiva (sentimento de pertencimento que 0 grupo possui em
relacdo ao resultado da tarefa); ou

4. Social (sentimento de desempenho de uma atividade que contribua
para a sociedade).

82 VIEIRA; GOMES NETO, op. cit., p. 5.

8 RIBEIRO, A. D. S.; SILVA, N. Sentido e significado de felicidade no trabalho para professores.
Navus: Revista de Gestéo e Tecnologia, v. 10, n. 1, p. 11-20, 2020.

8 Ibid., p. 2.
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Trata-se do grande marco tedrico da pesquisa-acdo, passando a ocupar o
eixo central e irradiando efeitos em todas as dire¢des, pois importa na valoracao e na
descricdo do significado do trabalho para cada um dos integrantes da equipe da
pesquisa-agao.

O aspecto da motivacao intrinseca e o significado do trabalho tratados na
terceira obra do Quadro 5 mereceu ser desenvolvido em capitulo proéprio,
oportunidade em que analisamos especificamente as demais teorias de motivacao
dos integrantes das equipes, resgatamos um dos estudos mais antigos publicados no
Brasil®® e aprofundamos a obra de Chalofsky e Krishna apontada em terceiro lugar no
Quadro 5%,

Desenvolvemos, ainda e em capitulo préprio, o conceito de felicidade
diante do significado do trabalho, analisando especificamente a obra de Ribeiro e
Silva®’.

Assim, respondemos as perguntas iniciais do presente capitulo no sentido
de que (1) h& muitos trabalhos publicados sobre sentido e significado do trabalho; (2)
sentido do trabalho e significado do trabalho n&o sé&o sinbnimos na presente pesquisa-
acao; (3) significado do trabalho pode ser conceituado como sendo representacao
social que a tarefa executada tem para o trabalhador (como é valorada e descrita),
podendo ser individual (o seu trabalho no resultado da tarefa), coletiva (sentimento de
pertencimento que 0 grupo possui em relacdo ao resultado da tarefa) ou social
(sentimento de desempenho de uma atividade que contribua para a sociedade); e (4)
o significado do trabalho esta intimamente relacionado com a presente pesquisa-acao,
ocupando seu eixo central e irradiando efeitos em todas as dire¢des de investigagéo.

Estando claros os conceitos de conhecimento e de significado do trabalho,
faz-se necessario percorrer o que, afinal, motiva as equipes. E importante a equipe ter
conhecimento e estar consciente do significado do seu trabalho. Contudo, é

igualmente importante os integrantes da equipe e seus gestores compreenderem

8 PEREZ-RAMOS, J. Motivacao no trabalho: abordagens teéricas. Psicologia USP, v. 1, n. 2, p. 127—
140, 1990.

8 CHALOFSKY, N.; KRISHNA, V. Meaningfulness, commitment, and engagement: The intersection of
a deeper level of intrinsic motivation. Advances in Developing Human Resources, v. 11, n. 2, p.
189-203, 2009.

87 RIBEIRO; SILVA, op. cit.
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como fomentar motivadores intrinsecos da equipe, 0 que sera objeto de analise do

proximo capitulo.

2.3 Os fatores intrinsecos como motivadores da equipe

Avancou-se na caminhada da presente dissertacdo. Impd&e-se, portanto,
um pequeno resumo dos capitulos anteriores. Estando claros os conceitos de dados,
informagdes e conhecimento, conclui-se que a gestado processual implica gestado de
conhecimento. Associado a isso, 0 conceito de significado do trabalho esta
relacionado com a representacdo social que a tarefa executada tem para o trabalhador
(como é valorada e descrita), podendo ser individual (o seu trabalho no resultado da
tarefa), coletiva (sentimento de pertencimento que o grupo possui em relacdo ao
resultado da tarefa) ou social (sentimento de desempenho de uma atividade que
contribua para a sociedade), concluindo-se, ainda, que o significado do trabalho esta
intimamente relacionado com a presente pesquisa-acao, ocupando seu eixo central e
irradiando efeitos em todas as direcfes de investigacao.

Tanto a gestdo do conhecimento da equipe como a clareza do significado
do trabalho pelos seus integrantes descortinam a necessidade de seguirmos pelo
caminho da descoberta de como opera 0 mecanismo decisério na medida em que eles
convivem e atuam como equipe.

Os integrantes da equipe que participaram da presente pesquisa-acao
trazem consigo vivéncias e experiéncias que impactam a todos, ndo podendo
esquecer que a todo momento sdo chamados a tomar decisfes. S&o questdes
variadas, passando desde como decidir o caso concreto submetido a analise no
gabinete, seguindo pela necessidade de decidir como interagir com os demais
integrantes da equipe e que pode chegar a ter que decidir quais sdo 0s pontos
importantes que merecem incentivo para a obtengao da tdo sonhada felicidade.

Consigna-se que o presente topico tem como base o artigo apresentado no
Encontro de Administracdo da Justica (EnAJUS) de 2023, realizado em Brasilia®, que
procurou perquirir, afinal, o que motiva os integrantes das equipes do Judiciario, bem

como saber se essa motivacdo decorria de estimulos externos (em razdo do

88 TERRA; FIGUEIREDO, op. cit.
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ambiente) ou internos (em seus processos mentais), como sera melhor explicado no
presente topico.

Ribeiro®® refere existir uma crise da lei e uma crise da justica, preocupando-
se com a efetividade dos direitos e da cidadania, externaliza preocupagdo com a
multiplicacéo dos conflitos na sociedade e a reivindicacao dos cidadaos por justica. A
atuacdo do Estado (especialmente a do Poder Judiciario) deve sempre visar a
afirmacao da cidadania, pois “de nada adianta conferirem-se direitos aos cidadaos, se
ndo lhes sdo dados meios eficazes para a concretizacédo desses direitos™°. Sustenta
o autor ser indispensavel “a mudanca de mentalidade e a criatividade, a fim de que
novos principios sejam aplicados a solucdo dos litigios, mitigando-se, assim, o
fenémeno da litigiosidade contida e da impunidade™?, sob pena de se atingirem os
alicerces que sustentam a causa democratica. Salienta, ainda, que nesse contexto de
mudanca de mentalidade, a criatividade das equipes do Poder Judiciario podera ser
fundamental para a implementacdo da justica célere e efetiva no século XXI e os
gestores e suas equipes serédo fundamentais para atingir esses objetivos.

Diante dessa perspectiva, procedeu-se a revisdo bibliografica e
exploratéria com o objetivo de analisar estratégias de motivacdo na gestdo de
equipes, especificamente no ambito do Judiciario. Identificou-se que a gestdo de
equipes passa pela necessidade de fomento dos motivadores extrinsecos e
intrinsecos, bem como pelo cultivo diario de fatores higiénicos que diminuam fatores
de insatisfacdo, a fim de permitir a maximizacdo do propésito dos integrantes das
equipes. Buscou-se, ademais, por acdes praticas que podem ser tomadas pelos
gestores com as respectivas equipes, a fim de fomentar a motivacéo intrinseca dos
seus integrantes com o0 objetivo de aumentar a criatividade e a inspiragdo, com
potenciais resultados positivos para a organizacao.

Concentrou-se o olhar na evolucdo das organizac6es humanas, tanto por
meio do prisma das organizacdes sociais como da motivacdo humana, buscando

tracar um paralelo entre elas.

89 RIBEIRO, A. DE P. O Judiciario como poder politico no século XXI. Estudos Avancados, v. 14, n.
38, p. 291-306, 1 abr. 2000.

% |bid., p. 298.

9% Ibid., p. 304.
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Parte-se do pressuposto de que as organizacdes sociais evoluem.
Contudo, tal afirmacdo ndo pode ser mensurada e comprovada diante de tantas
situacdes que poderiam configurar aparente retrocesso.

Dessa forma, passou-se a tentar imaginar a evolugdo das organizagcdes
sociais com o auxilio do pensamento matematico, imaginando a representacao da
evolucdo mediante um gréafico, no qual o tempo ocupa o eixo horizontal (x) e a
evolucéo o eixo vertical (y), permitindo representar a evolugdo da humanidade como
seus pontos de avancgo e retrocesso ao longo do tempo.

Meditando exatamente sobre esse aparente paradoxo dos retrocessos
identificados ao longo da histéria da humanidade, pode-se descartar, desde logo, a
hip6tese de que a evolucdo das organizacfes sociais poderia ser representada com
uma linha reta, pois a evolugéo social ndo ocorre de maneira linear. Excluida a linha
reta, ela poderia ser representada por meio de uma linha espiral, permitindo
representar seus avangos e retrocessos. Essa hipotese pareceu bem plausivel.
Contudo, tal linha espiral ndo poderia ser representada em um angulo de 90 graus (ou
em angulo reto) em relagéo ao ponto inicial de observagéo, pois haveria retrocessos
guanto ao tempo, o que € absurdo ldgico.

Pode-se utilizar como ponto de partida para a visualizacdo da hipdtese a
escadaria helicoidal com duas rampas do Museu do Vaticano (construida em 1932 e
que tem como arquiteto Giuseppe Momo), ao ser um belo exemplo de evolucao
espiralada em um angulo de 90 graus e que pode ser apreciada na Figura 1. Fica claro

gue essa evolucao espiralada ndo admite retrocessos, sequer aparente.



56

Figura 1 — Escada helicoidal de Momo.

Fonte: imagem obtida no site do Museu do Vaticano?

Como j& dito, caso a linha espiral evolutiva descrevesse um trajeto em
angulo reto, ndo existiiam as situacdes em que se constata aparente retrocesso
organizacional coletivo e a historia € repleta desses movimentos de aparente
retrocesso.

Surge a hipétese de representacao da evolucdo das organizagdes sociais
por um tracado espiral e com angulo de 45 graus em relacdo ao ponto de inicio,
permitindo vislumbrar a evolugéo constante (em relacéo ao eixo central imaginario da
espiral) e com momentos de quedas que poderao ficar acima da queda anterior e que
permitiria a aceleragéo para o préximo grande salto social da humanidade.

Essa hipétese parece ser a mais plausivel e merece ser representada por

meio da Figura 2.

92 BUONARROTI, M. Musei Vaticani: la scala elicoidale di Momo. 2019. Disponivel em:
https://michelangelobuonarrotietornato.com/2019/09/17/musei-vaticani-la-scala-elicoidale-di-
momo. Acesso em: 8 abr. 2023.
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Figura 2 — Evolugéo espiralada no tempo em um angulo de 45 graus.

Tempo

Fonte: elaborado pelo autor.

A Figura 2 representa a evolugdo das organizacdes sociais ao longo do
tempo, sendo a espiral sélida preta a representacdo dos aparentes retrocessos,
engquanto a linha tracejada preta representa a evolucdo média (mediana) e a linha
amarela a comparacao entre o ponto maximo de altura de uma evolucao anterior com
0 ponto maximo de declinio do periodo posterior.

O aparente retrocesso evolutivo da coletividade humana restaria explicado
com a presente hipétese da evolucdo espiralada, representando processo evolutivo
social constante e esperado, apesar das curvas descendentes que antecederiam
movimentos ascendentes.

Estando claro que a evolucdo social poderia ser representada através de
uma espiral em angulo de 45 graus, contendo aparentes retrocessos decorrentes de
movimentos descendentes da espiral e que antecedem movimentos ascendentes,
passou-se a analisar a evolug¢ao social humana.

Constatou-se ser impossivel realizar a andlise em perspectiva da evolugéo
da sociedade humana em relacdo ao passado, pois se mostra impossivel enxergar
corretamente todos os fatos ja ocorridos no passado em decorréncia de verdadeira
miopia cognitiva que retira a nitidez do observador quando tenta contemplar todo o
conjunto espiralado de fatos da historia, especialmente quando diante de aparentes
retrocessos.

Contudo, alguns estudiosos se propdem a corrigir essa dificuldade de visao

por meio de lentes especificas, que identificam determinadas caracteristicas da
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coletividade humana através do tempo. Séo diversos autores e diversas teorias, o que
exigiria muito tempo e energia para seu esgotamento.

Diante disso, optou-se por um primeiro recorte, para serem analisados 0s
pensamentos de Frederic Laloux e de Daniel Pink quanto a evolucdo das
organizacdes humanas, bem como um segundo recorte para que 0 aspecto
motivacional se destaque transversalmente em ambos os estudos.

Frederic Laloux identificou os estdgios de desenvolvimento das
organizacfes sociais ao longo da historia, atribuindo a cada estagio um nome e uma
cor e destacando as suas principais caracteristicas®®. Segundo o autor, a escala da

evolucdo das organizacfes sociais pode ser analisada pela lente da cooperacao:

Toda transi¢céo para um novo estagio de consciéncia conduziu a uma
nova era na histéria humana. A cada conjuntura, tudo mudava: a
sociedade (de bandos familiares a tribos, impérios e Estados-nacao);
a economia (de exploragdo a horticultura, agricultura e
industrializacdo); as estruturas de poder; o papel da religido. Um
aspecto, contudo, ainda ndo recebeu muita atencdo: para cada novo
estagio de consciéncia humana que surge também nasce uma nova
habilidade de colaborar®*,

Pode-se resumir, de maneira didatica, a andlise de Laloux sobre a evolucao

das organizacdes sociais ao longo do tempo no Quadro 6.

% LALOUX, F. Reinventando as organizagfes: um guia para criar organizacdes inspiradas no
préximo estagio da consciéncia humana. Curitiba: Voo, 2017.
% Ibid., p. 17.
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Quadro 7 — Resumo da evolucdo das organizacdes sociais ao longo do tempo, segundo
Laloux.

PERIODO NOME COR PRINCIPAIS CARACTERISTICAS
100.000 aC REATIVO Infravermelho Nao ha modelo organizacional. Auséncia de

hierarquia. Coletores. Deciséo rudimentar.

15.000 aC MAGICO Magenta  |As organizacOes ainda ndo existem nesse estagio.
Rituais sdo o conforto da tribo. Coletores. Critérios
externos para a decisao.
10.000 aC IMPULSIVO Vermelho [Primeiras formas de vida organizacional
(Organizacdes Vermelhas). Ha chefes e soldados,
bem como escravos. Horticultura. Critérios externos
para a decisao.
4.000 aC CONFORMISTA| Ambar Estados e civilizagdes surgem (Organizacdes
IAmbar). Agricultura. A realidade é percebida por um
olhar newtoniano (causa e efeito). N6s versus eles
(medo). Principios morais como norte. Critérios
externos para a decisao.
1.300 dC REALIZADOR Laranja Inicia no Renascimento e emerge no lluminismo e
Revolugdo Industrial (OrganizagBes Laranjas). A
efetividade = como  norte. Meritocracia €
organizagbes sao como maquinas. Critérios
externos para a decisao.
1.700 dC PLURALISTA Verde Inicia com os movimentos de abolicdo da
escravatura, direito das mulheres, separagéo entre
Igreja e Estado, liberdade religiosa e democracia
(Organizacdes Verdes). As relacdbes e a
responsabilidade social como norte. Trabalhadores
sociais, ativistas comunitarios e organizacdes sem
fins lucrativos. Critérios externos para a decisao.
EVOLUTIVO- | Verde-Azulada Aprendemos a perder a identificacdo com 0 nosso
TEAL (“teal”) €ego (egodico), o medo da lugar a confianga na
abundéancia da vida. Uma vida bem vivida como

humanidade) norte e a consequéncia pode ser reconhecimento,
sucesso e riqueza. Critérios internos para a
deciséo.

Fonte: Terra e Figueiredo®.

Para Laloux, a humanidade aprendera a perder a identificacdo com o
proprio ego (tornando-se menos egoica), o medo dard lugar a confiangca na
abundéancia da vida, uma vida bem vivida surgirA como norte e a consequéncia para
isso pode ser reconhecimento, sucesso ou rigueza e 0s critérios internos dos
individuos serdo considerados para a decisdo e tais caracteristicas estdo presentes

na atual fase evolutiva humana de cor Teal®.

% TERRA; FIGUEIREDO, op. cit.
% LALOUX, op. cit.
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A domesticacdo do ego ao longo do tempo, passando de um estagio
rudimentar extremamente egoico para uma etapa em que 0 outro (ndo-eu) passa a
importar, permite o florescimento da verdadeira fraternidade. Com o surgimento das
Organizagbes Verdes, Laloux sustenta que a responsabilidade social assume
importancia e as emocgdes das pessoas tomam lugar de destaque, e faz a seguinte

sugestao:

Ouca os lideres das Organizagfes Verdes e vocé ndo pode deixar de
notar quao frequentemente essa metéafora [familia como metafora-
guia] aparece de uma forma ou de outra; os funcionarios sdo parte da
mesma familia e estamos nisso juntos, prontos a ajudar uns aos outros
e apoiar uns aos outros®’.

Ademais, as boas decisbes dos integrantes das Organizacdes Verdes
envolvem assuntos “avaliados a partir de critérios de pertencimento e harmonia”™?, ou
seja, ainda levamos em consideracgao critérios externos ao decisor. Por outro lado, o
critério de decisdo passa a ser interno em se tratando de Organizacfes Teal, pois 0
integrante da equipe buscara coeréncia interna, a partir da seguinte pergunta: “Esta
deciséo parece certa? Estou sendo verdadeiro comigo mesmo? Isto esta se alinhando
com o que sinto que sou chamado a me tornar? Estou a servico do mundo?”°°.

O alinhamento do que os integrantes das equipes fazem com o que eles
sentem e sdo chamados a se tornar é o grande ponto de destaque das Organizacdes
Teal. N&o se trata, apenas, de pertencimento ao grupo e de harmonia com o grupo. E
muito maior. Trata-se de as equipes verem sentido existencial no que fazem. Como
gerir a equipe da pesquisa-acdo quando o ideal de cada integrante da equipe é
encontrar sentido no que fazem? A motivagdo humana surge como elemento
necessario a ser desenvolvido para a construcdo de respostas possiveis a este
guestionamento.

Buscou-se resposta na teoria de Daniel Pink acerca da motivagado humana.
O autor compara a escala de evolucdo das organizacfes sociais com 0s sistemas

operacionais dos computadores. As sociedades, segundo Pink, também tém sistemas

97 LALOUX, op. cit., p. 47.
%8 1lbid., p. 61.
9 |bid., p. 61.



61

operacionais que criam uma “camada de instrucdes, protocolos e suposicdes sobre

como o mundo funciona. E grande parte do nosso sistema operacional social consiste

em um conjunto de suposicdes sobre o comportamento humano”,

Alguns conceitos precisam ficar claros para que se compreenda a

proposicao de Pink:

O termo hardware € usado para fazer referéncia a detalhes especificos
de cada equipamento, incluindo informacfes detalhadas sobre seus
componentes, seu funcionamento, suas restricbes e também as suas
potencialidades (MONTEIRO, 2007; TANENBAUM, 2013). E a parte
fisica da computacéo sendo formada por equipamentos que compdem
0 ambiente de computacdo em que trabalhamos. Como exemplo, o
teclado onde digitamos nossos textos e o monitor (video) onde séo
apresentadas as informacgdes!®®.

Podemos definir o software como sendo a parte légica do computador,
ou seja, aquele conjunto de instru¢des programaveis que permitem ao
hardware funcionar para utilizacdo e necessidade dos usuarios. Este
conjunto de instrugbes € comumente chamado de programa, e um
programa correto e funcional, segue padrbes especificos que resultam
em um comportamento desejado e previsivel para o computador
(MANZANO, 2007). Quando um software estd representado como
instrucdbes que podem ser executadas diretamente por um
computador, dizemos que esta escrito em linguagem de maquina®2.

Sistema operacional é [0 software basico] responsavel pela interface
(interagdo) entre o hardware e o usuario, entre 0 hardware e outros
softwares aplicativos. Exemplos: Ubuntu, Windows 10, o Linux, o
MacOS e os diversos sistemas operacionais existentes!®,

Pink esclarece que todos o0s computadores possuem sistemas

operacionais, mas que nao se costuma pensar muito neles e sua existéncia somente

€ notada quando comecam a falhar, ou seja, “quando o hardware e o software que

eles deveriam gerenciar ficam grandes e complicados demais para o0 sistema

operacional em utilizacdo™%. O computador, entdo, comeca a ter problemas e

desenvolvedores se sentam para elaborar um sistema fundamentalmente melhor —

uma atualizagao.

100 PINK, D. Motivagao 3.0. Rio de Janeiro: Sextante, 2019. p. 23.
101 CUNHA, G. B. DA; MACEDO, R. T.; SILVEIRA, S. R. Informética basica. Santa Maria: UFSM,

2017. p. 37.
102 |pid., p. 40.
103 |pid., p. 40.
104 PINK, op. cit., p. 23.
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Pink defende que as sociedades também tém sistemas operacionais que
criam uma “camada de instrugcdes, protocolos e suposi¢cdes sobre como o mundo
funciona. E grande parte do nosso sistema operacional social consiste em um
conjunto de suposicdes sobre o comportamento humano”%. Especificamente quanto
a analise da motivacao ao longo da histéria, o autor aponta para cada etapa um nome
gue remete ao melhoramento de um programa de software (que se sobrepde ao
sistema anterior, agregando funcionalidades ou qualidades), inclusive com suas

principais caracteristicas e que podem ser resumidos no Quadro 7.

Quadro 8 — Resumo da evolugdo da motivagao ao longo do tempo segundo Pink.

50.000 aC Motivacdo 1.0 O impulso de sobrevivéncia guiava a humanidade.
Somos a soma dos nossos desejos e necessidades
biolégicas.

Séc. XIX dC Motivagéo 2.0 Impulso de sobrevivéncia permanece. Busca-se

recompensa (cenoura) e evita-se a punicao (chicote) -
motivacdo extrinseca (preocupa-se mais com as
recompensas externas). Pensamento cartesiano: “Se
recompensar uma atividade, vocé recebera mais dela.
Se punir uma atividade, receberd menos dela” (Pink,
2019, p. 41). Comportamento tipo X (com motivagao
extrinseca) é potencializado. Maximiza lucro.

? Motivacédo 3.0 Impulso de sobrevivéncia permanece. Busca-se
(préximo estagio recompensa (cenoura) e evita-se puni¢ao (chicote) em
da evolucao situacOes especificas - motivacdo extrinseca. Busca-se
humana) sentido no que é feito - motivacao intrinseca (satisfacéo

inerente a uma atividade). Comportamento tipo | (com
motivacdo intrinseca) é potencializado. Maximiza o
propésito.

Fonte: Terra e Figueiredo'°.

Pink denomina o momento atual de “Motivacao 3.0”, no qual (a) o impulso
de sobrevivéncia humana permanece, (b) busca-se recompensa e se evita punicdo
em situacdes especificas (motivacdo extrinseca, ou seja, forca que surge
exteriormente a pessoa), assim como (c) se objetiva sentido no que é feito (motivacao
intrinseca, ou seja, forca que surge do interior da pessoa). Acrescenta que, no atual

estagio da humanidade, para além da sobrevivéncia, o ser humano busca sentido no

105 PINK, op. cit., p. 23.
106 TERRA,; FIGUEIREDO, op. cit.
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que faz, ou seja, busca satisfacdo inerente a realizacdo de uma atividade,
maximizando-se o propdsito!®’. Para Pink, a maximizacdo do propdésito é a principal
caracteristica do sistema de Motivagdo 3.0, ao agregar a andlise da motivacao
intrinseca (satisfacao inerente a uma atividade) dos integrantes das equipes.

Restou claro que o propoésito referido por Pink encontra ressonancia no
conceito de significado do trabalho e que foi devidamente esclarecido no respectivo
capitulo, salientando a importancia de sua compreensao na presente pesquisa-acao.

Prosseguindo, constatou-se que a Motivacao 3.0 é uma sobreposi¢ao (ou
melhoramento — “upgrade”) do sistema anterior (Motivacao 2.0), exatamente em razao
do upgrade do software gerado com o acréscimo da andlise da motivacao intrinseca
e do propdsito, considerando-se tanto as motivagdes intrinsecas como as extrinsecas
quando da gestédo de pessoas, maximizando o propdésito.

Portanto, a principal diferenca entre o sistema atual (3.0) e o antecessor
(2.0) reside no fato de que a Motivacdo 3.0 esta centrada tanto nas motivacdes
extrinsecas como intrinsecas, ao passo que a Motivacao 2.0 esta focada unicamente
nas motivacdes extrinsecas. O pensamento linear cartesiano (tese, antitese e sintese)
do sistema de Motivacao 2.0 ndo fornece ferramentas que permitam compreender a
situacdo complexa e multifatorial dos novos tempos e exige uma solucao sistémica.
Nesse contexto, Pink aduz que os cientistas comportamentais dividem em duas
categorias o feito no trabalho ou aprendido na escola, quais sejam, em algoritmico e

heuristico®®, e esclarece que:

Uma tarefa algoritmica é aquela em que vocé segue instrugbes
preestabelecidas, por um caminho Unico, até uma determinada
conclusdo. Ou seja, existe um algoritmo para resolvé-la. Uma tarefa
heuristica é o contrario disso. Precisamente por ndo existir nenhum
algoritmo para ela, vocé precisa experimentar possibilidades e
conceber uma solugéo nova.'®®

Prossegue o autor ao afirmar que “durante o século XX, a maior parte do

trabalho foi algoritmica”°, mas na atualidade o trabalho administrativo rotineiro vem

107 PINK, op. cit.
108 PINK, op. cit.
109 PINK, op. cit., p. 36.
110 PINK, op. cit., p. 36.
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desaparecendo. Aduz, ainda, que “assim como bois e, depois, guindastes substituiram
o trabalho intelectual simples [...] os softwares ja conseguem realizar muitas fungbes
profissionais baseadas em regras, e o fazem melhor, mais rapido e mais barato™!!,
Estudos apontam uma estimativa, nos Estados Unidos da América, de que apenas
um terco dos novos empregos gerados decorrem de trabalho algoritmico, o que se
justifica pelo fato de que “o trabalho rotineiro pode ser terceirizado ou automatizado;
o trabalho artistico, empatico, nédo rotineiro geralmente ndo pode.”'2,

O avanco da tecnologia mudou a realidade do processamento eletronico
das acoes judiciais, especialmente apds a edicdo da Lei n® 11.419/2006''% — que
disp6s sobre a informatizacdo do processo judicial —, da edicdo da Resolucdo n°
185/2013 do CNJ''# — a qual instituiu o sistema Processo Judicial Eletronico (PJe)
como sistema de processamento de informacfBes e pratica de atos processuais
(estabelecendo os parametros para sua implementacédo e funcionamento no ambito
do Poder Judiciario) — e da Resolucéo n°® 335/2020 do CNJ!?® — a qual institui a politica
publica para a governanca e a gestao de processo judicial eletrénico, integrando o
sistema eproc com os demais sistemas dos tribunais do pais, com a criagdo da
Plataforma Digital do Poder Judiciario Brasileiro (PDPJ-Br). Indubitavel, portanto, que
as equipes que compdem as diversas unidades do Poder Judiciario desenvolvem
atividades heuristicas, quais sejam, as que exigem criatividade.

Amabile e Kramer referem que recompensas e punicbes externas
(extrinsecas), motivadores do sistema operacional 2.0, além de ndo serem eficientes

para incrementar os resultados, podem inclusive desestimular os integrantes das

111 PINK, op. cit., p. 36-37.

112 PINK, op. cit., p. 37.

113 BRASIL. Lei n°® 11.419, de 19 de dezembro de 2006. Dispde sobre a informatizacdo do processo
judicial; altera a Lei n°® 5.869, de 11 de janeiro de 1973 — Cédigo de Processo Civil; e da outras
providéncias. Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-
2006/2006/1ei/111419.htm. Acesso em: 19 maio 2024.

114 CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Resolugao n° 185, de 12 de maio de 2009. Institui o
Sistema Processo Judicial Eletrénico - PJe como sistema de processamento de informacgfes e
pratica de atos processuais e estabelece os parametros para sua implementacéo e funcionamento.
Disponivel em: https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/1933. Acesso em: 26 fev. 2024.

115 CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Resolucédo n° 335, de 29 de setembro de 2020. Institui
politica publica para a governanca e a gestéo de processo judicial eletrénico. Integra os tribunais do
pais com a criagcao da Plataforma Digital do Poder Judiciario Brasileiro — PDPJ-Br. Mantém o sistema
PJe como sistema de Processo Eletrénico prioritario do Conselho Nacional de Justica. Disponivel
em: https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3496. Acesso em: 26 fev. 2024.
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equipes e gerar o efeito contrario, qual seja a queda da produtividade. Os autores
apontam que recompensas e puni¢des externas podem funcionar bem com tarefas
algoritmicas, mas podem ser devastadoras para tarefas heuristicas. Atividades como
solucionar problemas e criar algo novo depende do que Amabile e Kramer chamam
de principio da motivacgéo intrinseca da criatividade!'®. Para os autores, “a motivacéo
intrinseca é propicia a criatividade e a motivacao extrinseca controladora é prejudicial
a criatividade™*’. Pink reforca tal conclusdo quando aponta que “por ter se tornado
mais criativo e menos rotineiro, o trabalho também se tornou mais agradavel. Isso
desafia os pressupostos da Motivagdo 2.0."118

Pérez-Ramos analisa sucintamente as principais teorias sobre motivacao
no trabalho, agrupando-as em (a) teorias de contetdo e (2) teorias de processo, sendo
objeto de revisdo as teorias de Maslow, McGregor, Herzberg, McClelland, Alderfer,
Zouchi, Festinger, Adams, Vrom, Locke, Porter e Lawer, Kelly, Heider e Bem, sendo
um dos artigos mais antigos publicados no Brasil (1990) e que trata especificamente
de motivagdo no trabalho e conclui que “torna-se evidente que o fendmeno da
motivacédo, na situacao de trabalho, vem sendo objeto de interesse e estudo por parte
de muitos autores”*°,

Deve ser recordado que a motivacao intrinseca foi expressamente
apontada no terceiro artigo do Quadro 5 como uma das mais citadas em se tratando
de significado do trabalho.

Chalofsky e Krishna propdem-se a explorar o nivel mais profundo de
motivacdo intrinseca e discutem as conexdes entre o significado do trabalho e o
significado no trabalho, representados pelos conceitos de comprometimento e
engajamento dos empregados, em abordagem multidimensional que procura
combinar aspectos individuais e psicologicos da motivacdo no trabalho com os fatores
contextuais e culturais que influenciam a motivagéo dos empregados!?°,

Lucena Filho propfe-se a estudar as confluéncias e divergéncias nas
abordagens tedricas da motivagao e salienta que:

116 AMABILE, T.; KRAMER, S. O principio do progresso: como usar pequenas vitérias para estimular
satisfacdo, empenho e criatividade no trabalho. Rio de Janeiro: Rocco, 2013.

117 |bid., p. 119.

118 PINK, op. cit., p. 38.

119 PEREZ-RAMOS, op. cit., p. 137.

120 CHALOFSKY; KRISHNA, op. cit.
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A partir das discussfes apresentadas € possivel percebermos a
existéncia de um verdadeiro caleidoscopio a respeito das teorias sobre
a motivagcdo e que, apesar da diversidade de teorias e dos
posicionamentos epistemoldgicos, ndo ha um dnico modelo que seja
universalmente aceito, uma vez que a natureza humana é complexa,
impossibilitando a generalizacdo em um s6 paradigma de todos os
aspectos comportamentais existentes no fenémeno da motivacao!?*,

Fica claro, segundo o autor, que nenhuma das teorias da motivacao explica
0 comportamento motivacional e qgue a motivacao pode ser conceituada como “a forca
que impulsiona os individuos a agir de determinada maneira ou o que os predispde a
um comportamento especifico”, podendo ser estimulada externamente (vindo do
ambiente que o cerca) ou internamente (decorrente dos processos mentais do proprio
individuo)*?2.

Diante da existéncia do estimulo motivacional interno dos integrantes da
equipe, surgiu a necessidade de desenvolver com maior profundidade o conceito de
motivacao intrinseca.

Recompensas e punicbes ndo sao eficientes para potencializar os
resultados e podem, inclusive, gerar o efeito contrario, desestimulando os integrantes
das equipes. Faz-se necessario, portanto, buscar compreender o que motiva as
pessoas no ambiente profissional e Sinek, Herzberg e Pink trouxeram contribuicbes
para o estudo da motivacdo humana e dos fatores relacionados a ela.

Sinek aponta o chamado “Circulo Dourado” como o padrédo de conduta que
os lideres inspiradores utilizam quando pensam, agem e se comunicam para motivar

pessoas!?? e cria a Figura 3 relacionada ao que realmente inspira as pessoas.

Figura 3 — O Circulo dourado como padréao de conduta dos lideres inspiradores.

121 LUCENA FILHO, E. Motivagdo: confluéncias e divergéncias nas abordagens teoricas. Revista
Psicologia & Saberes, v. 8, n. 12, p. 154-171, 2 nov. 2019. p. 165.

122 |bid., p.166.

123 PINK, op. cit., p. 49.



67

Fonte: Sinek24,

Sinek defende que muitas pessoas e empresas conseguem articular com
clareza o motivo pelo qual fazem o que fazem. Contudo, seu propdésito ndo é ganhar
dinheiro, sendo tal fato uma consequéncia de seu verdadeiro propdsito, sua causa ou
sua crenca'?®. Quando os integrantes das equipes sdo indagados sobre suas
atividades, as respostas comec¢am do circulo externo (O qué?) e seguem em direcdo
ao interno (Por qué?) e confundem o propdsito com as demais respostas.

Toda e qualquer resposta, entretanto, sempre deve comecar pelo circulo
interno (Por qué?), j& que indagar a um integrante da equipe o motivo pelo qual ele se
levanta todas as manhas para se dirigir ao trabalho permitira obter as respostas certas
para o que fazem (circulo externo) e o modo como fazem (circulo central).

E verdade que essa teoria encontra certa dificuldade para ser aplicada ao
Judiciério, pois o porqué da atividade judicial ndo é facil de se identificar quando
comparado com a busca de tal resposta pelas empresas. Contudo, tal pergunta pode
e deve ser feita pelos integrantes das equipes do Judiciario, inclusive podendo ser
objeto de futura pesquisa empirica.

Herzberg igualmente difere motivadores extrinsecos (forca exterior) dos
motivadores intrinsecos (forca interior)'?® quando, por exemplo, ha “um trabalho

interessante e desafiador e a oportunidade de obter mais responsabilidade e de

124 SINEK, S. Comece pelo porqué. Rio de Janeiro: Sextante, 2018. p. 49.

125 SINEK, op. cit.

126 HERZBERG, F. Mais uma vez: como vocé motiva os funcionarios? In: GOLEMAN, D. et al.
Gerenciando pessoas (Harvard Business Review). Rio de Janeiro: Sextante, 2018. p. 185-206.
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crescer com ela”™?’. Salienta, ainda, que o segredo para motivar os integrantes da
equipe é “capacita-los para ativar os préprios geradores internos™?28,

O autor desenvolve a motivacdo quando apresenta ideias que foram
testadas em muitas organizacdes e difere motivadores extrinsecos (uso de chicote
para punir ou cenoura para incentivar) dos motivadores intrinsecos, como, por
exemplo, “um trabalho interessante e desafiador e a oportunidade de obter mais
responsabilidade e de crescer com ela”? e giza, ainda, que o segredo para motivar
0s integrantes da equipe € “capacita-los para ativar os proprios geradores
internos”,

Chamou a atencéo no texto de Herzberg a nocdo de que o contrario de
satisfacdo ndo é insatisfacdo, mas sim auséncia de satisfacdo e que o contrario de
insatisfacdo néo € satisfacdo, mas sim a auséncia de insatisfacdo. Dito de outra
maneira, a insatisfacdo nada pode contra a satisfacdo, ja que ambos sao estados de
espirito (ou da alma) e que nao podem ser influenciados reciprocamente. Indubitavel,
portanto, que a insatisfacdo ndo tem a capacidade de abalar ou afastar a satisfagao.
Arremata Herzberg no sentido de que exatamente desta necessidade psicoldgica
surge a “caracteristica humana singular: a capacidade de realizar, de conseguir algo
e, mediante essa realizacdo, experimentar um crescimento psicolégico”*3:,

O Quadro 8 resume os fatores de crescimento (motivadores intrinsecos que
geram satisfacdo) e fatores higiénicos (motivadores extrinsecos ao trabalho que

evitam a insatisfacéo) desenvolvidos por Herzberg.

Quadro 9 — Resumo dos fatores de crescimento e de higiene identificados por Herzberg.

Fatores de Motivadores Realizacéo
crescimento intrinsecos que geram Reconhecimento dessa realizacdo
satisfacdo Trabalho em si

Responsabilidade

Crescimento (ou avanco)

Politica e administracdo da empresa
Supervisdo

Relacionamentos interpessoais
Condicdes de trabalho

Fatores de higiene | Motivadores
extrinsecos que
geram insatisfacéo

GBI 01 & W N =

127 |bid., p. 187.
128 |bid., p. 187.
129 |bid., p. 187.
130 |bid., p. 187.
131 HERZBERG, op. cit., p. 194.
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5. Salario

6. Status
7. Seguranca

Fonte: elaborado pelo autor.

O fator de higiene chamado “relacionamentos interpessoais” talvez seja o
mais dificil motivador extrinseco que gera insatisfacéo a ser trabalhado e mereceria
ser objeto de analise aprofundada. Contudo, diante do pouco periodo de pesquisa,
optou-se por deixar de desenvolvé-lo. Por outro lado, constata-se que todos os
motivadores intrinsecos que geram satisfacdo estdo intimamente relacionados com a
necessidade de os integrantes da equipe terem claro qual o seu propésito individual e
coletivo, retornando, mais uma vez, para o nucleo central do significado do trabalho.

Recordando o que ja foi desenvolvido até o presente ponto da dissertacao,
mostra-se possivel concluir que o propdsito motiva as equipes, especialmente quando
sao analisadas equipes de alto desempenho.

Katzenbach e Smith se debrucam sobre o conceito de equipe quando
buscam saber qual a diferenca entre equipes de alto desempenho e outros grupos

com baixo desempenho?®? e constroem o seguinte conceito:

Uma equipe é um namero pequeno de pessoas com aptiddes
complementares que estdo comprometidas com 0 mesmo proposito,
0 mesmo conjunto de objetivos quanto a seu desempenho e a mesma
abordagem, pelos quais se consideram mutuamente responsaveis. A
esséncia de uma equipe é o comprometimento comum. Sem isso,
grupos atuam como individuos; com isso, tornam-se uma poderosa
unidade de desempenho coletivo. Esse tipo de comprometimento
exige um propdsito no qual os membros da equipe sdo capazes de
acreditar®?,

Mostrou-se necessario aprofundar algumas reflexdes decorrentes do
conceito. Somente quando os integrantes da equipe se dao conta de que néo sdo
perfeitos e autossuficientes é que as aptidées se complementam entre eles. Mas de
nada adianta essas aptidées se a equipe nao possui claro qual o seu propadsito, o seu

conjunto de objetivos quanto ao desempenho do coletivo e a mesma abordagem para

132 KATZENBACH, J. R.; SMITH, D. K. A disciplina das equipes. In: GOLEMAN, D. et al. Gerenciando
pessoas (Harvard Business Review). Rio de Janeiro: Sextante, 2018.
133 |bid. p.167.
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a persecucdo desses objetivos comuns. Serdo mutuamente responsaveis apenas
aqueles integrantes que tém claro tais pontos. O comprometimento comum € a
esséncia de uma equipe, fazendo-a agir em conjunto e coletivamente. A dificuldade
residiria, exatamente, em identificar qual o propdsito em que a equipe acredita.

Pink salienta que a motivacéo intrinseca depende de trés nutrientes: (1)
autonomia, (2) exceléncia e (3) propésito'**. Trazendo tais conceitos para a presente
pesquisa empirica, fez-se necessério identificar qual o propdsito do Judiciario, nao
bastando ele estar escrito na parede da sala da equipe. Quanto a esse ponto, Pink
recorda que o proposito “ndo é um documento legal. E um cddigo de conduta. E a
conduta que ele recomenda, bem como as palavras usadas, inclinam-se mais para a
maximizacdo do propdsito do que para a maximizacdo do lucro™. A clareza de
propdsito, portanto, influenciaria diretamente a motivacao e inspiracdo dos integrantes
das equipes.

Surge ponto interessantissimo e que poderia ser desenvolvido com a
equipe da pesquisa-acao, a fim de deixar claro quais sdo os motivadores intrinsecos
qgue impulsionam cada um de seus integrantes. Tal consciéncia tem a possibilidade
de fazer com que equipes que trabalham no sistema operacional Motivacdo 2.0 (com
motivacdo extrinseca) passem a operar com o0 sistema operacional Motivacao 3.0
(com motivacao intrinseca), o que é fundamental em atividades heuristicas e que
exigem criatividade e inspiracdo. Dois exemplos praticos poderdo esclarecer essa
afirmacdo.

Trazendo essas reflexdes para o Poder Judiciario e como ele se estrutura
e organiza, é necessario conferir um novo olhar sistémico sobre as equipes e suas
complexidades. Saliente-se, desde logo, que o0 pensamento sistémico sera
desenvolvido em capitulo préprio. Pode-se adiantar, desde logo, que o lider e o gestor
da unidade poderao atuar com equipes no formato Motivacao 2.0, fomentando apenas
motivadores extrinsecos (prémios ou puni¢des), a fim de atingir resultados. O desafio,
contudo, ocorre quando buscam atuar com equipes no formato Motivacao 3.0, criando

fatores de crescimento que incentivem motivadores intrinsecos que geram satisfacao

134 PINK, op. cit.
135 PINK, op. cit., p. 49.
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e agindo de maneira a proporcionar fatores de higiene, evitando-se motivadores
extrinsecos que geram insatisfagao.

Mostrou-se necessario pesquisar o estado da arte de pesquisas
relacionadas ao tema da motivacdo extrinseca e as equipes do Judiciario,
investigando o que ja foi produzido em termos de artigos cientificos relacionados com
a motivacao extrinseca na gestdo de equipes do Poder Judiciario, com especial
atencdo aos procedimentos de revisdo sistematica apontados por Kitchenham?36,

Consultaram-se duas bases online relacionadas com o presente capitulo,
quais sejam, o mecanismo de busca Google Académico (Google Scholar) e o portal
de periddicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES) do Ministério da Educacéo do Brasil (MEC).

Esclarece-se, desde logo, que restou adotado como um dos filtros de
pesquisa a restricdo do periodo, entre 2019 e 2022, a fim de permitir a replicabilidade
da pesquisa (com a fixacao de termo inicial e final da busca) e a delimitacdo no periodo
que antecede e sucede a pandemia de Coronavirus 2 da Sindrome Respiratoria
Aguda Grave (SARS-CoV-2), também conhecida como Doenca do Coronavirus 2019
(COVID-19).

Utilizando os termos de busca “motivacdo” e “judiciario”, no acervo da
Capes, obtiveram-se 63 resultados sem o uso de qualquer filtro de tempo ou de
idioma. Com a utilizacdo do filtro de periodo de publicacdo, obtiveram-se 24
resultados, no periodo de 2019 a 2022, e a busca englobava publicacfes que tratavam
de motivacdo das decisdes judiciais, motivacdo dos atos administrativos e henhum
artigo sobre gestdo de equipes no Poder Judiciario. Em razéo disso, descartou-se o
uso da base de dados da Capes para o presente estudo e a pesquisa foi direcionada
ao banco de dados do Google Académico.

Utilizando os termos de busca “‘motivacdo” e “udiciario”, no Google
Académico, obtiveram-se 74.700 resultados sem o uso de qualquer filtro de tempo ou
de idioma. Com a utilizacdo do filtro de periodo de publicacdo, obtiveram-se 16.800
resultados, a partir de 2019; 9.610 resultados, a partir de 2022; 2.750 resultados, a
partir de 2023; e, 17.500 resultados, no periodo de 2019 a 2022. A busca englobava

136 KITCHENHAM, B. Procedures for Performing Systematic Reviews. Procedures for performing
systematic reviews. Keele, UK, Keele University, 2004. DOI: http://doi.org/10.1.1.122.3308
Disponivel em: http://www.inf.ufsc.br/~aldo.vw/kitchenham.pdf. Acesso em: 9 set. 2023.
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artigos que tratavam de motivacdo das decisdes judiciais, motivacdo dos atos
administrativos e analises de equipes ndo pertencentes ao Poder Judiciario.

Refazendo-se a busca com os termos “motivagao”, “judiciario” e “gestéo de
pessoas”, no Google Académico, obtiveram-se 4.960 resultados sem o uso de
qualquer filtro de tempo ou de idioma. Com a utilizacdo do filtro de periodo de
publicacéo, obtiveram-se 1.920 resultados, a partir de 2019; 1.610 resultados, a partir
de 2020; 1.200 resultados, a partir de 2021; 688 resultados, a partir de 2022; e, 1.870
resultados, no periodo de 2019 a 2022. Novamente, a busca englobava artigos que
tratavam de analises de equipes néo pertencentes ao Poder Judiciario.

Buscou-se restringir a busca com os termos “motivacdo” “extrinseca“
“‘judiciario“ e “gestdo de pessoas‘, no Google Académico, e se atingiram 175
resultados sem o uso de qualquer filtro de tempo ou de idioma; e 55 resultados com a
utilizacdo do filtro de publicacdes, ocorridas entre 2019 e 2022, novamente
englobando artigos que tratavam de analises de equipes nado pertencentes ao Poder
Judiciério.

Com a utilizacdo dos termos “fatores motivacionais”, “Poder Judiciario” e
“gestdo de pessoas”, no Google Académico, atingiram-se 219 resultados sem o uso
de qualquer filtro de tempo ou de idioma e, com a utilizacdo do filtro de publicacdes,
ocorridas entre 2019 e 2022, chegaram-se a 66 resultados. Mais uma vez, a busca
englobou artigos que tratavam de andlises de equipes ndo pertencentes ao Poder
Judiciario e assuntos estranhos a presente pesquisa.

Diante do resultado apresentado, mostrou-se necessario analisar
individualmente cada uma das fontes apontadas pelo Google Académico. Para tanto,
(1) descartaram-se as pesquisas utilizando as palavras-chave “motivacéo”, “judiciario”
e “gestdo de pessoas”, pois apresentavam numeros (>1.000) que exigiriam muito
tempo de analise e ndo haveria tempo héabil para a elaboracdo da presente
dissertacao; (2) seriam analisadas individualmente cada uma das fontes apontadas
na pesquisa que utilizou as palavras-chave “fatores motivacionais”, “poder judiciario”
e “gestdo de pessoas®, ja que o numero obtido é maior do que os resultados gerados
com as palavras-chave “motivagéo”, “extrinseca”, “judiciario” e “gestéo de pessoas”.

A analise individualizada de cada um dos 66 resultados apontados pelo
Google Académico, em relacédo ao periodo de 2019 a 2022, e sem listar as citagdes

(sem a selecdo do filtro “com citagGes”), permite concluir que o tema tratado no
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presente artigo ndo foi enfrentado até o presente momento. Registre-se, desde logo,
gue somente cinco resultados tratam sobre gestdo de equipes e motivadores no
Judiciério, remetendo a um livro, um trabalho de concluséo de curso de especializacao
e trés artigos académicos.

No que concerne ao livro apontado na busca, Ana Cristina Silva trata da
gestdo de pessoas no setor publico, analisa a teoria de Herzberg e ndo se debruca
sobre sua aplicacdo no Poder Judiciario'®’. Os demais artigos irdo tratar sobre temas
relacionados com gestdo de equipes e trés se debrucaram sobre pesquisas de
satisfacdo dos integrantes das equipes do Poder Judiciario e um sobre a produtividade
das equipes do Poder Judiciario.

No que tange ao trabalho de conclusdo de curso de especializacao
apontado pelo Google Académico, identificou-se que o estudo abordou
especificamente a medicdo dos fatores de motivacdo de Herzberg (motivacao
extrinseca e fatores de higiene) sem, contudo, debrucar-se sobre acfes especificas
visando a aumentar a motivacado extrinsecal®,

No que concerne aos demais textos elencados pelo Google Académico,
verifica-se que dois artigos tratam sobre satisfacdo dos integrantes das equipes do
Judiciario e que um artigo trata sobre produtividade, todos eles sem qualquer relacéo
com a motivacdo extrinseca. Todos os demais 61 resultados apontados pelo Google
Académico ndo sao relevantes para o presente estudo, pois (1) ndo tratam de gestéo
de equipes, (2) ndo tratam especificamente do Judiciario, abordando outros entes
publicos, (3) tratam de empresas ou outros entes privados e (4) repetem-se quando
sdo publicados em mais de um repositorio de artigos.

Realizada a reviséo bibliografica, passou-se a apontar exemplos praticos
gue poderiam ser enquadrados como incentivo para motivacao 2.0 e 3.0 no ambito do
Judiciério.

Um exemplo da utilizacdo da Motivacao 2.0 pode ser a a¢ao ocorrida no
Tribunal de Justica da Paraiba (TJPB), através da premiacdo de dois salarios anuais

137 SILVA, A. C. M. de A. Gestédo de Pessoas no Setor Publico: uma experiéncia do Poder Judiciario.
Curitiba: Alteridade Editora, 2020.

138 SILVA, A. A. da. A satisfacao e a motivagao a luz da Teoria dos Dois Fatores: estudo de caso
no cartério judicial da comarca de Picui/PB. Trabalho de concluséo de curso (Especializagdo em
Gestéo Publica) — Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia da Paraiba, Jodo Pessoa,
20109.
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aos servidores das unidades judiciarias de maior destaque produtivo, estudados por

Luiza Figueiredo e Leonardo Oliveira. Salientam os autores que:

Os dados apresentados pela Geréncia de Estatisticas do TJPB
demonstram enorme ganho na produtividade e, consequentemente,
melhoria dos indices que sdo considerados relevantes elementos do
planejamento estratégico, tanto do Poder Judiciario local quanto do
nacional, na medida em que aquele esta alinhado a esse’®.

As menores células de equipes do Poder Judiciario da Unido sao aquelas
compostas pelo magistrado, pelo diretor de secretaria e por todos os demais
integrantes das respectivas Varas Federais. Recorda-se que se adotou na presente
pesquisa os termos “lider” para os(as) magistrados(as) e “gestores” para 0 conjunto
de magistrados(as) e diretores de secretaria, quanto as equipes no primeiro grau de
jurisdicdo, e magistrados(as) e assessores de gabinete, no que concerne as equipes
no segundo grau de jurisdicdo da JF4R.

O lider e o gestor da unidade poderdo atuar com equipes no formato
Motivacao 2.0, fomentando apenas motivadores extrinsecos (prémios ou punicdes —
“cenoura ou chicote”), a fim de atingir resultados. O desafio, contudo, ocorre quando
buscam atuar com equipes no formato Motivacéo 3.0, criando fatores de crescimento
que incentivem motivadores intrinsecos — que geram satisfacdo — e agindo de maneira
a proporcionar fatores de higiene, evitando motivadores extrinsecos — que geram
insatisfacao.

Retoma-se o estudo de Katzembach e Smith. A construcéo de uma equipe
de alto desempenho néo possui receita ou algo que pode ser copiado. Exige, iSso sim,
um olhar atento dos lideres e gestores, pois a necessidade, assim como a equipe, é
Gnica. Os autos sustentam que equipes de sucesso foram construidas apos a adocao
das diversas abordagens por parte dos lideres e gestores!4?. Defendem que, ao lado
da necessidade de serem estabelecidas urgéncias, padrbes de desempenho
necessarios e direcao para a equipe, mostra-se salutar desafiar o grupo regularmente

com fatos e informacdes recentes, pois:

139 FIGUEIREDO, L. V. S. de; OLIVEIRA, L. S. de P. Motivagdo e desempenho no servico publico: a
remuneracao como estratégia adotada pelo Poder Judiciario da Paraiba. In: ENCONTRO VIRTUAL
DO CONPEDI, 5, 2022. Anais [..]. Floriandpolis: Conpedi, 2022. Disponivel em:
http://site.conpedi.org.br/publicacoes/465g8u3r/ej2w4ic2/8V6trM5¢0Zj84yJ6.pdf. Acesso em: 29
mar. 2023. p. 24.

140 KATZENBACH; SMITH, op. cit.
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Novas informac8es levam uma equipe a redefinir e enriquecer seu
entendimento sobre desafios de desempenho, ajudando assim a
equipe a construir um propésito comum, a estabelecer objetivos mais
claros e a melhorar sua abordagem combinada. Uma equipe que tinha
em vista a melhoria da qualidade de fabricacdo estava ciente de que
0 preco a se pagar por ma qualidade era alto, mas foi s6 depois de ter
pesquisado os diferentes tipos de defeitos e determinado o custo de
cada um deles que ela soube em que direcdo prosseguir.
Inversamente, equipes erram quando supdem que toda informacédo
necessaria esta presente na experiéncia coletiva e no conhecimento
de seus membros.*#

Estando claro o exemplo que pode ser enquadrado como Motivacéao 2.0,
partiu-se para a identificacdo de acédo que pode ser classificada como Motivacédo 3.0.

A acao ocorrida na 42 Vara Federal, quando da fixacdo de metas construida
com a equipe e com identificagéo de a¢cOes sugeridas pelos integrantes dos diversos
setores da unidade deve ser melhor analisada.

A semana de inspecdo da JF4R ocorreu, no més de maio de 2023, e 0
segundo dia de atividades teve como objetivos gerais permitir aos integrantes das
equipes das varas ndo-criminais e mistas de toda a 4% Regido terem uma visado
abrangente dos nimeros da unidade, quais os processos em andamento, percentual
aproximado de tipos de processos distribuidos, processos aguardando despacho e
processos aguardando sentenca, a fim de que ocorra a correta gestdo dos mesmos
pela equipe através de possiveis acdes ao longo de 12 e 24 meses.

Outrossim, a atividade de inspecdao teve como objetivos especificos permitir
aos integrantes das equipes da 42 Regido: (1) identificar os processos mais antigos
da vara, a fim de que se dé andamento a eles; (2) diagnosticar os processos que
aguardam despacho h& mais de 60 dias; (3) diagnosticar 0os processos que aguardam
sentenca ha mais de 60 dias; (4) elaborar plano de enfrentamento dessa demanda
nos proximos 12 e 24 meses; e (5) fixar metas de tempo de processos conclusos para
despacho e sentenca para o0s proximos 12 e 24 meses.

A Corregedoria Regional estava ciente de que as equipes das 200 Varas
da JF4R estavam passando por diversas mudancas, pois haviam ocorrido muitas
promocgdes e remocgdes de magistrados(as), nos dois anos anteriores, ou seja, lideres

e gestores estavam trocando de equipes. Diante da enorme movimentacdo de

141 |pid., p. 183.
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pessoas na composicdo das equipes em praticamente todas as unidades da JF4R,
aproveitou-se o0 momento para crescimento e melhorias.

A proposta acolhida pela Corregedoria Regional foi elaborada com base
em projeto-piloto criado, desenvolvido e aplicado junto a equipe da 42 Vara Federal,
entre marco e abril de 2023, tendo como idealizadores os lideres, o gestor e todos os
integrantes da respectiva unidade judiciaria. Partindo-se do pressuposto de que as
metas fazem parte da administracéo judicial, sendo amplamente aplicadas pelo CNJ
(Metas 1 e 2, por exemplo), a equipe da 42 Vara Federal foi indagada sobre quais
eram suas metas.

Seguindo a atividade da inspecdo, lembrou-se da licdo de Haddad e

Pedrosa:

A criacdo de padrbes temporais para acompanhar o progresso dos
feitos judiciais até a sentenca € o elemento chave no atingimento das
metas. A padronizagéo auxilia juizes, servidores, partes e advogados
a examinar o tempo adequado entre o0 ajuizamento e a sentenca e
quéo rapidamente os processos devem ser preparados para
julgamento. A fixacdo de prazos maximos de duracdo dos processos
possibilita avaliar os limites do atraso e prover substrato para medir a
efetividade do sistema de gestdo processual.4?

A Corregedoria Regional prop0és as seguintes perguntas: (a) Onde
estamos? (b) Como chegamos até aqui? (c) Qual o futuro desejado? (d) O diagndstico
da situacdo atual das equipes € o primeiro passo para a adequada gestdo dos
processos. Quantos processos estdo sem movimentacdo ha mais de 60 dias? (e)
Quais 0s motivos que geraram essa situacao?

Era indispensavel a equipe buscar respostas para essas perguntas, sem

jamais esquecer o que Haddad e Pedrosa lembram sobre prazos:

A fixagdo de prazos ndo representa mera proposta de intengdes,
tampouco se cuida da criacdo de direitos para os litigantes. Quanto
mais exato o cumprimento, maior a credibilidade gera o sistema de
justica, menores 0 estresse e a angustia originados da espera pela
sentenca, melhor o planejamento das partes quanto a situacdo
vivenciada.*®

142 HADDAD; PEDROSA, 2017. p. 83.
143 HADDAD; PEDROSA, 2017, p. 84.
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O passo seguinte da atividade de inspecao foi identificar os fatores que
impactaram a equipe e que poderiam ser a causa do gargalo que impede o fluxo
normal dos processos. Os integrantes da equipe deveriam responder as seguintes
perguntas: (a) Qual é o conceito de equipe para os integrantes da unidade a que
pertencemos? (b) O que nos motiva? (c) Qual a razdo pela qual saimos todas as
manhas para trabalharmos na Justica Federal?

A inteng&o do questionério era fomentar o dialogo e deixar claro o objetivo
da equipe para que pudessem seguir em uma direcdo, pois ndo ha duvida de que nao
existe vento favoravel quando ndo sabemos qual o nosso porto de destino. Deveriam
se perguntar, ainda: (a) Onde queremos chegar? (b) Quando queremos chegar? (c)
O que podemos mudar para atingirmos esses objetivos?

Ficou claro que a ultima pergunta era a mais importante. Mas ndo basta ter
as perguntas certas. O modo como se pergunta é talvez muito mais importante do que
as proprias perguntas.

Para auxiliar na resposta dessas questdes, restou sugerido um método de
reunido em diversas etapas e que seria desenvolvido ao longo de 24 meses, segundo
o qual os lideres (magistrados) e o gestor (diretor de secretaria) da unidade gerariam
um relatério prévio a reunido e atualizado da situacéo da unidade:

(1) evolucdo da distribuicdo nos ultimos 12 meses (numero mensal de

02/2022 até 02/2023);

(2) percentual (aproximado) dos tipos de assuntos de demandas
distribuidas no més de marco de 2023, a fim de identificar o acervo da
vara;

(3) nimero de processos conclusos para sentenca em 28/02/2023; e

(4) nimero de processos aguardando despacho em 28/02/2023,
apontando quantos estdo com mais de 180, 120, 90 e 60 dias.
Justificou-se a identificacdo do acervo da Vara (ainda que aproximado)
através de percentual de demandas ajuizadas com determinado
assunto, na medida em que permitiu a equipe desenvolver estratégias
especificas que atenderdo ao maior nimero possivel de processos em
tramitagéo.

Trata-se de aplicagcdo do Principio de Pareto, ja referido no capitulo

relacionado com dados, informacgées e conhecimento da presente dissertagéo,
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segundo o qual “80% dos resultados advém tipicamente de apenas 20% dos fatores.
Em termos de qualidade, por exemplo, a grande maioria dos problemas (80%) &
produzida habitualmente por poucas causas™44.

A seguir, foi gerado o relatério em formato .pdf e disponibilizado aos
integrantes da equipe. Ao final do documento, constataram-se as seguintes
indagacoes: (a) O que podemos fazer de diferente para otimizar nosso trabalho e
produzirmos de maneira mais facil e melhor? (b) O que podemos sugerir de mudancas
na nossa rotina de trabalho ou na rotina de trabalho dos setores que impactam a nossa
tarefa?

De posse dos dados e cientes das indagacfes feitas, antes mesmo do
inicio da atividade sincrona, os integrantes da equipe reuniram-se. Deixou-se claro,
para todos os integrantes da equipe, que 0s nimeros apresentados tém como Unico
objetivo permitir uma visdo da unidade e que ndo se buscardo culpados ou
responsaveis por eventuais atrasos constatados.

Lembrou-se o conceito de equipe de Katzenbach e Smith transcrito acima
e indagou-se: (a) Qual caracteristica da equipe chama a atencéo dos integrantes da
unidade? (b) Qual o sentido de “aptidées complementares™? (c) Qual o sentido de
“‘mutuamente responsavel”? (d) O que o autor pretende dizer com essas palavras? A
equipe desenvolveu esses conceitos, apresentando seu conhecimento do significado
de cada uma dessas palavras. Em seguida, apresentou-se o0 conceito de bom

desempenho de Katzenbach e Smith, ja referido no presente capitulo:

A combinagdo de um propdsito amplo com objetivos especificos é
essencial para um bom desempenho. Um depende do outro para
permanecer relevante e vital. Objetivos claros de desempenho ajudam
uma equipe a monitorar seu progresso e se manter responsavel; as
mais amplas, até mesmo mais nobres, aspiracdes do proposito de
uma equipe suprem tanto um significado quanto a energia
emocional'®.

Indagou-se novamente a equipe: (a) Qual € o nosso proposito? (b) Qual a
razao pela qual levantamos todos os dias para trabalhar na Justica Federal? (c) O que

€ que nos move desde a nossa posse no cargo? (d) S&o nimeros ou pessoas por tras

144 HADDAD; PEDROSA, 2017, p. 29.
145 KATZENBACH; SMITH, op. cit., p. 171.
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desses processos? A equipe desenvolve esses conceitos e demonstra ter bem claro
0 seu propésito: fazer justica.

Estando claros os conceitos de equipe e relembrado o propdsito, partiu-se
para o terceiro momento, em que a equipe debate sobre os nimeros da unidade. Nova
indagacao a equipe: (a) O que chamou a atencdo de vocés quanto aos numeros
constatados? (b) Por que estamos nesse ponto e com esses numeros? Os lideres e
0 gestor anotam os comentarios e debatem com a equipe as suas impressoes.
Lembra-se a equipe que é fato que, fazendo o que sempre fizemos, atingiremos os
mesmos resultados e que a grande questao que se coloca é a seguinte: (a) O que
podemos fazer de diferente para otimizar nosso trabalho e produzirmos de maneira
mais facil e melhor? (b) O que podemos sugerir de mudancas na nossa rotina de
trabalho ou na rotina de trabalho dos setores que impactam a nossa tarefa?

A partir deste momento, a equipe comecou a identificar as causas e
possiveis solucdes, em face das dificuldades identificadas nas reunifes. Surgem
ideias e, a todo momento, recorda-se que nao conformidades serdo esperadas e que
novas correcdes de rumo serdo tomadas. Faz-se a grande indagacao a equipe:

a. Onde queremos estar em 12 e 24 meses?

b. Havendo despachos ou sentencas conclusos ha mais de 180 dias,

quando pretendemos reduzir esse prazo para 120 dias?

c. Depois, quando pretendemos atingir um prazo abaixo de 120 dias?

d. Sera possivel estarmos com qual prazo em 24 meses? Fica claro para

a equipe gue as metas e prazos dependerdo de muitos fatores que
incidirdo ao longo dos 24 meses, mas € necesséria a fixacdo de uma
meta, um alvo, um porto de destino.

e. Como atingiremos essas metas?

Resta claro que dependera da equipe, pois a equipe unida € infinitamente
mais poderosa do que as forcas somadas de cada um dos individuos. Anotam-se
todas as contribuicdes, as metas e prazos fixados, bem como se marcam as datas
das préximas reunides, a fim de que a equipe possa, objetivamente, identificar e
aplicar medidas de mudanca, sempre sob a supervisdo dos gestores.

Relembrar o que é uma equipe e ter em mira 0 proposito que une cada um
dos integrantes das unidades do Poder Judiciario € o inicio do caminho para a criacao

de fatores de crescimento que propiciem motivadores intrinsecos, bem como a
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manutencdo de cultura que estimule fatores higiénicos para a eliminacdo de
motivadores extrinsecos que criam insatisfacdo das equipes, sendo indispensavel
desafiar a equipe de alto desempenho constantemente.

Analisando a evolugdo como fato, o que motiva as pessoas como problema
e tendo como hipotese a clareza do propadsito do Poder Judiciario como motivador das
equipes, permite-se a aplicacdo imediata do conhecimento adquirido por todos
aqueles que pretendam atuar como gestores.

A distingé@o entre motivadores intrinsecos e extrinsecos e a necessidade de
capacitacdo dos membros da equipe para ativacdo de seus proprios geradores
internos de Herzberg apontam um caminho para a realizagdo pessoal e o crescimento
psicolégico que emergem dessa necessidade psicolégical4®.

Pink esclarece que a motivacéo intrinseca é alimentada por autonomia,
exceléncia e propoésito e que é importante um propadsito claro para inspirar as equipes,
podendo evoluirem de um sistema operacional de Motivacdo 2.0, baseado em
motivadores extrinsecos, para um sistema operacional de Motivacdo 3.0, que se
concentra em motivadores intrinsecos, passando de um foco em recompensas e
punicBes para incentivar o crescimento pessoal e a satisfacéo*’.

A revisdo bibliogréafica e exploratoria relacionada com o tema motivacao na
gestao de equipes do Judiciario identificou que o tema carece de estudos e pesquisas
especificas. Buscou-se indagar a¢des praticas que podem ser tomadas com a equipe
pesquisada, a fim de fomentar a motivacao intrinseca dos seus integrantes, com o
objetivo de aumentar a criatividade e a inspiracdo de todos, inclusive inspirado em
exemplos identificados no Judiciario brasileiro.

Estando claro que as equipes podem ser geridas quando o ideal de cada
integrante da equipe € encontrar sentido no que fazem e que a motivacdo humana
surge como elemento necessario a ser desenvolvido para atingir tal desiderato e tal
resposta deve ser aplicada na pesquisa-acédo, é chegado o momento da analise do
modo como o feedback ocorre e como ele pode impactar diretamente a motivagao
intrinseca dos integrantes da equipe da pesquisa-acdo de modo a, cada vez mais,

aprofundar o que foi desenvolvido nos capitulos anteriores.

146 HERZBERG, op. cit.
147 PINK, op. cit.
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2.4 Feedback e gestdo de equipes

A caminhada prossegue na presente dissertacdo, fazendo-se necessario
resumir os capitulos anteriores. Como ja dito, tanto a gestdo do conhecimento da
equipe como a clareza do significado do trabalho pelos seus integrantes
descortinaram a necessidade de seguirmos pelo caminho da descoberta de como
opera 0 mecanismo decisério dado que eles convivem e atuam como equipe.

Como sera visto no capitulo respectivo, tanto as respostas das entrevistas
semiestruturadas do grupo focal (lideres, gestores e integrantes da equipe — com
maior e menor tempo de trabalho no gabinete estudado) como as repostas de todos
os integrantes da equipe ao formulario “Futuro Desejado” revelaram a necessidade de
melhora do feedback na unidade.

Mostrou-se necessério pesquisar acerca do feedback e de que maneira
poderia auxiliar a equipe na pesquisa-acao. Primeiro, analisamos quais 0s tipos de
feedback e sua relacdo com os motivadores intrinsecos e os fatores de higiene
extrinsecos de Herzberg, ja tratados na presente pesquisa. Na sequéncia,
debrucamo-nos sobre a vinculacao do feedback efetivo com a comunicagéao eficiente
e seu impacto na pesquisa-acao.

Jackman e Strober afirmam categoricamente que ninguém gosta de
avaliacdes de desempenho e que os integrantes das equipes podem ficar apavorados
s6 de pensar em ouvir criticas!*®. Salientam que a grande parte das empresas o
feedback ocorre apenas nas avaliacdes de desempenho anuais, o que nédo difere da
realidade do servigo publico federal.

Os autores desenvolvem o conceito de “medo de feedback” e apontam
comportamentos destrutivos que surgem apds a simples noticia de que os gestores
irdo realizar um feedback critico: procrastinacdo, negacdo, ruminacado, inveja e
autossabotagem, passiveis de serem afastadas através de técnicas de adaptacao,

tais como reconhecer as emocdes negativas, ressignificar o medo e a critica de modo

148 JACKMAN, J. M.; STROBER, M. H. Medo de feedback. In: GOLEMAN, D. Inteligéncia emocional.
Rio de Janeiro: Sextante, 2019. p. 139-153.
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construtivo, desenvolver metas realistas, criar sistemas de apoio e adotar
autorrecompensa ao longo da vida laboral.

Apontam, ainda, a necessidade de uma postura proativa dos integrantes
para pedir feedback e que passam pelas seguintes etapas: (a) autoavaliacédo, (b)
feedback externo, (c) assimilacdo do feedback e (d) acdo visando a mudanca. Em
outras palavras, a postura dos integrantes da equipe deve ser no sentido de buscar o
feedback interno e externo.

O feedback interno (autoavaliacdo) esta relacionado com a avaliacdo do
préprio desempenho por parte de cada um dos integrantes da equipe, pois permite
tomar ciéncia dos elementos mais importantes de seus trabalhos. O questionario
“Futuro Desejado” mostrou-se uma ferramenta que permitiu levar os integrantes da
equipe a refletir sobre suas atividades e sua postura diante do trabalho.

O feedback externo ocorrera quando os integrantes da equipe buscarem
(a) feedback de colegas de confianca, a fim de obter informacdes que apoiem ou
fragilizem a autoavaliacdo'4?, bem como quando buscarem o (b) feedback diretamente
com a lider e os gestores.

E importante destacar que o feedback com os colegas permite aos
integrantes da equipe terem uma nocado mais clara de seus pontos fortes e fracos e
pode servir de ponto de partida para a conversa com 0s gestores.

Jackman e Strober salientam que a forma como deve ocorre o feedback
externo importa. Deixam claro que o integrante da equipe deve marcar a reunido
previamente com os gestores, estabelecer o formato (presencial ou telepresencial) e
determinar a pauta, sempre deixando claro aos gestores que criticas e sugestfes sdo
bem-vindas e serédo seguidas.

O passo-a-passo de Jackman e Strober é bem claro:

Durante a reunido, peca exemplos e sugestbes especificos de
mudangas, enquanto se mantém fisica e emocionalmente neutro
guanto ao que esta ouvindo. Observe com aten¢éo nado sé o conteudo
das palavras como também a linguagem corporal e o tom, uma vez
que um feedback pode ser direto ou indireto. Quando a reunido
terminar, agradecga a seu chefe e mencione que retornara a ele com
um plano de acao apés ter tido tempo para assimilar tudo que ouviu.

149 JACKMAN; STROBER, op. cit., p. 150.
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Lembre-se também de que vocé pode encerrar a reunido se ela se
tornar contraproducente (por exemplo, se seu chefe reagir com
irritacdo a qualquer uma de suas perguntas)*®°.

Contudo, pontuam os autores que ndo basta autoavaliacdo e feedback
externo, mostrando-se necessario o integrante da equipe assimilar o feedback.

Receber o feedback podera gerar emocdes negativas que provocam
reacoes desajustadas no integrante da equipe e a sugestao dos autores € no sentido
de que se deve manter as reacOes fora do ambito do trabalho até que seja possivel
ressignificar as emocdes, a fim de surgirem as reagcbes adaptativas quer permitirdo
seguir até um plano de acédo apropriado®®.

Ressignificar talvez seja a chave que permitira compreender como
assimilar o feedback, razdo pela qual fez-se necessario ter claro qual o significado
dessa palavra e como seré possivel exercita-la.

A Academia Brasileira de Letras (ABL) apresenta a seguinte definigdo para

a palavra ressignificar:

Dar novo sentido, valor, forma ou fungéo a (algo), geralmente com o
intuito de superar padrbes (comportamentais, psiquicos, estéticos,
morais, ideoldgicos, etc.) estabelecidos pela tradicdo ou pela
experiéncia de um individuo ou grupo social*®2,

Dar um novo sentido para o feedback recebido permitird ao integrante da
equipe identificar reacdes adaptativas para superar os padres comportamentais
estabelecidos pela experiéncia anterior.

Nesse momento, surge a oportunidade de realizar a Ultima etapa do
feedback, qual seja, realizar acdes que geram mudancas. O integrante da equipe, de
posse dos dados decorrentes do feedback recebido, podera valora-los e gerara
informagdes que irdo embasar suas agfes para aprimoramento dos pontos que
podem ser melhorados.

Jackman e Strobe recordam que as reacdes adaptativas sdo essenciais

para que o integrante da equipe entre em acdo, pois ja ndo se sentirA preso na

150 |bid., p. 151.

151 JACKMAN; STROBER, op. cit., p. 151.

152 ACADEMIA BRASILEIRA DE LETRAS. Definicdo de ressignificar. Disponivel em:
http://www?2.academia.org.br/nossa-lingua/nova-palavra/ressignificar. Acesso em: 1 nov. 2023.



84

armadilha do medo e podera implementar um novo plano que ndo pessoalize a critica
realizada no feedback®®3. Afirmam, ainda, que os integrantes das equipes “de fato, as
vezes descobrem que, em vez de ter medo de feedback, estdo ansiosos por alavanca-
|o”154_

Uma das hipoteses levantadas na presente pesquisa-acdo € que O
aumento de feedback podera servir de fator de motivagdo intrinseco ja analisado
guanto tratamos da motivacéo dos integrantes da equipe. Recordam-se os fatores de
crescimento que geram motivacao intrinseca e dos fatores higiénicos extrinsecos que
geram insatisfacéo, apontados por Herzberg no Quadro 8.

Como ja foi visto, sdo fatores de crescimento que geram motivacao
intrinseca: (1) realizacéo; (2) reconhecimento dessa realizacédo; (3) trabalho em si; (4)
responsabilidade; e (5) crescimento (ou avango). Outrossim, igualmente esta claro na
presente pesquisa que sao fatores de higiene que podem gerar motivacao extrinseca:
(1) politica e administracdo da empresa; (2) supervisdo; (3) relacionamentos
interpessoais; (4) condi¢des de trabalho; (5) saléario; (6) status; e (7) seguranca.

Ficou claro na presente pesquisa que os fatores de crescimento que geram
a motivacao intrinseca e os fatores higiénicos extrinsecos que geram insatisfacao
estdo intimamente relacionados com o feedback, pois o incremento de feedback
poderia servir de alavanca para (a) aumentar as motivagdes intrinsecas de realizacao
pessoal dos integrantes da equipe, em especial quando ocorre explicito
reconhecimento dessa realizacdo pela lider, pelos gestores ou pelos demais
integrantes da equipe e (b) bem como servir de fator higiénico que gera motivacao
extrinseca quando reforca os relacionamentos interpessoais e melhora as condicdes
de trabalho.

A visdo dos integrantes da equipe poderia ser ressignificada quanto ao
trabalho em si, especialmente quando podem recordar sua responsabilidade, gerando
crescimento dos integrantes da equipe e reforcado o significado do trabalho tanto
através do prisma individual como coletivo dos integrantes da equipe.

Passa-se a analisar a vinculacédo do feedback efetivo com a comunicacéo

eficiente da equipe e seu impacto na pesquisa-agao.

153 JACKMAN; STROBER, op. Cit.
154 |bid., p. 153.
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O feedback efetivo esta intimamente vinculado a uma comunicacdo
eficiente, tendo em vista que havera incremento do feedback quando aprimoramos a
comunicacao entre os integrantes da equipe.

Tal afirmacdo decorre da constatacdo de que dados, informacbes e
conhecimento sdo fundamentais para a tutela jurisdicional efetiva e que gestédo
processual implica gestdo de conhecimento, como ja analisado no capitulo especifico
da presente pesquisa.

Pode-se afirmar, igualmente, que havera incremento do feedback quando

aprimoramos a comunicagao entre o0s integrantes da equipe, pois:

No Judiciario a comunicagdo imperfeita ndo provoca a morte de
ninguém. Todavia, a boa comunicacdo mostra-se indispensavel a
eficacia de qualquer grupo ou organiza¢édo. Uma ideia, por melhor que
seja, € indtil se nao for transmitida e compreendida por todos®.

Haddad e Pedrosa recordam que a escala de abstracdo de Hayakawa
permite descrever a maneira pela qual a mente humana concebe o que sera
conhecido através de um mecanismo de aumento ou diminuicdo dos niveis de
abstracdo. Ha diversos degraus, sendo os mais altos 0os conceitos mais abstratos e
gerais e 0s mais baixos 0s conceitos mais concretos e informacdes especificas. Gizam
que, segundo Hayakawa, “0s melhores comunicadores sdo aqueles que sobem e
descem os degraus, no momento apropriado, em vez de permanecer em um sO
lugar”1%e,

Utilizar-se de conceitos abstratos e gerais como tendéncia quando da
comunicacdo com os demais integrantes da equipe dificulta entendimento e inviabiliza
o didlogo. Os integrantes da equipe podem dialogar sobre aquilo que compreendem
e, a partir dai, chegar a um entendimento. N&o tendo ideia do que os gestores estédo
comunicando, como esperar dialogo e entendimento? Haddad e Pedrosa pontuam
gue se deve utilizar exemplos especificos e concretos quando da comunica¢cdo como

tendéncial®’.

155 HADDAD, C. H. B.; PEDROSA, L. A. C. Manual de administragao judicial: enfoque pratico. Vol.
2. Floriandpolis: Tribo da llha, 2019. p. 167.

156 |bid., p. 167.

157 |bid., p. 168.
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Os autores recordam que as fun¢des da comunicacéo sao: (1) controle, (2)
motivacao, (3) expressdo emocional e (4) informacéo.

O controle fica claro em uma organizagcdo hierarquizada, formal e
burocratica como o Judiciario. A equipe podera receber informacdes relacionadas a
necessidade de comunicacdo de problemas de trabalho aos gestores e outras
maneiras de agir em casos especificos, o que configura controle da equipe. Por outro
lado, o modo como a comunicac¢do ocorre (ou ndo ocorre) pode conduzir a rigidez de
comportamentos quando impostas pela lider e pelos gestores, 0 que pode acarretar a
deficiéncia de comunicacdo entre 0s integrantes e entre estes e 0s gestores da
unidade.

A motivagcao da comunicacao fica clara quando a equipe recebe informacao
de que deverao estabelecer novas metas para enfrentamento de novas demandas, o
modo como sera feito o feedback especifico dessas metas e a recompensa pelo
comportamento esperado.

Aqui cabe recordar, novamente, o que ja foi desenvolvido no capitulo
relacionado com a motivacdo intrinseca, no sentido de que a promessa de
recompensa divulgada antes da realizacdo da tarefa configura a utilizacdo da
“cenoura” e a promessa de punicéo pelo descumprimento caracteriza a utilizacao do
“chicote”, nos exatos moldes do sistema de motivagéo 2.0 e deve ser evitado quando
nos propomos a utilizar a motivacéo 3.0.

Realizada uma tarefa digna de elogio ou atingida uma meta espetacular,
mostra-se merecido recompensar os integrantes da equipe com algum ato concreto
gue exteriorize tal reconhecimento, mas sem promessa alguma antes da tarefa. Essa
bela surpresa fara com que os fatores de motivacao intrinsecos sejam estimulados
com essa acao simples por parte da lider e dos gestores.

A expressao emocional decorre do simples fato de que os integrantes da
equipe convivem diariamente com os demais colegas de trabalho. Naturalmente,
precisamos expressar sentimentos com aqueles que dedicam mais tempo do que com
seus parentes e amigos. Fundamental, portanto, que a comunicagéao interna do grupo
facilite a interacdo entre todos, tanto para manifestar desejos, frustracbes ou
satisfacoes.

Por fim, a informacédo é fundamental para a correta tomada de decisdes,

tanto em relagdo ao modo como a equipe serd conduzida como no que tange as
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orientacdes para a elaboracdo das minutas pelos integrantes da equipe. Deve-se
franquear acesso aos dados do trabalho a toda a equipe e, uma vez cientes de que
ndo se buscardo culpados, identificar os problemas e construir possiveis solucdes.
Tudo isso depende da comunicagéo efetiva.

Haddad e Pedrosa pontuam que “quanto mais informacfes estao
disponiveis, melhor serd a tomada de decisdo, por ser feita em um contexto
esclarecido™%8. Os rituais de gestdo parecem ser elementos fundamentais para o
aprimoramento vivencial da comunicagdo, lembrando Haddad e Pedrosa, que:
“Nos rituais de gestdo, as informacfes fluem sem muitos obstaculos e, por isso,
decisGes tomadas naguele momento, para o aprimoramento de alguma atividade ou
para superar ndo conformidades, ndo sao feitas no escuro”.

Os autores lembram que as equipes desenvolvem comunicagfes orais,
escritas e nao verbais, tendo vantagens e desvantagens. O feedback imediato da
comunicacdo oral contrasta com sua dificuldade de registro e de transmissao
sucessiva para os demais integrantes da equipe, ao passo que havera feedback
rapido através da comunicacdo escrita, mas que ndo substituiu a comunicacéao oral
em relacdo a questdes que exigem solucéo rapida e menos complexa®®®.

Agravou-se a situacdo da dificuldade de comunicacdo com o advento do
teletrabalho'®® e a necessidade de existirem equipes hibridas, com a equipe atuando
remota e presencialmente, ponto que nao foi objeto de anéalise na presente pesquisa-
acao e que podera ser aprofundado futuramente.

Disso, conclui-se que as formas de comunica¢des sdo complementares e
as ferramentas de comunicacdo podem potencializar a troca de conhecimento dentro

da equipe. Nesse sentido, Haddad e Pedrosa séo claros ao afirmar que:

O magistrado deve manter dialogo aberto com a equipe, a fim de
esclarecer pontos obscuros e condutas aparentemente inconsistentes
sempre que a fonte dos rumores forem decisdes que causaram
impacto na unidade. Ndo se deve recear enfatizar os aspectos

158 HADDAD; PEDROSA, 2019, p. 169.

159 HADDAD; PEDROSA, 2019, p. 170.

160 CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Resolucédo n° 481, de 22 de novembro de 2022. Revoga
as Resolucdes vigentes a época da pandemia do Coronavirus e altera as Resolugées CNJ n.
227/20186, 343/2020, 345/2020, 354/2020 e 465/2022. Disponivel em:
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/4842. Acesso em: 22 nov. 2023.
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prejudiciais de planos e decisbes futuras, porque as piores
possibilidades, quase sempre, merecem ser discutidas
abertamente?®?,

Os autores reforcam fortemente que o esclarecimento das duvidas, a
apresentacao das dificuldades da decisdo tomada e franquear aos integrantes da
equipe espaco para apresentar sugestfes, ideias ou criticas sdo eficazes para
combater redes de boatos e conversas paralelas, relacionadas com as decisfes
administrativas tomadas'62,

Interessante notar que tais fatores podem ser utilizados para qualquer
comunicacéo, especialmente aquela relacionada com o entendimento da magistrada
lider da equipe e que precisa ser compreendida e aplicada pelos integrantes da equipe
guando da elaboracdo das minutas que serdo apresentadas para analise no gabinete
da pesquisa-acao.

Haddad e Pedrosa recordam que a comunicagao entre emissor e receptor
pode ser classificada por niveis de escuta, sendo elas:

1. escuta inexistente, em que o receptor ignora 0 emissor e € o nivel mais
baixo de comunicacao;

2. escuta seletiva, em que o receptor ouve parcialmente a conversa e
apenas quanto ao que lhe interessa;

3. escuta atenta (ou concentrada), em que o receptor dedica sua atencao
as palavras que estdo sendo ditas e passa a valorar o que esta sendo
dito pelo emissor enquanto este fala, com o objetivo de formar opinido
para concordar ou discordar; e

4. escuta empatica, em que o receptor se concentra em cada palavra
expressada, procurando colocar-se no lugar do emissor (mudando o
prisma de analise do conteldo comunicado), sendo o nivel mais alto
de comunicag&o*ts,

Os autores lembram que ha inimeras barreiras que irdo criar obstaculos

para o fluxo de informacgdes e entendimento mutuo e que “o funcionamento do modelo

161 HADDAD; PEDROSA, 2019, p. 171-172.
162 |pid., p. 172.
163 HADDAD; PEDROSA, 2019, p. 172-173.
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de gestdo depende muito da existéncia de dados e informac¢des confiaveis para obter
sucesso0”"164,

Apontam, por fim, que € possivel os gestores adotarem estratégias para
melhorar a comunicacao, citando sugestdo de questiondrio a ser apresentado aos
servidores para que estes tenham liberdade de manifestacdo quando de sua
apresentacao ao novo gestor que iniciava a atividade naquela equipe e que pode ser

visualizado na Figura 4.

Figura 4 — Questionério a ser apresentado para a equipe para melhorar a comunicacao.

QUESTIONARIO INICIAL

1. Descreva suas atividades na vara.

2. Quais sdo as maiores dificuldades no desempenho de suas atividades? Pode propor
| sugestdes para superd-las e ideias para racionalizd-las?

3. De quais pessoas vocé mais depende para realizar seu trabalho? Por qué?

4. Em qual pessoa que atua na vara vocé pode confiar de olhos fechados? Por qué?
| 5.0 que lhe falta para realizar seu trabalho com mais exceléncia?

| S—

Fonte: Haddad e Pedrosalss.

Interessante referir que as perguntas da Figura 4 serdo aproveitadas e
adaptadas para a elaboracdo do questionario “Futuro Desejado”, sendo efetivamente
utilizado na presente pesquisa-acao para permitir a comunicacao da equipe.

Haddad e Pedrosa sugerem, ainda, a utilizacdo dos circulos de controle de
qualidade (CCQ), desenvolvido por Kaoru Ishikawa e aplicado inicialmente na Toyota
para resolver problemas de qualidade e eficiéncia e que também aprimora a
comunicacao. Isso porque todos os integrantes da equipe envolvem-se no processo
de andlise e resolucdo de problemas, ampliando o horizonte de visdo dos
participantes, suas responsabilidades e, por consequéncia, a no¢ao de realizacéo e
pertencimento?®®,

A utilizacdo do CCQ, segundo os autores:

Melhora a comunicagéo dentro do proprio grupo de trabalho, que fica
prejudicada no sistema tradicional de trabalho segmentado, e favorece

164 |pid., p. 173.
165 HADDAD; PEDROSA, 2019, p. 175.
166 |pid., p. 177.
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a comunicacdo ascendente ao apresentar ao corpo diretivo as ideias
e sugestdes para aprimoramento do processo produtivo®’.

Despertou-se quanto a possibilidade de a presente pesquisa-acdo utilizar
ferramentas de gestdo que potencializassem a comunicacao e permitisse identificar
problemas, analisd-los e propor mudancas concretas, construindo de maneira
participativa a solucédo tdo almejada pela equipe, potencializando o conhecimento
através de informacgfes claras e dados amplamente disponibilizados a todos os
integrantes da equipe. Trata-se da conjugacdo dos dados, informacdes e
conhecimento com o feedback para a correta gestdo da equipe e identificacdo de
problemas que precisam ser resolvidos, grande objetivo a que se presta a pesquisa-
acao.

Fez-se imperioso, portanto, analisar métodos de solucéo de problemas e
gue pudessem ser utilizados durante a pesquisa-acdo, e que deve ser narrado no

préximo tépico.

2.5 Solucdes de problemas e o método MASP

Coleta de dados, construcdo de informacfes e fomento da troca de
conhecimento em um ambiente de feedback cria 0 ambiente para a identificacdo de
problemas que precisam ser resolvidos pela equipe. Por outro lado, a pesquisa-acéo
realizada tinha como um dos objetivos a implementacdo de uma solucao diante de um
problema constatado pela equipe. Logo, a compreensdo do método de solucdo de
problemas mostrou-se necesséria para o desenvolvimento da pesquisa.

Questbes surgem diante de vicissitudes: ha algo que possa orientar o
pensamento daquele que precisa decidir quando da necessidade de tomada de
decisBes importantes? Deve confiar na sorte? Deve confiar no instinto? Deve confiar
na experiéncia? Ha algum roteiro légico seguro que permita a melhor tomada de
deciséo diante dos problemas?

Diante de suas vicissitudes, a equipe da pesquisa-acdo precisava

identificar problemas, construir solugdes, aplicar as solugdes e verificar se as solucdes

167 |bid., p. 177.
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atingiram os resultados esperados, razao pela qual foi necessario identificar e estudar
ferramenta de solucao de problemas que poderia ser aplicada pela equipe.

Consigna-se, desde logo, que o presente tdpico tem como base o capitulo
MASP, de autoria do pesquisador, que comp®e o livro 14 Ferramentas de gestdo para
0 Judiciario, tendo sido elaborado como atividade de conclusédo da disciplina
Administracdo Judicial Aplicada (AJA) do mestrado da Enfam, em 2023¢8,

Faz-se necessario, ainda, outro esclarecimento inicial. Exatamente como
sustentam Haddad e Pedrosa, adota-se o termo “n&o-conformidade”, em vez de erro
na presente pesquisa empirica, pois:

N&o-conformidade é tudo aquilo que n&do esta conforme as pessoas
gostariam que estivesse para o trabalho ter exceléncia. Sob a perspectiva do
trabalho realizado com primor, é a diferenca entre o desejado e o realizado.

[...] Na verdade, as n&o conformidades representam oportunidades de
melhoria e aprimoramento do trabalho'6°,

Feitos esses esclarecimentos, passa-se ao estudo do método de solucao
de problemas.

Como sera visto no presente topico, constatou-se que a ferramenta MASP
esta intimamente relacionada com a ferramenta PDCA, sendo forcoso concluir que a
compreensao do MASP passa necessariamente pela compreenséo do PDCA. Assim,
faz-se necessario estudar esta ferramenta para depois desenvolver aquela.

Campos deixa claro que “a utilizacdo do ciclo PDCA para melhorar as
diretrizes de controle € a grande responsabilidade de todas as chefias, desde o
presidente até o nivel de supervisor”’°,

Tal afirmacéo aplica-se plenamente as equipes do Poder Judiciario, pois a
ferramenta deve ser utilizada sempre por todos os lideres e gestores'’?, quando estes
buscam melhorar os resultados das respectivas unidades no modelo de gestdo. A
efetividade e a celeridade somente ocorrem quando se melhoram os resultados e a

168 TERRA, op. cit.

169 HADDAD; PEDROSA, 2019, p. 268.

170 CAMPOS, V. F. TQC: Controle da qualidade total (no estilo japonés). 9. ed. Nova Lima: Editora
Falconi, 2014. p. 74.

171 Como ja foi dito na presente pesquisa, considera-se lider os magistrados(as) e gestores o conjunto
de magistrados(as) e Diretores de Secretaria que conduzem os trabalhos nas unidades da Justica
Federal.
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analise, e a solucédo de problemas € um roteiro seguro para a equipe atingir esses
objetivos.

Araujo recorda que o ciclo PDCA foi apresentado em sua primeira versao
pelo fisico, engenheiro e estatistico Walter Andrew Shewhart como resultado de sua
observacdo, no sentido de que a producdo em massa envolve as fases de (1)
especificacdo do produto, (2) producdo e (3) inspecdo, em um circulo continuo,
exatamente como ocorre com o método cientifico.

Posteriormente, William Edwards Deming apresenta seu ciclo de controle
estatistico de qualidade do produto e do servigo (“ciclo de Deming”) em um seminario

para executivos do Japao:

O ciclo de Deming comeca com a etapa de planejamento. Isso envolve
identificar uma meta ou propdsito formular uma teoria, definir métricas
de sucesso e colocar um plano em agdo. Essas atividades s&o
seguidas pela etapa Do, na qual os componentes do plano séo
implementados fazendo um produto. Em seguida vem a etapa de
Estudo, em que os resultados sdo monitorados para testar a validade
do plano em busca de sinais de progresso e sucesso, ou problemas e
areas para melhoria. A etapa Act fecha o ciclo, integrando o
aprendizado gerado por todo o processo, que pode ser usado para
ajustar o objetivo, mudar métodos, reformular a teoria por completo ou
ampliar o ciclo aprendizado-melhoria de um experimento em pequena
escala para um plano de implementagdo maior. Essas quatro etapas
podem ser repetidas indefinidamente como parte do ciclo interminavel
de aprendizado e aprimoramento continuos!’2,

A roda (ou ciclo de Deming) receberd o nome de PDCA em razéo de ser
um acrénimo que decorre dos verbos em inglés de cada fase, quais sejam, P de “Plan”
(planejar), D de “Do” (Fazer), C de “Check” (Estudar) e A de “Action” (A¢do). Essa
ferramenta € “usada para a implementacao de melhorias continuas nos processos de
trabalho em uma organizagdo™’3.

Araujo refere que o PDCA ¢ iterativo, pois deve ser repetido ao longo do
tempo, e incentiva a abordagem sistematica dos problemas, baseando-se em dados,
sendo uma efetiva ferramenta de gestdo para a melhoria da qualidade, pois gera

melhorias progressivast’4.

172 ARAUJO, J. R. DE. PDCA. In: HADDAD, C. H. B.; PEDROSA, L. A. C. (Orgs.). 14 ferramentas de
gestédo para o judiciario. Belo Horizonte: Sete Autores Editora e Distribuidora, 2023. p. 157-173.
p.159)

173 |bid., p.160.

174 |bid., p.161.
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Lembra o autor que h&a algumas armadilhas que podem comprometer seu
sucesso: (1) falta de comprometimento do lider; (2) falta de definicdo adequada de
metas; (3) gestores que negligenciam a etapa do “Check” (Verificar); (4) falta de acéo
efetiva ou implementacédo inadequada na etapa “Act” (Agir); (5) falta de dedicacéo de
tempo e esfor¢co pela unidade para acompanhar o progresso; (6) isolamento do
processo de melhoria em um nicho na equipe; e, (7) falta de mecanismos para
capturar, compartilhar e aplicar o aprendizado adquirido dentro da equipe!’.

Gize-se que esta ultima armadilha foi de especial cuidado pela equipe na
presente pesquisa-acdo, na medida em que se buscou conciliar ferramentas de
gestao e ferramentas do eproc para permitir a criacao e circulacdo do conhecimento
entre os integrantes da equipe.

Esclarecida a ferramenta PDCA, parte-se para a ferramenta MASP.

Constata-se que o controle de qualidade tem uma historia e pode ser
contada pelos integrantes das equipes do Judiciario, especialmente quando utiliza o
roteiro do MASP, também conhecido mundialmente como The Quality Control Story
(QC-Story)176,

Segundo Ribeiro Neto, a ferramenta tem como origem a fabrica da
Komatsu, no Japdo, como um procedimento para elaboracéo de relatorios através de
relatos de melhorias de qualidade, contacdo de histéria da qualidade atingida e
apresentacdo das melhorias obtidas®’”.

A ferramenta é referida por Vicente Falconi Campos em sua obra TQC:
Controle de Qualidade Total (no estilo japonés), quando recebe o nome de Método de
Solucéo de Problemas no Brasil'’®. Posteriormente, a nomenclatura evoluiu para
“Método de Andlise e Solucdo de Problemas” (MASP), sendo esta a nomenclatura
adotada modernamente.

Haddad e Pedrosa gizam que o MASP € “uma ferramenta para desenvolver
a habilidade e eficiéncia na tomada de decisGes”’®, estando intimamente vinculado

com outra ferramenta e que precisara ser estudada desde logo.

175 1bid., p.160.

176 Em traducao livre: a histdria do controle de qualidade.

177 SUGIURA; YAMADA, 1995, apud RIBEIRO NETO, A. F. Aplicacdo do método de analise e solugdo
de problemas-MASP. IPOG Especialize Revista Online, p. 1-15, jan. 2013. p. 2.

178 CAMPOS, op. cit., p. 104.

179 HADDAD; PEDROSA, 2019, p. 284.
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Identificou-se durante a presente pesquisa a possibilidade de utilizacao da
ferramenta MASP quando o PDCA é aplicado para a melhoria dos resultados, j& que
aguela ferramenta pode ser considerada um aprimoramento desta para melhorias
quando se busca um método de solucao de problemas.

Haddad e Pedrosa reforcam que o MASP € um processo dinamico, dado
que se buscam solucdes para determinadas ndo-conformidades encontradas!e®.
Planos colocados em pratica podem gerar resultados ndo esperados e que serao
verificados somente quando da sua execuc¢do. N&ao se buscam culpados e todos os
integrantes da equipe devem ser incentivados a apontar as nao-conformidades
verificadas. Dessa maneira, a presente pesquisa empirica esteve diante desses
momentos de identificacdo de ndo-conformidades. Campos deixa clara a relacao entre
0 PDCA e o método MASP, como pode ser melhor visualizado na Figura 5.

Figura 5 — Ciclo PDCA de melhoria (QC-Story).

' ™
identficacdo do prod

ps- \ Obzervagdo
/ g |1 N _—

procasso

Padronagso

Y —

7 /AP
CDS)

Agdo

vesfeacso

No planegamento Sovem ficar

dofinidas a5 melas ¢ as apdes
NOCHSSNias para 25NQY 36 Motss
(nova "Geetriz Ge contole”)

Fonte: Campos?8..

Haddad e Pedrosa igualmente comparam o PDCA e o método MASP,

conforme se verifica no Quadro 9.

180 |bid., p. 284.
181 CAMPOS, op. cit., p. 75.
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Quadro 10 — Comparativo PDCA e MASP.

Do Acéo 5. Agir no sentido de eliminar as causas

Check Verificagédo 6. Verificar a eficicia da acéo

Act Padronizacao 7. Eliminar definitivamente as causas
Concluséo 8. Reflexao e planejamento para o futuro

Fonte: Haddad e Pedrosals2,

Efetivamente, “[...] € preciso ter em mente que, mais do que uma
ferramenta, trata-se de método de trabalho“'83, pois outras ferramentas podem (e
devem) ser utilizadas em cada uma das etapas do ciclo, tal como brainstorming,
analise SWOT, benchmarking, grupo focal, etc.

No entanto, algumas objecbes poderiam ser levantadas contra o uso da
ferramenta MASP nas equipes do Judiciério. A primeira é que os gestores das equipes
do Judiciario poderiam alegar que a utilizacédo da ferramenta MASP geraria uma perda
de poder. Nao prospera tal objecdo. Constata-se, ao contrario, que o uso da
ferramenta gera ganho de poder de convencimento sobre os liderados, exatamente
como aponta Hill'8, na medida em que a utilizacdo da ferramenta aumenta a influéncia
dos gestores sobre o0s integrantes da equipe, pois:

Quanto mais poder os gestores estiverem dispostos a compartilhar com seus
subordinados, mais influéncia tenderédo a exercer. Quando o lider permite que

sua equipe tome iniciativas, ele constréi a propria credibilidade como
gestor1ss,

Outra objecdo que poderia ser levantada € que os desafios apresentados
aos lideres e gestores das equipes sdo muito diversos e mudam a todo o momento,
podendo ser resumida a objecdo em torno da propria natureza dos desafios

adaptativos.

182 HADDAD; PEDROSA, 2019, p. 284.

183 HADDAD; PEDROSA, 2017, p. 285.

184 HILL, L. A. Tornando-se o chefe. In: GOLEMAN, D. et al. Para novos gerentes (Harvard Business
Review). Rio de Janeiro: Sextante, 2019. p. 7-25.

185 1bid., p. 19.
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A razdo aponta que para desafios adaptativos se exige da lideranca postura
adaptativa, especialmente tendo em mira que apenas é permanente na vida humana
a impermanéncia, ja que um dia de vida de cada ser humano jamais sera idéntico a
outro dia. Sendo impermanente a vida e suas dificuldades, o trabalho precisa ser
adaptativo, especialmente dos lideres e gestores da pesquisa-acao.

Heifetz e Laurie elencam os seis principios para liderar o trabalho

adaptativo, conforme visualizados no Quadro 10.

Quadro 11 — Principios para liderar o trabalho adaptativo segundo Heifetz e Laurie.

Principio Postura do lider
1. Subir na arquibancada Mudar o ponto de vista, deixando de se fixar no campo
de jogo e olhar a panorémica para identificar padrdes,
lutas pelo poder ou esquiva ao trabalho.

2. Identificar o desafio adaptativo Fomentar na equipe o desafio de “criar confianca do
jurisdicionado por toda a unidade”.

3. Administrar o desgaste Inspirar mudancas fortalecendo as pessoas ditando o
ritmo do trabalho adaptativo.

4. Manter uma atencgéo disciplinada Incentivar 0 gestor a enfrentar questbes

desagregadoras na equipe, em vez de recorrer a

desculpas ou negacdes do problema.

5. Devolver o trabalho aos funcionarios | Oferecer suporte (e ndo controle) para fomentar

autoconfianca coletiva - inovagdo é bem-vinda, somos

todos responsaveis por nossas ideias inovadoras e

terdo apoio caso encontrem ndo-conformidades.

6. Proteger as vozes de lideranca que | Jamais silenciar os informantes, aqueles que agem de
vém de baixo maneira criativa e vozes que exponham as

contradicbes dentro da equipe.

Fonte: Heifetz e Laurielss,

Consigna-se que 0s seis principios da lideranca adaptativa do Quadro 10
sdo praticamente anulados sem o uso da ferramenta MASP, o que sera melhor
explicado ao longo do presente topico.

Contudo, poderia ser apresentada outra obje¢éo para o uso da ferramenta
MASP, qual seja, o fato de que os lideres e gestores precisam tomar decisées a todo
momento. Ora, a objecdo nao subsiste exatamente em razdo de que a busca
constante da efetividade e da celeridade pelas equipes exige que um norte seja
apontado. Rumos novos diante de situagdes novas que exigem decisdes precisas.

Na busca da prestacéo célere e efetiva da tutela jurisdicional, a ferramenta
MASP mostra-se como roteiro l0gico e seguro que permitird a tomada de decisao

186 HEIFETZ, R. A.; LAURIE, D. L. O trabalho de lideranca. In: GOLEMAN, D. et al. Desafios da
Lideranca [Harvard Business Review]. Rio de Janeiro: Sextante, 2020. p. 62-85. p. 66-67.
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diante das ndo-conformidades encontradas e servira de correcdo ao rumo que precisa
ser adotado.

Fica claro que a estratégia para aprimoramento do desempenho das
equipes ird influenciar diretamente o resultado das ac¢fes, especialmente quando
analisadas as regras estratégicas de aprimoramento do desempenho das equipes de

Mankins e Steele resumidas no Quadro 11.

Quadro 12 — Regras estratégicas para aprimorar o desempenho das equipes de Mankins e
Steele aplicadas ao Judiciario.

Regra Acdo do lider

1. Mantenha a simplicidade Descreva claramente o que a equipe fard e o que ndo fara.

2. Questione premissas Reveja as premissas subjacentes da equipe e que devem
refletir as estratégias de longo prazo do Judiciério.

3. Fale a mesma lingua Faca com que todos os setores da equipe estejam atentos
aos dados, informacfes e conhecimento dos demais
setores.

4. Discuta a mobilizagéo de Indague a equipe sobre quando a forca de trabalho precisara

recursos com antecedéncia ser direcionada para a obtencdo de determinado resultado.

5. Identifique a prioridade Torne claro o que é prioridade para que todos se concentrem
na prioridade, jamais indicando mais do que uma Unica
prioridade.

6. Monitore o desempenho Analise continuamente os resultados e compare com o

continuamente planejamento da equipe, a fim de permitir a correcdo de
acOes para sanar ndo-conformidades na execuc¢éo do plano.

7. Desenvolva a competéncia de Fomente o aprimoramento (intelectual, emocional e

execucao espiritual) de todos os integrantes da equipe.

Fonte: Mankins e Steelel87,

Consigna-se, novamente, que o 6timo desempenho através da execucédo

bem-sucedida de estratégias desaparece sem a aplicacdo da ferramenta MASP.

Quando analisamos detidamente os seis principios para liderar o trabalho

adaptativo do Quadro 11, constata-se que:

a. ndo é possivel imaginar que o lider ird subir na arquibancada ou
identificar o desafio adaptativo quando né&o identifica o problema e nao
aprecia as caracteristicas do problema em raz&o de estar com o ponto
de vista na altura do lugar pantanoso em que a equipe se colocou,

b. é dificil acreditar que ird administrar os desgastes sem determinar as

principais causas e conceber um plano para elimina-las;

187 MANKINS, M. C.; STEELE, R. Como converter uma estratégia 6tima em um 6timo desempenho. In:
GOLEMAN, D. et al. LicGes de estratégia (Harvard Business Review). Rio de Janeiro: Sextante,
2020. p. 229-249. p. 232-233.
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c. € pouco provavel que mantera a atencao disciplinada e devolvera o
trabalho aos integrantes da equipe se todos nao estdo agindo no
sentido de eliminar as causas e verificando a eficdcia das acodes
tomadas pela equipe; e,

d. mostra-se praticamente impossivel proteger as vozes de lideranca que
vém de baixo se ndo as escutamos para identificar as nao-
conformidades para eliminar definitivamente as causas e refletir (e
planejar o futuro).

Quando meditamos sobre as sete regras para a obtencdo de o6timo
desempenho do Quadro 11, concluimos que (a) € impossivel para uma equipe que
nao esta habituada a analisar e avaliar problemas aprimorar seu desempenho e (b) a
regra 6 de monitoramento continuo de desempenho somente podera ocorrer com a
aplicacao da ferramenta MASP.

A analise de um caso concreto de aplicacdo da ferramenta MASP torna
mais clara a compreenséao da ferramenta. Como ja referido, imp&e-se lembrar que a
presente pesquisa empirica estd sendo realizada no ambito de um mestrado
profissional da Enfam e que o corpo discente € composto unicamente por magistrados
estaduais e federais.

Ademais, é exigida a prova de intervencdo pratica nas unidades do
Judiciario durante o mestrado para a concluséo do curso. Sendo, portanto, esperada,
incentivada e exigida a intervencdo pratica com a aplicacdo do conhecimento
construido ao longo do semestre na disciplina AJA, mostra-se possivel (e até
recomendavel) a aplicacdo do método MASP na unidade do pesquisador, a0 mesmo
tempo em que realiza a pesquisa empirica de pesquisa-acdo, sem qualquer macula
ao objeto de pesquisa.

Recorda-se que o pesquisador dialoga com a equipe e todas as acdes
serdo tomadas em um ambiente horizontal e democratico quando da utilizacdo da
pesquisa-acdo, segundo a qual o pesquisador ndo tem a Ultima palavra e jamais
decide os rumos que serdo tomados pela equipe. Dialoga, argumenta e constréi a
solugcdo, sempre levando em conta as experiéncias dos integrantes da equipe
pesquisada e do proprio pesquisador. Tendo claro tais peculiaridades, passa-se a
apresentar a aplicacdo pratica do método MASP.
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A equipe da 42 Vara Federal implementou o Modelo de Gestédo, em razao
das atividades propostas pelo professor Haddad, na disciplina AJA do mestrado
profissional da Enfam, no primeiro semestre de 2023.

Seguindo o roteiro apontado por Haddad e Pedrosa, aplicou-se o
questionario do “Futuro Desejado”, realizaram-se “Reunifes de Gestao”
PDCA e o método MASP188,

Passa-se a descrever um ciclo de aplicagdo do MASP pela equipe da 42

e, ainda, o

Vara Federal que esté relacionado com o problema do grande nimero de audiéncias
na unidade. Consigna-se, desde logo, que se optou pela andlise de estudo de caso
com o recorte da aplicacdo da ferramenta MASP pela equipe, no qual o recorte da
andlise da aplicacdo do pensamento sistémico serd objeto de atencdo no proximo
capitulo da dissertagéo.

A equipe foi instigada pelos lideres e gestor a tentar identificar quais
problemas estavam impactando a unidade e que causavam o0 grande namero de
audiéncias (1. Identificar o problema). A necessidade de realizacao de audiéncias para
a comprovacdo da atividade rural, antes dos 12 anos, foi apontada como fator
importante no aumento das audiéncias (2. Apreciar as caracteristicas do problema).

Com o uso da ferramenta brainstorming, o0s integrantes da equipe
passaram a apresentar solucdes possiveis para a resolucdo do problema (3.
Determinar as principais causas). Lembraram que ha uma nota técnica conjunta dos
Centros de Inteligéncia do TRF4 que dispensa a realizacédo da audiéncia e a utilizagcéo
da autodeclaracéo rural, no ambito judicial, e que tal medida ja havia reduzido o
namero de audiéncias no passado.

Desse modo, sugeriram que poderia ser adotada a complementacédo do
guestionario, acrescentando-se perguntas especificas para aqueles que pleiteiam o
reconhecimento da atividade rural antes dos 12 anos de idade (4. Conceber plano
para eliminar as causas). Forma-se um Grupo de Trabalho, composto por servidores
e servidoras que trabalharam nas lidas rurais antes do ingresso na Justica Federal, e
fixa-se 0 prazo para a entrega das perguntas que poderiam ser acrescentadas a

autodeclaracéo rural.

188 HADDAD; PEDROSA, 2017.
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Apresentada a minuta ao lider da equipe e ajustadas as perguntas,
submete-se o trabalho aos integrantes da equipe na reunido de gestédo seguinte (5.
Agir no sentido de eliminar as causas). A equipe aprova a proposta encaminhada pelo
Grupo de Trabalho e implanta-se imediatamente a complementagdo da
autodeclaracéo quando se tratar de pedido de reconhecimento de atividade rural antes
dos 12 anos (6. Verificar a eficacia da acao).

Nesse sentido, aplicou-se a solugdo proposta aos Nnovos processos
distribuidos e aos que estavam em andamento. Todas as audiéncias que estavam
marcadas foram canceladas e restou oportunizado as partes a juntada da
autodeclaracdo com a complementacdo sugerida e criada pela equipe da 42 Vara
Federal (7. Eliminar definitivamente as causas).

Constatou-se a reducéo da pauta de audiéncias e 0S processos passaram
a fluir sem o gargalo causado pela necessidade de sempre realizar audiéncias nas
hipéteses de pedidos de reconhecimento de tempo rural, anterior aos 12 anos de
idade, e a equipe passou a utilizar essa construcédo de solugcéo de problemas para
outras ndo-conformidades identificadas na unidade (8. Reflexdo e planejamento para
o futuro).

Localizado o problema, montou-se o plano de acdo, executaram-se as
acOes, verificou-se o resultado das melhorias, tomaram-se acdes corretivas,
sistematizaram-se as medidas e treinou-se para evitar recorréncias.

Pode-se concluir, portanto, que a ferramenta MASP é essencial para o
Modelo de Gestéo, na medida em que ndo ha como conceber Gestdo de Processos
e Gestdo de Equipes sem essa ferramenta de trabalho. Ademais, ndo-conformidades
sdo bem-vindas, caso sejam utilizadas para corrigir e readequar 0 rumo. Sendo
processo légico, sua aplicacdo somente sera efetiva se realizada de maneira ciclica e
rotineira nas reunifes de gestéo e sua utilizacdo pode e deve ser feita nas equipes do
Judiciério.

Constatada a necessidade de a presente pesquisa-acao utilizar
ferramentas de gestao que potencializassem a comunicacgéo e permitissem identificar
problemas, analisar os mesmos e propor mudangas concretas, construindo de
maneira participativa a solucdo tdo almejada pela equipe, potencializando o

conhecimento atraves de informacdes claras e dados amplamente disponibilizados a
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todos os integrantes da equipe, identificou-se o método MASP como possivel
ferramenta para andlise e solugédo de problemas.

Por outro lado, identificou-se que ha inUmeros problemas que impactam de
maneira nao-linear a equipe da pesquisa-agao, interagindo sobre outros fatores e
sofrendo a influéncia deles. Verificou-se que muitos problemas ndo sao resolvidos
simplesmente retirando uma de suas causas com a movimentacdo de uma alavanca
ou o pressionar de um botdo. Assim, o pensamento sistémico precisou ser estudado

e sera melhor analisado no proximo topico.

2.6 Pensamento sistémico e gestao de equipe

O estudo da gestdo de processos juntamente com a gestdo de pessoas €
importante para a analise da efetividade do Judiciario, especialmente a fim de permitir
que lideranca e inteligéncia emocional recebam a devida atencdo por parte das
equipes.

O presente topico tem como objetivo analisar a lideranca eficaz em
conjunto com a inteligéncia emocional, aliando as disciplinas do pensamento
sistémico e do dominio pessoal das organizacdes que aprendem a fim de aprimorar a
gestao dentro do Judiciario, bem como servindo como um grande fechamento dos
demais tépicos.

Por meio de revisado bibliogréafica e de aprofundamento da analise de estudo
de caso, o presente topico tratard da lideranca eficaz em conjunto com a inteligéncia
emocional. Desenvolveremos as disciplinas do pensamento sistémico e do dominio
pessoal como ferramentas que complementam a inteligéncia emocional e a lideranca
eficaz e, por fim, aprofundaremos o estudo de caso junto a 42 Vara Federal
(parcialmente relatado no tépico anterior), pois houve a aplicacao das disciplinas do
pensamento sistémico e do dominio pessoal quando da alavancagem das solucdes
por parte da equipe.

Segue a caminhada trilhada com o olhar com as lentes do pensamento
sistémico. Constatou-se com tais lentes que a gestao de equipes pode ser analisada
sob diversos aspectos e que € possivel analisar o papel do(a) lider, do(a)s gestores
ou dos integrantes da equipe, suas caracteristicas intrinsecas e suas interacdes com

os demais atores que estdo fora da equipe.
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Optou-se pelo recorte da analise da lideranca e o papel do(a) lider na
gestao de equipes, com enfoque especifico na inteligéncia emocional e nas aptiddes
fundamentais que podem ser desenvolvidas na lideranca eficaz.

Inteligéncia emocional pode ser conceituada como “a capacidade de
gerenciar a n6s mesmos e nossos relacionamentos com eficacia”®°,

Afirmando que a lideranca eficaz deve promover o melhor desempenho
possivel da equipe para que gerem resultados, o autor elenca quatro aptidées
fundamentais do lider, quais sejam (1) autoconhecimento, (2) autogestdo, (3)
consciéncia social e (4) destreza social, bem como apresenta os respectivos conjuntos
de competéncias que decorrem de cada aptidao!®°,

Dentre as diversas competéncias apontadas pelo autor em cada uma das
quatro aptiddes acima, o recorte da andlise do presente estudo quanto ao aspecto do
lider diante da equipe colocam em evidéncia as seguintes competéncias: iniciativa,
empatia, consciéncia organizacional, disposicdo, desenvolvimento focado nos outros,
comunicacgédo, construcéo de vinculos e trabalho de equipe colaborativo®!.

A conceituacdo de cada uma das aptidées fundamentais da Inteligéncia
Emocional e seus conjuntos especificos de competéncias de Goleman. relacionados

com o recorte do presente estudo podem ser melhor visualizados no Quadro 12.

Quadro 13 — Aptiddes fundamentais da Inteligéncia Emocional e seus conjuntos especificos
de competéncias relacionados com o recorte do presente estudo.

Aptidao Competéncias
Autogestéo ¢ Iniciativa: prontiddo para aproveitar oportunidades.
Consciéncia social o Empatia: aptiddo para se colocar no lugar do outro, compreender seu

ponto de vista e assumir um interesse ativo por suas preocupacoes.

e Consciéncia organizacional: capacidade de ler as tendéncias da vidal
organizacional, construir redes de tomada de decisdo e lidar com questfes
de natureza politica.

Destreza social ¢ Desenvolvimento focado nos outros: propensdo para incrementar a
capacitacdo de outros profissionais mediante feedback e orientacéo.

e Comunicacéo: aptidao para ouvir e enviar mensagens cl

e aras, convincentes e afinadas.

e Construcdo de vinculos: proficiéncia no cultivo e na manutencéo de uma|
rede de relacionamentos.

189 GOLEMAN, D. Lideranca que gera resultados. In;: GOLEMAN, D. et al. Gerenciando pessoas
(Harvard Business Review). Rio de Janeiro: Sextante, 2018. p. 7-34. p. 16.

190 |bid.

191 bid.
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Aptidéo Competéncias

e Trabalho em equipe e colaboracdo: competéncia para promover
cooperacao e formar equipes.

Fonte: Goleman192,

A iniciativa reflete a necessidade de o(a) lider autogerir-se, colocando-se
em estado de prontiddo para aproveitar as oportunidades que venham a surgir quando
de sua interacdo com a equipe.

Tanto a empatia como a consciéncia organizacional configuram a
preméncia de o(a) lider estar consciente de que interage socialmente com pessoas,
colocando-se no lugar do outro e demonstrando interesse genuino pelas
preocupacdes dos demais integrantes da equipe, compreendendo que a vida dentro
da equipe possui tendéncias para o futuro e que podem ser construidas com suas
decisdes no presente e que ira lidar com questdes advindas desse relacionamento no
futuro.

Ja o desenvolvimento focado nos outros, a comunicacgao, a construcao de
vinculos e o trabalho em equipe e colaboracdo decorre da exigéncia de a(o) lider
exercitar sua destreza social com os integrantes da equipe, procurando incrementar a
capacitacdo profissional (e emocional) de todos os integrantes da equipe,
especialmente por feedback e orientacéo efetivas, estando apto para ouvir ativamente
todos e todas (escuta ativa) e transmitir informacdes e conhecimento a todos e todas,
promovendo incessantemente a cooperacao dentro da equipe.

Seria possivel construir inteligéncia emocional das equipes? Questéo
interessante e que mereceu ser aprofundada na presente dissertacao.

Druskat e Wolff debrucam-se sobre o assunto e, ap6s afirmar que
“a verdadeira fonte de sucesso de uma equipe esta nas condi¢cfes fundamentais que
favorecem processos eficazes para realizar as tarefas — e isso faz com que os
membros da equipe se envolvam com eles com entusiasmo”®, apontam trés

condi¢cBes fundamentais para desenvolver a eficiéncia na equipe: (1) confianca entre

192 |bid., p. 16-17.

193 DRUSKAT, V. U.; WOLFF, S. B. Construindo a inteligéncia emocional de grupos. In. GOLEMAN, D.
et al. Inteligéncia emocional (Harvard Business Review). Rio de Janeiro: Sextante, 2019. p. 78—
100. p. 79.
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0s integrantes da equipe, (2) sentimento de identidade da equipe e (3) senso da
eficacia da equipe!®.

Salientam, ainda, que as equipes precisam estar conscientes das emocdes
em diversas esferas, quais sejam, dos demais integrantes da equipe, das emocdes
dos integrantes como grupo e das emocdes dos outros grupos ou individuos que
interagem com a equipe.

O Quadro 13 explicitara as emoc¢des em cada uma dessas esferas,
apresentara técnicas para aprimorar a consciéncia e regular essas emocgoes, além de

apresentar exemplos praticos da empresa de desenho industrial IDEO.

Quadro 14 — Emoco0es, técnicas para aprimorar a consciéncia dessas emocgdes, técnicas para
regular essas emocdes e exemplos praticos da empresa IDEO.

Para aprimorar a

Emocgoes de... consciéncia... Para regular... Exemplos da IDEO
Membros da equipe  Compreenda as Administre confrontos de Consciéncia: um lider
origens do modo construtivo. Se de projeto nota a
comportamento membros da equipe frustracdo de um
individual e tome ficarem aquém das designer quanto a uma
medidas quanto a expectativas, converse decisdo de marketing e
comportamentos com eles, fazendo-os  dainicio a negociacbes
problematicos. saber que o grupo para resolver a
Incentive todos os precisa deles. questao.
membros do grupo a  Tratem bem uns aos Regulacéo: Durante
compartilhar suas outros — perceba quandosessoées de
expectativas antes de alguém estiver brainstorming,
tomar decisobes. chateado; demonstre  participantes
consideracgéo e bombardeiam os
respeito. colegas com

brinquedos macios
guando eles julgam
ideias prematuramente.

Todo o grupo Avalie regularmente as Crie estruturas que Consciéncia: Equipes
forcas, as fraquezas e permitam ao grupo trabalham junto aso
0s modos de interacdo expressar suas consumidores para
do grupo. emocgoes. determinar o que
Convide clientes, Cultive um ambiente precisa ser aprimorado.
colegas e fornecedorespositivo. Regulacéo: Brinquedos
a fazerem analises Estimule formas espalhados pelo
realistas. proativas de resolver escritério divertem as

problemas. pessoas e aliviam o
estresse.

Outros grupos-chave Defina membrosdo  Desenvolva Regulacéo: A IDEO
grupo como elementos relacionamentos além  construiu um
de ligacdo com das fronteiras do grupo, relacionamento tdo bom
departamentos para ganhar a confiangca com um fabricante
externos. de quem esta de fora.  externo que pdde pedir

sua ajuda durante uma

194 1bid.
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Para aprimorar a

Emocgobes de... consciéncia... Para regular... Exemplos da IDEO
Identifique e apoie Conheca o contexto crise — no fim de
expectativas e social e politico mais semana.
necessidades de amplo no qual seu grupo
outros grupos. deve ser bem-sucedido.

Mostre que valoriza os
outros grupos.

Fonte: Druskat e Wolff195,

Os autores concebem que “varios estudos tém demonstrado que equipes
sdo mais criativas e produtivas quando sdo capazes de atingir altos niveis de
participacdo, cooperacéo e colaboragdo entre seus membros™.

Os referidos autores traduzem o modelo de eficacia de equipe na Figura 6,

representativa desse modelo.

Figura 6 — Representacéo gréafica do modelo de eficacia embasado na Inteligéncia Emocional
da equipe.

solugbes mais criativas,
produtividade mais elevada

[

l Participagio, cooperagio,

‘ Decisdes melhores,
|

colaboraglio

/

Confianga, identidade, eficAcia

[

Fonte: Druskat e Wolff197.

Com a Figura 6, os autores confirmam que a base é a inteligéncia

emocional da equipe, tendo como centro confianca, identidade e eficacia, a fim de

195 DRUSKAT; WOLFF, op. cit., p. 82-83.
19 DRUSKAT; WOLFF, op. cit., p. 84.
197 |bid., p. 84.
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incentivar a participagdo, cooperacdo e colaboracdo, visando gerar decisfes
melhores, mais criativas e, por consequéncia, produtividade mais elevada.

Prosseguem descrevendo como: (a) regular as emoc¢des dos individuos;
(b) trabalhar com as emocbes de grupo; (c) regular as emocbes de grupo; e, (d)
trabalhar com as emocdes fora do grupo. Além disso, apresentam um modelo para
inteligéncia emocional de grupo e regras que desenvolvem confianca, identidade e
eficiéncia da equipe. Por fim, os autores concluem que demonstraram que as equipes
mais eficazes séo as que desenvolveram a inteligéncia emocional®®®.

As regras (verdadeiras pequenas acdes) que permitem construir a
inteligéncia emocional da equipe foram sistematizadas, no quadro a seguir, e sao

riquissimas.

Quadro 15 — Regras que permitem construir a inteligéncia emaocional da equipe.

Individual Grupo Além das fronteiras

Regras que criam consciéncia das emogfes?

Compreenséo interpessoal
1. Dé um tempo nas
tarefas do grupo para que
as pessoas se conhegam.
2. Faga um “check-in" no
inicio da reunido — isto &,
pergunte como cada um

Autoavaliacdo da equipe
1. Reserve tempo para
analisar a eficiéncia da
equipe.
2. Crie uma tarefa
mensuravel, estabeleca
objetivos e meca-os.

Compreenséo
organizacional
1. Descubra as
preocupacdes e
necessidades dos outros
na organizagéo.
2. Pense em quem pode

esta. 3. Reconheca e discuta influenciar na
3. Presuma que um estados de animo do grupo. capacidade da equipe de
comportamento 4. Comunique sua atingir suas metas.

3. Discuta a cultura e a
politica na organizagéo.
4. Pergunte-se as ac¢fes

indesejavel ocorre por
algum motivo. Faca
perguntas e ouga as

percepcao do que esta
sendo transmitido pela
equipe.

respostas. Evite
atribui¢cBes negativas.

4. Diga a seus colegas de
equipe o que esta
pensando e como est4 se
sentindo.

Analise do ponto de vista

1. Pergunte se todos
concordam com uma
deciséo.

2. Pergunte a membros
que estdo escalados o
que eles acham.

3. Questione decisbes
que sao tomadas rapido
demais.

5. Permita que membros
invoguem uma “checagem
do processo”. (Por exemplo,
um membro da equipe
poderia dizer: “Checagem
de processo: esta é a
maneira mais eficaz de usar
nosso tempo agora?”)

Em busca de feedback

1. Pergunte a seus
“clientes” como vocé esté se
saindo.

2. Torne publico seu
trabalho e peca
comentarios.

3. Compare processos.

propostas na equipe séo

congruentes com a

cultura e a politica da

organizacao.
Construindo relagcdes
externas

1. Crie oportunidades

para trabalho em rede e

interagao.

2. Pergunte sobre as

necessidades das outras

equipes.

3. Dé apoio a outras

equipes.

4. Convide outras

pessoas para reunides

da equipe se elas

198 DRUSKAT; WOLFF, op. cit.
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Individual

Grupo

Além das fronteiras

Regras que criam consciéncia das emog¢fes?

4. Nomeie um advogado
do diabo.

Criando recursos para
trabalhar com emocdées

Confrontacao

1. Estabeleca regras
claras e use-as para
apontar comportamentos
indesejaveis.

2. Questione membros
guanto a seu
comportamento
equivocado.

3. Crie dispositivos
divertidos para indicar
esse comportamento. Em
geral eles séo criados
espontaneamente pelo
grupo. Incentive isso.

Gentileza

1. Apoie os membros da
equipe: oferega-se para
ajuda-los se precisarem,
seja flexivel e dé apoio
emocional.

2. Valorize as
contribuicbes dos
membros do grupo.
Permita que saibam que
séo valorizados.

3. Proteja os membros da
equipe de ataques.

4. Respeite
individualidades e
diferencas de pontos de
vista. Ouca.

5. Nunca seja
depreciativo.

1. Reserve tempo para
discutir questdes dificeis e
avalie as emocdes que as
envolvem.

2. Descubra atalhos
criativos para reconhecer e
expressar emogao no
grupo.

3. Crie maneiras divertidas
de reconhecer e aliviar o
estresse e a tenséao.

4. Expressa aceitacao
pelas emocgdes dos
membros do grupo.

Criando um ambiente positivo

1. Reforce a ideia de que a
equipe é capaz de enfrentar
um desafio. Seja otimista.
Por exemplo, diga coisas
como “Podemos superar
isso0”, ou “Nada ira nos
deter”.

2. Concentre-se naquilo
que é capaz de controlar.

3. Lembre os membros do
grupo de sua missao
importante e positiva.

4. Lembre ao grupo como
problemas semelhantes
foram resolvidos.

5. Preocupe-se em resolver
problemas, ndo em
encontrar culpados.

Solucéo proativa de
problemas

1. Preveja problema e os
avalie antes de
acontecerem.

2. Tome a iniciativa de
compreender e obter o que
vocé precisa para ser
eficaz.

3. Resolva vocé mesmo
caso 0s outros nao estejam
respondendo. Confie em si
mesmo, N80 Nos outros.

tiverem participacéo no
gue vocé esta fazendo.

Fonte: Druskat e Wolff199,

199 DRUSKAT; WOLFF, op. cit., p. 98-99.
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Impressionantes as conclusdes. Quando analisadas pelo prisma das lentes
do pensamento sistémico, as leis da quinta disciplina acabam por ressaltar as regras
que permitem desenvolver a inteligéncia emocional das equipes.

Os relacionamentos entre os integrantes das equipes e o modo como serao
atingidas as metas propostas sdo altamente complexas e multifatoriais, por isso, é
chegado o momento da analise do pensamento sistémico para ser possivel buscar
um novo olhar para a tentativa de melhor compreenséo das questdes postas até o
presente momento.

E quase opressiva a tarefa de o(a) lider desenvolver as competéncias
apontadas nos itens anteriores. Ha tantos elementos envolvidos que o desanimo
podera tomar conta daquele(a) que pretenda seguir adiante com a tarefa de conduzir
a equipe. Além disso, ndo se deve perder de mira que as equipes enfrentam a todo
momento os mais diversos problemas.

Como afirma Ferraz, “a litigiosidade é um fenémeno estrutural,
multifacetado e multicausal, qualificando-se como um problema complexo, que, por
essa razao, resiste a abordagens simplificadoras, mutilantes ou reducionistas”°,

Faz-se necessario ter em mente que as habilidades do(a) lider seréo
exigidas para resolver questbes complexas e multifatoriais. Portanto, um raciocinio
cartesiano, aplicavel a problemas simples e com um Unico fator, ndo se presta a
encontrar solugdes para problemas dessa natureza e reforgaria 0 desanimo.

N&o ha um botdo que deve ser acionado para tudo mudar e resolver o
problema. Ndo ha, ainda, uma manivela que girada colocard em andamento um
sistema mecanicista e que resolvera tais problemas altamente complexos e
multifatoriais. Por outro lado, o pensamento sistémico podera reforcar o animo de
guem esteja na busca do desenvolvimento dessas competéncias.

Ferraz arremata que:

guando se atua sobre um problema complexo, ha uma tendéncia a
identificar e a intervir diretamente sobre as suas partes visiveis, suas
exterioridades, as quais, na pratica, revelam variados sintomas,
originados do comportamento do todo2°t,

200 FERRAZ, T. S. A litigiosidade como fenbmeno complexo: quanto mais se empurra, mais o sistema
empurra de volta. Revista Juridica da Presidéncia, v. 25, n. 135, p. 163-191, 29 abr. 2023. p. 173.
201 |pid., p. 173.
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Assim, mostra-se necessario mencionar alguns conceitos indispensaveis
para a melhor compreensdo das disciplinas que permitem desenvolver as
competéncias necessdarias para 0 enfrentamento dos problemas complexos e
multifatoriais das equipes.

As organizacdes que aprendem utilizam ferramentas e ideias que estao

alinhadas a nocéo de conexao do todo,

nas quais as pessoas expandem continuamente sua capacidade de
criar os resultados que realmente desejam, em que estimulam padrbes
de pensamentos novos e abrangentes e aprendem continuamente a
aprender juntas?e2.

Partindo do pressuposto de que o que pode ser conhecido € infinito, ndo
h& como ndo concluir que todos sao eternos aprendizes nessa caminhada de
automelhoramento. Faltando essa humildade intelectual, deixa-se de aprender e
passa-se a viver em uma bolha de orgulho e egoismo. Vale para os individuos e vale
para as equipes.

Senge afirma, categoricamente: “[...] a equipe que se tornou excelente nao
comecou excelente — aprendeu a produzir resultados extraordinarios™?, néo
devendo, dessa forma, ser esquecido que a aprendizagem esta relacionada com
disciplinas, formacéo e habilidades.

As organizagfes que aprendem dominam algumas disciplinas basicas e
gque sdo essenciais para o desenvolvimento das respectivas habilidades pelos

integrantes da equipe?** e que podem ser resumidas no Quadro 15.

Quadro 16 — Disciplinas das organizacdes que aprendem e as respectivas habilidades a
serem desenvolvidas com os integrantes da equipe.

Disciplinas Habilidades dos integrantes da equipe de...

12 Dominio pessoal | Esclarecer e aprofundar continuamente sua visdo pessoal, concentrar
energias, desenvolver paciéncia e ver a realidade objetivamente.

22 Modelos mentais | Estar conscientes de que seus modelos mentais existem e que eles
influenciam o modo como veem os problemas, isolando crencas
limitantes (sempre foi assim; ndo posso melhorar; preciso de uma dose
mais forte do remédio, etc) e desenvolvendo novos modelos mentais.
32 Construgéo de Ter uma imagem compartilhada do futuro que buscam criar.

uma viséo
compartilhada

202 SENGE, op. cit., p. 34.
203 |pid., p. 35.
204 |pid.
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Disciplinas Habilidades dos integrantes da equipe de...

42 Aprendizagem de | Isolar as ideias preconcebidas e efetivamente pensarem juntos, pois a
equipe aprendizagem comeca pelo dialogo.

52 Pensamento Desenvolver um quadro de referéncia conceitual (conceitos), criar um
sistémico conjunto de conhecimento e utilizar ferramentas que permitam ver os

padrdes como um todo e que ajudardo a visualizar como modificar
esse padrao para iniciar um ciclo virtuoso.
Fonte: elaborado pelo autor, com base na obra de Senge.

Impde-se, agora, analisar detidamente as disciplinas do pensamento
sistémico e do dominio pessoal. O pensamento sistémico pode ser definido como
“‘um quadro de referéncias conceitual, um conjunto de conhecimentos e ferramentas
desenvolvido ao longo dos ultimos cinquenta anos para esclarecer os padrdes como
um todo e ajudar-nos a ver como modifica-los efetivamente™® e ele integra as demais
disciplinas e as funde em um corpo coerente que agrega teoria e pratica.

Essa interrelacdo existente entre as cinco disciplinas fica muito clara na

seguinte licdo de Senge:

Construir uma visdo compartilhada estimula o compromisso com o
longo prazo. Os modelos mentais concentram-se ha abertura
necessaria para revelar as limitagdes em nossas formas atuais de ver
o0 mundo. A aprendizagem em equipe desenvolve a habilidade dos
grupos de buscarem uma visdo do quadro como um todo, que esta
além das perspectivas individuais. E o dominio pessoal estimula a
motivagdo pessoal de aprender continuamente como nossas ac¢des
afetam nosso mundo. Sem o dominio pessoal, as pessoas ficam tdo
envolvidas na mentalidade reativa (“alguém/alguma coisa esta criando
meus problemas”) que se sentem profundamente ameacadas pela
perspectiva sistémica. Por fim, o pensamento sistémico torna
compreensivel o aspecto mais sutil da organiza¢do que aprende — a
nova forma pela qual os individuos se percebem e ao seu mundo?°®,

Afirma Senge que “uma organizacao que aprende € um lugar onde as
pessoas descobrem continuamente como criam sua realidade e como podem muda-
la“?97, No entanto, a mudanca exige a ferramenta certa, colocada no ponto certo e com
a forca necesséria para que a realidade mude.

A alavanca é a ferramenta por exceléncia do pensamento sistémico, razao

pela qual se faz necessério aborda-la.

205 SENGE, op. cit., p. 39.
206 |bid., p. 47-48.
207 |bid., p. 48.
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O “jogo da cerveja” foi desenvolvido, na década de 1960, no Sloan School
of Management (MIT Sloan) do Massachussets Instituto of Technology (MIT) e replica
em laboratério um contexto real, em que um sistema de producéo e distribuicdo de
uma Unica marca de cerveja. Na atividade, os jogadores tém total liberdade para tomar
qualquer decisdo que lhes pareca prudente, em qualquer posicao (varejista,
atacadista ou diretor de marketing), e fica estabelecido que sua Unica meta €&
administrar sua posicdo para atingir a maximizacdo dos lucros?®.

Senge narra as historias, segundo o ponto de vista de cada um dos
personagens e, apenas na 242 semana, 0s trés personagens conversam e tomam
ciéncia do ponto de vista dos demais?%®. O autor resume as licdes retiradas do “jogo

da cerveja’ e as elenca no Quadro 16.

Quadro 17 — Resumo das ligbes do jogo da cerveja.

1. A estrutura influencia o comportamento
Pessoas diferentes, na mesma estrutura, tendem a produzir resultados qualitativamente
semelhantes. Quando ocorre algum problema ou quando o desempenho ndo corresponde as
expectativas, é facil encontrar alguém ou alguma coisa sobre a qual colocar a culpa. Porém, com
mais frequéncia do que percebemos, sdo os sistemas que causam suas préprias crises, e nao as
forcas externas ou os erros dos individuos.

2. A estrutura dos sistemas humanos é sutil
Temos a tendéncia de pensar em “estrutura” como limitagdes externas impostas aos individuos. No
entanto, a estrutura nos sistemas vivos complexos, como a “estrutura” dos multiplos “sistemas” no
corpo humano (por exemplo, o sistema cardiovascular e neuromuscular), representa as inter-
relagfes bésicas que controlam o comportamento. Nos sistemas humanos, a estrutura inclui o modo
como as pessoas tomam duas decisdes — “as politicas de operacdo” segundo as quais traduzimos
percepgdes, metas, regras e normas em acles.

3. A alavancagem frequentemente vem de novas formas de pensar
Nos sistemas humanos, as pessoas quase sempre tém uma alavancagem potencial que néao
exercitam porque se concentram apenas em suas proprias decisfes, ignorando como estas afetam
os outros. No jogo da cerveja, os jogadores tém o poder de eliminar as instabilidades extremas que
invariavelmente ocorrem, mas nao o fazem porque ndo entendem como eles mesmos estdo criando
a instabilidade

Fonte: Senge?10,

Podemos retirar trés conclusdes quanto ao que foi desenvolvido até agora

e se aplicam inteiramente & pesquisa-agao:

208 SENGE, op. cit.
209 |pid.
210 |bid., p. 87-88.
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1) o que se fez no passado reflete no presente, razdo pela qual todo e

gualquer esforco para a construcdo de acbes sistémicas bem

direcionadas no presente ir4 produzir excelentes frutos no futuro;

2) a construcdo de acOes sistémicas no presente deve levar em

consideracdo que ela podera influenciar o comportamento de outras

pessoas, integrantes da equipe ou nao; e

3) a alavancagem através de mudancas sistémicas vira, via de regra, por

novas formas de pensar, devendo ser dada atencdo quanto ao tipo de

alavanca, ao ponto de alavancagem e a forca necessaria a ser

empregada para a mudanca.

Ferraz lembra que as

intervengdes capazes de efetivamente produzir mudangas sobre um
fendmeno complexo, ndo serdo, de regra, as direcionadas aos seus
elementos visiveis, mas as que alcangam sua estrutura, na qual
residem interconexfes entre 0s elementos e seus propdsitos ou

funcdes?'t,

Quais leis decorrem da disciplina do pensamento sistémico? A disciplina

do pensamento sistémico possui leis que derivam dela e podem ser melhor

visualizadas no resumo do Quadro 17.

Quadro 18 — Resumo das leis da quinta disciplina (pensamento sistémico).

Lei

Resumo da lei

1.

Os problemas de hoje vém/
das 'solucbes' de ontem

As solugdes que transferem os problemas de uma parte do
sistema para outra frequentemente ndo sdo detectadas.

2.

Quanto mais vocé empurra,
mais o sistema empurra de
volta

Ofeedback de compensacéo nos leva a empurrar mais forte
guando ndo geramos resultados duradouros.

. O comportamento melhora

antes de piorar

Encontrar o local certo de alavancagem (e ele nunca é 6bvio) e
empregar a alavanca correta necessariamente demandard
energia e tempo, com resultados ndo perceptiveis, ao passo
que tomar medidas simplistas e cartesianas melhora o
comportamento imediatamente e na sequéncia piora.

A saida mais facil
normalmente nos leva para
dentro

A busca por um martelo maior para 99resolver na pancadao
gue exigiria uma alavanca é a saida mais facil e nos levara paral
dentro do problema.

. A cura pode ser pior do que

adoenca

Ocorrera quando criamos estruturas de transferéncia de
responsabilidade (algo ou alguém seria o culpado).

Mais rapido significa mais
devagar

O crescimento deve ser equilibrado a ponto de o préprio
sistema ndo diminuir o ritmo do crescimento.

211 FERRAZ, op. cit., p. 182.
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Lei Resumo da lei
7. “Causa” e “efeito” ndo estdo | Os “efeitos” do presente tem como “causa” fatores que
préximos no tempo e no estao distantes no tempo e no espago, 0 que vale também
espaco para as solucbes futuras, jA que as causas de hoje serdo

responsaveis pelos efeitos que serdo produzidos no futuro.

8. Pequenas mudancas podem | Identificar o ponto exato de alavancagem e qual o tamanho
produzir grandes resultados | necessario da alavanca demanda tempo e energia coletiva,
- mas, frequentemente, as sendo a lei mais poderosa do pensamento sistémico.
areas de maior alavancagem
sdo as menos 6bvias

9. Vocé pode assobiar e chupar| O dilema de “acdes de baixo custo” versus “acfes de alta
cana- mas ndo ao mesmo qualidade” ndo é necessariamente verdadeiro, pois solucdes
tempo novas poderdo reduzir o custo sem, necessariamente,

perder a qualidade.

10. Dividir um elefante ao meio | As interacdes que devem ser examinadas s8o as mais

ndo produz dois elefantes importantes para a resolucdo do problema, pouco
importando os limites da nossa organizacao.
11. N&o existem culpados A equipe e as causas do problema fazem parte de um

sistema Unico e precisamos nos relacionar com quem ou o qué”
causa o problema, sendo irrelevante identificar os culpados
dentro da equipe, fora da equipe ou em algo fora do problema.
Fonte: elaborado pelo autor, com base na obra de Senge?!2,

Tais leis operam efeitos em se tratando de demandas judiciais? Ferraz
constata a ocorréncia do feedback de compensacéo nas diversas iniciativas para fazer
frente ao fendbmeno da litigiosidade, pois geram efeitos em curtos periodos. Ao passo
gue, em médio e longo prazos, ndo se mostram sustentaveis, podendo terminar por
eliminar os beneficios da intervencéo?®3.

Desenvolvida a disciplina do pensamento sistémico, faz-se mister analisar
a disciplina do dominio pessoal.

A disciplina do dominio pessoal “significa encarar a vida como um trabalho
criativo, vivé-la da perspectiva criativa, e ndo reativa“?*4, incorporando dois
movimentos subjacentes, quais sejam: (1) continuo esclarecimento do que é
importante para a equipe; e, (2) continuamente aumentar a clareza da visualizacao da
realidade atual. Isso vai gerar o que Senge chama de “tenséo criativa” entre ambos,
aproximando-os para encontrar uma solugéo, sendo de a esséncia dessa disciplina

aprender a gerar e sustentar a tensao criativa na vida dos integrantes da equipe?°.

212 SENGE, op. cit., p. 87-88.
213 FERRAZ, op. cit.

214 SENGE, op. cit., p. 212.
215 |pid.
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Dominio pessoal é proficiéncia, pois surgira dessa capacidade de sustentar
a tensao criativa ao longo do tempo, exatamente como faz um artesao perito no seu
oficio.

Sabe-se que uma estatua é do escultor grego Fidias (do século V aC)
exatamente em razdo da analise do resultado de sua obra, saltando aos olhos sua
proficiéncia na arte da escultura, conquistada ap6s muita dedicacdo, estudo e
exercicios ao longo dos anos. Tamanha era sua proficiéncia que sua arte influencia

os artistas até o momento, como salienta Irureta:

Del mismo modo, la postura en la que Fidias imagina y materializa a
Zeus ha quedado como referente iconografico del poder y la majestad:
una figura monumental, sedente en un trono, con los pies sobre un
escabel para marcar un nivel mas elevado, indicador de un mayor
poder y en este caso la propia divinidad, con atributos en sus manos
gue han ido cambiando segun la figura representada, pero siempre
como referentes del poder, y ropas y adornos acordes con esa vision
majestuosa. Como ha apuntado Pollit, ‘ninguna imagen de culto
posterior a la época de Fidias quedo libre de su huella’. Su Atenea y
sobre todo el Zeus ‘se convirtieron en modelos prototipicos para la
representacion de la divinidad?®.

A disciplina do dominio pessoal permitira um maior comprometimento dos
integrantes da equipe, ja que saberdo por que querem algo, devendo o(a) lider
“construir uma visdo compartilhada e modelos mentais compartilhados para guiar 0s
responsaveis locais pelas decisées”’.

Ferraz sustenta igualmente que

a ampliacdo e o refor¢o as iniciativas que estabelecem espacos de
dialogo entre os interessados parecem alcancar alavancagem, porque
tais medidas conectam as pessoas e as instituicdes, fazem comunicar
os elementos de um mesmo sistema?'é,

Como referido, a alavanca deve ser apoiada no ponto certo, a fim de que a
forca utilizada possa movimentar todo o sistema na direcdo desejada e o estudo de

um caso concreto lancara luzes sobre o que foi desenvolvido até o momento e

216 JRURETA, A. DE M. El Zeus de Olimpia y la imagen de Dios en el arte cristiano = The Zeus of
Olympia and the image of God in Christian Art. Iconography of Power and Majesty. In: CARBO, J.
R. Cuerpo y espiritu: deporte y cristianismo en la historia - Body and spirit: sport and christianity
throughout history. Murcia: UCAM, Servicio de Publicaciones, 2021. v. 11. p. 153-184. p. 158.

217 SENGE, op. cit., p. 219.

218 FERRAZ, op. cit., p. 184.
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permitira constatar a aplicacdo pratica das disciplinas das organizacdes que
aprendem. Consigna-se que o estudo de caso jé& foi inicialmente analisado no tépico
anterior quanto ao uso da ferramenta MASP e serd agora aprofundado, a partir do
recorte da analise com o uso das leis do pensamento sistémico.

Passa-se, primeiramente, a analise dos dados colhidos até o momento na
42 Vara Federal. Esclarece-se que os dados foram obtidos junto ao sistema de
Business Intelligence (Bl) do TRF4 (G4) e precisam ser valorados para que gerem
informagdes e permitam a constru¢ao do conhecimento.

A coleta de dados iniciou com o projeto-piloto para a realizacdo das
atividades da Semana de Inspecdo da Corregedoria Regional do TRF42%1° e
permaneceu sendo realizada até maio de 2024.

O sistema G4 apontava 326 processos conclusos, acima de 180 dias
(sendo 140 relacionados a incapacidade), e 713 parados, acima de 120 dias (sendo
376 relacionados a incapacidade). A Tramita¢do Agil (TA) havia sido recentemente
lancada e a distribuicdo de novos processos no ano anterior apresentava uma curva
crescente e constante. Igualmente, aumentaram as reclamacdes na ouvidoria e
corregedoria. A capacidade maxima de producao do gabinete estava prevista em 180
minutas por més para concessivas e revisionais e até 600 sentencas de Incapacidade
e Beneficio Assistencial, ja levando em consideracdo as metas do teletrabalho, em
fevereiro de 2023.

Constata-se que tramitavam 2.288 processos de incapacidade, 2.385
processos de concessdo ou revisdo de aposentadoria por tempo de contribuicdo
(ATC) e 1.394 processos em execucao, com 587 processos suspensos, em margo de
2023.

A equipe passou a sugerir as seguintes acfes para a otimizacdo dos
processos: (a) gabinete — 13 a¢les; servidora Virginia — 6 acdes; datas de entrega de
metas em 01/06/2023, 01/12/2023, 01/06/2024, 01/12/2024 e 01/03/2025; quesitos
para a autodeclaracéo rural relacionada com o tempo rural anterior aos 12 anos; novo
modelo de despacho inicial para os processos de tempo especial; e orientagdes para

reconhecimento de tempo especial e casos especificos na reunido do dia 06/03/2023.

219 TERRA; FIGUEIREDO, op. cit.
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O relatério gerado, em 13/04/2023, apontava a seguinte quantidade de
processos acima de 180 dias: 63 de incapacidades, trés de concessivas, 10 em
execucao e nenhum na contadoria.

A reunido de gestéo, ocorrida no final de abril de 2023, antes da semana
da inspecdo de maio de 2023, resultou na criacdo de 16 medidas implementadas na
unidade ao longo do ano de 2023. Registre-se que as medidas de implementacao
imediata tratavam de assuntos como aperfeicoamento da equipe (1, 14 e 16),
solidariedade entre os setores (2, 8 e 9), simplificacdo da tramitacdo dos processos
(3, 4, 5, 6, 7 e 15), auxilio da corregedoria (10), corresponsabilidade (11 e 12) e
cooperacao das partes (13).

Deve-se valorar em conjunto os dados obtidos até a reunido que antecede
a semana de inspecao de maio de 2023, bem como compara-los aos numeros até
outubro de 2023.

Havia 61 processos conclusos, acima de 180 dias, em 29/10/2023 (apenas
para sentenca e nenhum para despacho), ao passo que havia 326 processos, acima
de 180 dias, em 27/02/2023. Conclui-se que houve uma reducédo de 81% ao longo do
ano, devendo ser salientando que toda a massa de processos com mais de 100 dias,
em fevereiro de 2023, também foi analisada, pois do contrario a quantidade de
processos acima de 180 dias teria aumentado, em vez de diminuir.

Apenas no més de outubro de 2023 (até 31/10/2023) foram proferidas 432
sentencas e houve a baixa de 43 processos naquele més.

A equipe estava ciente desses numeros e, principalmente, dessas
reducdes. Houve um esforco de todos os integrantes da equipe. Por outro lado, a
equipe buscou analisar os problemas da unidade e propds solu¢cbes de maneira
colaborativa, horizontal e democrética. Todos os integrantes da equipe tomaram
ciéncia dos nameros e as reunides foram conduzidas com principios restaurativos
(sem qualquer intencéo de apontar culpados e garantindo escuta ativa e voz efetiva
para todos e todas). Nesse ambiente, a equipe tragou metas e objetivos para 12 e 24
meses, procurando pontos de alavancagem.

Deve ser esclarecido na presente pesquisa as escolhas da equipe e a
procura de pontos de alavancagem decorrem das manifestacdes dos integrantes da
equipe nas diversas reunibes de gestdo realizadas e que foram registradas no

respectivo processo administrativo eletrénico da unidade.
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No gque tange a busca de alavancagem do sistema, salienta-se que

diversas medidas foram criadas pela equipe e implementadas pelos gestores,

produzindo efeitos desde entéo.

Pode-se citar a:

tramitacao ultra agil para acordos (com sentenca homologatéria online,
célculo pela contadoria, com prioridade e confeccdo e envio das
requisicdes de pagamento no tempo mais rapido possivel);

0 uso de automacgao da tramitacdo processual (ATP) para triagem de
processos de homologacédo de acordos com certificacao de transito em
julgado no mesmo dia da sentenca,

o0 uso da Tramitacdo Agil Recursal (TA Rec) para um fluxo veloz apés a
prolacdo de sentenga (com acompanhamento do localizador de
“‘medicao®);

a adocdo de triagem inicial com encaminhamento para proposta de
acordo por parte do Instituto Nacional de Seguridade Social (INSS) antes
mesmo da citagao (com acompanhamento do localizador de medicdo
“INSS-acordo®);

a adocdo de ATP para triagem de processos com laudo capaz,
concluindo diretamente aos magistrados e sem demandar a assessoria
(localizador “PAG-AUTOMATIZADO®); e,

especialmente, os mutires de incapacidades, em que a toda a equipe
(secretaria e gabinete, bem como estagiarios) realizam minutas e

encaminham para andlise dos magistrados.

Paralelamente a isso, buscou-se qualificar o recebimento da inicial em

demandas de tempo especial, identificado como principal fator de impacto no

gabinete, tendo como objetivo reduzir baixas em diligéncia e acelerar a analise do

gabinete e consequente aumento da producdo de sentencas de ATC e revisionais

com tempo especial. Adotou-se, ainda, o questionario complementar de atividade rural

anterior aos 12 anos, ja analisado no topico relacionado ao método MASP, e a

realizacdo de audiéncia para esclarecimento de pontos contraditérios ou obscuros das

atividades especiais.

Indagou-se: essas medidas ja produziram efeitos? Sim. Perquiriu-se

novamente: esses efeitos acabaram com os problemas? N&o. Perguntou-se na
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sequéncia: quando os problemas serdo resolvidos? Mostra-se necessario mais tempo
e novas alavancas colocadas nos pontos certos.

Deve ser lembrado que a incorporacdo de novas rotinas, por si sO e
analisadas individualmente, ndo sao consideradas ac¢des sistémicas. Tampouco a
postura de busca continua de solu¢gdes que ndo agravem o problema e aumentem o
trabalho. Acdes sistémicas das equipes tém como pressuposto procurar pontos de
alavancagem que permitam mudar a situacdo posta, construidas sempre com base
no dialogo entre todos os atores e com base nas leis sistémicas.

A analise dos dados em perspectiva da 42 Vara Federal permitiu constatar
os efeitos positivos das acdes sistémicas empreendidas pela equipe.

A Tabela 1 mostra a evolucdo mensal dos processos em tramitacdo, dos
processos distribuidos (novos), das sentencas proferidas e dos processos baixados
entre dezembro de 2021 e fevereiro de 2024 obtidos no sistema G4 do TRF4.

Tabela 1 — Evolucdo dos processos em tramitagdo, novos (distribuicdo ajustada), sentencas
proferidas e processos baixados até 02/2024.

Data | Tramitacdo | Novos | Sentengas | Baixados
dez/21 6815 307 183 64
jan/22 6952 336 212 212
fev/22 7113 260 312 182
mar/22 7468 441 301 197
abr/22 7661 333 309 198
mai/22 7563 338 499 301
jun/22 7392 318 496 341
jul/22 7373 363 529 350
ago/22 7524 414 481 424
set/22 7648 326 382 215
out/22 7483 364 455 428
nov/22 7501 464 378 343
dez/22 7675 306 213 181
jan/23 7665 264 202 223
fev/23 7591 348 325 341
mar/23 7835 462 447 280
abr/23 7731 252 206 344
mai/23 7913 404 328 286
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Data | Tramitacdo | Novos | Sentencas | Baixados
jun/23 7988 353 343 294
jul/23 7821 353 318 477
ago/23 7848 377 450 343
set/23 7601 295 342 393
out/23 7515 358 477 282
nov/23 7258 313 510 452
dez/23 7127 208 256 371
jan/24 7019 203 323 289
fev/24 6659 295 447 567

Fonte: elaborado pelo autor.

Utilizando os dados acima, é possivel realizar analise que permita
identificar o impacto das diversas alavancagens, realizadas ao longo do ano de 2023,
na 42 Vara Federal, especialmente apds a conversao em gréafico dos dados coletados.

A primeira constatacdo € que houve queda do numero de processos em
tramitacdo a partir de junho de 2023.

O Gréfico 1 mostra a evolucdo do nimero de processos em tramitacao na
unidade antes das acdes sistémicas, ou seja, entre dezembro de 2021 e fevereiro de
2023.

Gréfico 1 — Numero de processos em tramitagcdo antes das acdes sistémicas.

Tramitacao ANTES acoes sistémicas
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Fonte: elaborado pelo autor.
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Verificou-se que a linha de tendéncia pontilhada apontava crescimento
constante. O Grafico 2 compara o niUmero de sentencas, distribuicdes e baixas no
periodo que antecede as acgfes sistémicas, ou seja, entre dezembro de 2021 e
fevereiro de 2023.

Gréfico 2 — Comparagéo de sentencas, distribuicdes e baixas antes das ac¢des sistémicas.
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Fonte: elaborado pelo autor.

Identificou-se que o numero de processos novos (distribuidos) superou
bastante o nUmero de sentencas prolatadas, em 10 meses, de um total de 15 meses
(66%), além disso, havia tendéncia (polinomial) das sentencas reduzirem e as baixas
de processos nao seguiam tendéncia de alta do numero.

E digno de nota que, quanto maior o nimero de sentencas e de baixas (por
pagamento, p. ex.), melhor estara esse indice diante do nUmero de processos novos.

O Grafico 3 mostra a evolucdo do nimero de processos em tramitacao na
unidade apoOs as agOes sistémicas, ou seja, entre fevereiro de 2023 e novembro de
2023.



121
Gréfico 3 — Numero de processos em tramitagcdo apds as a¢des sistémicas.
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Fonte: elaborado pelo autor.

Constatou-se que a linha de tendéncia pontilhada apontou decréscimo forte
e constante, em curva diametralmente oposta aquela apontada no Gréafico 1, apos ter
atingido 7.988 processos em tramitacdo, em junho de 2023 (o maior numero histérico
da unidade).

O Gréfico 4 compara o numero de sentencas, distribuicbes e baixas no
periodo que sucede as acfes sistémicas, ou seja, fevereiro de 2023 e novembro de
2023.

Gréfico 4 — Comparagéo de sentencas, distribuicdes e baixas apds as acdes sistémicas.
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Fonte: elaborado pelo autor.
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Verificou-se que o numero de processos novos (distribuidos) superaram
pouco as sentencas prolatadas quando comparadas ao numero de sentencas até
julho de 2023, quando entdo 0 numero de sentengas passou a superar 0S processos
novos em todos os meses seguintes, havendo uma tendéncia (polinomial) das
sentencas aumentarem e as baixas de processos seguirem uma tendéncia alta e sem
grandes oscilacdes.

O Grafico 5 demonstra a evolu¢do do nimero de processos em tramitacao

na unidade antes e depois das ac¢des sistémicas, ou seja, todo o periodo de tramitacédo

entre dezembro de 2021 e fevereiro de 2024.

Gréfico 5 — Namero de processos em tramitacdo antes e depois das agdes sistémicas (todo o
periodo).
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Fonte: elaborado pelo autor.

Constatou-se que a linha de tendéncia pontilhada apontava para o
decréscimo do nimero de processos em tramitacdo e uma forte mudanca de direcéo,
a partir de junho de 2023, e as acdes sistémicas iniciaram em fevereiro de 2023. Por

fim, o Grafico 6 compara o numero de sentencas, distribuicdes e baixas antes e depois

das ag0Oes sistémicas, ou seja, todo o periodo entre dezembro de 2021 e fevereiro de
2024.
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Gréfico 6 — Comparagédo de sentencas, distribuicbes e baixas antes e apds as acoes

sistémicas.
Dados comparados de TODO o periodo
600 600
500 500
400 400
300 300
200 200
100 ‘ 100
0 o
g}{p .@"{{} ,@{ﬁ ':‘f:b 3@7& a\:?l“{b be,‘b‘{b -\:i‘,'l"ﬁ} :Sa'}‘{h . \?ﬂl“ﬂ? @?\‘{} De',c‘n:} b‘ﬁ{:} Ki*fbh
 Novos B SeNENCES  — Baixados Polinomial {Sentencas)

Fonte: elaborado pelo autor.

Verificou-se que o niumero de processos novos (distribuidos) superaram

pouco as sentencas prolatadas quando comparadas ao niamero de sentencas até

julho de 2023, quando entdo 0 numero de sentengas passou a superar 0S processos

novos em todos 0s meses seguintes, apresentando tendéncia (polinomial) das

sentengas equilibrarem e as baixas de processos seguirem tendéncia de alta e sem

grandes oscilagdes.

Havia, ainda, uma clara superacado dos julgados acima dos novos, a partir

de agosto de 2023 (Meta 1), atingindo uma média de 94%, em dezembro de 2023,

como comprova a Figura 7 extraida do G4.
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Figura 7 — Meta 1 — casos julgados superando novos no ano de 2023.
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Fonte: elaborado pelo autor.
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A eficiéncia ndo parou em 2024, pois, até marco deste ano, a unidade havia

atingido média de 150% da Meta 1, como se verificou na Figura 8 extraida do G4.

Figura 8 — Meta 1 — casos julgados superando novos no ano de 2024.
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Fonte: elaborado pelo autor.
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A equipe conseguiu reduzir o estoque de processos (processos em
tramitacdo) apenas no més de junho de 2023, apesar de ter comecado a criagéo de
solugdes, em marcgo de 2023, e de ter implementado todas as a¢cdes em abril de 2023.

Verificou-se que a curva de processos tramitando na unidade vem
reduzindo més a més, desde junho de 2023, havendo aumento significativo de
sentencas a partir de julho de 2023.

Concluiu-se que a equipe estd empenhada e colhendo os frutos, porém a
solugdo nao vira com medidas simples. Ademais, as leis sistémicas efetivamente
operaram no caso em tela, especialmente as leis que determinam que (a) “o
comportamento melhora antes de piorar®, (b) “mais rapido significa mais devagar” e
(c) “vocé pode assobiar e chupar cana — mas ndo ao mesmo tempo*.

Identificou-se um exemplo de solugdo sisttmica com alavancagem no
ponto certo. A contadoria possuia 668 processos aguardando célculo, em 01/03/2023,
ao passo que, em 03/12/2023, havia 92 processos hessa mesma situacdo, ou seja,
apenas 13% do valor inicial. Além disso, foram realizados 2.001 calculos e expedidas
2.048 requisicbes de pagamento (encaminhadas ao TRF4 para pagamento), entre
01/03/2023 e 03/12/2023.

Perguntou-se: como foi possivel obter essa melhora? O resultado foi fruto
da implementacéo de medida construida com a equipe, qual seja solicitar aos autores
(através de seus advogados) que cooperassem com 0 juizo, realizando os célculos
com o uso das ferramentas eletronicas de célculo disponibilizadas pela Justica
Federal da 42 Regido (JF4R). Tal cooperacdo das partes obstou a entrada de novos
calculos no setor de contadoria. Paralelamente a isso, foi alinhado o procedimento de
realizacdo de calculo por parte do setor de contadoria para que se tornasse mais
célere e eficiente. Por fim, restou reforcado o setor de confeccao das requisi¢cdes de
pagamentos para dar encaminhamento aos calculos realizados.

Pode-se prever que, até junho de 2024, a esmagadora maioria desses
calculos (realizados pela contadoria e pelos autores no JEF Previdenciario) estarédo
baixados. Pode-se concluir, também, que houve didlogo efetivo entre os integrantes
da equipe, bem como entre estes e 0s procuradores das partes. Mérito da equipe,
meérito dos advogados e mérito dos procuradores da Advocacia Geral da Unido (AGU),

sendo resultado direto da observancia das leis sistémicas.
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Ferraz destaca que “se o0 que se pretende € olhar para as interconexdes, €
preciso ligar os pontos, favorecer a comunicagéo e o vinculo, ouvir o sistema, seus
elementos e oportunizar que a escuta seja reciproca”??°.

As solucbes apresentadas para a resolugcdo de problemas foram
construidas pela equipe levando em conta as disciplinas das organizacdes que
aprendem, especialmente pensamento sistémico e dominio pessoal, podendo
representar agbes que alavancaram o sistema com o claro objetivo de resolver
problemas complexos e multifatoriais.

Os principais achados demonstram que as disciplinas do pensamento
sistémico e do dominio pessoal permitiram a construcéo das solucdes dos problemas
complexos e multifatoriais por parte da equipe da 42 Vara Federal, especialmente por
uma postura colaborativa e democratica dos integrantes da equipe. O aumento das
sentencas prolatadas e das baixas processuais, a partir de julho de 2023,
comprovaram a melhoria na eficiéncia e na produtividade da equipe.

A alavancagem nos pontos certos pode ser comprovada mediante a
constancia da producao, desde que as medidas adotadas passaram a produzir efeitos
e se mantiveram constantes a partir de julho de 2023. Além disso, a reducao
significativa de processos conclusos ha mais de 180 dias e a regularizacéo do setor
de célculos, entre fevereiro de 2023 e outubro de 2023, comprovam que as medidas
implementadas otimizaram a gestao processual.

Os dados colhidos na presente pesquisa permitem concluir que as
disciplinas do pensamento sistémico e do dominio pessoal podem auxiliar a
construcdo de solugbes com alavancagem efetiva quando se trata de problemas
complexos e multifatoriais.

O(a)s lideres podem utilizar exemplos de sucesso na construcdo de uma
equipe que pode se tornar excelente, desenvolvendo sua proficiéncia enquanto
trabalha, podendo ser replicado o método de construcdo de solu¢cdes de problemas
vivenciados pela equipe analisada.

Ademais, diversos pontos poderdo ser objeto de pesquisas futuras que

tragam o olhar atento do pesquisador para a indispensavel interagdo entre gestéo de

220 FERRAZ, op. cit., p. 183.
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processos e gestdo de pessoas, permitindo o aprimoramento do Judiciario e a

construgéo da felicidade de todos os integrantes da equipe.
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3 CONCEITOS PREVIOS NECESSARIOS

‘Dé-me uma alavanca longa o bastante... e com uma das mé&os,
moverei 0 mundo”.??

Arquimedes

Tendo em mira que o presente estudo desenvolveu a pesquisa empirica
sobre ferramentas do processo eletrénico e que estas ndo sdo do conhecimento de
todos, impde-se sua apresentacdo de maneira sucinta.

O eproc comecou a ser desenvolvido em 2003, pelo DTI, tendo ocorrido
diversos aperfeicoamentos ao longo desses 20 anos??2.

Como ja referido, consideram-se usuarios internos 0s magistrados,
servidores e estagiarios da Justica Federal da 42 Regido (JF4R) e usuarios externos
todos os demais usuarios do eproc (advogados, peritos, partes, etc.). Logo, as equipes
dos gabinetes do TRF4 e das varas federais da JFAR compdem o grande grupo de
usuarios internos.

Dentre as varias funcionalidades do eproc do TRF4, a pesquisa-acao ira
concentrar seu foco naquelas que séo essenciais para a criacdo de minutas. Assim,
todas as funcionalidades analisadas na presente pesquisa podem ser utilizadas por
todos os usuarios internos do TRF4 e da JF4R, sem qualquer restricao.

Por outro lado, parte-se do pressuposto de que o leitor da presente
pesquisa podera ndo conhecer o eproc e suas ferramentas especificas e o presente
capitulo servirh de base para esclarecimento ao leitor sempre que necessario.
Estando clara a inteng&o de informar o leitor, passa-se aos conceitos propriamente
ditos.

Ha dois ambientes eletrbnicos distintos dentro do eproc e que se
interrelacionam. Ha um ambiente que controla o fluxo do processo, com seus eventos
e documentos, sendo a parte visivel para os usuarios (internos ou externos) e que
todos os usuarios atuam gerando sua movimentagdo. H& outro ambiente que
controla a criacdo de documentos que serdo gerados pelos usuarios internos e que

serdo carregados (ou inseridos) através de eventos do eproc. A criagdo de minutas —

221 SENGE, op. cit., p. 33. N
222 TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 42 REGIAO, 2014.
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e 0 banco de dados decorrente dessa criacdo — faz parte desse segundo ambiente e
sobre ele sera conduzida a pesquisa.

Existe no eproc um sistema proprio para criacdo, consulta e utilizacao de
minutas, possuindo l6gica propria e funcionalidades especificas que foram criadas ao
longo do tempo para facilitar o trabalho dos usuarios internos (como, por exemplo,
evitar cliques desnecessarios) e que sdo indispensaveis para a utilizacdo de outras
funcionalidades, como a ATP?%,

E possivel criar minutas em bloco a serem aplicadas a diversos processos
indicados pelo usuario interno através da acdo “Criar minuta em lote”, como se

constata do destaque em vermelho na Figura 9.

Figura 9 — Detalhe da tela de criacdo de minuta em Lote na lista de processos por localizador

Lista de Processos por Localizador c
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Fonte: elaborado pelo autor.

s

Outrossim, € possivel criar minutas individualmente dentro de cada
processo, através da acdo “Nova” na opcdo “Minutas” na pagina de eventos dos autos
do processo eletrénico, sendo destacadas tais funcionalidades em vermelho na Figura
10.

223 TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 42 REGIAO. TRF4 lanca sistema que automatiza fases e
acelera tramite processual. Portal do TRF4, 15 fev. 2023. Disponivel em:
https://www.trf4.jus.br/trf4/controlador.php?acao=noticia_visualizar&id_noticia=26704. Acesso em:
19 out. 2023.
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Figura 10 — Detalhe da criacdo de minuta nos autos do processo eletrdnico
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Fonte: elaborado pelo autor.

Tanto a opcao de “Criar minuta em lote” na listagem de processos como a
opcao “Nova” no item “Minutas” (selecionada individualmente na pagina de eventos
dos autos do processo eletrbnico) apresentam opc¢des de selecdo similar para a
criacao da nova minuta. A Figura 11 mostra a tela com as op¢des para criagdo de uma
nova minuta e destaca em vermelho as trés opc¢des possiveis.
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Figura 11 — Detalhe das opcbes que devem ser selecionadas para a criacdo de uma minuta
nos autos do processo eletrénico
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Fonte: elaborado pelo autor.

Faz-se necessario descrever cada um dos termos (destacados em
vermelho na Figura 11):

a. Preferéncias: funcionalidade que permitird parametrizar os diversos
requisitos que precisam ser informados para a cria¢cdo da nova minuta,
evitando equivocos de preenchimento de programacdes e diminuindo
cligues ao permitir que os parametros anteriormente registrados sejam
sempre 0sS mesmos nas demais novas minutas que serdo criadas,
inclusive permitindo a criacdo de minutas com base em modelo ou texto-
padréo.

b. Tipo de documento: lista de tipos de documentos padronizados pelo
eproc e que terdo nomenclatura propria e cor especifica. Sdo exemplos:
“wrALVARA** ©*ALVARA DE LEILAO**, **ALVARA DE
SOLTURA*** etc.

c. Modelo: funcionalidade que permitira criar minutas pelos usuarios da
unidade e que podera estar personalizado conforme a vontade do

usuario criador.
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d. Texto Padrao: funcionalidade que permitir4 carregar um Texto Padréo
previamente criado pelos usuarios da unidade em um “Tipo de
documento” padronizado no eproc.

e. Documento Base: funcionalidade que permitira utilizar o conteado de
uma minuta criada anteriormente (anexada ou ndo a outro processo
eletrbnico) em um “Tipo de documento” padronizado pelo eproc.

Esses termos sao essenciais para melhor compreendermos os problemas

e acOes construidas na pesquisa-agao.

Gize-se que a caixa “Texto Inicial” da criagdo da minuta a ser criada devera
indicar o “Tipo de documento” ou podera utilizar um “Modelo”. Uma vez selecionado
um “Tipo de documento”, permanecera a necessidade de indicar um “Texto Padréo”
ou um “Documento Base”.

Por outro lado, selecionado um “Modelo”, previamente criado pelo proprio
usuario interno ou por outro usuario interno, desaparecem as opcoes “Texto Padréo”
ou “Documento Base”.

Criada a minuta, encaminha-se o documento para apreciagéo e assinatura
pelo magistrado no eproc.

Sob o aspecto da perspectiva do usuario magistrado, as minutas poderao
conter equivocos ou inconsisténcias que exigirdo a corre¢do. Duas possibilidades
surgem: (a) edicdo direta do documento eletronico pelo magistrado, seguida de
assinatura e juntada nos autos do processo eletrénico; ou (b) devolucdo para o
integrante da equipe que minutou o documento eletrénico, com a criacdo automatica
de um lembrete que poderéa ser (ou ndo) preenchido.

No caso de devolugcédo da minuta ao integrante da equipe que minutou o
documento, constara a devolucao realizada de um relatério automatizado na “Pagina
Inicial do sistema”.

Faz-se necessario, ainda, explicar como funciona (a) a ferramenta de
pesquisa do eproc na base de dados das minutas criadas e (b) a estatistica de
producdo de minutas dos integrantes das equipes da JF4R, pois foram empregados
para apurar os dados que foram utilizados na pesquisa empirica.

A ferramenta de pesquisa do eproc permite realizar a busca de termos no
conteudo dos lembretes quando selecionado no menu lateral do eproc “Minutas” e

“Area de Trabalho”, como se constata na Figura 12.
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Figura 12 — Detalhe do campo de pesquisa a ser preenchido para a busca textual no campo
dos lembretes das minutas
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Fonte: elaborado pelo autor.

O eproc permite pesquisar a quantidade de modelos criados, na respectiva
unidade da JF4R, quando selecionado no menu lateral do eproc “Minutas” e
“Modelos”, como se constata na Figura 13. A ferramenta permite gerar relatorio da

pesquisa em formato de planilha eletrénica (.xIs).

Figura 13 — Detalhe do campo de pesquisa a ser preenchido para a busca dos Modelos
criados pela unidade da JF4R.
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Fonte: elaborado pelo autor.

Igualmente, é possivel pesquisar a quantidade de textos-padrao criados na
respectiva unidade da JF4R quando selecionado no menu lateral do eproc “Minutas”
e “Texto-padrdo”, sendo possivel, ainda, gerar relatério em formato de planilha

eletrbnica (.xls), como se verifica na Figura 14.



134

Figura 14 — Detalhe do campo de pesquisa a ser preenchido para a busca dos Textos-Padrao
criados pela unidade da JF4R.
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Fonte elaborado pelo autor.

O eproc permite pesquisar a quantidade de minutas criadas pelos
integrantes da equipe na respectiva unidade da JF4R quando selecionado no menu
lateral do eproc “Minutas” e “Estatisticas”, como se vé na Figura 15. A ferramenta

permite, igualmente, gerar relatério em formato de planilha eletrénica (.xIs).

Figura 15 — Detalhe do campo de pesquisa a ser preenchido para a busca das Estatisticas de
Minutas produzidas na unidade da JF4R.
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Fonte: elaborado pelo autor.

Estabelecidos os conceitos necessarios sobre o eproc e suas ferramentas,

passa-se a analise da metodologia adotada nesta pesquisa-a¢ao realizada.
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4 METODOLOGIA

“Sua organizagédo tem uma deficiéncia de aprendizagem?”22*

Peter Senge

O capitulo metodolégico narra os preparativos do mestrado e aponta 0s
caminhos que foram tomados ao longo da pesquisa. E quanto aos caminhos que nao
foram tomados? Faz-se necessario deixar claro os motivos pelos quais foram
preteridos.

Escolha implica rendncia. Renuncia-se a diversos caminhos quando se
opta por um deles. A todo momento, 0 viajante que se aventura na pesquisa empirica
necessita registrar as razdes pelas quais se deram essas escolhas. Os motivos pelos
quais optou por ndo seguir outro caminho. Exatamente como ocorre em uma viagem.

Bruna Angotti tem 0 mesmo sentimento quando afirma que:

Gosto da metafora da pesquisa como uma viagem, planejada
detalhadamente antes de ser iniciada, escolhendo cada paragem, os
tempos em cada lugar, os locais a serem visitados e 0s meios para se
fazer cada um dos percursos pensados. Sei que nem as pesquisas
nem as viagens saem exatamente como planejado — 0s roteiros
mudam na vivéncia, a partir do momento em que a aventura ja
comecgou. Ao término ndo ha mais a viagem sonhada, nem a viagem
vivida, mas a narrativa de como foi?%.

A gestéo de pessoas e o0 eproc utilizado na JF4AR sempre andaram juntos.
Diversas perguntas acompanham os usuarios internos (magistrados, servidores e
estagiarios) do processo eletrénico desenvolvido pelo TRF4 no desempenho da
atividade jurisdicional: como extrair o maximo de eficiéncia do eproc? Como facilitar o
trabalho dos integrantes das equipes através do uso das ferramentas disponibilizadas
no eproc? Como potencializar a produgcédo, aumentando a quantidade sem perder
qualidade? Como tornar o processo judicial célere com a efetiva participacdo da

equipe?

224 SENGE, op. cit., p. 55.

225 ANGOTTI, B. Da soliddo do ato a exposicéo judicial: uma abordagem antropolégica-juridica do
infanticidio no Brasil. 2019. Tese (Doutorado em Antropologia Social) - Faculdade de Filosofia,
Letras e Ciéncias Humanas, Universidade de S&o Paulo, Sao Paulo, 2019. p. 53.
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Essas perguntas merecem muitas pesquisas empiricas. Importante, entao,

fazer escolhas e restringir o &mbito do presente estudo.

4.1 As possibilidades

S&o inumeros os caminhos metodoldgicos possiveis de serem seguidos em
pesquisas empiricas. Contudo, as perguntas de pesquisa naturalmente apontam a
direcédo do porto a que se pretende chegar e basta o pesquisador estar atento ao vento
certo para o inicio da jornada.

Séneca descreve de maneira poética esta metéafora:

Carta LXXI — Sobre o0 bem Supremo [...] 3. O arqueiro deve saber o
gue ele esta tentando atingir, entdo deve apontar e controlar a arma
por sua habilidade. Nossos planos malogram porque ndo tém obijetivo.
Quando um homem nao sabe para qual porto ele esta indo, nenhum
vento é certo. O acaso tem assim, necessariamente, muito peso na
nossa vida, porque nés vivemos ao acaso, sem objetivos.??®

A pesquisa empirica é um caminho possivel. Pesquisar o qué? Seria
estudada a 4?2 Vara Federal? E possivel. Mas novas perguntas surgem: O fato de o
pesquisador ocupar o papel de lider da unidade n&o abalaria a credibilidade do
resultado? Como garantir que ndo houve manipulagéo dos resultados com o objetivo
de atingir, a qualquer custo, a comprovacédo de alguma hipétese?

O ideal é o estudo de uma equipe do Judiciario em que o pesquisador nao
seja lider, gestor ou integrante da equipe. O pesquisador assumira o papel de terceiro,
conduzindo a pesquisa e anotando os resultados verificados. Nessa situacdo, nao ha
qualguer compromisso com a confirmacdo (ou ndo) de quaisquer das hipéteses
prévias. Nao podera alterar os dados ou impor sua vontade para a consecucao de
algum fim pretendido. Compromete-se, isso e tdo somente, com a necessidade de
relatar de maneira fiel e honesta o que presenciou e pesquisou. As hipoteses poderao
ser confirmadas ou refutadas, bem como novas hipoteses poderao surgir ao longo da

pesquisa, sem qualquer prejuizo a sua credibilidade.

226 SENECA. Cartas de um estoico: Um guia para a vida feliz. Traducao de Alexandre Pires Vieira.
Séo Paulo: Montecristo Editora, 2021. v. 2. p. 47.
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Surgiu a possibilidade de realizacdo da pesquisa no gabinete da
desembargadora federal Tais Schilling Ferraz do TRF4. Convite feito, convite aceito.
Quais as etapas e componentes que variam quando do desenho da

pesquisa? Silva recorda que estes passam pelo seguinte caminho:

Delimitacdo de perguntas, a escolha de métodos e estratégias de
conducdo da pesquisa, a identificacdo de respostas possiveis
(hipoteses) e o enquadramento dos resultados desses esfor¢os na
construcdo de teorias (sociais ou juridicas) ou conceitos
(dogmaéticos)??’.
Epstein e King salientam que toda pesquisa empirica deve ser replicavel,
bem como o pesquisador deve procurar atingir um entre trés fins (combinados ou n&o),
quais sejam: (1) coleta de dados para 0 uso do préprio pesquisador ou de outros que
vierem a ter contato com a pesquisa; (2) resumo de todos os dados coletados tendo
em mira sua facil compreensao; e, (3) uso dos dados que foram observados com o
objetivo de aprender sobre os dados que se tem a intengao de levantar com o uso de
inferéncias descritivas ou causais??.
Como tornar a presente pesquisa replicavel? Como atender aos requisitos
da replicabilidade desejavel em toda pesquisa empirica?

Os autores referidos afirmam que n&o se deve esquecer que:

Quando vocé publica seu artigo, em algum lugar havera um estudante
segurando um bloco de papel com linhas amarelas com seu nome
rabiscado sobre ele. Espere que tudo o que vocé faz va ser
escrutinado detalhadamente, que serd testada qualquer explicacdo
rival que vocé nao explorou, e que sera dissecada cada possivel
maneira pela qual vocé possa ser provado errado. Antecipe-se.
Alcance cada uma dessas areas antes do estudante. Quando vocé
realizar pesquisa empirica, siga as regras da inferéncia?2°.

Parece que a replicabilidade do presente trabalho advira exatamente da
clareza dos passos seguidos pelo pesquisador para a obtencdo dos dados. A
metodologia, portanto, assume papel importante para a futura replicabilidade do

estudo em outras equipes do Judiciario.

227 SILVA, F. DE S. E. Vetores, desafios e apostas possiveis na Pesquisa Empirica em Direito no Brasil.
Revista de Estudos Empiricos do Direito, v. 3, n. 1, p. 24-53, jan. 2016. p. 46.

228 EPSTEIN, L.; KING, G. Pesquisa Empirica em Direito: as regras de inferéncia. Sdo Paulo: Direito
GV, 2013. p. 23.

229 |bid., p. 47.
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Tendo em mira as perguntas e 0s requisitos da pesquisa empirica, passa-

se a demonstracdo da escolha dos métodos e estratégias de conducao da pesquisa.

4.2 A escolha dos métodos

O método de coleta dos dados, analise das informacdes e construcdo do
conhecimento para o desenvolvimento da pesquisa deve obedecer a um formato que
permita ser replicado cientificamente. Qual o método a ser adotado? Ele esta
intimamente vinculado com o objeto da pesquisa.

Impde-se registrar o caminho seguido ao longo da pesquisa, especialmente
quanto ao objeto analisado e suas implicacdes metodoldgicas.

O pré-projeto de pesquisa apresentava como objetivos a transformacéo da
prestacao jurisdicional, procurando fomentar a qualificacdo permanente dos usuarios
guanto as ferramentas do processo eletrénico e potencializar a sugestao de novas
ferramentas para o enfrentamento de novos problemas. Seria possivel, ainda, a
ocorréncia de um incremento na agilidade e produtividade na prestagéo jurisdicional,
bem como a efetiva participacdo dos gestores e dos integrantes das equipes na
criacdo e implementacdo nas respectivas unidades, o que geraria 0 aprimoramento
dos fluxos de trabalho das unidades. Salientava, ainda, a oportunidade de
fortalecimento e incremento dos vinculos afetivos entre os integrantes da equipe, bem
como o reforco do sentimento de pertencimento dos usuarios internos do processo
eletronico.

O problema de pesquisa que se apresentava era o seguinte: as ferramentas
disponiveis no processo eletrénico estdo sendo aproveitadas em seu pleno potencial
ou h& espaco para incremento, com potenciais ganhos de eficiéncia, produtividade e
bem-estar dos usuérios?

Aprovado o pré-projeto, iniciam-se as disciplinas do mestrado profissional
da Enfam, no primeiro semestre de 2022.

Diversos fatores permitiram a evolugdo do pré-projeto de pesquisa, tendo
destaque os dialogos com o Orientador e o estudo das disciplinas ao longo do curso.

A primeira evolucdo do projeto ocorreu durante as primeiras aulas do
Mestrado e restou claro ao pesquisador que o objetivo geral seria no sentido de

analisar o impacto das ferramentas do processo eletrdnico na gestao de equipes,
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identificando impactos positivos e negativos. Ja os objetivos especificos girariam em
torno de (a) analisar a evolucao das ferramentas do processo eletronico ao longo dos
altimos anos, (b) fomentar a necessidade de os gestores dignificarem cada um dos
integrantes da equipe, (c) esclarecer se as ferramentas do processo eletronico
impactam a gestéo das equipes, (d) avaliar métodos de aperfeicoamento das equipes
e (e) propor aos gestores métodos que potencializem a produtividade e incrementem
relacionamentos saudaveis nas equipes.

O problema de pesquisa que se colocava era 0 seguinte: as ferramentas
do processo eletrénico impactam a gestdo das equipes? Constatado o impacto,
perguntariamos: 0 impacto ocorre na gestdo das equipes, com reflexos na
produtividade e clima organizacional? Constatado o impacto das ferramentas do
processo eletronico na gestdo das equipes, com reflexos na produtividade e clima
organizacional, perguntariamos novamente: esse impacto € positivo ou negativo?
Havendo a constatacdo de impacto negativo, fariamos nova pergunta: quais sdo 0s
impactos negativos e é possivel elimina-los ou minimiza-los? Havendo a constatacao
de impacto positivo, fariamos uma Ultima pergunta: quais sdo os impactos positivos e
€ possivel fomenta-los?

Nesse desiderato, impunha-se realizar um recorte epistemoldgico: seriam
analisadas teorias sobre gestdo de pessoas e a necessidade ética do
aperfeicoamento do magistrado, partindo da premissa de que o magistrado deve
fomentar em sua equipe a necessidade de melhoramento técnico (aperfeicoamento
na entrega da tutela jurisdicional) e relacional (cultivo de relacionamentos saudaveis).

Ainda, outro recorte seria necessario: dentre as metodologias existentes,
far-se-ia um estudo de técnicas de metodologia ativa (andragogia) que permitam ao
magistrado gestor aproveitar a oportunidade de aperfeicoamento técnico seu e da
equipe (ferramentas do processo eletrdnico) para fomentar o cultivo de
relacionamentos saudaveis no ambito da equipe.

A disciplina de Seminario de Pesquisa e Metodologia (PEM) foi
fundamental para o amadurecimento da pesquisa, pois lancou luzes sobre a
metodologia de pesquisa quando permitiu submeter aos discentes e docentes a
pesquisa que se iniciava. Foram apontados diversos pontos que exigiram recorte,

exclusdo e meditacdo. Chegou-se ao amadurecimento da pergunta de pesquisa.
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4.3 A pergunta de pesquisa

Assim, a pergunta de pesquisa do presente trabalho é a seguinte: “Quais
sdo o0s impactos positivos em uma equipe do Judicidrio que utiliza as
ferramentas do eproc? E possivel fomenta-los?”.

O projeto de pesquisa passa a contar, assim, com foco mais restrito e
precisa ser reorientado o caminho. Opta-se por analisar as ferramentas do eproc (e
nao do processo judicial eletrénico (PJe), por exemplo) e a gestdo de equipes do
Poder Judiciario enquanto ocorrem suas interacoes.

Novos rumos, novos caminhos. Sempre mantendo a caminhada em razao
da licdo de Lucrécio no sentido de que, exatamente como ocorre com 0 trovao,
somente se cresce indo (crescit eundo), ou seja, 0 crescimento ocorre quando

estamos em movimento?23°,

4.4 Como realizar a pesquisa-acao

Michel Thiollent entende que a pesquisa-acdo € uma metodologia de
pesquisa empirica e que (a) envolve pesquisa social, (b) trata de acfes coletivas, (c)
busca resolucdo de problemas ou transformac&o?®l. Tais conceitos aplicam-se a
pesquisa empirica realizada, pois a pesquisa envolveu o relacionamento entre
integrantes da equipe, é eminentemente social, as acées empregadas pela equipe
demandavam ac¢fes coletivas do grupo e buscou-se a resolucédo de problemas e a
transformacdo do modo como a equipe interage e trabalha.

Registre-se, desde logo, que a pesquisa-acdo realizada levou em
consideracao as exigéncias cientificas e requisitos elencados por Thiollent, sendo este
0 balizamento tedrico-metodoldgico.

A pesquisa-acao envolveu uma acao planejada de carater organizacional
com diretrizes explicitas de acdo transformadora, qual seja, a inten¢do de construir
solugdes aos problemas reais enfrentados pela equipe, sempre atento as priorizagdes

da equipe pesquisada.

230 L UCRECIO. Sobre a Natureza das Coisas: De rerum natura. Belo Horizonte: Auténtica, 2021. p.
482.
231 THIOLLENT, M. Metodologia da pesquisa-agao. 18. ed. Sédo Paulo: Cortez, 2011. p. 13.
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Buscou-se dar destaque a andlise de diferentes formas de acéo,
descrevendo concretamente as situagdes encontradas e com intervengdes ou agcdes
tendo como norte a resolucéo de problemas apontados como relevantes pela equipe
e prestigiando a ética do dialogo.

O método dedutivo estd presente na pesquisa-acdo realizada quando
partimos da analise do geral para o particular, assim como o método indutivo opera
efeitos na pesquisa empirica quando o particular permite chegar ao geral e a grande
qualidade da pesquisa-acao € um constante vaivém entre esses métodos.

A coleta de dados ocorreu por meio de diversas ferramentas — sendo elas:
(a) entrevistas individuais; (b) entrevistas com grupos focais; e, (c) questionarios
eletrbnicos com toda a equipe ou com grupos focais —, que serdo narradas
pormenorizadamente em cada etapa.

Buscou-se criar perguntas que permitissem tanto a analise quantitativa de
dados, inclusive com a criacdo de graficos, bem como a andlise qualitativa das
respostas dos integrantes da equipe, como serd devidamente apontado neste
capitulo.

A analise tematica dos dados procurou seguir o roteiro de Souza, tendo o
pesquisador percorrido um caminho de (1) familiarizacdo com os dados, (2) geracao
dos cédigos iniciais, (3) busca de temas potenciais, (4) revisdo dos temas, (5)
definicdo e nomeacado dos temas e (6) producdo do relatério e relato cientifico da
analise?®?,

Souza registra que uma das vantagens da analise teméatica é que esta:

[...] pode gerar muitos insights ndo antecipados pelo pesquisador, o
qgue so6 contribui para uma analise frutifera. Mais especificamente, a
recursividade durante as etapas (na interagdo constante entre dados,
referéncias bibliogréaficas, experiéncias do pesquisador, dentre outros
elementos) colabora para novas descobertas. O tratamento apurado
sobre os cdédigos inicialmente vistos como “outras respostas” € um
exemplo de como por vezes um unico coédigo, porém diferente, de
destaque e novo, recebe merecidamente (e sob a coeréncia do
método usado) o valor de um tema e pode contribuir para que outras
pesquisas passem a investigar e aprofundar esse ponto?,

232 SOUZA, L. K. de. Pesquisa com andlise qualitativa de dados: conhecendo a Andlise Tematica.
Arquivos Brasileiros de Psicologia, v. 71, n. 2, p. 51-67, 2019.
233 |bid., p. 63.
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Tal situacdo efetivamente ocorreu na presente pesquisa empirica,
especialmente tendo em mira que se trata de uma pesquisa-acao e que 0s construtos
foram construidos na medida em que a equipe e o pesquisador identificaram os
problemas que precisavam ser solucionados em face dos dados colhidos na pesquisa
empirica.

Demonstram-se 0s quadros de referéncia tedrica na pesquisa-acao,
relacionando-as com a pesquisa e contribuindo de forma decisiva quando o
pesquisador dialoga com os integrantes da equipe durante o andamento da pesquisa,
permitindo ao grupo deliberar e decidir com a maior quantidade de dados possiveis,
extrair o maximo de informacdes desses dados e construir 0 conhecimento que
exsurge dessas informacgoes.

Thiollent defende que a pesquisa-acdo tem uma série de exigéncias
indispensaveis para seu enquadramento como pesquisa no ambito das ciéncias
sociais e que deve ser conduzida de acordo com exigéncias cientificas especificas.
Sustenta que a natureza argumentativa desse método é explicita e que é possivel
estabelecer uma conexdo entre 0 raciocinio hipotético e as exigéncias de
comprovagdo e as argumentacdes dos pesquisadores e integrantes da equipe?34.

Faz-se mister registrar que a pesquisa empirica realizada teve como
verdadeiro mantra oportunizar a vivéncia do didlogo, pois todas as interpretacées da
realidade observada pelo pesquisador e pelos integrantes da equipe resultaram de
didlogos ocorridos ao longo da pesquisa e que absolutamente todas as acdes
transformadoras foram deliberadas pelos integrantes da equipe. O pesquisador teve
oportunidade de fala e os integrantes da equipe exercitaram a escuta ativa. O inverso
também ocorreu. Como sera demonstrado na presente dissertacao, vive-se na era da
ética do didlogo e esse norte moral foi incessantemente conferido ao presente
trabalho.

Construimos um ambiente horizontal quanto as relacées de poder quando
da identificacdo dos problemas e propostas de solucdes, na medida em que todos
tiveram voz e suas opinides foram respeitadas, pouco importando se era lider, gestor

ou integrante da equipe. O alinhamento de todos (pesquisador e integrantes da

234 THIOLLENT, op. cit.; p. 19.
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equipe) ocorreu para a efetiva busca de resolucao de problemas em favor da prépria
equipe.

O conceito de equipe e suas implicacdes, especialmente o ponto em que a
equipe € muito maior do que a soma dos seus integrantes, deveria ser construido de
maneira colaborativa e cooperativa, a partir do fomento do uso das ferramentas do
eproc. Vinculos profissionais e emocionais poderiam ser reforcados entre os
integrantes da equipe.

O presente trabalho narra essas vivéncias e buscas, direcionando o olhar
do pesquisador sobre pequenissima fracdo da histéria dos integrantes do gabinete
gue trabalham sob a lideranca da desembargadora Tais (equipe pesquisada). A fracédo
de tempo compreende 0 momento em que todos os integrantes da equipe deram um
voto de confianca ao pesquisador e seguiu até a conclusao da pesquisa-acao.

Vidas que se entrelacaram e vibraram em unissono, nesse pequenissimo
periodo de tempo, todos alinhados a intencéo de fazer o seu melhor individualmente

e em equipe para o fim unico de solucionar os problemas que se apresentavam.
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5 O ROTEIRO DA PESQUISA-ACAO

“Prisioneiros do sistema ou prisioneiros do nosso préprio mundo?”2%,

Peter Senge

Ha um capitulo inteiro do livro de Thiollent para esclarecer a concepcéo e
organizacao da pesquisa e deixa claro que o roteiro proposto é aberto e permite outras
possibilidades, apenas entendendo que estacédo da fase exploratéria sera sempre o
ponto de partida e que a divulgacao dos resultados dos estudos sera sempre 0 ponto
de chegada da pesquisa-acao?3°.

Assim, passa-se a esclarecer que se adotou o seguinte roteiro na presente
pesquisa-acao: (l) fase exploratoria, (ll) fixacdo do tema de pesquisa, (lll) plano de
acdo, (IV) colocacdo dos problemas, (V) teoria aplichAvel para a solucdo dos
problemas, (VI) hipéteses que solucionem os problemas, (VII) construcédo dialogada
das acoes, (VIII) observacéo e representatividade qualitativa (amostra intencional),
(IX) coleta de dados, (X) aprendizagem e processo de investigagao, (XI) comunicacao
entre especialistas e interessados dentro da equipe e (Xll) divulgacéo externa ou fase
devolutiva.

Passa-se a analise de cada etapa pormenorizadamente.

5.1 O problema inicial da pesquisa e que antecede a pesquisa-acao

O problema inicial que orienta a pesquisa empirica diferencia-se dos
problemas identificados pela equipe em que se buscam solucdes dialogadas na
pesquisa-acdo. Somente € possivel realizar uma pesquisa-acdo quando o
pesquisador tem claro qual o problema que pretende investigar e que,
necessariamente, recebera recortes quando da concep¢do e organizacdo da
pesquisa. H4, ainda, os objetivos da pesquisa e 0s objetivos da acdo, que nao se

confundem e se relacionam.

235 THIOLLENT, op. cit., p. 70.
236 |hid., p. 55.
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Impde-se a apresentacdo do problema, apontando expressamente as
perguntas que a pesquisa investigou e procurou responder com a pesquisa-acao
realizada.

Parte-se do pressuposto de que as ferramentas do eproc impactam a
gestao das equipes.

Relembrando o problema que se coloca: “Quais sdo 0s impactos
positivos em uma equipe do Judiciario que utiliza as ferramentas do eproc? E
possivel fomenta-los?”.

Essas perguntas restringem o horizonte de possibilidades de investigacao
e permitem apontar o norte a ser seguido durante a construcéo e desenvolvimento da
pesquisa-acdo. Mas alguns ajustes precisavam ser feitos para que a rota ficasse a
mais clara possivel.

A magnitude do problema a ser solucionado decorre da gigantesca
producdo de minutas pela equipe, pois foram produzidas, conferidas e anexadas aos
respectivos processos 13.338 minutas de despachos, votos e acérdaos no periodo de
01/01/2023 a 31/12/2023.

Como ja dito, realizou-se um corte epistemologico: foram analisadas teorias
sobre gestdo de pessoas com vivéncia da ética do didlogo entre todos os integrantes
da equipe para a correta identificacdo dos problemas e construcao de solucdes pela
equipe.

Recorda-se qual corte epistemolégico mostrou-se necessario: dentre as
acOes possiveis, seriam sugeridas aquelas que utilizassem as ferramentas do eproc
como meio para atingir a resolugdo dos problemas, tendo o cuidado de procurar
apresentar, quando possivel, formas de medicdo quantitativas dos fatores
pesquisados.

A presente pesquisa-acdo contém “propostas ‘eficientizantes’ das areas
organizacional e tecnoldgicas™??’, pois buscam construir com a equipe o fomento do
uso de ferramentas tecnolédgicas do eproc e aumentar a eficiéncia do modo como a
equipe se organiza e como cada participante desenvolve suas atividades.

A acao problematica merece investigacdo para ser elaborada e conduzida,

pois ndo se enquadra como trivial e ocorre em um contexto organizacional em que o

237 THIOLLENT, op. cit., p. 21.
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problema de fomento de uma tecnologia (ferramentas do eproc) exigem que a
informacgé&o flua dentro da equipe e condicionantes sociais precisam ser destacados
na pesquisa.

Precisamos investigar se h& detentores do conhecimento do eproc
interessados em compartilhar o conhecimento dentro da equipe e integrantes
interessados em adquirir esses conhecimentos. Coube ao pesquisador atuar como
criador de espacos de contato entre os interessados, criando ambientes propicios
para a livre circulacdo de informagfOes e que permitiram a constru¢cdo conjunta do
conhecimento. Exatamente como ocorre na area econdémica, em que compradores e
vendedores encontram-se em lugares especificos e propicios para realizar negocios.

O pesquisador ndo substituiu a atividade da prépria equipe, sempre
discutindo as iniciativas propostas por eles. Registre-se que os integrantes da equipe
devem fazer algo em proveito proprio e desempenham um papel efetivamente ativo
na mudanca da realidade dos fatos.

Thiollent recorda que:

Nesta perspectiva, é necessario definir com preciséo, de um lado, qual
€ a acdo, quais sao 0s seus agentes, seus objetivos e obstaculos e,
por outro lado, qual é a exigéncia do conhecimento a ser produzido
em funcdo dos problemas encontrados na a¢do ou entre os atores da
situacdo.®

Os agentes da pesquisa realizada sao a lider (desembargadora Tais
Schilling Ferraz), os gestores (desembargadora, assessor e chefe de gabinete) e
todos os demais integrantes da equipe. Os objetivos da pesquisa-acéo relacionados
aos obstaculos constatados na pesquisa foram construidos de maneira democréatica,
dialogada e horizontalizada, sempre tendo em mira a necessidade de que o
conhecimento a ser produzido estivesse relacionado com as ferramentas do eproc.

Houve ampla e explicita interacdo entre o pesquisador e os integrantes da
equipe e desta interacao resultou uma ordem de prioridades dos problemas a serem
pesquisados, bem como as respectivas solugbes a serem construidas pela equipe.

Os integrantes da equipe jamais foram objeto de investigacdo, mas, isso sim,

238 THIOLLENT, op. cit., p. 22.
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analisou-se a situacao da interacdo da equipe e os problemas de diferentes naturezas
identificados durante a pesquisa-acao.

O objetivo da pesquisa-acao foi a tentativa de resolver (ou ao menos
esclarecer) os problemas da situacao identificada, com o acompanhamento detalhado
das decisbes, das acdes delas decorrentes e de toda a atividade volitiva dos
integrantes da equipe. Buscou-se, incessantemente, aumentar o conhecimento do
pesquisador e o conhecimento dos integrantes da equipe (através de uma troca
constante e efetiva), incrementando o nivel de consciéncia sobre o problema e a
certeza de que a equipe € muito maior do que a soma dos individuos, tendo como fim
altimo a construcéo coletiva das solucdes.

Utilizou-se nova ferramenta tecnoldgica ao longo da pesquisa-a¢cdo apos a
Qualificacdo ocorrida em 29/11/2023, qual seja, a Inteligéncia Artificial Generativa
(ChatGPT) da empresa OpenAl.

ChatGPT é uma abreviatura decorrente da capacidade de o modelo engajar
em conversas de texto (“Chat”) através de uma arquitetura de linguagem desenvolvida
pela OpenAl com capacidade de gerar textos (G de “Generative”), inicialmente
treinada em uma vasta quantidade de dados antes de ser ajustado para tarefas
especificas (P de “Pre-Trained”) e com arquitetura de rede neural (T de
“Transformer”)?%,

O uso do ChatGPT versoées 4.5 turbo e 4.0 (ommni), ambas versées pagas
(plus), ocorreram para realizar a analise e processamento dos dados colhidos ao
longo da pesquisa-acdo, tendo se mostrado extremamente acurado e completo o
resultado, o que sera apontado ao longo da dissertacao.

Consigna-se, ainda, que tanto o prompt apresentado pelo pesquisador
como a férmula utilizada pelo ChatGPT estdo disponiveis para consulta e analise no
Apéndice A da presente dissertacao.

Registre-se, por fim, que todos os participantes aceitaram livremente
participar da presente pesquisa empirica e assinaram o0 respectivo Termo de

Consentimento Livre Esclarecido (TCLE).

239 | OCK, S. Artificial intelligence Al What is Al chatbot phenomenon ChatGPT and could it replace
humans? What is the Al bot ChatGPT? Who made it? The Guardian, 5 dez. 2022. Disponivel em:
https://www.theguardian.com/technology/2022/dec/05/what-is-ai-chatbot-phenomenon-chatgpt-
and-could-it-replace-humans. Acesso em: 10 jun. 2024.
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Faz-se necessario, agora, descrever cada etapa da pesquisa-acdo, com

suas peculiaridades, achados e conclusbes que permitiriam o avangar da pesquisa.

5.2 Uma visdo ampla do mapa percorrido na pesquisa-acao

A narrativa dos varios caminhos tomados ao longo da presente pesquisa-
acao seguiu um plano geral que foi efetivamente percorrido quando da realizagéo da
pesquisa empirica. Diversas ferramentas foram utilizadas para a obtencdo dos dados
e informacgdes necessarios para a construcao do conhecimento. As diversas decistes
tomadas quando da opcdo de seguir em um sentido em detrimento de outros seréo
explicadas de maneira pormenorizada ao longo do presente capitulo. Contudo, um
breve mapa deve ser narrado para que se tenha ideia do percurso total, tendo por
anico escopo facilitar a compreensao das especificidades dessa grande viagem.

Primeiro, realizaram-se entrevistas individuais semiestruturadas com um
grupo focal especifico com o intuito de realizar a fase exploratéria da pesquisa-acao.
Na sequéncia, encaminhou-se questionario eletrénico “Futuro Desejado” para todos
0s integrantes da equipe. De posse desses dados, reuniram-se 0S gestores e o
pesquisador para a analise dos resultados quantitativos e qualitativos, a fim de alinhar
quais seriam as solucbes adotadas pela equipe e quais seriam as estratégias de
trabalho.

Consigna-se que o gabinete é dividido em diversos nucleos que
correspondem a cada uma das matérias de competéncia da 62 Turma do TRF4. Ha
no gabinete da pesquisa-acdo o0s nucleos de (a) incapacidade (englobando
aposentadoria por invalidez, incapacidades temporarias, pensao por morte, auxilio
maternidade, auxilio-reclusdo, auxilio-acidente e beneficios assistenciais), (b) saude
(medicamentos e procedimentos), (c) ATC e ARI (aposentadoria por tempo de
contribuicdo, englobando aposentadoria rural), (d) agravos de instrumento
(englobando diversos assuntos) e (e) 32 secdo (englobando Corte Especial e plenarios
judiciais, pois a 62 Turma integra a 32 Secao).

Esclarece-se que se adotou na presente pesquisa empirica as
denominacdes “setor de incapacidade” e “setor de tempo rural” para o conjunto de
integrantes da equipe que desenvolviam suas atividades nesses nudcleos e que

enfrentavam esses temas em suas atividades diarias.
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Alinhadas as estratégias, identificadas as necessidades e estabelecidos os
critérios de medicao, iniciou-se o projeto de implementacdo das solu¢cdes com o setor
de incapacidade. Na sequéncia, reuniram-se o0s integrantes do setor de incapacidade
e 0 pesquisador para dialogar como seria desenvolvida a atividade. Implementadas
as solucdes, encaminhou-se questionario eletrénico para colher as impressdes dos
integrantes do setor de incapacidade e reuniram-se novamente 0s gestores e o
pesquisador para analise dos dados obtidos.

Realinhadas as estratégias, confirmadas as necessidades e mantidos os
critérios de medicdo diante dos dados e das informacdes obtidos com o setor de
incapacidade, seguiu-se o projeto com o setor de tempo rural. Ato continuo, reuniram-
se os integrantes do setor de tempo rural e o pesquisador para dialogar como seria
desenvolvida a atividade, inclusive com o relato das impressdes dos integrantes do
setor de incapacidade para os colegas do setor de tempo rural. Iniciada a
implementacdo da solucdo, encaminhou-se questionario eletrbnico para todos 0s
integrantes do setor de incapacidade.

Nesse ponto, ocorreu situacao inesperada. Restaram inviabilizadas as
reunides telepresenciais dos integrantes do setor de tempo rural com o pesquisador e
dos gestores com o pesquisador ap0s a implementacdo das medidas em razéo do
desastre climatico ocorrido a partir do dia 24/04/2024 no Rio Grande do Sul (RS)?*° e
que permaneceu durante todo o més de maio de 20242*', Em face dessa situacdo
anbmala, encaminharam-se questionarios eletrénicos para todos os integrantes do
setor de tempo rural e para os gestores e que abarcavam o conteudo que seria
desenvolvido em reunido telepresencial.

Consolidados os dados das respostas dos integrantes do setor de tempo
rural e dos gestores, procedeu-se a analise da producdo de modelos e texto-padrao

da unidade, bem como da producéo individual de minutas de todos os integrantes dos

240 RIO GRANDE DO SUL. Decreto n. 57.596, de 1 de maio de 2024. Declara estado de calamidade
publica no territério do Estado do Rio Grande do Sul afetado pelos eventos climaticos de chuvas
intensas, COBRADE 1.3.2.1.4, ocorridos no periodo de 24 de abril a 10 de maio de 2024. Disponivel
em: https://www.diariooficial.rs.gov.br/materia?id=997980. Acesso em: 1 jun. 2024.

241 RIO GRANDE DO SUL. Decreto n. 57.634, de 24 de maio de 2024. Suspende e prorroga prazos,
em carater extraordinario, com fundamento na Lei Complementar no 16.129, de 16 de maio de 2024,
em razdo do estado de calamidade publica declarado pelo Decreto no 57.596, de 10 de maio de
2024, e reiterado pelo Decreto no 57.600, de 4 de maio de 2024. Disponivel em:
https://www.diariooficial.rs.gov.br/materia?id=1000503. Acesso em: 1 jun. 2024.
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setores de incapacidade e tempo rural, limitando a coleta até o inicio da catastrofe
climética.

Por fim, os achados da pesquisa empirica foram apresentados a equipe em
reunido devolutiva, encerrando-se a pesquisa-acdo. O presente capitulo trata
detidamente de cada uma dessas fases da pesquisa-acéo, devendo-se comecar pelos

primeiros movimentos do inicio da caminhada.

5.3 A fase exploratoria e o grupo focal

A fase exploratoria permitiu a construcdo do plano de acdo da pesquisa-
acao.

Constatou-se que a ampliagdo do TRF4, com a criagcdo de 12 novos cargos
de desembargadores federais, em 2022%4?, havia impactado seriamente todos os
gabinetes da Corte, pois ocorreu movimentacdo intensa de servidores entre 0s
gabinetes antigos e novos e a reducdo do numero dos integrantes da equipe no
gabinete gque ja existia antes da ampliacédo do tribunal.

Novos gestores assumiram suas funcbes no gabinete da equipe
pesquisada, integrantes da equipe sairam e outros vieram para a unidade. Alguns ja
se conheciam h& bastante tempo e outros passaram a conviver apdés as
movimentacbes no TRF4. Momento de mudanca forte e, a0 mesmo tempo,
oportunidade para identificar problemas e construir solucées.

A metéafora da agricultura é a que melhor se aplica ao momento vivido pela
equipe pesquisada. O solo exigiria trabalho da equipe e recompensaria o esfor¢o
florescendo e frutificando a mancheias. A semente que fica guardada no solo escuro
e frio somente germinara quando estiverem presentes as condi¢cdes propicias e o
agricultor realizar todo o trabalho que lhe compete. Terra revirada e encharcada pela
agua das tempestades da vida traz a luz a semente e retira sua dorméncia. Mas nao

basta estar exposta. Exigir-se-4 do agricultor, necessariamente, cuidado e cultivo,

242 TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 42 REGIAO. TRF4 criara duas turmas julgadoras que seréo
instaladas nas capitais dos estados de SC e PR. Portal do TRF4, 26 maio 2022. Disponivel em:
https://www.trf4.jus.br/trf4/controlador.php?acao=noticia_visualizar&id_noticia=16539. Acesso em:
22 out. 2023.
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protecdo e incentivo e este devera fazer tudo o que estiver a seu alcance. Todos 0s
integrantes da equipe sdo agricultores.

Coisa interessante. Mesmo que o agricultor se dedique ao maximo, nada
germinara se ndo estdo presentes as condi¢cdes necesséarias quando ainda nao é
tempo. Fato interessantissimo. Ainda que o agricultor se dedique ao maximo e
estejam presentes as condicfes necessarias, o agricultor jamais podera acelerar
(sequer por um milésimo de segundo) a germinacao, floracédo e frutificacdo, na medida
em que estas ocorrem no seu tempo proprio e inexoravel. Cabe ao agricultor, tédo
somente, limpar a terra, preparar o solo, plantar as sementes, cuidar da germinacao,
proteger o broto, garantir o crescimento, acompanhar a floracao e recolher os frutos,
tudo no seu tempo oportuno. As consequéncias das a¢oes de cada fase desenvolver-
se-ao por leis proprias e inexoraveis. Assim também ocorre nas equipes do Judiciario.

Ciente dessa realidade, fez-se necessario conhecer especificamente a
equipe através do uso do roteiro de Thiollent?43.

Quem sao os atores da equipe? Como se relacionam os integrantes? Os
integrantes da equipe convergem, estdo em atrito ou estdo em conflito aberto? Quem
toma as decisdes na equipe? Como se tomam as decisdes na equipe? Quais Sd0 0s
objetivos tangiveis da acdo e os critérios de sua avaliacdo? E possivel dar
continuidade a acao apesar das dificuldades? Como assegurar a participacdo dos
integrantes da equipe e assegurar suas sugestdes? Como controlar o conjunto do
processo e avaliar os resultados? Como obter dados que nos permitam identificar
areas tematicas e construtos da pesquisa empirica?

Optou-se pelo uso da ferramenta da entrevista semiestruturada para a
obtencao das respostas a essas perguntas, iniciando o dialogo do pesquisador com a
equipe.

Realizaram-se entrevistas semiestruturadas pelo Zoom, com um grupo
focal composto pela lider, gestores (assessor e chefe de gabinete), bem como com os
integrantes da equipe que estdo ha mais tempo e menos tempo na equipe.

Qual o motivo desse recorte? Por que esses integrantes da equipe? Por

gue o uso da ferramenta eletrbnica Zoom?

243 THIOLLENT,op. cit., p. 79.
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Primeiro, porque n&o havia tempo para ouvir individualmente (em
entrevistas semiestruturadas) todos os integrantes da equipe. Segundo, a fala do
grupo focal permitiu ao pesquisador entrar em contato com a visdo de quem realiza a
gestdo da unidade, bem como daqueles que ndo ocupam o papel de gestores.
Terceiro, esse formato permitiu conhecer minimamente a unidade, suas necessidades
e expectativas relacionadas a gestao de pessoas e de processos. Quarto, o fato de
que o dialogo com integrantes da equipe do grupo focal abarcou aqueles que estdo
h& mais e menos tempo na unidade, permitindo ao pesquisador ter uma noc¢édo de
como interagem o0s gestores com 0s demais integrantes da equipe, identificando
eventuais pontos de atrito e de convergéncia no relacionamento da equipe.

Optou-se pela utilizacdo de videoconferéncias pela plataforma Zoom, pois
(1) o pesquisador reside em Passo Fundo e grande parte dos integrantes da equipe
atuam em Porto Alegre, distante 300 km, (2) a equipe desenvolve teletrabalho parcial
com praticamente todos os integrantes da equipe, (3) um dos integrantes da equipe
gue desenvolve teletrabalho reside na Alemanha e (4) a plataforma Zoom permitiu a
gravacao em meio audiovisual de todas as reunides.

A entrevista semiestruturada apresentou sete grandes eixos de perguntas
abertas e que possuiam objetivos especificos?*4. O Quadro 18 apresenta de maneira
clara as perguntas e sua contextualizacdo com o0s objetivos pretendidos na fase

exploratoria.

Quadro 19 — Eixos, perguntas e objetivos pretendidos na entrevista semiestruturada na fase
exploratéria.

Eixo

Pergunta

Objetivo pretendido

1

Fale um pouco sobre vocé, sua familia e
sua equipe.

Conhecer a vida do(a) entrevistado(a) e quebrar
0 gelo da atividade.

2

Fale um pouco sobre o seu trabalho: sua
relevancia, sobre o trabalho da equipe,
como vocé vé sua equipe e como a
equipe vé vocé.

Conhecer o modo como o (a) entrevistado(a) vé
e vivencia seu trabalho, com especial foco na
impressdo do entrevistado(a) relacionada com
os demais integrantes da equipe.

O que é um gestor? O que um gestor
deveria fazer? O que vocé espera de um
gestor?

Conhecer qual a visdo de gestor para o(a)
entrevistado(a) e seu conhecimento sobre essa
atividade.

Necessito de capacitacdo relacionada
com as ferramentas do eproc? Qual o
meu nivel de conhecimento das

Medir a percepc¢do do(a) entrevistado(a) quanto
a seu nivel de conhecimento relacionado com

244 DUARTE, R. Entrevistas em pesquisas qualitativas. Educar em Revista, n. 24, p. 213-225, jul.
2004. Disponivel em: https://www.scielo.br/j/er/a/QPr8CLhy4XhdJsChj7YW7jh. Acesso em: 26 out.

2023.
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Eixo

Pergunta

Objetivo pretendido

ferramentas do eproc (Lickert — 1 a 5)?
Qual o nivel de conhecimento da equipe
quanto as ferramentas do eproc (Lickert
—1lab)?

as ferramentas do eproc e sua percepcédo sobre
o nivel de conhecimento do grupo.

Como esta o seu relacionamento com a
equipe? Como esta o relacionamento
dos integrantes da equipe? O que te traz
felicidade? Ha vida no trabalho?

Conhecer a percepcdo do(a) entrevistado(a)
guanto ao seu relacionamento com a equipe e
entre os integrantes para identificar
convergéncias, atritos ou conflitos na equipe.

O que vocé espera de sua equipe?

Conhecer a percepcdo do(a) entrevistado(a)
guanto a sua visao de equipe, seu papel nela e
o papel dos demais integrantes.

Quais pontos precisam ser
cultivados/trabalhados com a equipe
(producéo e/ou relacionamento, etc)?

Conhecer a percepcdo do(a) entrevistado(a)
guanto ao cultivo de fatores intrinsecos de
motivacdo na equipe, deixando claro que a

escolha do verbo “cultivar” foi intencional e ja
apresenta uma proposta para ser vivenciada na
pesquisa-acao.

Fonte: elaborado pelo autor.

As entrevistas telepresenciais foram realizadas com a lider, o assessor e
integrante mais antigo na equipe, a chefe de gabinete e com o integrante mais novo
na equipe (identificados aleatoriamente como E1, E2, E3 e E4, de modo a preservar
a identidade dos informantes), totalizando mais de quatro horas gravadas no Zoom e
degravadas com o auxilio da ferramenta eletronica Reshape?*°.

O eixo 2 tratava do trabalho da equipe e sua relevancia social.

Os entrevistados apresentaram convergéncia quanto as respostas do eixo
2. Todos entendem gue o trabalho desempenhado é relevante, especialmente perante
a sociedade, pois as demandas tratadas no gabinete envolvem direitos sociais como
assisténcia social, previdéncia e saude.

O E1 ressalta termos como “carinhosos”, “organizados”, “respeitosos”,
“cuidadosos” e “focados” quando fala da equipe. Idéntica impressédo tém os demais

entrevistados, tendo acrescentado “engajamento”, “autonomia” e “muito competentes”
o E3. Além dos termos “focados”, surge a impresséo de que os integrantes da equipe
‘compram as brigas juntos”, como referido pelo E4, podendo ser interpretado como
uma qualidade no sentido de que estdo unidos para o enfrentamento das dificuldades

que surgiram e surgem, o que denota convergéncia entre os integrantes. O E3 aponta

245 Foj utilizado o software Reshape. Disponivel em: https://app-v2.reshape.com.br. Acesso em: 20 abr.
2023.
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davida no sentido de que poderia ser mais produtivo(a)s e indaga-se: “Poderia ser
mais produtivo(a)?”.

E digno de nota que o E2 respondeu no eixo 1 salientando que héa “leveza”
na equipe e que “os integrantes da equipe sao capazes de se relacionarem bem?”.

Pode-se concluir que as respostas quanto ao modo como o(a)s
entrevistado(a)s veem e vivenciam seu trabalho, com especial foco na impressao
do(a)s entrevistado(a)s relacionada com os demais integrantes da equipe, SG0 muito
parecidas entre todos 0s entrevistados e apontam uma equipe convergente quanto a
essa visdo, especialmente quanto as qualidades da equipe e relevancia social do
trabalho desempenhado pela equipe.

O eixo 3 estava relacionado com a atividade do gestor.

Constata-se nova convergéncia dos entrevistados quanto as respostas do
eixo 3. Todos entendem que o gestor ocupa um lugar de destaque e que tem a
possibilidade de impactar a equipe.

O E4 salienta que “o gestor deve ter a capacidade de ser uma referéncia
técnica e ter a capacidade de fomentar um ambiente leve de trabalho”, o que
demonstra a consciéncia de que a capacidade técnica precisa estar aliada a
habilidade de incentivar a constru¢do de um ambiente saudavel. Chama a atencéo o
uso de verbos como ouvir e olhar quando se refere ao gestor, demonstrando a
importancia da atencao aos integrantes da equipe.

Na mesma linha, o E3 utiliza a imagem de um maestro regendo a equipe,
pois o gestor “faz com que o grupo resolva os problemas, mostra fazendo como deve
ser, acolhe e consegue comprometimento da equipe; abracga os colegas; cria vinculos,
aproxima as pessoas; e que nao tem todos os conhecimentos”.

O E2 entende que o “bom gestor deve falar de expectativas (‘o que é
importante”) e ser justo, ainda que para isso a produtividade caia”, salientando uma
necessidade de o gestor receber feedback efetivo de sua atividade para o bom
desempenho.

Verbos como coordenar e organizar surgem na resposta de E1, pontuando
gue “o Gestor deve fazer com que a equipe preste um bom servico com bom uso do
eproc”.

Gize-se a noticia da utilizagdo da metodologia dos circulos de paz pelos E2

e E3 como um método de inovacao para permitir o fomento do didlogo na equipe e
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reforcar os vinculos afetivos e profissionais da equipe. Ambos manifestaram a
percepc¢ao de que a experiéncia foi muito boa e que produziu efeitos positivos.

Pode-se concluir que as respostas sobre a visdo de gestor para o(a)
entrevistado(a) e seu conhecimento sobre essa atividade estdo alinhadas entre todos
0S entrevistados, especialmente quanto ao papel do gestor para a construcao de um
ambiente saudavel e que permita a equipe colaborar para o atingimento dos objetivos
do grupo. Trata-se da primeira referéncia as ferramentas do eproc. Além disso, a
utilizacdo da ferramenta gerencial dos circulos de paz demonstra que os gestores
estdo atentos ao relacionamento dos integrantes da equipe e abertos a inovacéao, bem
como a equipe esta habituada a dialogar sobre pontos sensiveis e indispensaveis para
a identificacédo de problemas e construcéo de solugdes, em um ambiente seguro para
manifestar seus sentimentos e opinides.

O eixo 4 estava focado no nivel de conhecimento dos entrevistados quanto
as ferramentas do eproc.

Os niveis de conhecimento quanto as ferramentas do eproc foram medidos
quantitativamente com o uso da escala Lickert (1 a 5, sendo 5 o nivel maximo de
conhecimento) e qualitativamente com a justificativa para a nota atribuida a si mesmo
e para a equipe.

A autoavaliagdo de nivel de conhecimento das ferramentas do eproc foram
as seguintes: E1, nota 3,5; E2 e E3, nota 3,0; e E4, nota 4,0, o que d4 uma média
ponderada de 3,75. As respostas, portanto, estdo bem aproximadas da média, sem
grandes variacoes.

J4 a impressdo quanto a avaliagdo do nivel de conhecimento das
ferramentas do eproc pela equipe foram as seguintes: E1, 4,5; E2, 2,0; E3, 2,0; e E4,
3,0, 0 que atinge uma média ponderada de 2,87. Constata-se uma variacdo grande
entre a resposta média (2,87) e a maior resposta (4,5), aproximando-se da menor
avaliacéo.

E possivel depreender das notas de autoavalia¢&o que os participantes tém
niveis parecidos de impresséao sobre o uso das ferramentas eproc quando se avaliam.
As respostas quanto a avaliagdo do conhecimento da equipe relacionada com o uso
das ferramentas do eproc podem indicar que a média dos niveis da equipe pode
aumentar com acoes especificas para tanto, havendo oportunidade a ser aproveitada

pela pesquisa-acéo.
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O E1 refere que “Nao ha textos padrdo. Nao ha textos com clara
visibilidade. Os textos estdo muito genéricos” e, em razao disso, atribui sua nota.

H&a o relato do E2 no sentido de que ha um responsavel por operar 0s
modelos da unidade e reforga a importancia dos textos-padréo e que a equipe utiliza
o0 WhatsApp para compartilhar solucbes do eproc. Aponta um(a) colega como
referéncia em conhecimento das ferramentas do eproc.

A necessidade de capacitacdo da equipe nas ferramentas do eproc é
pontuada pelo E3, inclusive lembrando que ja houve intercambio de conhecimento
com outros gabinetes, nominando o(a) colega apontado por E2 como referéncia na
equipe em se tratando de conhecimento do eproc.

A necessidade de aperfeicoamento préprio e da equipe € igualmente
apontada pelo E4, sentindo falta de ferramentas de automacdo, filtros e gestéo de
processos. Refere o(a) mesmo(a) colega apontado(a) por E2 e E3 como referéncia no
conhecimento sobre ferramentas do eproc.

Constata-se nova convergéncia dos entrevistados quanto as respostas do
eixo 4. Todos entendem que a equipe pode melhorar o nivel de conhecimento das
ferramentas do eproc. A indicacdo de um nome como referéncia aponta um potencial
de desenvolvimento de trocas de conhecimento dentro da unidade e sem a utilizacéo
de especialistas externos. Relevante a informagcédo no sentido de que os modelos
foram desenvolvidos por um(a) Unico(a) integrante da equipe, mostrando-se possivel
criar um ambiente de desenvolvimento colaborativo dos modelos e textos-padrao,
inclusive com a participacdo do(a) especialista que ja integra a equipe.

Pode-se concluir que as respostas sobre a percepcao do(a) entrevistado(a)
quanto a seu nivel de conhecimento relacionado com as ferramentas do eproc e sua
percepcdo sobre o nivel de conhecimento do grupo apontam um campo fértil a ser
utilizado na presente pesquisa-acéo. Deve ser levado em consideracéo, ainda, o fato
da existéncia de um especialista na equipe e a necessidade de construcdo dos
modelos e texto-padrdo de maneira colaborativa pelos préprios integrantes da equipe,
em vez de construgdo por um unico integrante da equipe e que é apresentado aos
demais para utilizagao.

O eixo 5 tratava da percepcado do(a) entrevistado(a) quanto ao seu
relacionamento com a equipe e entre os integrantes para identificar convergéncias,

atritos ou conflitos na equipe. Os respondentes foram convergentes em suas
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respostas, no sentido de que ha um bom relacionamento entre os integrantes da
equipe e que ha “vida no trabalho”.

O E1 afirmou que esta claro para a equipe que esta “Tudo bem errar. Tudo
bem n&o estar num bom dia” e que essa frase esta na sala do lanche.

O E2 entende gue os relacionamentos da equipe nao sao conflituosos e a
equipe estava mais distante, mas agora estdo mais proximos. A equipe
“busca criar um ambiente em que os integrantes presumam que o que estao fazendo
na gestdo da unidade € para todos ficarem bem e esperem o melhor” e que “ha muita
profissdo e pouca missao”.

O E3 salienta que “pode melhorar o relacionamento (circulos de paz)”, pois
entende que “as minhas dores sao as nossas dores”.

O E4 aponta palavras como “amizade”, ‘“leveza”, “acessivel’ e
“profissionalismo” para descrever os relacionamentos com a equipe e entre 0sS
integrantes da equipe. Salienta que a distancia e o teletrabalho dificultam o
relacionamento.

Pode-se concluir que a percepcdo do(a) entrevistado(a) quanto ao seu
relacionamento com a equipe e entre os integrantes para identificar convergéncias,
atritos ou conflitos na equipe indicam uma equipe harmdnica e tem bem claro que ha
vida no trabalho.

O eixo 6 estava relacionado com a nocédo de equipe, o papel dos
entrevistados e dos demais integrantes da equipe nessa visao.

O E1 refere que espera da equipe “continuidade da leveza e eficiéncia, com
reelaboracéo de metas e perspectivas, bem como realinhamento de planos de acéo e
fluxos com o uso das ferramentas do eproc”.

O E2 espera da equipe “autonomia, responsabilidade e
autorresponsabilidade”, pois entende que “o problema nao € do outro”.

O E3 acredita que a equipe conseguira “aproximar as pessoas. Espera que
consigam melhorar a produtividade. Espera que tenham foco no resultado do trabalho,
pois podem mais”.

O E4 salienta que espera comprometimento com o trabalho e que os
integrantes da equipe continuem lembrando que “ha pessoas por tras dos numeros” e
gue “hd momentos em que todos precisardo ajudar e que devem resolver juntos 0s

problemas”.
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Pode-se concluir que as respostas sobre a percepcao do(a) entrevistado(a)
quanto a sua visdo de equipe, seu papel nela e o papel dos demais integrantes
sinalizam uma equipe que constréi a solugdo de problemas de maneira solidaria e
colaborativa, qualidades essas que foram trabalhadas durante a pesquisa-acéao.

O eixo 7 estava focado na percepcdo do(a) entrevistado(a) quanto ao
cultivo de fatores intrinsecos na equipe, tendo sido esclarecido aos entrevistados o
porqué da escolha de tal verbo, qual seja, deixar clara a ideia de que cultivo implica
dedicagéo e caminhada.

Os respondentes foram novamente convergentes no sentido de que ha
pontos que podem ser cultivados.

O E1 afirmou que “ja temos arvores no gabinete e que temos que seguir
cultivando o que temos de 6timo, como por exemplo a extrema organizacéo da equipe
e 0 saber relacionarem-se muito bem”.

O E2 entende que é importante que a equipe “tenha claro que estamos
transformando a vida das pessoas e que € importante que percebam que cada caso
€ um caso”.

O E3 defendeu que a postura a ser cultivada pela equipe deve ser
“aproximar a equipe, pois 0s que estdo chegando [a equipe] contagiam os demais com
empolgacéo” e que “o teletrabalho € importante, mas devem se aproximar (ainda que
nao seja presencialmente)”. Uma meta importante seria “prevenir a recorribilidade:
votos que evite Embargos de Declaracéo, Agravo Interno, etc”.

O E4 gizou que a equipe poderia “conseguir aumentar a seguranca em
relacdo ao que fazem. A equipe ndo se sente tdo dona do conhecimento.
Apoderamento. Consciéncia de equipe. Precisamos saber o nosso porqué”.

Pode-se concluir que a percepc¢éao do(a)s entrevistado(a)s quanto ao cultivo
de fatores intrinsecos de motivacéo na equipe, deixando claro que a escolha do verbo
“cultivar” foi intencional e ja apresenta uma proposta para ser vivenciada na pesquisa-
acao. Entende-se pela necessidade de a equipe lembrar o “por qué” do trabalho na
Justica Federal, de permitir que todos os integrantes da equipe se sintam pertencentes
a essa equipe que sabe o seu “porqué” e encontrem sentido no que fazem. Devem,
ainda, estar conscientes de que a equipe € muito maior do que a soma dos individuos
e que o conhecimento podera livremente circular nesta equipe que se reinventa

construindo solugdes para os problemas de hoje. Unidos e fortes.
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Constata-se que a pesquisa qualitativa realizada com o grupo focal atingiu
todos os objetivos propostos, pois permitiu conhecer a equipe na fase exploratéria,
preparando a base de desenvolvimento da pesquisa-acdo a partir da valoragéo dos
dados colhidos e que geraram informacdes.

Contudo, ndo basta a fase exploratdria com o grupo focal. Impde-se a oitiva
de todos os integrantes da equipe atraves de outra ferramenta, igualmente quantitativa

e qualitativa, qual seja, o questionario chamado “Futuro Desejado”.

5.4 Ouvindo a equipe com o questionario eletrénico Futuro Desejado

A disciplina de AJA do mestrado profissional da ENFAM apresentou o
questionario “Futuro Desejado”, instrumento impresso e que teria por finalidade
permitir colher dados dos integrantes da equipe relacionados com a exceléncia do
trabalho, indagar o que gostam e ndo gostam no seu trabalho, perquirir o que querem
e que ndo querem que mude e exteriorizar pedidos que fariam caso fosse possivel
serem atendidos de forma magica e sem restricdo alguma (o génio da lampada).

Adaptou-se o questionario “Futuro Desejado” tanto na forma quanto no
conteudo, pois foi feito através do meio eletrénico e foram acrescentadas perguntas
relacionadas com o conhecimento das ferramentas do eproc por parte dos integrantes
da equipe. Os patrticipantes identificaram-se e estavam cientes de que as respostas
seriam apresentadas aos gestores e seriam analisadas posteriormente tanto pelos
gestores como pelo pesquisador.

De posse dessa ferramenta, enviou-se questionario através de link para o
formulario eletrénico do Google (Google Forms) contendo perguntas que permitiram
respostas abertas, a fim de que o pesquisador pudesse conhecer os demais
participantes, saber quais séo fatores que os impedem de trabalhar com exceléncia
(“pedras no sapato”), o que eles gostam no seu trabalho (“gosto”), o que eles nao
gostam no seu trabalho (“n&o gosto”), o que eles querem que aconteca em um futuro
proximo em relacdo ao seu trabalho (“quero”), o que eles ndo querem que aconteca
em um futuro proximo em relacdo ao seu trabalho (“ndo quero”), o nivel de
conhecimento do grupo sobre as ferramentas “modelo” e “textos-padrao” do eproc
com o uso da escala Lickert (“ferramentas do eproc”) e quais os trés pedidos que

fariam ao génio da lampada em relacdo ao seu trabalho (“génio da lampada”).
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Consigna-se que a elaboracdo da questdo envolvendo o que impede a
equipe de trabalhar com exceléncia (“Pedras no sapato”) parte do pressuposto de que
a exceléncia € um ideal a ser atingido. Realizar tal pergunta, por si s6, permitira ao
respondente tomar consciéncia de que seu trabalho pode ser melhorado.

Todos os integrantes da equipe responderam ao questionario e a analise
das respostas permitiu ao pesquisador conhecer os integrantes da equipe, bem como
identificar pontos problematicos do trabalho e que poderiam ser solucionados com o
uso das ferramentas do eproc.

O questionario eletrénico foi enviado para os 16 integrantes da equipe e
todos responderam as perguntas. As perguntas foram elaboradas com objetivos
proprios, razéo pela qual o Quadro 19 servira de facilitador para a compreenséo dos

objetivos de cada uma das perguntas.

Quadro 20 — Campos do guestionario e respectivos objetivos do Futuro Desejado.

Campo Objetivo

1 Nome Identificar o participante

2 Cargo Conhecer o participante

3 Formacéao Conhecer o participante

4 Pedras no sapato Conhecer a percepcdo do(a) respondente
O que me impede de trabalhar com exceléncia? | quanto a sua viséo relacionada aos fatores
(podem ser utilizadas numeragdes se houver gue o(a) impedem de desempenhar um
mais de uma resposta) trabalho de exceléncia no presente.

5 Gosto Conhecer a percepcédo do(a) respondente
O que gosto no meu trabalho... guanto ao que gosta no seu trabalho, a fim
(podem ser utilizadas numeragdes se houver de ser reforcado com a equipe no presente.
mais de uma resposta)

6 NAO Gosto Conhecer a percepcédo do(a) respondente
O que NAO gosto no meu trabalho... guanto ao que ndo gosta no seu trabalho, a
(podem ser utilizadas numeracgdes se houver fim de ser evitado com a equipe no futuro.
mais de uma resposta)

7 Quero Conhecer a percepcdo do(a) respondente
O que quero que aconteca num futuro proximo | quanto aos desejos que tem em relacéo ao
em relagdo ao meu trabalho? seu trabalho no futuro.

(podem ser utilizadas numeracgdes se houver
mais de uma resposta)

8 NAO Quero Conhecer a percepcédo do(a) respondente
O que NAO quero que aconte¢a num futuro guanto aos medos que tem em relacdo ao
proximo em relacdo ao meu trabalho? seu trabalho no futuro.

(podem ser utilizadas numeragdes se houver
mais de uma resposta)

9 Ferramentas do eproc Medir a percepcdo do(a) entrevistado(a)
Qual o meu nivel de conhecimento sobre as guanto a seu nivel de conhecimento
ferramentas “Modelos” e “Texto Padrdo” do relacionado com as ferramentas do eproc,
eproc? permitindo uma andlise quantitativa desses
Escolha como resposta apenas uma das dados e comparacdo dentro do grupo
alternativas entre as seguintes opcdes: pesquisado.
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Campo

Objetivo

(1) Desconheco, (2) Baixo, (3) Médio, (4) Alto

ou (5) Dominio total.

10

Génio da Lampada

Se eu tivesse trés pedidos para o génio
conceder em relagéo ao meu trabalho, eu
pediria...

Conhecer a percepcdo do(a) respondente
gquanto aos desejos (possiveis ou
impossiveis) de inovacdo que tem em
relacdo ao seu trabalho no futuro.

Fonte: elaborado pelo autor.

Coletados os dados das respostas do questionario pelo Google Forms,
gerou-se um relatério de respostas em formato de planilha eletrénica (.xIxs) e os dados
foram compilados.

Paralelamente a isso, restou agendada data para reunido com a lider e os
gestores e foram disponibilizadas as respostas para que todos os participantes da
reunido pudessem ler e analisar os dados até a data combinada.

A reunido telepresencial foi realizada com a lider, o assessor e a chefe de
gabinete (identificados aleatoriamente como R1, R2 e R3, a fim de manter o
anonimato), totalizando 1 hora e 40 minutos, tendo sido gravada no Zoom e degravada
com o auxilio da ferramenta eletronica Reshape?46,

Trés momentos marcam a atividade para andlise dos dados, andlise das
informacgdes e construcdo do conhecimento: 1° momento — 0 pesquisador oportuniza
a palavra para que os gestores (lider, assessor e chefe de gabinete) falem sobre as
impressdes que tiveram apds a leitura das respostas dos integrantes da equipe; 2°
momento — apresentacdo das impressdes que o pesquisador teve apos a leitura das
respostas dos integrantes da equipe; e 3° momento — constru¢do de propostas de
acoes pelos participantes da reuniao.

Passa-se a narrar cada um desses momentos.

No 1° momento, os gestores da unidade passaram a expor suas
impressdes apos ser perguntado: “O que chamou a atencao de cada um de vocés? O
gue poderia ser melhorado na equipe?”.

E digno de nota que, antes de qualquer resposta, todos concordaram que

os integrantes da equipe confiam nos gestores e que ha um ambiente seguro para

246 Foj utilizado o software Reshape. Disponivel em: https://app-v2.reshape.com.br. Acesso em: 20 abr.
2023.
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gue os integrantes da equipe manifestem suas opinides, pois houve elogios e criticas
sinceras identificadas nas respostas do questionario.

R2 destacou que Ihe chamou a atencdo o sentimento de que as pessoas
gueriam ter mais feedback do seu trabalho e que, no dia a dia, acaba passando e nao
ocorre a devolucdo para adequar quando esta alinhada a minuta. Lembrou que nao
reservam momentos especificos para realizar individualmente como esta a situagao
de cada um, a fim de expressar a conformidade ou nao-conformidade das minutas.
Refere que ndo tem como costume troca de feedback.

R1 igualmente destacou o feedback e o anseio dos integrantes da equipe
para saber “O que exatamente esperam de mim?”.

R2 sente que é necessério saber o que os integrantes da equipe esperam
dela e parece que querem agradar a lider e ndo a decepcionar, e que haveria um
receio de decepcionar e sem qualquer medo de puni¢ao.

R1 imagina que ndo esteja ocorrendo a comunicacéo efetiva da informacao
dentro da equipe e seria interessante trazer a equipe para compartilhar o
conhecimento.

R3 lembra que depositar confianca é positivo e junto vem o desejo de
corresponder e ndo decepcionar e indaga: “qual a razao de estarmos aqui? Temos a
visdo da equipe?”. Complementa afirmando que as respostas dos integrantes
mostraram que a equipe assimilou a troca de gestores e integrantes ocorridas
recentemente no TRF4 e que estdo insatisfeitos com o volume excessivo de
processos.

A sensacdo de enxugar gelo é lembrada por R2. Nesse momento, R3
recorda que ha a sensacdo de cumprimento de uma etapa e que agora seria 0
momento de iniciarmos uma nova etapa, o que configura um ponto de partida bem
positivo, tendo recebido a concordancia de R2.

R2 manifesta-se dizendo que constatou que a produtividade ndo aparece
nas respostas e que precisamos avancgar para pensar em estratégias para aumentar
a eficiéncia.

Lembra que ndo h& advogados reclamando de situacdes graves na
ouvidoria e que recebem feedbacks muito bons dos advogados e dos procuradores
do INSS, o que denota um cuidado da equipe com os processos. R3 volta ao ponto
do que se esta sendo esperado do servidor junto com o feedback.
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Ouvidos os gestores, inicia-se 0 2° momento, em que o pesquisador passa
a apresentar suas impressdes sobre as respostas do questionario.

Como ja foi dito, a equipe era composta de 16 integrantes (servidores e
estagiarios) e todos responderam ao questionario. A fim de manter o anonimato, os
respondentes serao identificados aleatoriamente como F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8,
F9, F10, F11, F12, F23, F14, F15 e F16.

Preliminarmente, foi apresentado o Grafico 7 das respostas da equipe a
pergunta “Ferramentas do eproc — Qual o meu nivel de conhecimento sobre as
ferramentas “Modelos” e “Texto Padrdo” do eproc?”, gerado pelo Google Forms.
Adotou-se a escala Lickert (de 1 a 5), sendo 1 “desconhec¢o”, 2 “baixo”, 3 “médio”, 4

“alto” e 5 “dominio total” das ferramentas.

Gréfico 7 — Percepcao dos integrantes da equipe sobre o proprio nivel de conhecimento sobre
as ferramentas “Modelo” e “Textos Padrao” do eproc.

Ferramentas do eproc Qual o meu nivel de conhecimento sobre as ferramentas ‘Modelos® e "Texto
Padrao’ do eproc? Escoiha como resposta apenas uma...Baixo, (3) Médio, (4) Alto ou (5) Dominio total

6 respostas

9(56,3%)

Fonte: elaborado pelo autor, com auxilio do Google Forms.

Analisando as respostas do Grafico 7, constatou-se que houve 9 respostas
com a opcao 3 (“médio”), 5 respostas com a opcédo 4 (“alto”), uma resposta com a
opcéo 5 (“dominio total”’), uma resposta com a opgéo 2 (“baixo”) e nenhuma resposta
com a opcéo 1 (“desconheco”).

Valorando as respostas, a constatacdo de que néo ha resposta com opcao

1 (“desconheco”) restou afastada a necessidade de apresentagdo das ferramentas a
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equipe por parte do pesquisador através de um perito externo, pois toda a equipe
conhece as ferramentas do eproc.

A concentracdo das respostas nas opc¢oes 3 e 4, totalizando 14 respostas
(ou 87,50% da equipe), indicou que a grande maioria dos integrantes da equipe tem
uma percepcdo de médio ou alto conhecimento sobre as ferramentas. Quando
somadas as respostas com as opc¢oes 3, 4 e 5, atingiram-se 15 respostas (ou 93,75%
da equipe), o que indicou um nivel de alto da equipe quanto ao conhecimento das
ferramentas do eproc.

O fato de um(a) integrante da equipe indicar que tem baixo conhecimento
sobre as ferramentas do eproc (opcéo 2) sinalizou uma oportunidade de crescimento
e melhora nesse aspecto, tanto individual como coletivamente. Reforga tal
oportunidade o fato de que nove integrantes da equipe (56,25%) indicaram que tém
conhecimento médio sobre as ferramentas do eproc, pois tal percepcdo permitiria
reforcar com a equipe que todos poderdo construir o conhecimento de maneira
colaborativa, compartilhando o que sabem sobre as ferramentas e permitindo o
crescimento individual e coletivo. Haveria espaco, portanto, para crescimento se a
equipe quiser crescer.

Outrossim, ter um(a) integrante da equipe com autoavaliacdo de nivel
maximo de conhecimento das ferramentas do eproc (op¢ao 5) indica que ha na equipe
um(a) possivel especialista que podera compartilhar seus conhecimentos com a
equipe e que podera aprender com os demais colegas a potencializar o uso das
ferramentas dentro da equipe.

Submeteu-se os dados ao ChatGPT 4.0 para que procedesse a analise
quantitativa, cuidando-se para que o prompt fosse o mais completo possivel e que
podem ser conferidos no Apéndice A.

Verificou-se que o ChatGPT 4.0 obteve o mesmo resultado do pesquisador

quando da analise quantitativa destas respostas como se verifica na Figura 16.



Figura 16 — Andlise quantitativa do Futuro Desejado pelo ChatGPT 4.0

Percentual de Respondentes por Nivel de Conhecimento:

* Nivel 2: 5259

* Nivel 3: 56.25%
-

Nivel 4: 31.25%

* Nivel 5: 6.259

Observagoes:

as ferramentas

Mais da metade dos respondentes (56.25%) possui um nivel de conhecimento médio (3) sobre

Um tergo dos respondentes (31,25%) possui um nivel de conhecimento alto (4)
Apenas 6.25% dos respondentes indicaram ter dominio total (5)

Qutro 6.25% dos respondentes tém um nivel de conhecimento baixo (2).

A distribuicao percentual destaca que, embora a maioria dos respondentes tenha um conheamento

satisfatono (niveis 3 e 4), ainda ha espa¢e para melhor

completo das ferramentas

Fonte: elaborado pelo autor.

Solicitada a andlise de insights e possiveis encaminhamentos na pesquisa-

acao relacionadas com as respostas da coluna “Ferramentas do eproc”, o ChatGPT

4.0 gerou o Quadro 20.

1as, especialmente para alcancar um dominio

Quadro 21 — Insights e encaminhamentos sugeridos pelo ChatGPT 4.0.

|Insights

HPossiveis Encaminhamentos

A maioria dos respondentes (56,25%) possui
um nivel de conhecimento médio das
ferramentas do eproc.

Treinamento e Workshops: Organizar sessfes
de treinamento focadas em elevar o
conhecimento das ferramentas, incluindo
workshops préticos e tutoriais online.

31,25% dos respondentes indicam um nivel
alto de conhecimento, sugerindo que uma
parte significativa esta bem familiarizada.

Mentoria e Apoio Continuo: Implementar um
programa de mentoria onde membros com
maior conhecimento apoiem aqueles com
menor conhecimento. Estabelecer canais de
comunicacao continuos para troca de dicas e
resolucao de duvidas.

Apenas 6,25% possuem um nivel de
conhecimento baixo, e 6,25% tém dominio
total, indicando extremos em menor
quantidade.

Avaliacdo e Feedback Regular: Realizar
avaliagcOes periddicas do conhecimento das
ferramentas para monitorar o progresso. Coletar
feedback sobre os treinamentos para ajustar
futuras sessoes.

A presenca de respondentes com
conhecimento baixo e médio sugere uma
oportunidade para capacitagao.

Recursos de Aprendizagem: Desenvolver e
distribuir materiais de aprendizagem (guias,
videos tutoriais) acessiveis a equipe. Incentivar
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Insights HPossiveis Encaminhamentos |

a autoaprendizagem fornecendo acesso a
plataformas de e-learning e recursos externos
sobre o eproc.

Os respondentes com conhecimento médio
podem ser rapidamente capacitados para
alcancar um nivel alto ou dominio total.

Identificar as razdes por tras dos niveis de
conhecimento atuais pode ajudar a ajustar
programas de treinamento.

Fonte: elaborado pelo autor.

Os insights apresentados pelo ChatGPT 4.0 quanto ao conhecimento
relacionado com as ferramentas do eproc novamente coincide com a avaliacdo do
pesquisador quanto a oportunidade de capacitacdo, inclusive salientando os
“extremos em menor quantidade” e foca especialmente em como aumentar o nivel de
conhecimento da equipe.

Encerrada a andlise quantitativa, analisaram-se as respostas
gualitativamente. Esclarece-se que a indicacado entre parénteses ao lado da categoria
indica o nimero de respondentes que apresentaram idénticas respostas.

A primeira questéo analisada foi “Pedras no sapato — O que me impede
de trabalhar com exceléncia?”.

A leitura dos dados das respostas da equipe aos questionamentos permitiu
identificar algumas categorias em gque € possivel enquadrar uma parte consideravel
de situa¢cbes que impedem o trabalho com exceléncia. S&o elas:

1. Questdes estruturais
a. Carga de trabalho excessiva (4)?*’
b. Reducado do nimero de servidores da unidade
c. Alta distribuicéo
d. Metas externas impossiveis atualmente
2. Questbes pessoais e de saude
a. Cansacgo
b. Doencas (2)
c. Familia (2)

247 Esclarece-se, novamente, que restou destacada a ocorréncia de mais de uma resposta através do
ndmero entre parénteses.
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d. Necessidade de aprovacéo
e. Preocupacgédo com produtividade
3. Treinamentos:
a. Gerencial
i. Uso das ferramentas do eproc
b. Limitacdes de conhecimento
c. Simplificag&do de busca de ementas
d. Técnico
i. Aprofundar conhecimento processual
ii. Aprofundar questao probatéria
iii. Detalhismo da matéria previdenciaria
iv. Aprofundar a matéria previdenciaria
4. Feedback

a. Informacéo sobre mudancas de entendimentos

b. Criacdo de dados sobre questdes debatidas

c. Falta de feedback individual

d. Na&o sinto que ha um impedimento (2)

5. Sugestdo apresentada:

e necessario que na ementa seja colocado apenas questdes que
tenham sido modificados no recurso para facilitar a busca de
casos semelhantes.

A segunda questdo analisada foi “Gosto — O que gosto no meu
trabalho...”.

A leitura dos dados das respostas da equipe a esse questionamento
permite identificar algumas categorias em que é possivel enquadrar uma parte
consideravel de situacbes que demonstram o prazer dos integrantes da equipe no
desempenho das suas atividades. Sao elas:

1. Bom relacionamento
a. chefia (3)
b. colegas (6)

2. Sentimentos

a. satisfacéo (3)



b. realizacéo
Autonomia (2)

a. aperfeicoamento (2)
b. reconhecimento

Relevancia do trabalho (2)

5. Ser ouvido

7.
8.
9.

Ambiente

a. leve (5)
Teletrabalho (3)
Gestao da equipe (1)

Clareza nos feedbacks

10.Equipe
11.Disponibilidade (2)
12.Mobilizacao (2)

13. Troca de conhecimento

14.Sugestédo apresentada:
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e Deveria ser valorizado e quem atingir tal indice cabe ter mais

autonomia para poder ficar mais tempo em casa (teletrabalho)

A terceira questao analisada foi “Nao Gosto — O que ndo gosto no meu

trabalho...”.

A leitura dos dados das respostas da equipe a esse questionamento

permite identificar algumas categorias em que é possivel enquadrar uma parte

consideravel de situacbes que demonstram a falta de prazer dos integrantes da equipe

no desempenho das suas atividades. Sao elas:

1. Carga de trabalho

a. Excesso (1)

b. Quantidade x qualidade (1)
Trabalho presencial seguido
Enxugar gelo (2)

Triar processos (eproc)

o bk~ 0N

N&o ter tempo para se dedicar aos problemas (2)
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Aumentam 0s processos ao passo que a forca de trabalho

diminui

A guarta questao analisada foi “Quero — O que quero que acontega num

futuro proximo em relacéo ao meu trabalho?”.

A leitura dos dados das respostas da equipe a esse questionamento

permite identificar algumas categorias em que € possivel identificar os desejos dos

integrantes da equipe no desempenho das suas atividades para o futuro. Sao elas:

1.

© N o g A~ Wb

9.

Uso de inteligéncia artificial
Aumento de motivacao (3)
Aumento de serenidade
Aumento de qualificagéo (3)
Processos melhor instruidos
Reducao do acervo (6)
Aumento da produtividade (3)
Manutengéo da estrutura (2)
Aumento do teletrabalho (3)

A quinta questdo analisada foi “Ndo Quero — O que nao quero que

aconteca num futuro proximo em relacdo ao meu trabalho?”.

A leitura dos dados das respostas da equipe a esse questionamento

permite identificar algumas categorias em que € possivel identificar os desejos dos

integrantes da equipe no desempenho das suas atividades para o futuro. Sao elas:

1.

© © N o 00 bk 0N

Mudanca brusca da estrutura (7)
Estagnacéo (2)

Piora do clima organizacional (2)
Aumento do volume de trabalho (2)
Adoecimento (2)

Diminuicéo do teletrabalho (3)
Mudanca de gestores (2)

Cobranca pelo tempo de tramitacdo (2)

Inteligéncia artificial ocupando o lugar da pessoa (2)

10.Perda de Fun¢do Comissionada

11. Quantidade priorizada sobre a qualidade
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A sexta guestdo analisada foi “Génio da lampada — Se eu tivesse trés
pedidos para o génio conceder em relagdo ao meu trabalho, eu pediria...”.

A leitura dos dados das respostas da equipe a esse questionamento
permite identificar algumas categorias em que é possivel depreender os desejos de
inovacado da equipe no desempenho das suas atividades para o futuro. Sao elas:

1. Diminuicao do volume de trabalho (2)
Aumento do nimero de servidores
Aumento de salario (4)
Mais tempo de teletrabalho (2)
Menos tempo de trabalho presencial
Sempre consiga enxergar que h& pessoas por tras dos nimeros
Desmistificagéo da atividade principal

Continuar a trabalhar no gabinete

© © N o 00 bk 0N

Continuar no setor que estou

10. Equipe consiga atingir maior qualidade e produtividade (3)

11. Aposentadoria com 30 anos de servigo

12. Automelhoramento (4)

13. Satisfacao total da equipe (2)

14. Aumentar a celeridade (3)

15.Lidar apenas com processos novos distribuidos

16.Manutencdo do bom relacionamento entre os colegas (2)

17.Manutencao da leveza e flexibilidade do trabalho

18.Mais cursos para aperfeicoamento (4)

19. Triagem automatica de processos pelo eproc

20.Preenchimento automatico das minutas pelo eproc de dados

21.Um dia de folga semanal

22.Processos bem instruidos e analisados

23.Melhoria da vida (2)

24.Uso da IA para a preparacdo das minutas

25.Construcao coletiva do conhecimento na equipe

Essas foram as grandes categorias de respostas encontradas, tendo sido

possivel depreender de sua analise sete grandes construtos relacionados

especificamente com a pesquisa empirica, quais sejam (1) Questdes estruturais, (2)
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Questdes pessoais e de saude, (3) Treinamento, (4) Dados, informacbes e
conhecimento, (5) Significado do trabalho, (6) Motivadores intrinsecos, (7) Feedback
e (8) Métodos de solucdes de problemas.

Os construtos questfes estruturais e questdes pessoais e de saude néo
foram objeto de analise na pesquisa empirica, pois extrapolaram a capacidade de os
gestores solucionarem os problemas e fogem do recorte da pesquisa empirica.
Registre-se que esses dados poderdo embasar pesquisas futuras, especialmente por
parte do pesquisador(a) que manifeste interesse em analisar tal recorte relacionado
com as equipes do Poder Judiciario.

Outrossim, os demais construtos permitiram identificar os problemas que
poderiam ser solucionados e que vibraram em unissono com o referencial tedrico da
pesquisa.

O construto do Treinamento adveio da constatacdo de que os integrantes
da equipe consideram diversos aspectos do treinamento como “pedra no sapato”
(fatores que os impedem de desempenhar um trabalho de exceléncia no presente),
tais como a necessidade de treinamento de uso das ferramentas do eproc, suas
limitacbes de conhecimento, a inexisténcia de aprofundamento técnico quanto ao
conhecimento processual e questado probatdria, agravado pelo detalhismo da matéria
previdenciaria. Os integrantes da equipe entenderam que aprofundar a matéria
previdencidria poderia retirar esses fatores que dificultam o trabalho. Além disso, trés
integrantes foram diretos ao responder que querem “aumento de qualificacdo”.
Interessante notar que quatro respondentes pediriam ao “génio da lampada” mais
cursos para aperfeicoamento em relacdo aos desejos (possiveis ou impossiveis) de
inovacao que teriam em relacdo ao seu trabalho no futuro. Lembra-se que os pedidos
ao génio da lampada poderiam ser de qualquer natureza ou tipo, real ou fantastico, o
gue reforca a importancia dessas respostas.

O construto dos Dados, Informagbes e Conhecimento decorreu da
verificacdo de respostas dos integrantes da equipe quando respondem que a falta de
informacdo sobre mudancas de entendimentos e a auséncia de criacdo de dados
sobre questbes debatidas s&o consideradas “pedras no sapato”. Os integrantes
também responderam que gostam das trocas de conhecimento na equipe, sendo fator

importante que seria reforcado com todos. Constatou-se que tal construto foi objeto
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de pedido ao “génio da lampada” quando solicitam a construcdo coletiva do
conhecimento da equipe.

O construto Significado do Trabalho resultou da identificagéo de diversas
respostas da equipe. Dois integrantes apontaram expressamente a satisfacdo em seu
trabalho, juntamente com outras duas respostas apontando claramente sentirem que
o trabalho que desempenham é relevante. Aliado a essas respostas, surge a
sensacao de leveza do ambiente de trabalho como o grande fator que leva os
respondentes a dizerem que gostam do que fazem. Tal construto destacou-se também
nas respostas relacionadas com os pedidos ao “génio da lampada” quando quatro
respondentes pedem automelhoramento, dois a satisfacao total da equipe, outros dois
a manutencao do bom relacionamento entre os colegas e um a manutencéo da leveza
e flexibilidade do trabalho.

O construto Motivadores intrinsecos derivou exatamente do significado
do trabalho, sendo um desdobramento especifico deste. Identificou-se nas respostas
dos integrantes da equipe a necessidade de aumento dos motivadores que possuam
estimulos que tenham por origem o préprio individuo, sem a necessidade de fontes
externas que os estimulem.

O construto Feedback foi proveniente das respostas que apontaram
expressamente como uma “pedra no sapato” a sua auséncia, bem como a
constatacdo de que um integrante da equipe gostava da clareza do feedback.
Concluiu-se que feedback havia, mas que poderia ser melhorado.

O construto Métodos de solucBes de problemas teve como origem as
respostas de dois integrantes, no sentido de ndo gostarem de nao terem tempo para
se dedicar aos problemas e outro diante da ideia de que aumentam 0S processos ao
passo que a forca de trabalho diminui. Tais respostas estao intimamente relacionadas
com as duas respostas que pediam ao “génio da lampada” para que houvesse a
diminuicdo da carga de trabalho e as trés respostas no sentido de que a equipe
conseguisse atingir maior qualidade e produtividade.

Realizada a andlise qualitativa das respostas dos integrantes da equipe,
identificou-se a possibilidade de utilizacdo de poderosa ferramenta disponibilizada
pela empresa OpenAl durante o desenvolvimento da presente pesquisa empirica.

As respostas da equipe para o Futuro Desejado foram submetidas a analise

pelo ChatGPT 4.0, com 0 objetivo de reanalisar as respostas e identificar possiveis
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ajustes da pesquisa empirica. Como ja referido, os nomes dos integrantes da equipe
foram substituidos por nomes padronizados a fim de garantir o sigilo das respostas.
O ChatGPT apresentou categorias de respostas com base nos objetivos de
cada pergunta do questionario Futuro Desejado do Quadro 21, dos demais dados e
prompt fornecidos pelo pesquisador, que podem ser conferidos no Apéndice A.

Quadro 22 — Categorias de respostas do Futuro Desejado pelo ChatGPT 4.0.

1. Pedras no Sapato

Objetivos: Conhecer a percepgdo dos respondentes quanto aos fatores que impedem de
desempenhar um trabalho de exceléncia

Categorias Exemplos

Elevada Carga de Trabalho “Elevada carga de trabalho”, “Muito trabalho para
pouco tempo”

Falta de Recursos e Suporte: “Falta de suporte técnico”, “Recursos
inadequados”

Falta de Clareza e Comunicagéo “Informacéo insuficiente”, “Comunicacao
ineficaz”

Qutros “Inseguranca juridica”, “Problemas pessoais”

Obijetivos: Conhecer a percep¢éo dos respondentes quanto ao que gostam no seu trabalho para ser
reforcado no presente

Categorias Exemplos

Ambiente de Trabalho Positivo: “‘Boa relagdo com colegas”, “Ambiente
colaborativo”

Autonomia “Liberdade para tomar decisfes”, “Autonomia no
trabalho”

Desafios Intelectuais: “Desafios intelectuais”, “Tarefas estimulantes”

Outros “Possibilidade de crescimento”,
“Reconhecimento do trabalho”

3. Nao Gosto

Obijetivos: Conhecer a percepcado dos respondentes quanto ao que ndo gostam no seu trabalho para
ser evitado no futuro

Categorias Exemplos
Burocracia Excessiva: “Muita burocracia”, “Processos lentos”
Falta de Reconhecimento: “Falta de reconhecimento”, “Trabalho né&o
valorizado”
Interferéncias Externas: “Pressfes externas”, “Interferéncias politicas”
Outros “Ambiente estressante”, “Condi¢6es de trabalho
ruins”

4. Quero
Obijetivos: Conhecer a percepcao dos respondentes quanto aos desejos que tém em relacéo ao seu
trabalho no futuro.

Categorias Exemplos
Melhoria no Ambiente de Trabalho: “Ambiente mais organizado”, “Menos burocracia”
Apoio e Recursos: “Mais suporte técnico”, “Recursos adequados”
Capacitacdo e Desenvolvimento: “Mais oportunidades de capacitacao”,
“Desenvolvimento profissional”
Outros “Melhores condicdes de trabalho”, “Aumento
salarial”

5. Nao Quero
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Objetivos: Conhecer a percepgéo dos respondentes quanto aos medos que tém em relacdo ao seu
trabalho no futuro.

Categorias Exemplos
Aumento da Carga de Trabalho: “Mais trabalho”, “Sobrecarga de tarefas”
Retrocesso nas Condig8es de Trabalho “Piores condicdes de trabalho”, “Retrocesso em
beneficios”
Mudancas Negativas “Mudancas prejudiciais”, “Alteracées negativas”
Outros “Perda de autonomia”, “Desvalorizacdo do
trabalho”

7. Génio da LAmpada

Objetivos: Conhecer a percepgéo dos respondentes quanto aos desejos de inovacdo que tém em
relacdo ao seu trabalho no futuro.

Categorias Exemplos
Reducéo da Carga de Trabalho “Menos trabalho”, “Carga de trabalho reduzida”
Aumento de Recursos: “Mais recursos”, “Melhor suporte técnico”
Melhorias na Infraestrutura: “Melhor infraestrutura”, “Ferramentas de trabalho
aprimoradas”
Outros “Mais reconhecimento”, “Ambiente de trabalho
ideal”

Fonte: elaborado pelo autor.

As categorias apontadas pelo ChatGPT 4.0 do Quadro 21 permitiram uma
reandlise das categorias identificadas pelo pesquisador, sendo apresentados os sete
grandes construtos relacionados especificamente com a pesquisa empirica.

Diante dos dados e prompt fornecidos pelo pesquisador e que podem ser
conferidos no Apéndice A, o ChatGPT 4.0 categorizou as respostas apresentadas
pelos integrantes da equipe, com base nos sete construtos e sua resposta esta

resumida no Quadro 22.

Quadro 23 — Categorizacéo das respostas com base nos sete construtos pelo ChatGPT 4.o.

Pedras no Sapato

Construto Respostas
Questdes estruturais Elevada carga de trabalho, burocracia excessiva,
falta de suporte técnico
Questbes Pessoais e de Saude Inseguranca juridica, problemas pessoais
Dados, Informagdes e Conhecimento Falta de clareza e comunicacao
Construto Respostas
Significado do Trabalho Relacdo com colegas, ambiente de trabalho
positivo
Motivadores Intrinsecos Autonomia, desafios intelectuais
Construto Respostas
Questdes Estruturais Burocracia excessiva, interferéncias externas.
Feedback Falta de reconhecimento.

Construto Respostas
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Questdes Estruturais

Melhoria no ambiente de trabalho, aumento de
recursos

Treinamento:

Mais oportunidades de capacitacdo

Dados, Informacdes e Conhecimento

Construto

N&o Quero

Apoio e recursos

Respostas

Questdes Estruturais

Aumento da carga de trabalho, retrocesso nas
condicdes de trabalho

Motivadores Intrinsecos

Construto

Génio da LAmpada

Mudancas negativas.

Respostas

Questdes Estruturais:

Reducdo da carga de trabalho, aumento de
recursos

Métodos de Solucdes de Problemas

Melhorias na infraestrutura

Fonte: elaborado pelo autor.

Apresentados o questionario, as categorias identificadas pelo pesquisador

e a quantidade de respostas de cada integrante em relacdo a cada categoria,

determinou-se ao ChatGPT 4.0 que fossem elaborados gréaficos analiticos das

diversas respostas.

As respostas relacionadas com a questdo “Pedras no sapato” resultaram

no Gréfico 8, tendo sido possivel constatar que a equipe considera que a carga

excessiva de trabalho e a reducédo do niumero de integrantes da equipe séo os grandes

dificultadores do trabalho, seguidos por problemas de saude e familiares. Chamou a

atencdo um nuamero expressivo de integrantes apontando que nao sentiam

impedimento para o seu trabalho.

Grafico 8 — Pedras no sapato — quantidade de respostas por categoria.

Pedras no

Fonte: elaborado pelo autor.

sapato - O que me impede de trabalhar com exceléncia?
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A questdo “Gosto” teve suas respostas representadas no Grafico 9,
podendo ser depreendido das respostas que a equipe apresenta uma afeicdo em
relacdo aos colegas e chefia, gostam do ambiente de trabalho e encontram satisfagéo
no que fazem. Além disso, poucos referiram que gostam da clareza nos feedbacks e
da troca de conhecimento. Somando-se as principais respostas, conclui-se que o
ambiente de trabalho € muito bom e os gestores se dedicam ao seu cultivo, pois tais

respostas resultam de investimento constante ao longo do tempo.

Grafico 9 — Gosto — quantidade de respostas por categoria.

Gosto - O que gosto no meu trabalho

Fonte: elaborado pelo autor.

A equipe foi indagada sobre o que “Nao gosto” no trabalho e as respostas
compdem o Grafico 10. Interessante notar que o maior nimero de repostas esta
relacionado com o tempo e a sensacdo de que € invencivel o trabalho. A maior parte
dos integrantes ndo gosta de nao ter tempo para analisar mais detidamente os
processos, provavelmente em razao da necessidade de ter que produzir mais rapido
para atender a demanda crescente e constante.

Imagina-se que decorreria também desse fato a sensagdo de
invencibilidade do trabalho, quando atuam como se estivessem enxugando gelo, ou
seja, sem pacificar o conflito quando decidem em determinado sentido e o réu INSS

continua a agir de maneira contraria ao direito.
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Grafico 10 — Nao Gosto — quantidade de respostas por categoria

Nao Gosto - O que nao gosto no meu trabaiho

Fonte: elaborado pelo autor.

A percepc¢ao quanto aos desejos dos integrantes da equipe em relacéo ao
futuro foram objeto de andlise na questdo “Quero” e o resultado esté representado no
Gréfico 11. Destaca-se o desejo de reducdo do acervo por boa parte da equipe, ou
seja, a diminuicao do passivo que aguarda analise.

Quando tal resposta é associada com o0 desejo de aumento de
produtividade, a equipe parece ter a intencdo de produzir mais exatamente para
reduzir o acervo, atingindo efetividade e celeridade garantidos na CF/88. Igualmente,
a equipe deseja aumento de sua qualificacdo e motivacao, indicadores relacionados

com a satisfacdo do trabalho. Identificou-se, igualmente, um desejo de melhorar.



Grafico 11 — Quero — quantidade de respostas por categoria.

Quero - O que quero q

j& aconteca num futuro proximo em relacac ao me

Aumento do teletrabaiho

Mamutencio da estrutura

Aumento da produtividade

Fonte: elaborado pelo autor.

*J trabalho
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A equipe foi questionada sobre o que “N&do Quero” no trabalho e as

respostas comp8em o Grafico 12. Interessante notar que a resposta no sentido de ndo

qguerer a mudanca brusca da estrutura da equipe apresentou resultado muito superior

as demais respostas. Como ja referido, o TRF4 havia passado por mudanca

importante em sua estrutura em um periodo de tempo muito proximo da pesquisa-

acdo. A equipe havia mudado o numero de integrantes, recebeu novos colegas e

despediu-se de outros. A quantidade grande de respostas da equipe transparece seu

sentimento relacionado ao momento de mudanga.

Grafico 12 — Nao Quero — quantidade de respostas por categoria.

Nao Quero - O que nao quero gque aconteca num futuro proximo em relacao ao

Fonte: elaborado pelo autor.

1eu trabalho
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A questao “Génio da lampada” buscou identificar os desejos (possiveis ou
impossiveis) de inovagdo que a equipe tem em relagcéo ao seu trabalho no futuro e as
respostas estao representadas no Gréfico 13. Recorde-se que os pedidos poderiam
estar relacionados com pedidos possiveis ou impossiveis. O aumento salarial foi o
grande pedido para o génio da lampada, juntamente com o automelhoramento.

No servico publico, o aumento salarial estd completamente fora do alcance
da lider e dos gestores, exatamente como ocorre com o automelhoramento. Contudo,
apenas este ultimo pedido pode ser atingido se os integrantes da equipe entregarem
algo de si e buscarem se automelhorar, estando intimamente relacionado com a
motivacdo intrinseca. Além dessas duas categorias, surge novamente o desejo de
aumentar a celeridade na prestacdo jurisdicional, juntamente com o aumento da
produtividade e a qualidade das decisfes judiciais. Somados, esses dois desejos
deixam ainda mais clara a intencdo da equipe de encontrar solucdes para seus

problemas.

Gréfico 13 — Génio da Lampada — quantidade de respostas por categoria.

Genio da Lampada - Se eu tivesse trés peddos para o géna cancedes em relacao aa meu trabaino, el padiria

Fonte: elaborado pelo autor.

Os graficos apresentados pelo ChatGPT 4.0 coincidem com as respostas
do pesquisador. Por outro lado, o ChatGPT 4.0 identificou categorias que escaparam
do recorte da pesquisa e que podem ser conferidas no Quadro 21, sendo exemplo a
melhoria da infraestrutura como relacionada ao método de solucédo de problemas.

Além disso, o ChatGPT 4.0 apontou vincula¢gdes dos construtos com respostas que
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nao haviam sido identificadas pelo pesquisador e que podem ser consultadas no
Quadro 22, tais como n&do gostar de mudancas negativas como um Motivador
intrinseco, o que permitiu fornecer novo insight para a pesquisa.

Analisados os dados obtidos com as respostas do questionario “Futuro
Desejado” pelo pesquisador, passou-se ao proximo momento da pesquisa.

No 3° momento, o pesquisador e 0s gestores da unidade passaram a
dialogar sobre as informacgfes extraidas dos dados e iniciam a identificagcdo de
problemas a serem solucionados com o uso das ferramentas do eproc, realizando o
recorte para 0s pontos que sdo possiveis haquele momento.

O pesquisador verificou que havia varias palavras que o0s gestores
salientaram, como, por exemplo, feedback. Constatou-se que os integrantes da
equipe, a lider e os gestores querem um aumento do feedback, especialmente sobre
0 que esta sendo feito e produzido, bem como sobre as informacdes da equipe e a
equipe participar efetivamente da producédo do conhecimento na unidade.

Ressaltou que “autonomia” € uma palavra destacada nas respostas, bem
como “enxugar o gelo”. Afirmou que a “pedra no sapato” é uma pergunta muito
interessante, porque € 0 que a pessoa compreende como o que esta complicando a
vida dela e que a impede de produzir mais e melhor. A carga de trabalho excessiva e
a reclamacéo da reducédo do nimero de servidores surgiram como algo que pode estar
atrapalhando o desenvolvimento do trabalho.

Houve respostas envolvendo questfes pessoais de saude, produtividade,
falta de treinamentos (tanto gerencial como o relacionado ao uso das ferramentas do
eproc), razdo pela qual sugeriu treinamentos técnicos quanto ao direito aplicavel
(conhecimento processual, aprofundar questao probatoria, detalhismos, aprofundar
matéria previdenciaria, etc.).

Salientou que o feedback é o grande ponto a ser explorado, concordando
com o0s gestores. Primeiro, porque engloba informacdo sobre mudanca de
entendimento, necessidade de criacdo de dados sobre questdes debatidas e também
recebimento de feedback individual.

Diante disso, 0 pesquisador sugeriu quatro possibilidades de
desenvolvimento de solugcbes de problemas, salientando que as medidas poderiam
ser adotadas na sua integralidade, parte delas ou apenas uma, a critério da lider, dos

gestores e da equipe.
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Tendo em mira a necessidade da melhor visualizacdo e comparacdo das
medidas propostas, formularam-se quatro acdes resumidas, nos quadros 23, 24, 25 e
26, que apresentam seus objetivos, bases tedricas, ferramentas do eproc utilizadas,
o método sugerido para a solucao dos problemas e as estratégias possiveis.

Quadro 24 — Ac¢bes para diminuicdo do retrabalho na elaboracdo e conferéncia das minutas.

RETRABALHO

Objetivo: alinhamento das minutas conforme o entendimento da lider
Base tedrica: - “Mais uma vez: Como vocé motiva seus funcionarios?” Herzberg (em Harvard
Business Review — Gerenciando pessoas); - “A disciplina das equipes” Katzenbach e Smith (em
Harvard Business Review — Gerenciando pessoas); - “Manual de administracdo judicial” Haddad e
Pedrosa.
Ferramentas do eproc: Elaboracdo de Modelos e Texto Padréo pela equipe.
Método sugerido: - Modelos criados pela equipe; - Modelos como primeira linha de utilizagao pela
equipe; - Textos padrées criados pela equipe; - Contelido dos Textos padrédo aprovados pela lider;
Textos padrdo aprovados como primeira linha de utilizagdo dentro dos Modelos; Documento base
como Ultima opg¢édo de criagdo de novas minutas.
Estratégias: Por onde comecgar? (a) Marca de identificacédo; (b) Contetdo aprovado; (c) Regras de
modificacdo; (d) Comecgar com um setor; (e) Equipes sugerem e os gestores alinham; (f) Colegas
aprendem com os colegas; (g) Regras de modificagdo: principio de Pareto na elaboracdo das
minutas (80% sabemos o que j& foi decidido e 20% o0 que precisa ser construido, devendo ser
priorizada a criagéo dos modelos para os 80%).

Fonte: elaborado pelo autor.

Quadro 25 — Agdes para Incremento do Feedback

FEEDBACK

Objetivo: permitir um feedback efetivo entre (a.1) os integrantes da equipe, (a.2) entre a lider e os
integrantes da equipe e (a.3) entre os integrantes da equipe e a lider
Base teérica: - “Medo de Feedback” de Jackman e Strober (em Harvard Business Review -
Inteligéncia emocional): Recebendo o feedback que vocé precisa; Autoavaliacdo; Feedback
externo; Assimilando o feedback; - “Mais uma vez: Como vocé motiva seus funcionarios?” Herzberg
(em Harvard Business Review — Gerenciando pessoas); - “A disciplina das equipes” Katzenbach e
Smith (em Harvard Business Review — Gerenciando pessoas); - “Manual de administracéo judicial”
Haddad e Pedrosa.
Ferramentas do eproc: Elaboragdo de Modelos e Texto Padrédo com a equipe, bem como utilizacéo
da ferramenta “Lembretes” do eproc e Google Chat.
Método sugerido: - Feedback individual; utilizagdo de lembretes na devolugdo de minutas para
correcdo; - conversa presencial ou sincrona (teletrabalho); - Google Chat como ferramenta de
comunicacao; - Feedback especifico; - Feedback coletivo; - encontros para debate e constru¢édo do
conhecimento.
Estratégias: - criacdo coletiva de modelos com a equipe e sob supervisdo da lider; utilizar, como
regra, o lembrete quando devolver a minuta para correcdo; - procurar dar feedback presencial ou
sincrono (teletrabalho) das devolugdes; - evitar simplesmente editar o documento.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Quadro 26 — A¢bes para diminuicdo de tarefas repetitivas (logaritmicas) pela equipe.

TAREFAS REPETITIVAS

Objetivo: automatizar a triagem com o uso do eproc
Base tedrica: - “Manual de administracédo judicial” Haddad e Pedrosa.
Ferramentas do eproc: Utilizacdo da ferramenta “classificador por contetido”
Método sugerido: - Considerada fundamental pelos gestores, pois os servidores realizam essa
tarefa hoje; - pré-triagem automatizada pelo eproc; - Escolha de palavras-chave e o eproc tria os
processos; - criacdo de classificacdes das peticdes com as seguintes palavras-chave: a. Urgente; b.
Liminar; c. Retirada de pauta; d. por assuntos dos processos: Motorista, etc.
Estratégias: - Comecgar com um setor; - Equipes sugerem e os gestores alinham; - Colegas
aprendem com os colegas; - Regras de criagdo: principio de Pareto na elaboragéo das minutas (80%
sabemos o que ja foi decidido e ja foi triado e 20% o0 que precisa ser construido e triado, devendo
ser priorizada a criacéo da regra para os 80%).

Fonte: elaborado pelo autor.

Quadro 27 — Acdes para identificacdo e retirada de gargalos pela equipe.

RETIRADA DE GARGALOS
Objetivo: equipe reforcar sua nogédo de grupo, identificar a situagdo da regularidade (ou ndo) da
unidade, apresentacdo das nao-conformidades e construcdes de solugdes que partam da equipe
para o enfrentamento dos gargalos.
Base tedrica: - “Mais uma vez: Como vocé motiva seus funcionéarios?” Herzberg (em Harvard
Business Review — Gerenciando pessoas); - “A disciplina das equipes” Katzenbach e Smith (em
Harvard Business Review — Gerenciando pessoas); - “Manual de administracdo judicial” Haddad e
Pedrosa.
Ferramentas do eproc: Utilizagdo da ferramenta “relatérios gerenciais”
Método sugerido: - foco na Reunibes de Gestdo; formato da reunido e objetivos especificos: (a)
comunicacdo assertiva (ou Comunicagdo N&o-Violenta); (b) metas e n&o-conformidades, sendo
refor¢ada a cultura da criacdo de relatorios e seu uso pelos integrantes dos setores.
Estratégias: - Comegar com um setor; - Equipes sugerem e os gestores alinham; - Colegas
aprendem com os colegas; - gestores recebem os relatérios e acompanham o cumprimento com a
participacdo dos integrantes da equipe.

Fonte: elaborado pelo autor.

A lider e os gestores manifestaram-se no sentido de que as medidas serdo
apresentadas aos integrantes da equipe em reunido prépria e que a participacao do
pesquisador poderia ser dispensada, sob o argumento de que tal medida permitiria
uma maior liberdade na escolha por parte da equipe.

Restou ressaltado pelo pesquisador que, quanto maior for a participacao
da equipe na decisédo, mais provavel sera a aderéncia dos integrantes da equipe a(s)
solucéo(bes) proposta(s).

Posteriormente, os gestores manifestaram interesse da equipe com a
necessidade de reducao de retrabalho (Quadro 25) e incremento do feedback (Quadro

24). Salientaram, ainda, que as demais propostas (quadros 23 e 26) poderiam ser
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desenvolvidas no futuro. Argumentaram, por fim, que o grande problema que se impde
atualmente é a necessidade de reducédo do retrabalho e aumento do feedback na
equipe, especialmente no que concerne a corre¢cdo das minutas apresentadas e
analisadas pela lider.

Restou alinhada a solucdo no sentido de implementar medidas de criacao
e adocdo de uma nova sistematica de aprovacao dos modelos e textos padréao pela
lider apds os respectivos nucleos debaterem e criarem os respectivos modelos e
texto-padréo no eproc, a fim de (1) diminuir o retrabalho e (2) aumentar o feedback
dos integrantes da equipe.

No que concerne a acao relacionada no Quadro 23 (modelos e textos-
padrdo aprovados pela lider), o pesquisador referiu que sdo pontos importantes a
serem desenvolvidos: (a) textos padrdo sistematizados, (b) diminuir a utilizacdo de
documento base, (c) identificar o modo como comecar a acdo de maneira estratégica,
(d) ter como norte adotar as solu¢cdes que as equipes sugerirem e 0sS gestores
aprovarem, (e) comegar com apenas um setor especifico e (f) sistematizar os
resultados.

Restou acertado que as devolucbes de minutas deveriam ocorrer com
lembretes especificos contendo as palavras “feedback”, “modelo” e “textos-padréo”
para permitir a medicdo através de relatérios do eproc para apurar a quantidade de
minutas devolvidas em gque esses trés assuntos fossem o motivo das devolugdes, pois
0 eproc ndo possuia ferramenta de pesquisa que possibilitasse filtrar todas as minutas
devolvidas pela lider, inviabilizando a andlise quantitativa das devolucdes realizadas
e a analise do contetido dos lembretes das minutas devolvidas.

Registre-se que se constatou que a solugcdo imaginada para quantificar o
retrabalho através da utilizacdo de lembretes contendo termos especificos a fim de
permitir a criacdo de relatérios (Quadro 24) acabou ndo se mostrando acertada
durante o desenvolvimento da pesquisa-acdo. Verificou-se que tal sistematica nao
permitiria analisar o retrabalho quanto ao periodo anterior a implementacdo da
solugéo e havia o risco de a equipe nao utilizar os lembretes por qualquer razéo.
Assim, 0 pesquisador procurou e encontrou outra solugdo, como sera explicado ao
longo do capitulo.

O pesquisador e o0s gestores concordaram que ndo seria produtivo

desenvolver as solugbes com todos os integrantes da equipe, pois (1) o grande
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namero de integrantes poderia inviabilizar a identificacdo de eventual néo
conformidade em todos os setores; (2) a escolha de um Unico setor para o inicio da
atividade permitiia melhor controle das medidas implementadas; (3) né&o
conformidades da implementacdo dentro de um Unico setor poderiam ser
identificadas; (4) melhorias poderiam ser propostas para corrigir essas hao
conformidades quando da implementacdo das melhorias no setor seguinte; e, (5) os
integrantes do setor poderiam apresentar suas impressdes sobre as medidas
implementadas quando do inicio das atividades com os integrantes do proximo setor.

Os gestores assumiram o compromisso de iniciar as ac¢fes com 0
respectivo nucleo de incapacidade, ficando acertado que outro nucleo seria escolhido
na sequéncia, a fim de permitir ajustes de rumo da pesquisa-a¢ao. Ficou claro para
0s gestores que na hipétese de restarem identificadas eventuais ndo-conformidades,
o método seria modificado e corrigido para o ndcleo seguinte e que os(as) integrantes
do nucleo de incapacidade apresentariam suas impressfdes para os integrantes do
ndcleo seguinte através da manifestacdo de suas percepcdes e com a apresentacao
dos pontos positivos e/ou negativos da atividade.

Referiu que o embasamento tedrico para tal solu¢cdo decorre da aplicacao
do método MASP ja desenvolvido na presente dissertacdo, pois as medidas
implementadas foram avaliadas em um setor e permitiram construir as novas etapas
das acfes junto a outros setores, a fim de evoluir corrigir eventuais nao
conformidades, enquanto busca a maior participacdo possivel de integrantes da
equipe até a conclusdo da pesquisa-acao.

O primeiro setor escolhido para a implementacdo das medidas foi o de
incapacidade.

Optou-se pela equipe do nucleo de incapacidade para implementar a
primeira acdo, pois: (a) a equipe era relativamente pequena (quatro integrantes); (b)
a equipe toda apresentava o mesmo nivel de conhecimento sobre as ferramentas
“Modelos” e “Texto Padrdo” do eproc no questionario do Futuro Desejado, qual seja
nivel médio; (c) a matéria envolvendo demandas de incapacidade poderia facilitar a
identificacdo de padrdes e modelos por parte dos integrantes do setor; e, (d) a matéria

representa um volume expressivo de demandas no gabinete pesquisado.
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5.5 Setor de incapacidade — implementando as acdes
Os marcos temporais mais importantes relacionados com a implementacgéo
das medidas no setor de incapacidade estéo registrados, no Quadro 27, e tém como

origem o caderno de anotacdes do pesquisador.

Quadro 28 — Marcos temporais importantes no setor de incapacidade.

Data Evento ocorrido

17/07/2023 | Primeira reunido com os 4 integrantes do setor de incapacidade com o objetivo de
explicar a atividade que seria realizada e de todos apresentarem suas ideias e
necessidades

Reunido com os gestores da equipe, com (1) apresentacdo das possiveis estratégias,
(2) fixag&o de 28/08/2023 como possivel inicio das a¢gdes com o setor de incapacidade,
25/08/2023 | (3) identificacdo das préximas sessdes do gabinete e (4) necessidade de nova reunido
apoés a implementacéo das solugdes pelo setor de incapacidade.

Criado grupo no WhatsApp para facilitar o didlogo com o setor de incapacidade, tendo
como participantes gestor, integrantes do setor de incapacidade e pesquisador.

28/08/2023 | O setor de incapacidade inicia a implementacédo das solu¢des, reunindo-se ao longo
dos 3 dias seguintes, identificando quais modelos e textos-padrdes seriam submetidos
para aprovacao do conteudo pela lider.

14/09/2023 | Reunido com o gestor tratando sobre o acompanhamento da implementagcédo das
solucdes adotadas, narrando o que presenciou e vivenciou.

22/09/2023 | Entrevista semiestruturada com o grupo focal composto pelos integrantes do setor de
incapacidade apds o inicio da implementacdo das medidas adotadas.

29/09/2023 | Reunido com os gestores, tendo ocorrido a coleta das impressfes dos gestores,
apresentacéo das impressdes dos integrantes do setor de incapacidade e alinhamento
dos préximos passos da pesquisa-acdo com o setor de tempo rural.

02/05/2024 | Sistema eproc TRF4 fica indisponivel para todos 0s usuarios internos e externos em
razdo da calamidade climatica no estado do Rio Grande do Sul?8.

21/05/2024 | Sistema eproc TRF4 volta a ficar disponivel para todos os usuarios internos e
externos.*?

Fonte: elaborado pelo autor.

Passa-se a descrever as atividades realizadas com o setor de incapacidade
e com o0s gestores levando em consideracdo os marcos temporais ja descritos no
Quadro 27.

248 TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 42 REGIAO. TRF4 informa que o eproc do tribunal e da JFRS
estdo inoperantes por precaucdo. Correio do Povo, 3 maio 2024. Disponivel em:
https://www.correiodopovo.com.br/not%C3%ADcias/cidades/trf4-informa-que-o-eproc-do-tribunal-
e-da-jfrs-est%C3%A30-inoperantes-por-precau%C3%A7%C3%A30-1.1490874. Acesso em: 29
maio. 2024.

249 TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 42 REGIAO. TRF4 e JFRS retomam funcionamento dos
sistemas  eletrbnicos. Portal do TRF4, 21 maio  2024. Disponivel  em:
https://www.trf4.jus.br/trf4/controlador.php?acao=noticia_visualizar&id_noticia=28184. Acesso em:
29 maio. 2024.
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Reuniram-se pela primeira vez todos os integrantes do setor de
incapacidade e o pesquisador para a apresentacdo das medidas que seriam
implementadas ao longo dos meses através do Zoom. A reunido com o grupo focal foi
gravada e posteriormente degravada com o auxilio da ferramenta eletrbnica
Reshape?°.

A reunido teve como objetivo apresentar o modo como ocorreria a pesquisa
empirica, ficando claro que o foco seria a construcao de solucao que permitissem (1)
feedback efetivo entre os integrantes da equipe e entre estes e a lider e os gestores
e (2) diminuicdo do retrabalho com a utilizacdo de ferramentas do eproc que
permitissem alinhar o entendimento da lider com o setor de incapacidade.

O pesquisador realizou o check-in (técnica de quebra-gelo) em que os
participantes expressavam seus sentimentos quanto a pesquisa empirica através de
exemplos da previsdo do tempo, utilizando a metafora do clima para externar seus
sentimentos em relacéo a atividade que seria apresentada.

Desenvolveu-se o0 conceito de equipe e de propésito do trabalho,
oportunidade em que o pesquisador deixou claro que o objetivo da pesquisa empirica
nao € apenas aumentar a producdo individual ou da equipe, mas sim procurar
desenvolver solucdes que permitam tornar o trabalho mais eficiente. Na sequéncia,
ressaltou a importancia do feedback e da utilizacdo de modelos e textos-padrao para
evitar retrabalho de todos na equipe.

Os integrantes do setor de incapacidade interagiram com o pesquisador e
ressaltaram a dificuldade de ocorrer feedback efetivo e de padronizar as minutas com
base no entendimento da lider, salientando que ndo havia forma de comunicacéo
estabelecida que permitisse o controle eficiente das alteracdes realizadas pela lider
nas minutas apresentadas pela equipe.

O pesquisador propds ao setor de incapacidade a utilizacdo do principio de
Pareto (80/20) para o inicio da construcdo das solugdes, sugerindo que a equipe
poderia identificar 80% das minutas que se repetiam no fluxo de trabalho do setor e,
em seguida, padronizar essas minutas com a aprovacao da lider. Salientou que os

integrantes do setor de incapacidade poderiam utilizar as ferramentas modelos e

250 Foj utilizado o software Reshape. Disponivel em: https://app-v2.reshape.com.br. Acesso em: 20 abr.
2023.
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texto-padréao do eproc. Deixou claro, ainda, que acreditava que a equipe seria capaz
de construir as solu¢des dos problemas.

Encerrou-se a reunido com um check-out no qual os participantes
expressaram novamente seus sentimentos e expectativas em relacdo a pesquisa
empirica, oportunidade em que todos manifestaram empolgacéo e boas expectativas.

A equipe de incapacidade teve total liberdade para estabelecer estratégia
para implementar medidas de criagcdo e adocdo de uma nova sistematica de
aprovacao dos modelos e textos padrdo pela lider apos os respectivos nucleos
debaterem e criarem 0s respectivos modelos e texto-padrdo no eproc, a fim de (1)
diminuir o retrabalho e (2) aumentar o feedback dos integrantes da equipe.

Realizou-se entrevista semiestruturada com o grupo focal composto
pelos(as) integrantes do setor de incapacidade com o objetivo de avaliar o progresso
e desafios das medidas criadas e adotadas pelo setor para implementar os textos-
padrdo e modelos aprovados pela lider.

Narraram que um(a) dos integrantes ndo utilizava os modelos ou textos-
padrdo, iniciando a criacdo das novas minutas do zero. ldentificaram, ainda,
problemas com modelos antigos, pois seriam extensos e eram pouco utilizados.
Diante dessas constatacfes, criaram dois novos modelos: (1) modelo geral e (2)
modelo para sentencas de improcedéncia. Referiram, ainda, que desenvolveram
textos-padrao para beneficios assistenciais (BA) e incapacidades, tendo o setor
nomeado 0Ss novos textos-padrao como “teste”, submetendo-os a revisdo e anotacao
da lider. Apontaram que houve feedback continuo por parte da lider, inclusive
retirando duvidas. Gizaram a importancia do trabalho em grupo por um(a) dos(as)
integrantes do setor de incapacidade e constataram que seria possivel melhorar a
sistematica de uso dos modelos e textos-padrdo com a inclusdo de hiperlinks para os
respectivos documentos eletrdnicos do eproc.

As entrevistas com o grupo focal permitem concluir ter havido (a) melhoria
significativa no método de trabalho da equipe, (b) efetiva colaboracdo entre os
integrantes do setor para a elaboracdo dos modelos e textos-padrdo, (c) feedback
continuo entre os colegas e com os gestores e (d) a conscientizagdo dos integrantes
no sentido de que os modelos podem ser mais flexiveis e uteis.

Registre-se que todos os quatro integrantes do setor de incapacidade

responderam ao questionario eletrénico, ndo tendo havido (a) mudanca na
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composicao da equipe até o encerramento da pesquisa-acéo ou (b) afastamentos das
atividades superiores a 30 dias.

As perguntas tém objetivos proprios, razao pela qual o Quadro 28 servira
de facilitador para a compreensao dos objetivos de cada uma das perguntas
apresentadas aos integrantes do setor de incapacidade apos a implementacéo das
medidas relacionadas com as ferramentas do eproc.

Esclarece-se, desde logo, que se utilizou o0 mesmo conteudo do formulario
eletronico da equipe do setor de incapacidade para a elaboracdo das perguntas ao
setor de tempo rural, em face da identidade de medidas implementadas e nao terem

mudado os objetivos pretendidos com o questionario.

Quadro 29 — Questionario apresentado aos setores de incapacidade e tempo rural apos a
implementagédo das medidas.

Campos Objetivos

=

Nome Identificar o participante

2 Ferramentas do eproc utilizadas | Saber qual(is) as ferramentas do eproc que
Quais ferramentas do eproc foram utilizadas | foram  efetivamente utilizadas pelos(as)
(por mim ou pela equipe) durante a | integrantes do setor de incapacidade,
elaboracdo das decisGes padronizadas no | permitindo uma andlise quantitativa desses
gabinete em estudo? dados e comparacdo dentro do grupo
Podem ser marcadas mais de uma opg¢éo e | pesquisado.

acrescentadas outras ferramentas na opgéo
“outros”.

3 Impressbes DURANTE a preparacdo | Colher as impressGes do(a) respondente
Quais impressbes que tive durante a | quanto ao que vivenciou durante a
preparacao da padronizacao dos | padronizacao dos entendimentos da lider.
entendimentos da Dra Tais? (positivos e/ou
negativos)

4 FEEDBACK Colher a opinido do(a) respondente quanto a ter
Considero que HOUVE feedback por parte | ocorrido (ou ndo) feedback por parte da lider ou
da Dra Tais ou dos demais integrantes da | dos(as) demais integrantes do setor de
equipe durante a atividade de preparagdo | incapacidade.

dos entendimentos padronizados? Por qué?
Considera-se feedback uma forma de
comunicacao que visa a ajudar as pessoas a
melhorarem seu desempenho e alcancarem
seus objetivos (Duarte, 2019)

5 Impressdes APOS a preparacdo | Colher as impressGes do(a) respondente
Quais impressdes que tive APOS a | quanto ao que vivenciou apds a padronizac&o
preparacao da padronizacao dos | dos entendimentos da lider.

entendimentos da Dra Tais? (positivos e/ou
negativos)

8 EFICIENCIA Colher a percepc¢édo do(a) respondente quanto
Qual a minha percepc¢éo sobre a MELHORA | a melhora de seu trabalho apés a padronizacao
do meu trabalho diario APOS a realizacéo da | de entendimentos com o uso das ferramentas
padronizacdo de entendimentos com o uso | do eproc, permitindo uma andlise quantitativa
das ferramentas do eproc?
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Campos Objetivos

Escolha como resposta apenas uma das | desses dados e comparacdo dentro do grupo
alternativas entre as seguintes opcgoes: | pesquisado.

(1) Muito baixo, (2) Baixo, (3) Médio, (4)
Alto ou (5) Muito Alto.

9 MOTIVACAO Medir a percepc¢éao do(a) entrevistado(a) quanto
Qual o meu nivel de motivacdo APOS a | a seu nivel de motivacio apds a realizacdo da
realizacéo da padronizacao de | padronizacéo de entendimentos da lider com o
entendimentos com o uso das ferramentas | uso das ferramentas do eproc, permitindo uma
do eproc? analise quantitativa desses dados e
Escolha como resposta apenas uma das | comparacdo dentro do grupo pesquisado.
alternativas entre as seguintes opcoes:
(1) Muito baixo, (2) Baixo, (3) Médio, (4)
Alto ou (5) Muito Alto.

10 | SUGESTOES Permitir aos integrantes do setor de
Gostaria de sugerir que a padronizacdo de | incapacidade sugerir melhorias para a
entendimentos .... padroniza¢é@o de entendimentos.

(O que poderia ser feito diferente? O que
poderia ser feito para melhorar?)

11 | RECLAMACOES Permitir aos integrantes do setor de
Fiquei insatisfeito(a) com .... incapacidade apontar eventuais nao
(qualguer ponto ou aspecto) conformidades na padronizacéo de

entendimentos.

Fonte: elaborado pelo autor.

Coletados os dados das respostas do questionario pelo Google Forms,
gerou-se relatorio de respostas em formato de planilha eletrénica (.xIsx) e os dados
nao foram disponibilizados para a lider e os gestores da unidade (assessor e chefe de
gabinete).

Procedeu-se a andlise quantitativa das respostas dos integrantes do setor
de incapacidade sobre: a (1) utilizacdo das ferramentas do eproc no Grafico 14; (2)
percepcdo sobre a melhora do trabalho dos integrantes da equipe do setor de
incapacidade apds a padronizacao dos entendimentos no Grafico 15; e, (3) percepcao
sobre o nivel de motivacdo de cada integrante do setor de incapacidade no Grafico
16.

O Grafico 14 demonstra que todos os integrantes do setor de incapacidade
utilizaram tanto textos-padrdo como modelos durante a elaboracdo das decisdes
padronizadas no gabinete em estudo. Pode-se concluir, portanto, que houve ampla

utilizacao das duas ferramentas por todos os integrantes do setor de incapacidade.
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Gréfico 14 — Ferramentas do eproc utilizadas na padronizagdo pela equipe do setor de
incapacidade.

Ferramentas do eproc utilizadas Quals ferramentas do eproc foram utilizadas (por mim ou pela
equipe) durante a elaboragdo das decisbes padronl...escentadas outras ferramentas na opgéo ‘outros”,

A respoatas

Textos-padrao 4 (100%)

Modelos 4 (100%)

Fonte: elaborado pelo autor.

Os dados quanto a percepcao dos(as) integrantes do setor de incapacidade
quanto a melhora de trabalho ap0s a realizacdo da padronizacdo de entendimentos
com o uso das ferramentas do eproc do Grafico 15 demonstram que 75% dos(as)
integrantes melhora de nivel alto e que 25% melhora de nivel médio. Pode-se concluir,
portanto, que todos(as) perceberam melhora do seu trabalho com a implementacao
das medidas de melhoria propostas e que a maior parte considerou alta essa melhora.

Gréfico 15 — Percepgéo sobre a melhora do trabalho apds a padronizagédo dos entendimentos
pelos integrantes do setor de incapacidade.

EFICIENCIA Qual a minha percepgdo sobre a MELHORA do meu trabalho didrio APOS a realizagéo
da padronizagao de entendimentos com o uso das ferr..., (2) Baixo, (3) Médio, (4) Alto ou (5) Muito Alto.

4 respostas

3

010%) 0(0%) 0 (0%)

1 é 3 2l 5

Fonte: elaborado pelo autor.
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O Grafico 16 demonstra que a percepcado do nivel de motivacdo dos
integrantes do setor de incapacidade foi considerada de nivel alto e muito alto apds a
realizagédo da padronizagao de entendimento com o uso das ferramentas do eproc.

Grafico 16 — Percepcéo sobre o nivel de motivagdo da equipe do setor de incapacidade apés
a padronizacao de entendimentos.

MOTIVACAO Qual o meu nivel de motivagdo APOS a realizagéo da padroniza¢do de entendimentos
com o uso das ferramentas do eproc? Escolha comor..., (2) Baixo, (3) Médio, (4) Alto ou (5) Muito Alto

4 respostas

3 (75%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)

Fonte: elaborado pelo autor.

Esses dados, por si sO, permitem concluir que a medida implementada no
setor de incapacidades atingiu os objetivos perseguidos na pesquisa-a¢ao. Contudo,
a andlise ndo foi apenas quantitativa. Procedendo-se a andlise qualitativa do
questionario da equipe de incapacidade apds a implementacdo das medidas
propostas, a conclusdo no sentido do acerto da solucéo ficou mais evidente.

As respostas dos(as) integrantes do setor de incapacidade sobre a questao
relacionada com as impressdes durante a preparacdo da padronizacdo dos
entendimentos da lider (impressées DURANTE a preparacao) evidenciam que (a)
durante a fase de preparacdo da padronizacdo houve “a certeza de os textos-padréo
facilitam a elaboracdo de decisdes uniformes e coerentes, aumentando a eficiéncia
do trabalho” (RIncl), (b) houve um entrosamento entre os integrantes do setor de
incapacidade e um “conhecimento mais profundo dos entendimentos da lider” (RInc2)
e (c) a preparacgdo da padronizacgéo foi desafiadora no inicio e “gratificante ao observar

os resultados finais” (Rinc3).
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As consideracdes dos(as) integrantes do setor de incapacidade quanto a
qguestao do feedback por parte da lider ou dos demais integrantes da equipe durante
a atividade de preparacao dos entendimentos padronizados (Feedback) apontam que
(a) a atividade foi “grande oportunidade para identificarmos o que era importante para
facilitar a realizacdo das minutas, levando em consideracdo a opinidao de todos os
integrantes da equipe” (RIncl), (b) a lider “discutiu algumas questdes quando revisou
os textos-padrdo” (RInc2) e (c) houve feedback quase que imediato durante o
desenvolvimento “muito agradavel em equipe” (RInc3).

As impressdes dos(as) integrantes do setor de incapacidade apos a
preparacdo da padronizacdo dos entendimentos da lider avultam focos diversos e
complementares quando afirmaram que: (a) “a equipe ficou ainda mais unida e em
consonancia com os entendimentos” da lider (Rincl); (b) “o trabalho restou facilitado
pelo uso dos textos-padrao” (RInc2) padronizados pelo setor de incapacidade; e, (c)
“ficou mais facil a criagdo do voto a partir do ‘esqueleto’ do voto (mais enxuto),
deixando-o mais fluido” (RInc3).

As sugestdes apresentadas pelos(as) integrantes do setor de incapacidade
giraram em torno da necessidade de (a) cuidado para que os direitos ndo sejam
sacrificados em favor de uma justica rapida e insensivel e (b) periodicidade das
reunides para atualizacdo dos entendimentos. Por outro lado, as reclamacgdes dos
respondentes foram no sentido da preocupacdo da obtencdo do equilibrio entre
guantidade e qualidade das decisdes judiciais, ndo podendo ainda ser sucinta a ponto
de sequer identificar a analise do caso concreto.

Realizou-se, na sequéncia, reunido virtual telepresencial com a lider e o
gestor para discutir as impressdes sobre a atividade com o nucleo de incapacidades
e planejar os préximos passos da pesquisa-acao. A reunido teve como objetivo obter
feedback sobre a eficacia das mudancas implementadas e decidir as futuras direcdes
da pesquisa-acdo, tendo sido gravada no Zoom e degravada com o auxilio da
ferramenta eletronica Reshape?®..

O pesquisador iniciou a reunido destacando a importancia do feedback dos

gestores e mencionou que ja havia coletado informacdes das integrantes do setor de

251 Foj utilizado o software Reshape. Disponivel em: https://app-v2.reshape.com.br. Acesso em: 20 abr.
2023.
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incapacidade através de questionarios sigilosos. Explicou-se que a reunido seria uma
oportunidade para aprofundar o entendimento sobre as mudancas e planejar as
proximas agdes com base nas experiéncias relatadas.

O(a) gestor(a) salientou a importancia das integrantes se apropriarem dos
modelos e textos padrao, mencionando que isso aumentou a confianca e a seguranca
no trabalho. Um dos gestores confirmou enfaticamente que constatou que a nova
sistematica havia evitado retrabalho no setor de incapacidade. Outro(a) mencionou
como era dificil lidar com minutas elaboradas a partir de documentos-base, o que
frequentemente resultava em erros e retrabalho. Elogiou, ainda, a construcéo
colaborativa dos modelos, notando que a atividade havia proporcionado uma troca
valiosa de informagdes entre as integrantes da equipe.

O pesquisador destacou o0 impacto positivo da interacdo da lider com a
equipe, mencionando que os(as) integrantes valorizaram muito sua disponibilidade e
feedback durante a construcdo dos modelos. Propds, por fim, a expansédo da
padronizacdo para o setor de tempo rural, pois seriam analisados processos que
envolveriam aposentadoria rural por idade (ARI) e aposentadoria por tempo de
contribuicéo rural (ATC Rural) do setor de tempo rural. A proposta foi acolhida pelos

gestores.

5.6 Setor de incapacidade — analisando os dados

Passa-se a analisar todos os dados e informacdes colhidos com a
implementacéo da solucéo junto ao setor de incapacidade.

Como ja referido, a equipe do setor de incapacidade teve total liberdade
para criar sua estratégia de implementacdo da padronizacdo dos textos-padrao e
modelos da unidade, bem como poderia consultar o pesquisador em caso de
necessidade.

O pesquisador tomou conhecimento do modo como o setor de
incapacidade implementou estratégias para o enfrentamento da falta de padronizagéo
de entendimentos através de entrevistas semiestruturadas com os(as) integrantes do
setor de incapacidade por meio da ferramenta Zoom, seguida de resposta de
questionario eletrénico apresentado aos(as) integrantes do setor de incapacidade e

de entrevista semiestruturada com os gestores da equipe.
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No inicio do processo, como apontado no Quadro 27, a equipe reuniu-se
para discutir a situacéo atual dos textos-padrao utilizados. Constatou-se que o modelo
esqueleto padrao era antigo e extenso, contendo trechos modificados e em desuso.
Essa percepcgédo levou a decisdo de reelaborar um novo texto-padrdo, com foco na
eficiéncia e coeréncia.

A equipe do setor de incapacidade, sob a coordenacéo da lider, enxugou o
texto padrao antigo e criou dois novos modelos, quais sejam (1) modelo geral para as
decisdes padrdo e (2) modelo especifico para sentencas de improcedéncia, mais
simples e direto. Além dos novos modelos, foram elaborados diversos textos-padréo
para diferentes tipos de demandas, incluindo as especificas do nucleo de
incapacidades.

A equipe narrou que a lider desempenhou um papel fundamental no
processo, revisando e aprovando os textos-padréo criados e que seu feedback
continuo foi essencial para a validacéo e aperfeicoamento dos modelos. Salientaram
que os textos-padrdo eram inicialmente criados com o nome “teste” e, apods revisao e
conferéncia, recebiam a aprovacao final da lider.

Apoés a implementacdo das ferramentas do eproc para a padronizacao de
textos e modelos no setor de incapacidades, foram colhidas as impressfes da equipe
do setor de incapacidade mediante entrevista semiestruturada com todos(as) os
integrantes do setor. Consigna-se que se optou por nao indicar os nomes dos
integrantes do setor de incapacidade para resguardar o sigilo das respostas.

Durante a preparacdo da padronizacdo, os(as) integrantes do setor de
incapacidade relataram que a elaboracao de textos-padrao e modelos trouxe diversos
beneficios. Um(a) integrante destacou que os textos-padrao facilitam a elaboracdo de
decisbes uniformes e coerentes, aumentando a eficiéncia do trabalho. Outro(a)
mencionou que a atividade melhorou o entrosamento entre os(as) colegas e
aprofundou o conhecimento dos entendimentos da lider, o que contribuiu para uma
maior coesao na equipe. Por fim, um(a) terceiro(a) integrante considerou o processo
de preparacdo desafiador, mas gratificante ao observar o0s resultados finais,
reforcando a importancia do trabalho colaborativo.

Quanto as sugestdes para aprimoramento, um(a) dos(as) integrantes do
setor de incapacidade sugeriu que a padronizacdo de entendimentos seja revisada

periodicamente para garantir que se mantenha atualizada com as mudancas e
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necessidades do setor. Outro(a) servidor(a) sugeriu a realizacdo de reunibes
peridédicas para atualizar os entendimentos e discutir eventuais ajustes, garantindo
assim uma constante evolugcédo e adaptacao dos textos-padrdo e modelos as novas
demandas e contextos.

No que tange as reclamacdes, os(as) servidores(as) mostraram-se, em
geral, satisfeitos(as) com a padronizacdo implementada. Um(a) deles(as) destacou
que a padronizacao possibilita maior eficiéncia, mas alertou para a possivel limitacéo
de flexibilidade em casos especificos, sugerindo que essa questdo seja monitorada e
ajustada conforme necessario.

O pesquisador constatou que um(a) dos integrantes possuia receio de
utilizar as ferramentas do eproc, pois considerava que elas deveriam ser utilizadas
apenas em decisGes padronizadas e repetitivas, tendo sido esclarecido pelo
pesquisador que a elaboracéo de textos-padrdao e modelos tem por objetivo de facilitar
a elaboracao de minutas de decisfes e votos tanto em decisdes repetitivas como em
decisbes nao padronizadas. Salientou, ainda, que a padronizagao evita o retrabalho
decorrente da criacdo de novas minutas a partir do zero e que facilita a correcao por
parte da lider.

A andlise das impressdes dos participantes (tanto dos integrantes do setor
de incapacidade como dos gestores) permitiu concluir que a implementacdo das
ferramentas do eproc no setor de incapacidades foi bem recebida, resultando em
maior coeréncia e eficiéncia nas decisfes. A equipe do setor de incapacidade
demonstrou um alto nivel de motivacéo e aceitacdo das novas praticas, com a média
de motivacdo sendo avaliada como alta. As sugestdes dos integrantes indicaram a
necessidade de revisbes periddicas e reunides regulares para manter 0s
entendimentos atualizados e ajustar as praticas conforme necessario. Ja as
preocupacdes levantadas sobre a flexibilidade do uso dos modelos e textos-padrdo
em casos peculiares e especificos indicam a area que pode ser melhorada com
feedback continuo e ajustes estratégicos regulares.

Pode-se concluir diante desses dados que (a) a implementacdo das novas
ferramentas teve impacto positivo na equipe, (b) durante a preparacéo, os integrantes
relataram melhorias no entrosamento e melhor compreenséao dos entendimentos da
lider e (c) o trabalho colaborativo foi destacado como desafiador, porém gratificante

guando puderam vislumbrar os resultados finais.
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5.7 Setor de tempo rural —implementando as acdes

Os marcos temporais mais importantes relacionados com a implementacao

das medidas no setor de tempo rural estdo registrados, no Quadro 29, e ttm como

origem o caderno de anotacdes do pesquisador.

Quadro 30 — Marcos temporais importantes no setor de tempo rural.

Data

Evento ocorrido

29/09/2023

Reunido com os gestores da equipe, com (1) apresentagdo das possiveis estratégias,
(2) fixagao de 16/10/2023 como possivel inicio das a¢des com o setor de tempo rural,
(3) identificac@o das préximas sessdes do gabinete e (4) necessidade de nova reunido
apos a implementacédo das solu¢des pelo setor de tempo rural.

Criado grupo no WhatsApp para facilitar o dialogo com o setor de tempo rural, tendo
como participantes gestor, integrantes do setor de tempo rural e pesquisador.

13/10/2023

Primeira reunido com um integrante do setor de tempo rural com o objetivo de explicar
a atividade que seria realizada e de todos apresentarem suas ideias e necessidades,
pois os demais estavam em licenca saude. Demais integrantes foram informados pelo
pesquisador através de contato telefénico.

16/10/2023

O setor de tempo rural inicia a implementacédo das soluc¢des, reunindo-se ao longo de
3 dias, identificando quais modelos e textos-padrdes seriam submetidos para
aprovacao do conteudo pela lider.

14/11/2023

Contato com o gestor para acompanhamento da implementacdo das solugbes
adotadas, narrando o0 gue presenciou e vivenciou.

02/05/2024

Sistema eproc TRF4 fica indisponivel para todos os usuérios internos e externos em
razdo da calamidade climatica no estado do Rio Grande do Sul?%2,

16/05/2024

Enviado questionério eletrdnico aos integrantes do setor de tempo rural apés o inicio
da implementacéo das medidas adotadas.

17/05/2024

Enviado questionario eletrbnico aos gestores com o objetivo de realizar a coleta das
suas impressoes.

21/05/2024

Sistema eproc TRF4 volta a ficar disponivel para todos os usuarios internos e
externos?s3

Fonte: elaborado pelo autor.

Passa-se a descrever a atividade com o setor de tempo rural,

considerando-se 0s marcos temporais ja descritos no Quadro 29.

Reuniram-se pela primeira vez os dois integrantes do setor de tempo rural

e 0 pesquisador para a apresentacdo das medidas que seriam implementadas ao

longo dos meses por meio do Zoom. A reunido com o grupo focal foi gravada e

posteriormente degravada com o auxilio da ferramenta eletronica Tactig?>*.

252 TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 42 REGI%O, 2024.
253 TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 42 REGIAO, 2024.
254 Disponivel em: https://tactig.io. Acesso em: 20 maio 2024.
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A reunido teve como objetivo apresentar o modo como ocorreria a pesquisa
empirica, ficando claro que o foco seria a constru¢do de solucdo que permitisse (1)
feedback efetivo entre os integrantes da equipe e entre estes e a lider e 0os gestores
e (2) diminuicdo do retrabalho com a utilizacdo de ferramentas do eproc que
permitissem alinhar o entendimento da lider com o setor de tempo rural, bem como
permitir que os(as) integrantes do setor de incapacidade apresentassem suas
impressoes e realizassem o relato do que vivenciaram, construindo e implementando
as solucoes.

Registre-se que dois integrantes do setor de tempo rural ndo estavam
presentes em razao de licenca para tratamento de saude, tendo a reunido ocorrido
com os outros dois integrantes, bem como com trés integrantes do setor de
incapacidade.

O pesquisador realizou o mesmo check-in (técnica de quebra-gelo)
utilizando com o setor de incapacidade, utilizando a metafora do clima para que
externassem seus sentimentos em relacdo a atividade que seria apresentada.

Os(as) integrantes do setor de incapacidade foram convidados a participar
da primeira parte da reunido e passaram a narrar como havia transcorrido a atividade
para a construgéo de solugédo de problemas relacionados com o feedback e com o
retrabalho. Um(a) dos integrantes narrou a necessidade de modificar e criar um
modelo novo, sendo que outro(a) integrante reforcou que o novo modelo melhorou o
trabalho da equipe e outro(a) integrante referiu que estava satisfeito(a) com o trabalho
desenvolvido em grupo para a construcao da solucéao.

O pesquisador igualmente propds ao setor de tempo rural a utilizacdo do
principio de Pareto (80/20) para o inicio da construcao das solu¢des, sugerindo que a
equipe poderia identificar 80% das minutas que se repetiam no fluxo de trabalho do
setor e, em seguida, padronizar essas minutas com a aprovacao da lider. Salientou,
também, que os integrantes do setor de tempo rural poderiam utilizar as ferramentas
modelos e texto-padrédo do eproc. Deixou claro, ainda, que acreditava que aquela
equipe igualmente seria capaz de construir as solu¢des dos problemas.

Encerrou-se a reunido com um check-out no qual os participantes
expressaram novamente seus sentimentos e expectativas em relacdo a pesquisa

empirica, oportunidade em que todos manifestaram empolgacéo e boas expectativas.
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A equipe de tempo rural teve total liberdade para estabelecer estratégia
para implementar medidas de criacdo e adocdo de uma nova sistematica de
aprovacao dos modelos e textos padrdo pela lider apos os respectivos nucleos
debaterem e criarem 0s respectivos modelos e texto-padrao no eproc, a fim de (1)
diminuir o retrabalho e (2) aumentar o feedback dos integrantes da equipe.

A equipe de tempo rural, igualmente, implementou medidas de criacao e
adocao de uma nova sistemética de aprovacao dos modelos e textos padréo pela lider
apos os respectivos nucleos debaterem e criarem os respectivos modelos e texto-
padrdao no eproc, a fim de (1) diminuir o retrabalho e (2) aumentar o feedback dos
integrantes da equipe, inclusive levando em consideracao a sistematica criada pela
equipe de incapacidade.

O setor de tempo rural teve total liberdade para desenvolver a estratégia,
bem como aproveitar (ou ndo) a estratégia implementada pelo setor de incapacidade.

Restou inviabilizada a realizacdo de entrevista semiestruturada com o
grupo focal composto pelos(as) integrantes do setor de tempo rural, em razéo da
calamidade climética ocorrida no estado do Rio Grande do Sul. O pesquisador havia
se organizado para realizar a entrevista, no més de maio de 2024, o que restou
inviabilizado.

Registre-se que trés integrantes do setor de tempo rural responderam ao
questionario eletrdnico, pois, em que pese ndo tenha havido mudanca na composicao
da equipe até o encerramento da pesquisa-acdo, houve o afastamento de um(a)
integrante em razao de licenca saude por mais de 30 dias. Ademais, como o(a)
integrante afastado(a) participou da implementacdo das medidas por apenas dois
meses (de um total de seis meses), optou-se por ndo medir sua producao juntamente
com os demais integrantes do setor de tempo rural. Outrossim, como o afastamento
persistia até a conclusdo da dissertacdo, 0 pesquisador ndo enviou o questionario
eletrGnico para a coleta de suas respostas.

Assim, trés integrantes do setor de tempo rural responderam as perguntas
do questionario eletrénico apds a implementacdo das medidas adotadas pela equipe.

Utilizou-se o mesmo contetdo do formuléario eletrénico da equipe do setor
de incapacidade para a elaboracdo das perguntas ao setor de tempo rural, em face
da identidade de medidas implementadas e ndo terem mudado os objetivos

pretendidos com o questionario.
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Lembra-se que as perguntas tém objetivos préprios ja descritos no presente
capitulo e que estdo resumidos no Quadro 28.

Coletados os dados das respostas do respectivo questionario pelo Google
Forms, repetiu-se a sistemética de obtencdo de dados, gerando um relatério de
respostas em formato de planilha eletrénica (Excel), inclusive deixando claro que os
dados néo foram disponibilizados para a lider e os gestores da unidade (assessor e
chefe de gabinete).

Procedeu-se a andlise quantitativa das respostas dos integrantes do setor
de tempo rural sobre a (1) utilizacdo das ferramentas do eproc no Grafico 17, (2)
percepcao sobre a melhora do trabalho dos integrantes da equipe do setor de tempo
rural apds a padronizacdo dos entendimentos no Gréfico 18 e (3) percepcéo sobre o
nivel de motivacao individual dos integrantes do setor de tempo rural no Gréfico 19.

O Gréfico 17 demonstra que os respondentes do setor de tempo rural
utilizaram tanto textos-padrdo como modelos durante a elaboracdo das decisdes
padronizadas no gabinete em estudo. Além disso, responderam que utilizaram outra
ferramenta do eproc além de modelos e textos-padrdo, qual seja, novas preferéncias
alinhadas aos novos modelos e textos-padrdo. Pode-se concluir, portanto, que houve
ampla utilizacdo das duas ferramentas por todos os respondentes do setor de tempo

rural.

Gréfico 17 — Ferramentas do eproc utilizadas na padronizagéo pela equipe do setor de tempo
rural.

Ferramentas do eproc utilizadas Quais ferramentas do eproc foram utilizadas (por mim ou pela
equipe) durante a elaboragdo das decistes padroni...escentadas outras ferramentas na opgéo "outros’,

3 respostas

Textos-padrio

2(68.7%)

Modelos 2 (86.7%)

Preferéncias

Criamos preferéncias de minutas
j& onglobando o RelatdrioVoto e 1(33,3%)
Acord@o com base nNos Novos

Fonte: elaborado pelo autor.
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Os dados quanto a percepc¢ao dos(as) integrantes do setor de tempo rural
quanto a melhora de trabalho, apos a realizacdo da padronizacdo de entendimentos
com o uso das ferramentas do eproc, no Gréfico 15, demonstram que 66,77% dos(as)
integrantes entendeu que houve melhora de nivel alto (4) e muito alto (5), enquanto
33,33% apontou melhora de nivel baixo (2).

A média das respostas (3,63) resulta em uma percepcdo um pouco acima
do médio e a mediana (4) aponta melhora alta do trabalho. Pode-se concluir, portanto,
gue a maior parte da equipe do setor de tempo rural percebeu melhora do seu trabalho
com a implementacdo das medidas de melhoria propostas e que a menor parte

considerou baixa essa melhora.

Gréfico 18 — Percepgéo sobre a melhora do trabalho apds a padronizagéo dos entendimentos
pelos integrantes do setor de tempo rural.

EFICIENCIA Qual a minha percepgéo sobre a MELHORA do meu trabalho didrio APOS a realizagdo
da padronizacéo de entendimentos com o uso das ferr..., (2) Baixo, (3) Médio, (4) Alto ou (5) Muito Alto

3 respostas

1.00

1(33,3%) 1(33,3%) 1(33,3%)

1.50

0 (0%)

.00 -~ ——

0(0%)

Fonte: elaborado pelo autor.

O Gréfico 19 demonstra que a percepcdo do nivel de motivacdo dos
integrantes do setor de tempo rural foi considerada de nivel médio apos a realizacéo
da padronizacdo de entendimento com o uso das ferramentas do eproc, pois dois
responderam que a motivacao era alta e muito alta (66,66%), ao passo que um
respondeu ser muito baixa (33,33%).

A média das respostas (3,33) resulta em uma percepgado um pouco acima
da média e a mediana (4) aponta motivacdo alta apos a implementagéo das medidas.

Pode-se concluir, portanto, que a maior parte da equipe do setor de tempo rural
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exteriorizou maior motivacdo ap6s a implementacdo das medidas de melhoria

propostas e que a menor parte considerou muito baixa essa melhora.

Gréfico 19 — Percepcéo sobre o nivel de motivacdo da equipe do setor de tempo rural apos a
padronizagéo de entendimentos

MOTIVAGAO Qual o meu nivel de motivagdo APOS a realizagéo da padronizag@o de entendimentos
com o uso das ferramentas do eproc? Escolha comor..., (2) Baixo, (3) Médio, (4) Alto ou (5) Muito Alto

3 respostas

1.00

1(33,3%) 1(33,3%)

0 (0%) 0 (0%)

U.00

Fonte: elaborado pelo autor.

Esses dados, por si sO, permitem concluir que a medida implementada no
setor de tempo rural atingiu os objetivos perseguidos na pesquisa-acao.

Combinando-se os dados quantitativos dos setores de incapacidade e
tempo rural sobre eficiéncia e motivacdo, obteve-se para a eficiéncia média
combinada de 3,71 (média alta) e mediana de 4,0 (alta) e para a motivacao média
combinada de 3,86 (média alta) e mediana de 4,0 (alta), reforcando a conclusao no
sentido de que as medidas implementadas com o uso das ferramentas do eproc
aumentaram a eficiéncia e a motivacao das equipes dos setores.

Contudo, a andlise ndo foi apenas quantitativa. Procedendo-se a andlise
qualitativa do questionario da equipe de tempo rural ap6s a implementacdo das
medidas propostas, a conclusdo no sentido do acerto da solugéo ficou mais evidente.

As respostas dos(as) integrantes do setor de tempo rural sobre a questao
relacionada com as impressbes durante a preparagdao da padronizagdo dos
entendimentos da lider (impressbes DURANTE a preparacédo) gizam que: (a) a
preparacdo dos textos-padrdo “foi realizada pelo(a) colega responsavel por essa

tarefa no setor” (RTR1); (b) a iniciativa do trabalho permitiu uma “revisdo ampla e geral
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de todos os textos de uma matéria, uma tarefa que sempre era preterida em favor de
outras que pareciam mais urgentes” (RTR2); e, (c) alguns colegas apresentaram
solucgdes para a resolugéo de problemas comuns, facilitando a localizag&o dos textos
necessarios para a producdo dos processos e corrigindo a utilizacdo de textos
distintos para casos semelhantes; a lider elaborou paragrafos especificos para
situacdes especificas (trabalhadoras rurais), “embora tenha havido algum tempo gasto
no convencimento de colegas que estavam inseguros quanto a modificar seu jeito de
trabalho” (RTR3).

A maior parte dos(as) integrantes do setor de tempo rural considerou que
houve feedback por parte da lider ou dos demais integrantes da equipe durante a
atividade de preparacdo dos entendimentos padronizados (Feedback), respondendo

que:

Acredita que houve feedback para com outro(a) colega (RTR1)

Sim, porque a lider aprovou todos os textos e sugeriu alteracbes e
atualizacdes, tanto de conteudo quanto de forma. Dos demais colegas
também, fizemos uma reunido em que todos tiveram a oportunidade
de mencionar quais textos padréo e modelos usam, quais documentos
base se socorriam frequentemente (e, por isso, passaram a virar
textos padrdo a partir da atividade), quais ndo usavam mais etc.
(RTR2)

Sim. construimos juntos e trocamos ideias. (RTR3)

As impressbes dos(as) integrantes do setor de tempo rural apos a
preparacdo da padronizacdo dos entendimentos da lider revelam focos diversos,
alguns complementares e clara insatisfacdo de um(a) dos integrantes quanto ao fato
de ter que utilizar textos-padrédo aprovados pela lider inclusive nas minutas que ja
haviam sido apresentadas para andlise e ainda ndo haviam sido revisadas quando

afirmaram que:

Os novos textos padrdo passaram a ter que serem utilizados
obrigatoriamente, inclusive, nas minutas que ja estavam para revisao.
(RIncl)

Acredito que a sensacéo geral é de que estamos todos do nucleo “na
mesma pagina”, usando os mesmos textos e procedendo da mesma
forma. O que é importante, porque somos muitos no gabinete, mas a
assinante é a Dra. Tais, uma Unica pessoa. (RInc2)

Que poderiamos fazer isso com outros casos de processos. (RInc3)
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As sugestdes apresentadas pelos(as) integrantes do setor de tempo rural
giraram em torno da necessidade de: (a) utilizar inicialmente e de maneira gradual e
facultativa novas praticas de utilizacdo de modelos e texto-padréo; (b) rever as
definicbes das ferramentas do eproc com os demais integrantes do setor para uma
melhor padronizacdo do conhecimento; e, (c) criacdo de alguma forma de facilitacao
e agilizacdo do acesso aos textos-padrao do eproc.

Por outro lado, as reclamacdes dos respondentes foram no sentido de
insatisfacdo com (1) a reelaboracdo das minutas que j4 estavam prontas para
conferéncia por parte da lider para a adocao de novos textos-padrao e (2) a falta de
outros textos-padréo aprovados pela lider, pois sua auséncia faz com que retorne o
método antigo de trabalho.

Restou inviabilizada, como j& referido, a reunido virtual telepresencial com
a lider e o gestor para discutir as impressdes sobre a atividade com o nucleo de tempo
rural e planejar os proximos passos da pesquisa-acao.

Adotou-se, como solugdo, a criagdo de um questionario eletrénico que
procurou corresponder ao contetdo da entrevista semiestruturada realizada com o
setor de incapacidade, com o intuito de colher as impressdes da lider e do gestor
sobre a atividade realizada com o setor de tempo rural.

As perguntas tém objetivos préprios, razdo pela qual o Quadro 30
igualmente servira de facilitador para a compreensao dos objetivos de cada uma das
perguntas apresentadas a lider e gestor da equipe ap0s a implementacdo das

medidas pelo setor de tempo rural.

Quadro 31 — Questionario apresentado aos gestores apos a implementacao das medidas no
setor de tempo rural.

Campos Objetivos

1 Nome Identificar o participante

2 Cargo Permitir a anotagdo dos dados, inclusive para
Lider ou Gestor facilitar eventual comparacdo de respostas

dos(as) respondentes.

3 Confianca e seguranca da equipe | Medir a percepcdo dos(as) respondentes
Vocé acredita que a implementacdo da | quanto ao nivel de confianga e seguranga da
solugdo utilizando as ferramentas do eproc | equipe do setor de tempo rural apdés a
(textos-padrdo e modelos) aumentou a | realizagdo da padronizacdo de entendimentos
confianca e seguranca da equipe no trabalho | com o uso das ferramentas do eproc,
no setor de tempo rural? permitindo uma analise quantitativa desses
Escolha como resposta apenas uma das | dados e comparacdo dentro do grupo
alternativas entre as seguintes opcdes: pesquisado.
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Campos

Objetivos

(1) Discordo totalmente, (2) Discordo, (3)
Neutro, (4) Concordoou (5)  Concordo
totalmente.

4 Impressbes DURANTE a preparacdo | Colher as impressfes dos(as) respondentes
Quais foram as principais impressfes | quanto ao que vivenciou durante a
durante a preparacdo da padronizacdo dos | padronizacao dos entendimentos pelo setor de
entendimentos do setor de tempo rural? | tempo rural.

(positivas e/ou negativas)

5 Exemplos CONCRETOS e retrabalho | Colher exemplos concretos relacionados ao
Vocé recorda de exemplos concretos de | retrabalho decorrente da adocdo da solucao de
como a nova sistematica evitou retrabalho no | padronizagéo dos entendimentos da lider com
setor de tempo rural? 0 uso das ferramentas do eproc.

6 Desafios na implementacdo da solucdo | Colher os desafios que os(as) respondentes
Quais desafios vocé identificou na | identificaram durante a implementacdo da
implementacdo da solucdo de padronizacdo | solu¢do de padronizacdo dos textos-padrao e
dos textos-padrdo e modelos no setor de | modelos no setor de tempo rural.
tempo rural?

7 APROPRIACAO pela equipe Medir a percepcdo dos(as) respondentes
Vocé acha que a equipe do setor de tempo | quanto ao nivel de apropriacdo dos modelos e
rural conseguiu se apropriar dos modelos e | texto-padrdo pela equipe do setor de tempo
texto-padréao do setor? rural apos a realizagdo da padronizacao de
Escolha como resposta apenas uma das | entendimentos com o uso das ferramentas do
alternativas entre as seguintes opg¢des: eproc, permitindo uma analise quantitativa
(1) Discordo totalmente, (2) Discordo, (3) | desses dados.

Neutro, (4)  Concordo ou (5)  Concordo
totalmente.

8 Interacéo dos integrantes do setor Colher as impressbes dos(as) respondentes
Como foi a interacdo entre os membros da | quanto a interacéo entre os membros da equipe
equipe do setor de tempo rural durante a | do setor rural durante a construcdo dos
construcdo dos modelos e texto-padréo que | modelos e textos-padrdo e que foram
foram submetidos a aprovacéo da lider? aprovados pela lider.

(O que poderia ser feito diferente? O que
poderia ser feito para melhorar?)

9 Préximos passos Medir a percepcdo dos(as) respondentes
Vocé concorda que a préxima etapa da | quanto a necessidade da continuidade da
padronizacéo devera focar em outros setores | estratégia adotada anteriormente de atuar em
especificos? setores especificos da equipe, permitindo uma
Escolha como resposta apenas uma das | andlise quantitativa desses dados.
alternativas entre as seguintes opg¢des:

(1) Discordo totalmente, (2) Discordo, (3)
Neutro, (4)  Concordo ou (5)  Concordo
totalmente.

10 | Aspectos a serem MANTIDOS | Colher a opinido dos(as) respondentes quanto
Quais aspectos da implementacdo da | aos aspectos positivos e que poderdo ser
solucdo no setor de tempo rural devem ser | mantidos quando da implementacdo de
MANTIDOS na proxima etapa? melhoria no préximo setor da equipe.

11 | Aspectos a serem | Colher a opinido dos(as) respondentes quanto
AJUSTADOS/MELHORADOS aos aspectos negativos e que poderdo ser
Quais aspectos da implementacdo da | modificados (ajustes ou melhoras) quando da
solucao no setor de tempo rural devem ser | implementacdo de melhoria no préximo setor
AJUSTADOS ou MELHORADOS na préxima | da equipe.
etapa?

12 | SUGESTOES Permitir aos respondentes sugerirem melhorias

Quais as suas sugestdes para garantir uma
transicdo suave na utilizacdo da solucdo de

para uma transicdo suave na utilizacdo da
solugdo. A pergunta decorre da insatisfacdo
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Campos Objetivos

padronizacdo dos textos-padrdo e modelos | apontada por um(a) dos integrantes da equipe
em setores com mais integrantes da equipe? | do setor de tempo rural.

13 | Cronograma para revisGes periddicas | Medir a percepcdo dos(as) respondentes
Vocé acredita que um cronograma para | quanto aos beneficios para a equipe de uma
revisbes periddicas dos textos-padrdo e | revisdo periddica dos textos-padrdao e modelos,
modelos seria benéfico para a equipe? permitindo uma analise quantitativa desses
Escolha como resposta apenas uma das | dados.

alternativas entre as seguintes opcoes:

(1) Discordo totalmente, (2) Discordo, (3)
Neutro, (4) Concordoou (5)  Concordo
totalmente.

14 | Observacdes e comentarios | Permitir aos(as) respondentes fazerem
Vocé tem alguma observagéo ou comentario | quaisquer comentarios que considerem
sobre a implementacdo da solu¢cdo com o | interessante ou digno de nota sobre a
uso das ferramentas do eproc no setor de | implementag&o da solugéo.

tempo rural?

Fonte: elaborado pelo autor.

Coletados os dados das respostas do questionario pelo Google Forms,
gerou-se um relatério de respostas em formato de planilha eletrénica (Excel) e
procedeu-se a analise qualitativa e quantitativa das respostas.

Procedeu-se a analise quantitativa das respostas dos gestores sobre: a (1)
percepcao sobre o nivel de confianca e seguranca dos integrantes do setor de tempo
rural no Gréfico 20; (2) percepcédo do nivel de apropriagdo dos modelos e texto-padrao
pelos integrantes do setor de tempo rural no Grafico 21; (3) percepgdo sobre
necessidade da continuidade da estratégia adotada de atuar em setores especificos
da equipe no Grafico 22; e, (4) percepcao dos beneficios para a equipe de uma revisao
periddica dos textos-padrao e modelos no Gréafico 23.

O Grafico 20 demonstra que a percepcdo de ambos os gestores (100%)
em relacéo ao nivel de confianca e seguranca da equipe do setor de tempo rural apés
a realizacdo da padronizacao de entendimentos com o uso das ferramentas do eproc
foi de que efetivamente houve esse aumento. Pode-se concluir, portanto, que os
gestores perceberam que houve aumento da confianca e segurancga dos integrantes

do setor de tempo rural apos a implementacéo da solucéo.
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Grafico 20 — Percepcgdo dos gestores sobre a o nivel de confianca e seguranca apds a
padronizagéo dos entendimentos pelos integrantes do setor de tempo rural.

3. CONFIANGCA Vocé acredita que a implementagéo da solugao utilizando as ferramentas do eproc
(textos-padrao e modelos) aumentou a confianca e ...Neutro, (4) Concordo ou (5) Concordo totalmente,

2 respostas

2 (100%)

0 (0%) 0 (D%) 0 (0%) 0 (0%)

0 - — ——

1 ' J RS 5

Fonte: elaborado pelo autor.

Os dados quanto a percepcéo dos gestores quanto ao nivel de apropriacéo
dos modelos e texto-padréo pela equipe do setor de tempo rural apos a realizacao da
padronizacao de entendimentos com o uso das ferramentas do eproc do Grafico 21
demonstra que 100% dos(as) gestores entendeu que houve efetiva apropriacdo dos
modelos e textos-padrao pelos integrantes do setor de tempo rural.

Pode-se concluir, portanto, que os gestores perceberam que os integrantes
do setor de tempo rural se apropriaram dos modelos e texto-padréo do setor nas suas

atividades diarias.
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Gréfico 21 — Percepgédo dos gestores sobre a o nivel de apropriacdo dos modelos e texto-
padréo pelos integrantes do setor de tempo rural.

7. APROPRIACAO pela equipe Vocé acha que a equipe do setor de trabalho rural (ATC e ARI Rural)
conseguiu se apropriar dos modelos e texto-padrdo...Neutro, (4) Concordo ou (5) Concordo totalmente,

2 respastas

0 (0%) 0 {0%) 0 (0%) 0(0%)

1 2 ) 4

Fonte: elaborado pelo autor.

O Gréfico 22 demonstra que a percepcao de ambos os gestores (100%) foi
no sentido de que existe a necessidade da continuidade da estratégia adotada
anteriormente de atuar em setores especificos da equipe em cada etapa de
implementacdo das medidas. Pode-se concluir, portanto, que os gestores entendem
gue outro setor deve ser escolhido para a continuidade da implementacéao da solucao.

Gréfico 22 — Percepcdo dos gestores sobre a necessidade da continuidade da estratégia
adotada anteriormente de atuar em setores especificos da equipe.

9. Proximos passos Vocé concorda que a proxima etapa da padronizagao devera focar em outros
setores especificos? Escolha como resposta apen...Neutro, (4) Concordo ou (5) Concordo totalmente.

2 respostas

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)

1 2 3 4

o™

Fonte: elaborado pelo autor.
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Os dados quanto a percepcao dos gestores quanto aos beneficios para a
equipe de uma reviséo periddica dos textos-padrao e modelos do Grafico 23 apontam
haver uma concordancia quanto a tal beneficio, pois um(a) gestor(a) respondeu
acreditar totalmente que tal revisdo periodica trard beneficios para a equipe (3), ao
passo que um(a) respondeu que era neutra a sua concordancia (5).

A média das respostas (4) resulta em uma percepc¢ao no sentido de que os
gestores concordam que seria benéfico para a equipe a revisao peridédica dos modelos
e textos-padrao, especialmente tendo em mira que a resposta “neutro” (3) néo
discorda e tampouco concorda com a revisdo analisada. Pode-se concluir, portanto,
gue os gestores acreditam que seria benéfico para a equipe a realizacdo de uma

revisdo periodica dos textos-padrdo e modelos.

Gréfico 23 — Percepgdo dos gestores sobre os beneficios para a equipe de uma revisdo
periddica dos textos-padrdo e modelos.

13. Cronograma para revisoes periodicas Voceé acredita que um cronograma para revisoes
periddicas dos textos-padrao e modelos seria bené... Neutro, (4) Concordo ou (5) Concordo totalmente

2 respostas

1 (50%)

0 (0%) 0 (0%) 0(0%)

) 00

Fonte: elaborado pelo autor.

Contudo, a analise ndo foi apenas quantitativa. Procedendo a analise
qualitativa do questionario respondido pelos gestores apds a implementacdo da
solucéo pelo setor de tempo rural. Nesse sentido, os respondentes seréo identificados
por RG1 e RG2 a fim de garantir o anonimato.

As respostas dos(as) gestores(as) sobre a questédo relacionada com as
impressdes durante a preparacdo da padronizacdo dos entendimentos da lider
(Impressbes DURANTE a preparacao) realca que: (a) a tarefa de padronizacao e



209

atualizacdo dos modelos e textos-padrdo era necessaria, gerando “verdadeiro
empoderamento da matéria pelos colegas” do setor (RG1); (b) a atividade foi vista
como “‘uma oportunidade de aperfeicoamento, maior agilidade e maior seguranca no
trabalho” pelos integrantes que efetivamente se envolveram (RG2); e, (c) as atividades
acabaram “gerando motivacdo e despertando curiosidade e expectativa também nos
demais setores do gabinete” (RG2).

Os(as) gestores(as) apresentaram exemplos concretos relacionados ao
retrabalho decorrente da adocédo da solugéo de padronizacdo dos entendimentos da

lider com o uso das ferramentas do eproc, quais sejam:

A identificagéo de processos passiveis de solu¢des simples tornou-se
mais agil. A revisdo das minutas prontas foi facilitada. (RG1)

Sim, especialmente nas questdes envolvendo prova do tempo rural do
menor de 12 anos e nos casos em que se questionam fatores que
inviabilizariam o reconhecimento do tempo rural. Foi possivel
padronizar a solucdo em relagdo a alguns desses fatores, evitando
diferentes interpretagdes. (RG2)

Os desafios que os(as) gestores(as) identificaram durante a
implementacéo da solucao de padronizacao dos textos-padréo e modelos no setor de
tempo rural gizam que: (a) houve desafios na “adesao pela equipe”, atualizacdo dos
textos, e o abandono de antigos textos, modelos e paradigmas “enraizados, porém
ultrapassados” (RG1); e (b) o maior desafio foi a propria “atualizacdo e padronizacao
dos modelos”, que traziam muitas particularidades exigindo trabalho de pesquisa,
reelaboracdo e ajustes, o0 que tomou um “tempo consideravel’, mas, uma vez
realizada tal tarefa, os modelos e textos foram rapidamente incorporados pela equipe
(RG2).

As respostas dos(as) gestores(as) sobre a questdo relacionada com as
impressfes quanto a interacdo entre os membros da equipe do setor rural durante a
construcdo dos modelos e textos-padrdo e que foram aprovados pela lider reforcam
que: (a) a interacao foi positiva, com “troca de conhecimento entre servidores com
diferentes niveis de experiéncia na matéria” e “auxilio mutuo na construgdo dos
modelos e texto-padrédo” (RG1); e, (b) apesar de um(a) integrante do setor ter
precisado entrar em licenca logo no inicio do processo, entre os demais “houve boa
interagdo”, contribuindo para que os modelos e textos-padrédo continuem sendo

“aperfeicoados e compartilhados por todos” (RG2).
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Os aspectos positivos que deveriam ser mantidos na opinido dos(as)
gestores(as) quando da implementagdo de melhorias no préximo setor da equipe
apontam que (a) a “construcdo colaborativa entre os colegas”, a “aprovacao e
coordenacdo pelos gestores e pela lider”, e a “uniformizagcdo na nomenclatura e
catalogacéo dos textos e modelos” sdo fundamentais (RG1), e (b) a “disposicéo para
incorporar os novos modelos e textos-padrao”, o “monitoramento, pelos gestores, do
uso dos novos textos pela equipe” e a “constante atencao para novas necessidades
de ajustes nos textos” sao igualmente importantes (RG2).

As respostas dos(as) gestores(as) sobre a questdo relacionada com
aspectos negativos a serem ajustados ou melhorados quando da implementacao de
melhorias no préximo setor da equipe indicam que: (a) o “tempo para aprovagao e
inicio de utilizacdo dos modelos e textos” e a “desvinculagdo aos modelos e textos
anteriores” precisam ser otimizados (RG1); e, (b) pode haver “ainda maior participacéo
da equipe em todo o processo”, devendo ser evitada a concentracdo nos gestores e
lider a padronizacéo ou modificacdo dos padrbes (RG2).

As sugestdes apresentadas pelos(as) gestores(as) para garantir uma
transicdo suave na utilizacdo da solugdo giraram em torno da necessidade de: (a)
proporcionar a participacdo de todos os integrantes da equipe no processo de
transicdo que estdo passando, a fim de que todos compreendam tal processo (RG1);
(b) catalogar ordenadamente os textos-padrao e os modelos criados pelo setor, com
o objetivo de facilitar o acesso e a utilizacédo por todos os integrantes da equipe (RG2);
e, (c) fomentar a participacéo ativa de todos os integrantes da equipe na criacdo de
modelos e texto-padrao, de modo a permitir a facilitagcdo da incorporacéo da solugéao
e 0 aperfeicoamento constante dos textos (RG3). Registre-se, novamente, que tal
pergunta teve por objetivo encontrar solugcéo para a insatisfacdo apontada por um(a)
dos integrantes da equipe do setor de tempo rural.

As observacdes e comentarios dos gestores sobre a implementacdo da
solugéo com o uso das ferramentas do eproc no setor de tempo rural foram no sentido
de que: (a) a solucdo adotada teria tornado o grupo mais coeso e aderente a forma
de trabalho, sendo “muito positivo tanto em termos de resultados objetivos quanto sob
0 aspecto da interacao entre os colegas” (RG1); e, (b) o processo de implementacéo
resultou no aperfeicoamento do trabalho e “gerou motivacdo e engajamento, bem

como sentimento de pertencimento” entre os membros da equipe (RG2).
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5.8 Setor de tempo rural — analisando os dados

Passa-se a analisar todos os dados e informacdes colhidos com a
Implementagé&o da solugdo junto ao setor de tempo rural.

Como ja referido, a equipe do setor de tempo rural teve total liberdade para
criar sua estratégia de implementacéo da padronizacéo dos textos-padrao e modelos
da unidade, puderam consultar o pesquisador em caso de necessidade e receberam
informagdes sobre o0 modo como se desenvolveu a implementagcdo no setor de
incapacidade.

O pesquisador tomou conhecimento do modo como o setor de tempo rural
implementou estratégias para o enfrentamento da falta de padronizacdo de
entendimentos através de contato com o gestor da equipe, envio de questionario
eletrbnico apresentado aos(as) integrantes do setor de tempo rural, apos a
implementacdo da solucdo, e envio de questionario eletrbnico apresentado aos
gestores da equipe para a coleta de suas impressfes sobre o desenvolvimento da
solugdo com o setor de tempo rural e futuros encaminhamentos junto aos demais
integrantes da equipe.

O esforco colaborativo do setor de tempo rural, como apontado no Quadro
29, iniciou com a reunido da equipe para a analise e elabora¢do dos textos-padrao e
modelos de tempo rural. A preparacdo dos textos-padrdo foi realizada por um
integrante do setor, permitindo uma revisdo ampla e geral de todos os modelos e
textos-padrdo que havia sido frequentemente adiada no passado em razdo da
necessidade de analise de casos mais urgentes.

A preparacdo ocorreu como o esfor¢o conjunto dos integrantes do setor
para apresentacdo de solu¢des para problemas que eram comuns a todos do setor, o
que teria facilitado a localizacdo dos textos necessarios para a implementacdo da
solucédo. A colaboragdo permitiu corrigir a ocorréncia de utilizagdo de textos distintos
para casos concretos idénticos, tendo a lider auxiliado na elaboracédo de paragrafos
para situacdes especificas. Houve resisténcia inicial de alguns integrantes do setor de
tempo rural em razdo da necessidade de modificacdo de métodos de trabalho que ja
eram utilizados ha bastante tempo.

A atividade de preparacao da solucdo de padronizacédo de entendimentos

com o uso das ferramentas do eproc permitiu 0o desenvolvimento de feedback
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constante por parte da lider e dos demais integrantes do setor. A lider aprovou todos
0s textos submetidos e sugeriu alteracbes e atualizagbes tanto formais como de
conteuldo. Os integrantes do setor de tempo rural reuniram-se com a lider e tiveram a
oportunidade de apontar quais eram os documentos que usavam frequentemente,
permitindo que documentos-base fossem transformados em textos-padrao. A troca de
ideias permitiu a construcdo conjunta dos modelos e textos-padrao do setor de tempo
rural.

As impressbes dos integrantes do setor de tempo rural apls a
implementacédo da solu¢cdo demonstraram focos diversos. A maioria dos integrantes
do setor valorizaram a unificacdo de procedimentos, inclusive ressaltando a
importancia de estarem “na mesma pagina” para utilizarem 0os mesmos textos e
trabalhando da mesma forma, ao passo que outros demonstraram insatisfacéo.
Registre-se que um dos integrantes do setor de tempo rural expressou
descontentamento com o fato de ser obrigat6rio o uso dos novos textos-padrdo nas
minutas que ja haviam sido encaminhadas para reviséo da lider.

Nesse ponto, parece que o descontentamento de um dos integrantes
decorreria do entendimento no sentido de que as minutas ja encaminhadas para
revisdo antes da adocdo da solugcdo ndo necessitariam de qualquer modificacéo.
Efetivamente, o retrabalho dos integrantes da equipe deve ser evitado. Por outro lado,
tendo a lider manifestado sua orientacdo em determinado sentido, parece que se
tornou necessaria a revisdo das minutas encaminhadas para analise pelos integrantes
do setor, pois aquelas que ndo haviam sido assinadas e/ou anexadas ao processo
precisavam ser revistas.

Pode-se concluir diante desses dados que (a) a implementacéo das novas
ferramentas teve um impacto positivo na equipe, (b) durante a preparacdo, os
integrantes relataram melhorias no entrosamento e uma melhor compreensédo dos
entendimentos da lider, (c) o trabalho colaborativo envolveu revisdo, feedback,
elaboracdo de novos textos-padrao e sugestdes para a melhoria continua e (d) os
gestores e o setor de tempo rural enfrentaram e superaram desafios e resisténcias

durante sua caminhada.
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5.9 Anélise comparativa dos dados dos setores de incapacidade e tempo rural

A solucdo de padronizacdo de modelos e textos-padrao adotadas nos
setores de incapacidade e tempo rural seguiu caminhos préprios, que decorre das
particularidades de cada equipe e de suas necessidades especificas, e precisam ser
comparadas.

A implementacéo da solucao pelo setor de incapacidade antecedeu a do
setor de tempo rural, inclusive servindo de base de inspiragéo e conhecimento quando
da narrativa da experiéncia dos integrantes do setor de incapacidade para os colegas
do setor de tempo rural.

A colaboracéo na implementacao da solugdo ocorreu em ambos os setores,
ocorrendo a participacado ativa dos integrantes das equipes. O feedback foi efetivo
entre a lider e os integrantes dos setores, bem como entre os préprios integrantes dos
setores. Contudo, constatou-se que o setor de incapacidade depositou inicialmente
sua atencdo em enxugar e criar novos modelos e textos-padréo, ao passo que o setor
de tempo rural direcionou sua energia para realizar a revisdo geral dos modelos e
textos-padrdes existentes, a fim de corrigir inconsisténcias.

A lider desempenhou papel fundamental para o bom desenvolvimento da
solugcdo em ambos os setores, dedicando tempo e energia para a padronizagcao de
entendimentos com o uso das ferramentas do eproc.

O desafio comum de ambos os setores foi a resisténcia dos integrantes dos
setores em aderir a solucéo, porém, isso foi superado por intermédio de reunides e
discussodes colaborativas.

Foram sugeridas, por ambos o0s setores, tanto a realizacdo de revisbes
periodicas do conteudo dos textos-padrédo e modelos como a previsdo de reunides
regulares para atualizacao dos entendimentos alinhados as novas demandas.

Por fim, o fato de a implementacéo da solucéo no setor de incapacidade ter
servido de fonte de dados e informacdes para o setor de tempo rural proporcionou
insights valiosos, inclusive destacando a importancia do trabalho colaborativo e da

comunicacao eficaz para o sucesso de novas préticas.
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5.10 O uso das ferramentas do eproc é o melhor caminho

Os dados apurados na presente pesquisa-acdo permitem identificar quais
sdo os caminhos para a criacdo de minutas nas equipes que utilizam o eproc. Ha
caminhos rapidos e faceis e caminhos lentos e trabalhosos. Vejamos cada um deles
com a perspectiva dos dados obtidos na presente pesquisa-acao.

Deve-se recordar que as ferramentas modelo e textos-padrao foram
fomentadas na implementacdo da solucdo do problema junto aos setores de
incapacidade e tempo rural. Mostrou-se igualmente importante a gestdo do
conhecimento e o incentivo ao feedback.

Faz-se necessario esclarecer tecnicamente os possiveis caminhos que
poderiam ser tomados, a fim de visualizarmos em perspectiva o acerto da escolha do
uso das ferramentas do eproc.

O caminho mais simples e rapido para criacdo de uma minuta no eproc é a
opcao “Tipo de documento”, seguido do preenchimento do “Documento Base”.
Selecionado o “Tipo de documento” “***SENTENCA***” e indicado o respectivo codigo
do “Documento Base” da base de minutas da JF4R, o eproc ira criar uma minuta de
sentenca idéntica aquela criada anteriormente, exigindo adaptacéo total ao caso dos
autos.

Contudo, o caminho mais rapido ndo € o mais eficiente, ao exigir a
adaptacao total da nova minuta criada ao caso dos autos. E possivel, inclusive, que
sequer o assunto tratado seja 0 mesmo, pois o “Documento Base” € uma cépia perfeita
de uma minuta criada e utilizada no passado.

Por outro lado, € possivel criar “Modelos” e “Textos Padrdo” que podem ser
alterados em seu contetdo antes mesmo da sua utilizacdo. Além disso, passado um
tempo, seu conteudo podera ser corrigido, permitindo que o conteddo exato da
modificacdo seja utilizado nas futuras minutas a serem criadas.

O uso das funcionalidades “Tipo de documento” e “Documento Base”
equivalem a utilizacdo de uma estrutura rigida do passado e que precisara ser
altamente retocada e modificada quando da sua utilizag&o no presente.

Ja a utilizacdo das funcionalidades “Modelo” e “Texto Padréo” equivalem a
construcdo de uma estrutura ideal fluida que sera, necessariamente, utilizada no

futuro para todas as minutas que vierem a ser criadas, com minimos retoques e com
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a certeza de que o conteudo corresponde ao estado da arte do entendimento do
usuério interno.

A diferenca é substancial. As potencialidades também. A criacdo de uma
minuta, utilizando um “Documento Base”, potencializa o risco de utilizacdo de uma
minuta que ja ndo corresponde ao entendimento da lider.

Um exemplo deixara claro esse risco gigantesco.

Cria-se hoje uma minuta com base no entendimento da lider, no sentido de
reconhecer a possibilidade de acréscimo de 25% para os casos de demandas
previdenciarias, que ndo seja aposentadoria por invalidez, recebendo um numero

especifico (minuta n° x). A assessoria passa a utilizar o “Documento Base” “minuta n°
X" em todos 0s votos posteriores a criacdo da minuta. Passados alguns meses, 0
Supremo Tribunal Federal (STF) reconhece em sede de Repercusséo Geral que nao
€ devido o acréscimo de 25% fora dos casos de aposentadoria por invalidez. Em
suma, o “Documento Base” minuta n® x estd em posicdo diametralmente oposta a
decisdo do STF em sede de Repercusséao Geral.

Diante da decisdo do STF, a lider orienta a equipe no sentido de que a
Repercussdo Geral precisa ser seguida. Elaborada uma nova minuta, recebe um
namero especifico no eproc (minuta n° y). A assessoria continua gerando novas
minutas, utilizando o “Documento-base” da minuta n° x (ao invés da minuta n°y), e
passa a corrigir todo o corpo da minuta para que esteja alinhada ao posicionamento
do STF. Primeiro retrabalho constatado e que impacta a assessoria. Além disso,
inadvertidamente, algumas minutas sdo encaminhadas sem os devidos ajustes para
analise da lider. Segundo retrabalho constatado e que, agora, impacta a lider.

O retrabalho serd gigantesco, pois todas as minutas que utilizam o
“Documento-base” com a minuta n° x precisam ser revistos. Agravara a situacao se a
lider simplesmente editar a minuta apresentada e ndo comunicar a equipe. As minutas
estaréo perfeitas, mas exigirdo quantidade extra de atencéo e energia por parte dos
integrantes da equipe, aumentando o retrabalho de todos e diminuindo o feedback da
equipe.

Esse exemplo pode se multiplicar ao infinito e fica claro que o modo mais
facil de criar novas minutas no eproc nao € o mais eficiente.

Seria possivel uma solucdo (cartesiana), no sentido de criagdo de um

qguadro no drive, em que constem os nameros dos ultimos “Documentos Bases” e a
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equipe deveria pesquisar essa lista. Quem construiu a lista? Quem alimenta a lista?
Quem atualiza a lista? Quem garante que todos estdo cientes dessa lista?

N&o parece ser a melhor solucéo, pois ha ferramentas especificas do eproc
gue podem ser utilizadas, como, por exemplo, a construcado de “Modelo” e “Textos
Padrdo” para diminuir o retrabalho e aumentar o feedback, contando com a
colaboracédo da equipe na sua criacdo e utilizacao.

Os dados da presente pesquisa-agcdo comprovam que o caminho mais
lento e trabalhoso é o melhor a ser adotado pelas equipes do Judiciario. Os dados
obtidos junto a implementacéo da solucdo nos setores de incapacidade e tempo rural
confirmam essa afirmacdo. Vejamos se a producdo dos setores sofreu alguma
influéncia da adocédo da solucdo de padronizacdo dos modelos e textos-padrao
aprovadas pela lider.

Alguns parametros foram adotados para permitir a medi¢cdo do impacto da
adocéao da solucéo pelos setores da equipe do gabinete da desembargadora federal

Tais Schilling Ferraz e ser&o esclarecidos nos respectivos itens.

5.10.1 Analisando o uso das ferramentas do eproc antes e depois da solucao

Passa-se a apurar se houve o estimulo dos gestores para que 0s
integrantes dos setores criassem novos modelos e textos-padrédo pela equipe através
da quantificacdo da producédo individual e coletiva de minutas dos integrantes dos
setores de incapacidade e tempo rural e que poderia refletir no aumento da eficiéncia
na produgéo de minutas.

Considera-se eficiéncia o aumento de producao de minutas quando ndo ha
alteracdo do numero de integrantes da equipe, apos a implementacdo das medidas
que buscamos diminuir o retrabalho e aumentar o feedback, com o estimulo da criacao
de modelos e textos-padréo.

O eproc permite realizar a consulta de todos os modelos e textos-padrao
criados na unidade, bastando selecionar as abas “Minutas” e “Modelos” ou “Textos
Padrédo”, podendo ser apontados os critérios de busca. Depois, 0 eproc permite gerar
um relatério da busca em formato de planilha eletrénica (.xIs).

Levando em consideracdo que a solucao de padronizacdo de modelos e

textos-padrao foi implementada pela primeira vez, em 28/08/2023, na equipe (Quadro
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27), procedeu-se a criacdo de quatro relatérios contendo os parametros contidos no
Quadro 31.

Quadro 32 — Critérios para a criacdo de relatorios de criacdo de modelos e textos-padréo.

Busca | Tipo Data criacgéo inicial Data criacéo final
18 Modelos Em branco 27/08/2023
22 Modelos 28/08/2023 Em branco
32 Textos-padréo Em branco 27/08/2023
42 Textos-padréo 28/08/2023 Em branco

Fonte: elaborado pelo autor.

Verificou-se que a equipe possui 349 modelos criados desde 11/07/2017,
sendo que a partir de 28/08/2023 foram criados 14 modelos, atingindo uma média de
criacdo de modelos mensal aproximada de 4,43 modelos antes de 28/08/2023 e de
1,75 apos 28/08/2023.

Verificou-se, ainda, que a equipe possui 606 textos-padréo criados desde
29/06/2017, sendo que a partir de 28/08/2023 foram criados 97 textos-padréo,
atingindo uma média mensal de criacdo de modelos aproximada de 6,79 textos-
padrdo, antes de 28/08/2023, e de 10,78, ap6s 28/08/2023.

Tendo em vista que o periodo de analise do impacto da criacdo de modelos
e textos-padrao pela equipe € relativamente curto (em torno de oito meses) e o periodo
anterior € muito longo (em torno de 72 meses), ndo ha como comparar a producao
com excecao da média mensal de criacdo de modelos e textos-padrao.

A variacao da média mensal antes e depois da solucao adotada na equipe

pode ser verificada no Grafico 24.
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Grafico 24 - Variacdo da média mensal de criacdo de Modelos antes e depois da solugéo
adotada.

Media de produgdo mensal antes e depois da solugéo
12

10

Modelos ANTES de Modelos DEPOIS de Textos-Padrio ANTES  Textos-Padrio DEPOIS
2710812023 2710872023 de 27/08/2023 de 27/08/2023

Media mensa

Fonte: elaborado pelo autor.

Constatou-se que a equipe: (1) aumentou a criacao de textos-padrao apos
a implementacéo da solugdo quando comparada a média mensal de criacdo em todo
o periodo que a antecede; e, (2) reduziu a criagdo de modelos apds a implementacao
da solucdo quando comparada a média mensal de criacdo em todo o periodo que a
antecede. Como ja referido, os modelos podem utilizar textos-padrdo em seu
conteudo.

Identificou-se, portanto, uma tendéncia de criagdo de muitos textos-padréo
e a adocdo de modelos mais enxutos que utilizem textos-padrdo, denotando o

estimulo dos gestores para a criacéo e utilizacdo de modelos e textos-padrao.

5.10.2 Analisando a producédo de minutas antes e depois da solucao

Passa-se a quantificar a producédo individual e coletiva de minutas dos
integrantes dos setores de incapacidade e tempo rural para apurar se houve o
aumento de eficiéncia na producéo de minutas.

Como j& dito, considera-se eficiéncia o aumento de producdo de minutas
quando néo ha alteragdo do numero de integrantes dos setores apds a implementacéo

das medidas que buscamos diminuir o retrabalho e aumentar o feedback com o
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estimulo da criacdo de modelos e textos-padrdo. Consigna-se que 0 numero de
integrantes dos setores ndo mudou, desde o inicio de 2022, e a quantidade de
participantes foi expressamente apontada na parte do capitulo que trata da
implementagé&o das solugbes em cada setor.

Como ja referido, constatou-se que a solucdo imaginada para quantificar o
retrabalho através da utilizacdo de lembretes contendo termos especificos a fim de
permitir a criacdo de relatorios (Quadro 24) acabou ndo se mostrando acertada
durante o desenvolvimento da pesquisa-acao. Verificou-se, ainda, que tal sistematica
nao permitiria analisar o retrabalho quanto ao periodo anterior a implementacdo da
solucéo e havia o risco de a equipe nao utilizar os lembretes por qualquer razao.
Procurou-se, diante disso, outra sistemética de quantificacdo da producdo dos
setores.

O eproc permite realizar a consulta de todas as minutas produzidas pelos
integrantes da equipe, bastando selecionar as abas “Minutas” e “Estatistica”, podendo
ser apontados os critérios de busca. Depois, 0 eproc permite gerar um relatério da
busca em formato de planilha eletronica (.xIs).

Como ja referido, os integrantes do setor de incapacidade passaram a
adotar a solucéo de padronizacdo dos modelos e textos-padréo a partir de 28/08/2023
(Quadro 27), ao passo que os do setor de tempo rural a partir de 13/10/2023 (Quadro
29). Recorda-se que o eproc TRF4 ficou inacessivel de 02 a 25 de maio de 2024
(Quadro 27).

Constatou-se que os textos-padrdo e modelos de incapacidade séao
utilizados em processos com assuntos especificos. Além disso, constatou-se que
um(a) dos(as) integrantes do setor de incapacidade desenvolveu suas atividades e
produziu minutas tratando de outros assuntos que nao so a incapacidade durante os
periodos pesquisados.

Assim, fez-se necessario utilizar os seguintes assuntos processuais do
eproc quando da elaboracdo do relatério de producdo de minutas do setor de
incapacidade: Adicional de 25%, Aposentadoria por Incapacidade Permanente,
Beneficios em Espécie, DIREITO PREVIDENCIARIO; Adicional de 25%, Auxilio por
Incapacidade Temporaria, Beneficios em Espécie, DIREITO PREVIDENCIARIO;
Aposentadoria por Incapacidade Permanente, Beneficios em Espécie, DIREITO
PREVIDENCIARIO; Aposentadoria por Invalidez Acidentaria, Beneficios em Espécie,
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DIREITO PREVIDENCIARIO; Auxilio por Incapacidade Temporéaria, Beneficios em
Espécie, DIREITO PREVIDENCIARIO; Auxilio-Acidente (Art. 86), Beneficios em
Espécie, DIREITO PREVIDENCIARIO; Auxilio-Doenca Acidentario, Beneficios em
Espécie, DIREITO PREVIDENCIARIO; Incapacidade Laborativa Parcial, Auxilio-
Acidente (Art. 86), Beneficios em Espécie, DIREITO PREVIDENCIARIO;
Incapacidade Laborativa Permanente, Auxilio-Acidente (Art. 86), Beneficios em
Espécie, DIREITO PREVIDENCIARIO; Incapacidade Laborativa Temporaria, Auxilio-
Acidente (Art. 86), Beneficios em Espécie, DIREITO PREVIDENCIARIO; Movimentos
Repetitivos/Tenossinovite/LER/DORT, Auxilio-Acidente (Art. 86), Beneficios em
Espécie, DIREITO PREVIDENCIARIO; Reducdo da Capacidade Auditiva, Auxilio-
Acidente (Art. 86), Beneficios em Espécie, DIREITO PREVIDENCIARIO; Rural (art.
42/44), Aposentadoria por Incapacidade Permanente, Beneficios em Espécie,
DIREITO PREVIDENCIARIO; Rural (art. 59/63), Auxilio por Incapacidade Temporaria,
Beneficios em Espécie, DIREITO PREVIDENCIARIO; Urbana (art. 42/44),
Aposentadoria por Incapacidade Permanente, Beneficios em Espécie, DIREITO
PREVIDENCIARIO; e Urbano (art. 60), Auxilio por Incapacidade Temporaria,
Beneficios em Espécie, DIREITO PREVIDENCIARIO).

Consigna-se que ndo houve a necessidade de restricdo da busca por tipo
de assunto processual do eproc em relacdo ao setor de tempo rural, na medida em
que os textos-padrdo e modelos de tempo rural ndo estdo restritos a assuntos
especificos.

Levando em consideracédo que: (1) a solucéo de padronizacdo de modelos
e textos-padrao foi implementada pela primeira vez em 28/08/2023 na equipe de
incapacidade (Quadro 27) e em 13/10/2023 na equipe de tempo rural (Quadro 29); (2)
ambos os setores trabalham com o mesmo grupo e com a mesma divisdo de tarefas
no setor desde o inicio de 2022; (3) periodos equivalentes do ano possuem as
mesmas intercorréncias (férias, recesso, etc.); (4) a indisponibilidade do eproc TRF4
ocorreu durante 20 dias no més de maio de 2024; e, (5) ndo se diferenciou o tipo de
documento produzido (despacho, acorddo, ementa, etc.), procedeu-se a criacdo de

quatro relatérios contendo os parametros contidos no Quadro 32.
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Quadro 33 — Critérios para a busca de quantidade de minutas criadas antes e depois da
solucéo.

Busca | Setor Quantidade de Data criacdo inicial Data criac¢éo final
integrantes

12 Incapacidade 4 28/08/2022 30/04/2023

22 Incapacidade 4 28/08/2023 30/04/2024

32 Tempo rural 3 13/10/2022 30/04/2023

42 Tempo rural 3 13/10/2023 30/04/2024

Fonte: elaborado pelo autor.

Utilizando os critérios do Quadro 32, obteve-se a producdo total de minutas
por cada integrante do setor de incapacidade, que consta no Quadro 33, sendo
possivel constatar que houve aumento significativo na producao percentual de trés
integrantes, indicando melhoria substancial na eficiéncia apos a implementacdo da

solucéo.

Quadro 34 — Producé&o de minutas comparada do setor de incapacidade.

Integrante Periodo 28/08/2022 a Periodo 28/08/2023 a Variagao
30/04/2023 30/04/2024

Incl 117 102 -12,82%

Inc2 70 98 + 40,00%

Inc3 176 177 +0,57%

Inc4 270 390 +44,44%

Total 633 767 +21,17%

Fonte: elaborado pelo autor.

Adotando os mesmos critérios do Quadro 32, obteve-se a producéo total
de minutas por cada integrante do setor de tempo rural, conforme Quadro 34, sendo
possivel constatar que houve aumento percentual na producao de dois integrantes e
reducdo de um deles, indicando também melhoria na eficiéncia apds a implementacao

da solucéo.

Quadro 35 — Producédo de minutas comparada do setor de tempo rural.

Integrante Periodo 13/10/2022 a Periodo 13/10/2023 a Variagao
30/04/2023 30/04/2024

Rurl 249 281 +12,85%

Rur2 306 267 -12,75%

Rur3 303 403 + 33,00%

Total 858 951 +10,84%

Fonte: elaborado pelo autor.
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Verificou-se que o total de minutas produzidas pelos integrantes do setor
de incapacidade aumentou 21,17% e o total de minutas produzidas pelos integrantes
do setor de tempo rural aumentou 10,84% ap0s a implementacdo da solugdo de
padronizacao de entendimento com o uso de ferramentas do eproc.

A variacao da producdo de minutas de cada integrante dos setores pode
ser melhor visualizada nos gréaficos 25 e 26, elaborados pelo autor com o auxilio do
ChatGPT 4.0.

Grafico 25 — Variacdo de producdo de minutas do setor de incapacidade.

Variagao Percentual na Producao de Cada Integrante
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Fonte: elaborado pelo autor.

Gréfico 26 — Variacédo de producédo de minutas do setor de tempo rural.

Variagao Percentual da Produgdo por integrante

variogie Percentual (%)

tegraTey

Fonte: elaborado pelo autor.
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Conclui-se, diante dos dados que foram encontrados na presente pesquisa
empirica, que houve o aumento da eficiéncia (e consequente diminuicdo do

retrabalho) na producdo de documentos com o uso das ferramentas do eproc.

5.11 Fase devolutiva da pesquisa-acdo — encerrando a caminhada

Encerrou-se a caminhada da pesquisa-acao quando da reunido devolutiva
realizada, no dia 12/06/2024, via videoconferéncia pela plataforma Google Meet e com
0 uso de transcricdo pela ferramenta Tactig. Estavam presentes a lider, os gestores e
todos os integrantes da equipe, apenas nao comparecendo aqueles(as) que estavam
afastados justificadamente de suas atividades.

O pesquisador deixou claro que o objetivo da reunido era apresentar 0s
achados da pesquisa-acao realizada no gabinete da lider. Relembrou que a pesquisa
empirica tratou das ferramentas do eproc e a gestdo de pessoas com a utilizacdo da
pesquisa-acdo para a identificacdo de problemas enfrentados pela equipe e a
construcdo de solucgdes.

Recordou os passos tomados na pesquisa-acédo: (1) fase exploratéria com
entrevistas semiestruturadas com o grupo focal composto pela lider, gestores,
integrantes ha mais tempo e ha menos tempo na equipe; (2) todos os integrantes
respondendo ao questionario Futuro Desejado; (3) reunido com 0s gestores para
apresentacdo dos dados colhidos, valoracdo desses dados e constru¢do do
conhecimento, identificacdo dos problemas apontados pela equipe, apresentacdo de
quatro possiveis solugdes propostas pelo pesquisador, criacdo de estratégias de
trabalho e fixacdo de data de inicio da implementac@o da solugédo pelo respectivo
setor; (4) entrevista semiestruturada com os integrantes do setor de incapacidade e
com os gestores; (5) envio de questionarios de acompanhamento para os setores de
incapacidade e tempo rural e para os gestores.

Apresentou os dados da analise do questionario eletrénico Futuro
Desejado, comecando com o gréfico relacionado com o nivel de conhecimento das
ferramentas do eproc dos integrantes da equipe, inclusive salientando que o alto
indice de conhecimento das respostas dispensou qualquer treinamento prévio
relacionado com as ferramentas do eproc. Apresentou os graficos das categorias

M M

identificadas nas respostas “Pedras no sapato”, “O que gosto”, “O que ndo gosto”, “O
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que quero”, “O que nao quero” e “Génio da Lampada” e realizou correlacbes entre
elas. Descreveu as quatro solugdes propostas, destacando as duas escolhidas para
serem implementadas, visando diminuir o retrabalho e aumentar o feedback.

Interessante consignar que a proposta de diminuicdo de triagem acabou
sendo implementada pela equipe em razdo do curso promovido pela Escola da
Magistratura do TRF4 (EMAGIS), junto a todos os gabinetes do TRF4, em maio de
2023, e que teve como coordenador cientifico o pesquisador?®®, pois diversos
integrantes da equipe participaram ativamente do curso e implementaram ac¢des no
gabinete da pesquisa-acao.

O pesquisador oportunizou a palavra aos participantes da reunido
devolutiva e recebeu diversos feedbacks. Como ja referido, toda pesquisa-acao deve
comecar pela fase exploratéria e encerrara, necessariamente, com a fase devolutiva.
Verdadeira caminhada com encerramento de uma etapa. Ouvir 0s que caminharam
com o pesquisador mostrou-se rico e gratificante.

Os integrantes da equipe narraram que a pesquisa-acao realizada no
gabinete trouxe a tona diversos sentimentos e impressdes, destacando-se a
autovalorizacdo do trabalho e a constatacdo da eficacia das estratégias
implementadas. A unido das areas de Tempo de Contribuicdo (ATC) e Atividades
Rurais (ARI) para a composic¢ao do setor de tempo rural foi considerada uma excelente
estratégia, promovendo integracao que facilitou a reelaboracdo de modelos e textos-
padrao.

Embora toda mudanca seja desafiadora no inicio, os integrantes da equipe
acreditam que, com o tempo, os frutos serdo colhidos. Um exemplo disso é o relato
de um integrante que, apdés iniciar o trabalho e passar por uma licenca de saude,
percebeu significativa melhora na parte técnica dos modelos e textos-padréo, bem
como nha apropriacdo da equipe sobre esses instrumentos.

Os patrticipantes da pesquisa-acdo externaram que a padronizacdo das
decisdes, além de expor de forma homogénea, levou a equipe a repensar a analise

dos processos. Além disso, relataram que o exercicio de reelaborar os textos-padréo

255 TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 42 REGIAO. Ferramentas do e-proc e do Google Workspace
aplicadas a gestdo de equipes. Portal do TRF4, 2023. Disponivel em:
https://www.trf4.jus.br/trf4/controlador.php?acao=pagina_visualizar&id_pagina=4461. Acesso em:
12 jun. 2024.
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incentivou a transicdo de uma abordagem artesanal para a adocao de um checklist
minimo, garantindo maior consisténcia e eficiéncia.

Gizaram que durante os ajustes dos textos-padréo, o trabalho conjunto
permitiu melhor compreenséo das decisdes, alinhando a equipe e evitando retrabalho.
Externaram a opinido no sentido de que esse processo nao sO uniu a equipe e 0
ndcleo, mas também foi identificado como uma préatica que deve ser repetida
periodicamente para manter a coesao e a eficiéncia.

Os integrantes da equipe sentiram-se representados pelas respostas e
achados da pesquisa, especialmente no que tange ao “Futuro Desejado”. Pontuaram,
ainda, que a criacao e utilizacado de modelos e textos-padréo proporcionam seguranca
aos integrantes da equipe, facilitando a revisao e identificacdo de diferengcas nos
votos, tanto internamente quanto em outros gabinetes.

Interessante registrar o relato da experiéncia da equipe quando do
compartilhamento de conhecimento do eproc com o Tribunal Regional Federal da 62
Regido (TRF6), oportunidade em que foram apresentadas as ferramentas do eproc,
tendo sido destacado aos colegas do TRF6 que a gestdo e criacdo de minutas é a
ferramenta que mais os impactara. Um dos integrantes manifestou o entendimento de
gue um gabinete mais feliz e eficiente é aquele que possui uma gestdo de minutas
mais efetiva e que grande parte das ferramentas de gestao passa pelo eproc.

Encerrada a pesquisa-acdo com a sensacao de dever cumprido, faz-se
necessario narrar o desafio final proposto aos integrantes da equipe do gabinete da
desembargadora Tais Schilling Ferraz e que nédo seria medido ou acompanhado nesta

pesquisa empirica, bem como apresentar as respostas a pesquisa empirica.
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6 ETICA, GESTAO DE EQUIPES E BENEVOLENCIA

Os principais achados da pesquisa empirica apontaram para aumento de
feedback, diminuicdo do retrabalho, aumento na criacao de textos-padréo da equipe,
aumento da producdo de minutas, aumento da motivacdo dos integrantes da equipe,
aumento da eficiéncia dos integrantes da equipe e possibilidade de conferir significado
ao trabalho dos integrantes da equipe.

Como ja referido na presente pesquisa, a gestdo de equipes no Poder
Judiciario é complexa e multifatorial. A complexidade decorre da constatacéo de que
muitas causas impactam a relacdo dos integrantes da equipe. Outrossim, a
multifatoriedade advém do fato de que incontaveis fatores geram efeitos em cada um
dos integrantes.

Quando os gestores desconsideram essa complexidade e multifatoriedade
existentes na relacdo dos integrantes das equipes, ha o risco de tomadas de decisées
que tém em mira modificar uma Unica causa ou que desconsideram os demais fatores
causais que operam na relacdo. Tais decisbes estardo, provavelmente, fadadas ao
fracasso e poderdo passar a operar como novo fator negativo de impacto na equipe.

Exige-se olhar sistémico sobre o problema. Mas além desse olhar através
da lente do pensamento sistémico, poderia a FEtica auxiliar a compreender
minimamente essa complexidade e multifatoriedade da gestao das equipes? Poderia
a Etica fazer as perguntas certas para auxiliar nas tomadas de decisGes para a
resolucao de problemas complexos e multifatoriais?

Impde-se desenvolver a questdo relacionada com a compreensao da
complexidade do ser humano, a Etica e a necessidade de desenvolvermos trés
virtudes basilares para uma vida virtuosa. Depois, analisaremos o problema da
escolha do inicio do desenvolvimento de virtudes nas equipes. Serdo apresentadas,
ainda, hipéteses que respondam a essa questdo. Na sequéncia, apresentaremos
estudo de caso em que as hipoteses foram testadas quanto ao problema. Por fim,
concluiremos apontando a relevancia do presente capitulo para a pesquisa empirica
realizada.

O ser humano € essencialmente ético e politico. A consciéncia da propria
existéncia do individuo (o “eu”) surge exatamente em contato com o outro (0 “néo eu”).

Vale dizer: somente nos damos conta de nossa humanidade em contato com o outro.
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Fichte deixa bem clara essa certeza quando afirma que:

[...] o Eu nunca se torna nem pode tornar-se consciente de si mesmo
a nao ser em suas determinacbes empiricas, e que estas
determinagbes empiricas pressupdem necessariamente algo fora do
Eu. J& o corpo do homem, que ele chama o seu corpo, é algo fora do
Eu. Fora desta conexao ele nem sequer seria um homem, e sim algo
simplesmente impensavel para nos; se € que ainda se pode chamar
de “algo” ao que nem sequer é um objeto de pensamento. Considerar
0 homem em si e isolado nao significa, pois, considera-lo nem aqui
nem em parte alguma apenas como o Eu puro, sem nenhuma relagao
com algo qualquer fora do seu Eu puro, e sim meramente pensa-lo
fora de toda relagdo com seres racionais iguais a ele®.

Esse contato entre os diversos “ndo-eu” com o0 nosso “‘eu” pode ser
prazeroso ou doloroso. Alternam-se experiéncias boas ou ruins ao longo da
existéncia. Evolui-se com o passar do tempo, tanto individual como coletivamente, e
opta-se por determinadas condutas em detrimento de outras.

A Etica visa a estudar exatamente a moral aplicada por cada individuo e
pelas coletividades. Etica € movimento, apresentando infinitas possibilidades de
decisdo a cada segundo, por cada individuo e por toda a eternidade. For¢coso concluir
que a vida em desenvolvimento jamais sera fotografia e tampouco sera um filme. A
contribuicdo da Etica reside em fazer um recorte de aspecto determinado e
desenvolvé-lo. Depois, fazer perguntas e conduzir aquele que tenta entender essa
complexidade e multifatoriedade que chamamos de vida.

Os pensadores tentam, em apertada sintese, analisar essa complexidade
em movimento. Tentam, ainda, categorizar e explicar algo que muda
incessantemente. Destaca-se um em especial que podera lancar luzes sobre o
problema posto.

Alvaro Valls entende que as grandes questdes da Etica passam por dois
grandes eixos didaticos: (a) problemas gerais e fundamentais (liberdade, consciéncia,
etc.) e (b) problemas especificos (a aplicagdo concreta na vida de cada individuo).
Lembra que n&o sdo apenas 0s costumes que variam, o que demonstraria a evolugao

do individuo e do grupo. Refere que ha valores por tras das normas?®’.

2% FICHTE, J. G. O destino do erudito. 1. ed. Sdo Paulo: Hedra, 2014. p. 19- 20.
257 VALLS, A. L. M. O que é ética. Sao Paulo: Brasiliense, 1994.
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Extrai-se da sua conclusédo que tanto os individuos como as coletividades
evoluem, no seu tempo e modo especificos. A grande inquietacdo que surge desse
fato é sabermos, efetivamente, quais sdo 0s nossos valores e como podemos evoluir
moralmente (individual e coletivamente).

Aponta o autor que surgem como estrelas de primeira grandeza do
firmamento da filosofia os pensadores Sdécrates e Kant. Valls segue afirmando que
Kant pretendia chegar a uma moral igual para todos.

Em apertada sintese, Sécrates duvida, Platéo teoriza e Aristételes mede,
compara e aplica. Pergunta-se: 0 que € a consciéncia do coletivo sendo a soma de
cada um dos individuos? Quem teria a consciéncia efetivamente livre? O que nos
confere a verdadeira liberdade? Quem estava efetivamente livre ao final do
julgamento: o condenado Sdécrates ou o acusador Anito? S&do questbes de alta
indagacéo que a Etica se propde a auxiliar sua vinda & luz (maiéutica), tendo como
Gnica certeza o fato de que o sofrimento a todos iguala, desde o mais poderoso ao
mais humilde.

Recorda Valls que Kant entende que, para o homem ser livre, deve
perguntar qual é o seu dever e agir somente de acordo com o seu dever, isto €,
exclusivamente, por ser o seu dever. O autor pergunta “onde esta o sumo bem?”. Valls
lembra, ainda, que a imortalidade da alma era algo que Sécrates, Platdo e Aristoteles
acreditavam?®®, Tal certeza é poderosissima e permeia o pensamento dos demais
pensadores ao longo dos séculos.

O autor prossegue, concluindo que dialética e virtude andam juntas e a
felicidade verdadeira é conquistada pelas virtudes, estando o corpo sujeito as paixdes,
assim como a alma é sujeita aos habitos. Reforga, por fim e fortemente, a necessidade
de esfor¢co para o automelhoramento moral dos individuos, sendo possivel concluir
gque ndo ha dever sem esforco e que “Numa formulacdo de grande filosofia,
poderiamos dizer que o lema maximo da ética é o bem comum. E se hoje a ética ficou
reduzida ao particular, ao privado, isto € um mau sinal”.?%°

Fichte identifica esse mau sinal ainda no século XVIIl. O nazismo e toda

forma de indignidade da pessoa humana viriam nos séculos seguintes. Contudo,

258 VVALLS, op. cit.,
259 |hid., p. 70.
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passado o tempo de tribulacdo das duas guerras mundiais, descortina-se um novo
tempo no século XXI. Cumpre recordar suas licdes quando ressalta a imortalidade da
alma exatamente no momento em que langa seu olhar sobre o cumprimento do dever

e a necessidade de continuar o trabalho daqueles que nos antecederam:

O sentimento da nossa dignidade e da nossa forca cresce, se nos
dizemos o que cada um de nos pode dizer a si mesmo: minha
existéncia ndo € va e sem um fim; sou o elo necessario da grande
cadeia que se estende do desenvolvimento do primeiro homem a
plena consciéncia de sua existéncia até a eternidade. Tudo o que
alguma vez houve de grande e sébio e nobre entre os homens —
aqgueles benfeitores do género humano cujos nomes leio assinalados
na historia do mundo, e 0s muitos cujos méritos existem sem 0s seus
nomes — todos eles trabalharam para mim. Vim colher o que
semearam. Na terra em que habitaram, caminho sobre os rastos que
espalham suas bengéos. Posso, tdo logo quiser, tomar em minhas
maos a sublime tarefa que eles se propuseram: tornar nossa
irmandade cada vez mais sabia e feliz. Posso seguir construindo onde
eles tiveram de parar; posso aproximar do seu acabamento o templo
magnifico que eles tiveram de deixar inacabado. Mas, como eles,
também eu terei de parar”, poderia alguém dizer. Oh!, este € 0 mais
sublime de todos os pensamentos: se empreendo aquela sublime
tarefa, nuncaterei acabado. Assim, tdo certo como a minha destinagéo
€ empreendé-la, nunca posso parar de agir e, portanto, nunca parar
de ser. O que se denomina morte ndo pode interromper minha obra,
pois minha obra deve ser acabada; mas como em tempo algum pode
ser acabada, tempo algum esta determinado para a minha existéncia
— e sou eterno. Com o empreendimento daquela grande tarefa,
apoderei-me ao mesmo tempo da eternidade. Levanto ousadamente
minha cabeca para a montanha ameacadora, para a estrondosa
catarata, para as nuvens trovejantes, flutuando num mar de fogo, e
digo: eu sou eterno, e desafio o vosso poder! Precipitai-vos todos
sobre mim! E tu terra, e tu, céu, misturai-vos num tumulto selvagem, e
vés, elementos todos, espumai e enfurecei, e triturai numa luta
selvagem a Ultima particula do corpo que chamo meu. Minha vontade
sozinha, com o seu soélido plano, deve pairar, ousada e fria, sobre as
ruinas do universo; pois tomei em minhas maos minha destinacao, e
esta € mais duradoura do que voés. Ela é eterna, e sou eterna como
ela?®,

O erudito, segundo o autor, cumpre sua missdo quando procura construir
um mundo melhor para o seu semelhante e, diante do universo opressor que ira
esmagar cada um de seus atomos, afirma com toda a forga: minha vontade é eterna

€ Sou eterno como ela.

260 FICHTE, op. cit., p 59-61.
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Imortalidade da alma e busca do sumo bem. Como tratar de um tema que
podera ser considerado pelos cientistas atuais como tentativa de retrocesso para o
mundo do dogmatismo religioso do passado? A dignidade da pessoa humana € o
destino do erudito.

Apos a criacdo da ONU e o estabelecimento de pautas mundiais que tratam
dos Direitos Humanos, o Poder Judiciario € chamado a fazer parte desse movimento.
Inclusive no modo como lida com suas equipes.

A busca do bem comum vale para toda a humanidade e vale, também, para
os integrantes das equipes. Deve-se trabalhar para a concretizacdo do bem comum
dentro de cada equipe do Poder Judiciario.

Fala-se de bem comum e de felicidade. Contudo, h& profusdo de atos
violentos que diariamente abalam a certeza desse desiderato. “Como atingir o bem
comum?” pergunta a humanidade diante da noticia de massacres em escolas e de
inimeros atos violentos sem medida. “Como desenvolver virtudes?”. Indagam os
estudantes diante dessas licdes duras e tristes.

O professor e educador Fernando Savater lanca luzes sobre a resolugao
dessas questdes no Fronteiras do Pensamento de 2016 quando desenvolve o tema
“Etica, virtudes e o cidaddo na democracia’, no sentido de que os educadores
precisam procurar fomentar nos alunos trés virtudes essenciais para a cidadania: (a)
coragem para viver; (c) prudéncia para sobreviver; e (c) generosidade para
conviver?6i,

A coragem é necessaria para o desenvolvimento de todas as demais
virtudes, pois somente o0 corajoso procura melhorar a si mesmo agindo conforme sua
consciéncia, ainda que todos os demais sejam imorais. A prudéncia também é
indispensavel, pois viver implica riscos e a vida é cheia de armadilhas, sendo
imprudente aquele que se coloca em riscos desnecessarios. Por fim, a generosidade
€ essencial para o florescimento de outras virtudes no grupo a que pertence e sua
auséncia desencoraja todos que irdo tentar o inicio do cultivo de suas virtudes.

As equipes que integram o Poder Judiciario sdo ambientes propicios para
o desenvolvimento destas trés virtudes. O esforco de cada um dos integrantes da

equipe impactara (necessariamente) os demais e deve ser fomentado pelos lideres e

261 SAVATER, F. A aventura do pensamento. 1. ed. Porto Alegre: L&PM, 2015.
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gestores. A Etica pode, portanto, auxiliar conduzindo a formulacdo de perguntas
direcionadas a descoberta de como permitir o desenvolvimento destas virtudes nas
equipes.

Como comecar o cultivo das virtudes nas nossas equipes? Esse assunto
mereceu atencao.

Desenvolver a coragem para viver, a prudéncia para sobreviver e a
generosidade para conviver entre 0s integrantes das equipes deveria ser a grande
meta dos lideres e gestores. Sabe-se que tais virtudes se desenvolvem enquanto
caminhamos. Essas virtudes crescem enquanto o “eu” caminha. Essas virtudes
crescem enquanto o “eu” convive com o “ndo-eu”.

Savater pergunta em seu livro: o que significa ser virtuoso? Onde podemos

situar as virtudes? Suas repostas esclarecerao esse ponto:

Aristételes considera que, no campo da acdo humana, é preciso
encontrar um meio-termo: nem € bom ir longe demais nem deixar de
fazer o suficiente. Ao mesmo tempo, é ruim agir com valentia, sem
medir 0s riscos, ja que nos tornamos temerarios e podemos até ser
prejudicados no primeiro empreendimento que encaramos. Tampouco
€ bom ser covarde, fraco, e ndo se atrever a fazer o que as
circunstancias exigem, ficando paralisado e oprimido pelos fatos.
Portanto, Aristételes acredita que as virtudes estdo numa espécie de
meio-termo entre 0 excesso e a falta, em um campo determinado de
acdo. Como saber qual é esse meio-termo? Para Aristételes, ele ndo
esta apenas em definicbes tedricas. E preciso observa-lo na pratica,
porgue a ética tem de se relacionar com ela para buscar ali o modelo
de nossas acdes. Devemos nos pautar pelos excelentes, pelos
magnificos. Ou seja, quando me pergunto o que é coragem, tenho de
pensar em quem eu gostaria que estivesse comigo nhum momento de
perigo. Como é corajosa, essa pessoa pode me indicar qual é a
dimensao da coragem. Do mesmo modo, se eu quiser saber o que é
generosidade, devo imaginar a quem recorreria num momento de
apuro, se precisasse de apoio, de companhia ou de dinheiro. Esse
individuo em que penso é o generoso. So6 ele pode me ensinar o que
€ generosidade. Ou seja, a reflexdo sobre a acdo da virtude ndo é
meramente tedrica, mas busca modelos na vida pratica.?¢?

Busca-se modelos na vida pratica. Como comecar? Qual virtude poderia
ser objeto de atencdo dos integrantes da equipe enquanto convivem e desenvolvem

suas atividades?

262 SAVATER, op. cit., p. 39.
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Kardec sustenta, no Livro dos Espiritos (LE), que o “homem de bem” teria

as seguintes caracteristicas:

O verdadeiro homem de bem é o que cumpre a lei de justica, de amor
e de caridade, na sua maior pureza. Se ele interroga a consciéncia
sobre seus proprios atos, a si mesmo perguntara se violou essa lei, se
nao praticou o mal, se fez todo o bem que podia, se desprezou
voluntariamente alguma ocasido de ser Util, se ninguém tem qualquer
gueixa dele; enfim, se fez a outrem tudo o que desejara lhe fizessem.
Deposita fé em Deus, na sua bondade, na sua justica e na sua
sabedoria. Sabe que sem a sua permissdo nada acontece e se lhe
submete a vontade em todas as coisas. Tem fé no futuro, razdo por
gue coloca os bens espirituais acima dos bens temporais. Sabe que
todas as vicissitudes da vida, todas as dores, todas as decepcdes sao
provas ou expiagbes e as aceita sem murmurar. Possuido do
sentimento de caridade e de amor ao préximo, faz o bem pelo bem,
sem esperar paga alguma,; retribui o mal com o bem, toma a defesa
do fraco contra o forte e sacrifica sempre seus interesses a justica.
Encontra satisfacdo nos beneficios que espalha, nos servigos que
presta, no fazer ditosos os outros, nas lagrimas que enxuga, nas
consolacdes que prodigaliza aos aflitos. Seu primeiro impulso é para
pensar nos outros, antes de pensar em si, € para cuidar dos interesses
dos outros antes do seu proprio interesse. O egoista, ao contrario,
calcula os proventos e as perdas decorrentes de toda acdo generosa.
O homem de bem é bom, humano e benevolente para com todos, sem
distincdo de ragas, nem de crengas, porque em todos os homens vé
irmaos seus. Respeita nos outros todas as convicgdes sinceras e ndo
lanca anatema aos que como ele ndo pensam. Em todas as
circunstancias, toma por guia a caridade, tendo como certo que aquele
gue prejudica a outrem com palavras malévolas, que fere com o seu
orgulho e o seu desprezo a suscetibilidade de alguém, que nao recua
a ideia de causar um sofrimento, uma contrariedade, ainda que ligeira,
guando a pode evitar, falta ao dever de amar o pr6ximo e ndo merece
a cleméncia do Senhor. Nao alimenta 6dio, nem rancor, nem desejo
de vinganca; a exemplo de Jesus, perdoa e esquece as ofensas e s6
dos beneficios se lembra, por saber que perdoado lhe sera conforme
houver perdoado. E indulgente para as fraquezas alheias, porque sabe
gue também necessita de indulgéncia e tem presente esta sentenca
do Cristo: “Atire-lhe a primeira pedra aquele que se achar sem
pecado.” Nunca se compraz em rebuscar os defeitos alheios, nem,
ainda, em evidencia-los. Se a isso se vé obrigado, procura sempre 0
bem que possa atenuar o mal. Estuda suas proprias imperfeicdes e
trabalha incessantemente em combaté-las. Todos os esforgos
empregados para poder dizer, no dia seguinte, que alguma coisa traz
em si de melhor do que na véspera. Nao procura dar valor ao seu
espirito, nem aos seus talentos, a expensas de outrem; aproveita, ao
revés, todas as ocasifes para fazer ressaltar o que seja proveitoso aos
outros. Nao se envaidece da sua riqueza, nem de suas vantagens
pessoais, por saber que tudo o que |he foi dado pode ser-lhe tirado.
Usa, mas néo abusa dos bens que Ihe sdo concedidos, sabe que é um
depésito de que tera de prestar contas e que 0 mais prejudicial
emprego que lhe pode dar é o de aplica-lo a satisfacdo de suas
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paixdes. Se a ordem social colocou sob 0 seu mando outros homens,
trata-os com bondade e benevoléncia, porque séo seus iguais perante
Deus; usa da sua autoridade para Ihes levantar o moral e ndo para os
esmagar com o seu orgulho. Evita tudo quanto lhes possa tornar mais
penosa a posicado subalterna em que se encontram. O subordinado,
de sua parte, compreende 0s deveres da posi¢cdo que ocupa e se
empenha em cumpri-los conscienciosamente. (Cap. XVII, item 9.)
Finalmente, o homem de bem respeita todos os direitos que aos seus
semelhantes ddo as Leis da Natureza, como quer que sejam
respeitados o0s seus. N&o ficam assim enumeradas todas as
gualidades que distinguem o homem de bem; mas aquele que se
esforce por possuir as que acabamos de mencionar, no caminho se
acha que a todas as demais conduz.?6®

As qualidades do “‘homem de bem” sdo quase opressivas. Quantas
virtudes! Quanto trabalho aguarda o vulgo. A pergunta permanece: como cultivar
essas virtudes?

Jason de Camargo debruca-se sobre a educacédo dos sentimentos e relata
uma situacao instigante. Havia um jovem trabalhador espirita que estava preocupado
com seu automelhoramento e ficou preocupado com a quantidade de virtudes que
precisaria desenvolver e a apreensdao aumentava quando tentava imaginar quanto
tempo precisaria. Havia muito o que melhorar; por onde comecar? Um espirito amigo
aproxima-se do jovem trabalhador e esclarece que uma Unica virtude deveria ser
escolhida para ser vivenciada durante as 24 horas do dia, todos os dias do ano e pelos
proximos dois anos. Diante da extensa lista de virtudes possiveis, escolher uma Unica
virtude parece algo razoavel e factivel?%4.

Giza o autor que o jovem trabalhador aceitou a sugestao e passou a tentar
vivenciar a bondade, durante as 24 horas do dia, todos os dias do ano, ao longo de
dois anos. Narra que, ao final do tempo estabelecido, outras virtudes haviam se
consolidado na vida do jovem trabalhador espirita.

Utilizando a mesma metodologia para resolver o problema proposto no
presente artigo, pergunta-se: qual seria a virtude que cada um dos integrantes da
equipe poderia desenvolver durante as 24 horas do dia, todos os dias do ano e ao

longo da sua vida profissional?

263 KARDEC, A. O livro dos espiritos: filosofia espiritualista. Recebidos e coordenados por Allan
Kardec. Tradugéo de Guillon Ribeiro. 93. ed. Brasilia: FEB, 2013. p. 226-228.
264 CAMARGO, J. de. Educagao dos sentimentos. 6. ed. Porto Alegre: Francisco Spinelli, 2010.
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Quando o “eu” interage com o “ndo-eu” o foco do olhar impacta diretamente
a relacdo. Pode ver o “ndo-eu” como um lixo humano e automaticamente ele sera
colocado em categorias de contéineres de lixo humano. Por outro lado, quando o olhar
busca, verdadeiramente, uma qualidade que aquela pessoa possua, hesse momento,
o relacionamento passa a ser influenciado por uma virtude que ira permear a equipe.

A benevoléncia esta relacionada com o olhar, pois 0 modo como alguém
olha o outro ira influenciar diretamente o resultado.

A origem da palavra benevoléncia vem do latim (bene — boa; volo —
vontade/querer) e poderia ser traduzida como boa vontade. Benevolente, portanto, é
aguele que tem (ou exercita) a boa vontade. Qual o sentido da palavra benevoléncia?

Kardec faz a seguinte pergunta para os espiritos superiores na Questao
886 do LE: “Qual o verdadeiro sentido da palavra caridade, como a entendia Jesus?”.
Eles respondem: “Benevoléncia para com todos, indulgéncia para as imperfeicées dos
outros, perddo das ofensas”?,

Diante dessa resposta, Kardec faz o seguinte comentério no LE:

O amor e a caridade sdo o complemento da lei de justi¢a, pois amar o
proximo é fazer-lhe todo o bem que nos seja possivel e que
desejaramos nos fosse feito. Tal o sentido destas palavras de Jesus:
Amai-vos uns aos outros como irmaos. A caridade, segundo Jesus,
nao se restringe a esmola, abrange todas as relacées em que nos
achamos com 0s nossos semelhantes, sejam eles nossos inferiores,
NOSsO0S iguais, ou N0ssos superiores. Ela nos prescreve a indulgéncia,
porque de indulgéncia precisamos nés mesmos, e nos proibe que
humilhemos os desafortunados, contrariamente ao que se costuma
fazer. Apresente-se uma pessoa rica e todas as atencdes e
deferéncias lhe sédo dispensadas. Se for pobre, toda gente como que
entende que ndo precisa preocupar-se com ela. No entanto, quanto
mais lastimosa seja a sua posi¢éo, tanto maior cuidado devemos por
em |lhe ndo aumentarmos o infortinio pela humilhagdo. O homem
verdadeiramente bom procura elevar, aos seus proprios olhos, aquele
gue Ihe é inferior, diminuindo a distancia que os separa.?%®

Em resumo, o verdadeiro sentido da caridade € benevoléncia para com
todos, indulgéncia para com as imperfeicdes dos outros e perddo das ofensas. O
comentario de Kardec deixa claro que a benevoléncia e a indulgéncia estédo

relacionadas ao modo como olhamos o outro, na medida em que ndo podemos

265 KARDEC, op. cit., p. 457.
266 |bjid., p. 457.
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humilhar os que seriam desafortunados aos nossos olhos, mas sim procurar eleva-los
aos proprios olhos deles mesmo.

Resta claro, portanto, que a benevoléncia serd exercitada quando o olhar
do “eu” estiver direcionado ao “ndo-eu” com a intencéo (verdadeira) de identificar suas
qualidades e, uma vez identificadas essas qualidades, ressalta-las para que possa
melhor desempenhar suas atividades na equipe.

E possivel desenvolver a benevoléncia nas equipes que integram o Poder
Judiciario? Vejamos um relato ocorrido na 42 Vara Federal e relacionado com o
desenvolvimento da benevoléncia.

A equipe da 42 Vara Federal passou por diversas dificuldades durante o
periodo da pandemia. Distanciamento social, adoecimento dos integrantes e seus
familiares, novos desafios de treinamento dos estagiarios de maneira telepresencial e
a necessidade de repensar o trabalho no formato integralmente remoto.

A equipe era composta por 16 integrantes (juizes, servidores e estagiarios),
no periodo posterior a mar¢o de 2020, e todos conviviam ha bastante tempo. H&
integrantes que compdem a equipe desde a inauguracdo da unidade, em 2004. Os
conflitos precisam ser solucionados de maneira a fortalecer o vinculo entre todos.

Os lideres e os gestores identificaram a possibilidade de fomento de
virtudes dos integrantes da equipe e a benevoléncia foi eleita como uma possivel
virtude a ser desenvolvida individualmente.

Ao longo das reunifes individuais, durante o periodo da pandemia
(iniciando em 03/2020 até o retorno progressivo ao trabalho presencial em 04/2022),
os lideres e gestores buscaram despertar a necessidade de o integrante da equipe (0
‘eu”) olhar para os demais integrantes da equipe (0 “ndo-eu”) de maneira a tentar
identificar uma qualidade que se destacasse (verdadeiramente) na pessoa. Poderia
ser a habilidade de acolher colegas com problemas, assumir acdes solidarias,
identificar problemas e propor solugdes, lidar com metas e prazos de maneira
prazerosa, enfim, qualquer habilidade que permitiria ao grupo desempenhar melhor
suas tarefas.

Quando da semana da Inspecédo da JF4R, no ano de 2022, a equipe
realizou uma atividade relacionada com combate ao assédio moral, no dia 17/05/2022,
e constatou que a benevoléncia poderia evitar o0 assédio e incrementar o

relacionamento entre todos os integrantes da equipe.
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O grupo assumiu o compromisso de empenhar-se em desenvolver a
benevoléncia e tal ponto seria reavaliado quando da inspec¢éo seguinte, em maio de
2023.

Passado um ano de convivéncia desde o compromisso de tentar viver a
benevoléncia, a equipe reuniu-se novamente na Inspecédo da JF4R do ano seguinte
(17/05/2023). Indagados pelos gestores como estava o0 andamento da proposta de
viver a benevoléncia, os integrantes narraram naquela reunido que continuavam
empenhados em vivenciar a benevoléncia e houve relatos individuais no sentido de
que é importante dedicar a atencdo para o0 modo como enxergavam 0s demais
colegas. A equipe reafirmou, ainda, seu compromisso de adotar como regra o
incentivo a esse olhar entre os integrantes da equipe.

Verificou-se que quando os integrantes enxergam os demais integrantes
como pessoas com qualidades potenciais (1) o olhar dos participantes ndo sera no
sentido de que o outro é inferior (deixa de ser um “lixo humano”), mas sim de que ele
ou ela tem potencial de crescimento e participacdo (e passam a ser vistos como
alguém que pode e ir4 contribuir para o melhor desempenho da equipe), (2) os
integrantes da equipe tomam consciéncia de que ndo ha ninguém que nao tenha
alguma gqualidade e (3) o movimento interno no sentido de querer ver a qualidade do
“ndo-eu” serve de base para relacionamentos saudaveis.

Tendo em mira essas constatacdes, pode-se tentar responder a pergunta
do problema de pesquisa.

A analise dos fatos ocorridos com a equipe da 42 Vara Federal permite
identificar as respostas ao problema de pesquisa, pois o0 cultivo da virtude da
benevoléncia pode ser estimulado individual ou coletivamente.

O estimulo individual podera ocorrer quando o lider e os gestores procuram
despertar nos integrantes da equipe a necessidade de um olhar de boa vontade
(benevoléncia) em relacdo aos demais colegas, quando de conversas em carater
reservado.

Jé o estimulo coletivo tera espaco quando o lider e os gestores aproveitam
momentos de fala do grupo (como, por exemplo, reunides de gestdo e reunides
durante a Inspecdo) para oportunizar o debate sobre a possibilidade de
desenvolvimento de virtudes no grupo. Nessas reunides, pode-se indagar o grupo se

ele aceitaria realizar um exercicio ao longo do préximo periodo (até a proxima



237

inspecdo, por exemplo) relacionado com a benevoléncia. Aceito o desafio,
desenvolve-se o0 exercicio constante da benevoléncia no grupo.

Os resultados sao promissores. Tal afirmacdo decorre do mais longo
estudo em andamento relacionado com a felicidade, relatado por Robert Waldinger e
Marc Schulz?®’,

Os autores tém a disposicdo centenas de milhares de paginas de dados
que foram coletados e analisados desde o inicio do estudo em 1938. Jovens com 17
anos que ingressaram em Harvard (sendo digno de nota que um deles se tornou
presidente dos Estados Unidos da América) foram convidados a participar da
pesquisa e responderam diversos guestionarios enquanto a vida se desenvolvia.
Igualmente, foram convidados 0s jovens que moravam nos bairros mais pobres de
Boston.

Assim, os jovens privilegiados (provenientes de familias ricas e poderosas)
e os jovens desfavorecidos (que a pobreza deveria ter levado para o crime) passam a
integrar o estudo. Suas respostas, seus exames médicos e suas vidas compdem um
conjunto de informagBes que podera trazer luz ao conhecimento necessario para
identificar, afinal, o que traz felicidade.

Perguntam-se: seria a riqueza da familia? Seria ter estudado? Seria ter
trabalhado duro? Seria ter se casado? Seria ter filhos? Seria n&o ter filhos? Seria n&o
se divorciar? Seria a alimentacdo (menos gordura e mais proteina)? Seria ser
religioso? O que traz felicidade?

Muitos dos participantes do estudo foram da extrema pobreza para a
riqueza (e muitos fizeram o caminho inverso). Alguns desenvolveram doencas graves,
como 0 cancer, e outros nao. Praticamente todos perderam entes queridos. Houve
relatos de divorcios, de casamentos longos e de celibatos. HA uma riqueza de
situacdes, acompanhada ao longo do tempo por questionarios periodicos.

A andlise de todos esses dados, segundo os autores, leva a concluséo de
que um Uunico fator no passado foi fundamental para que as pessoas se

considerassem felizes hoje, qual seja, investir em relacionamentos saudaveis:

267 WALDINGER, R.; SCHULZ, M. The good life: Lessons from the World’s Longest Scientific Study of
Happiness. 1. ed. New York: Simon & Schuster, 2023.
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For eighty-four years (and counting), the Harvard Study has tracked
the same individuals, asking thousands of questions, and taking
hundreds of measurements to find out what really keeps people
healthy and happy. Through all the years of studying these lives, one
crucial factor stands out for the consistency and power of its ties to
physical health, mental health, and longevity. Contrary to what many
people might think, it's not career achievement, or exercise, or a
healthy diet. Don’t get us wrong; these things matter (a lot). But one
thing continuously demonstrates its broad and enduring importance:

Good relationships.

In fact, good relationships are significant enough that if we had to take
all eighty-four years of the Harvard Study and boil it down to a single
principle for living, one life investment that is supported by similar
findings across a wide variety of other studies, it would be this:

Good relationships keep us healthier and happier. Period.?58

Concluem no estudo que todos aqueles que investiram em relacionamentos
saudaveis ao longo de suas vidas (apesar do risco de se decepcionar quando se
relaciona com outras pessoas) encontraram apoio para superar as dificuldades que
surgiram e se restabeleceram mais rapido apos perdas e dores.

Desenvolver a benevoléncia podera permitir aos integrantes da equipe o
cultivo dos relacionamentos saudaveis, pois poderdo cultivar relacionamentos com
pessoas em que o olhar de cada individuo procura qualidades no outro. E, portanto,
um passo importante para a construcao da felicidade.

Descartes é célebre por seu estudo da logica. A frase “Penso, logo existo”
conduz o pensamento da humanidade até hoje. A racionalidade que dela decorre,
contudo, ndo possui qualquer contetdo ético que nos permita orientar nosso agir.

Albert Schweitzer salienta que:

268 WALDINGER; SCHULZ, op. cit. Em traducdo livre: Por oitenta e quatro anos (e contando), o Estudo
de Harvard rastreou os mesmos individuos, fazendo milhares de perguntas e tomando centenas de
medicdes para descobrir o que realmente mantém as pessoas saudaveis e felizes. Ao longo de
todos os anos estudando essas vidas, um fator crucial se destaca pela consisténcia e poder de suas
ligagBes com a saude fisica, sallde mental e longevidade. Ao contrario do que muitas pessoas
podem pensar, ndo é a realizacao profissional, ou exercicio fisico, ou uma dieta saudavel. Nao nos
entendam mal; essas coisas importam (e muito). Mas uma coisa demonstra continuamente sua
importancia ampla e duradoura: Boas rela¢des. De fato, boas relagdes séo significativas o suficiente
que, se tivéssemos que resumir 0s oitenta e quatro anos do Estudo de Harvard em um dnico
principio para viver, um investimento de vida que € apoiado por descobertas semelhantes em uma
grande variedade de outros estudos, seria este: Boas relacfes nos mantém mais saudaveis e mais
felizes. Ponto final.
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Em Descartes, a filosofia parte da seguinte frase: ‘Penso, logo existo’.
Com esse inicio miseravel, escolhido arbitrariamente, é inevitavel que

by

entre no curso da abstragcdo. N&o encontra acesso a ética e
permanece presa na visdo de mundo e de vida mortaZ®,

Schweitzer propde, ao invés da racionalidade cartesiana, a seguinte
sintese do que pode representar a esséncia do ser humano e que ndo é uma frase
idealizada: “Sou a vida que deseja viver, no meio da vida que deseja viver”?’,

Poderosa sintese. O desejo de viver define o ser humano. Mas nao é
qualquer desejo. E o desejo de viver. Além disso, esse desejo de viver esta interagindo
em um oceano infinito de outros seres que igualmente desejam e querem viver. O “eu”
Vvé a si mesmo no “ndo-eu”, pois todos tém em comum a vida e seu desejo de viver.

Como nao reverenciar a vida propria e de todos os demais seres que nos
cercam? O mesmo desejo de viver que pulsa em todos 0S seres que nos cercam
(sejam humanos ou nao) pulsa dentro de cada ser humano. Honrar e proteger a vida
do outro individuo € reverenciar a vida. Honrar e proteger a vida dos demais
integrantes da equipe é reverenciar a vida. Honrar e proteger a vida de todos os seres
vivos deste pequeno planeta € reverenciar a vida.

Vivenciar a benevoléncia entre os integrantes das equipes do Judiciario &
reverenciar a vida e permitir a cada um dos integrantes o exercicio da boa vontade, &
0 primeiro passo para que eles estejam conscientes de que suas vidas tém significado
e que a felicidade podera ser construida.

Desenvolver as tarefas diarias dentro da equipe do Judiciario, em que todos
tem benevoléncia para os demais, é permitir o cumprimento do dever do trabalho e
que terd como meta o bem comum. Um campo de possibilidades surgira e o cultivo
de infinitas outras virtudes trard um sopro de esperanca a todos que entrarem em
contato com os lideres, gestores e integrantes da equipe.

Levantou-se a questao do desenvolvimento da benevoléncia para a equipe
do gabinete da desembargadora Tais, na reunido devolutiva que encerrou a pesquisa-
acao. A equipe respondeu que aceitava esse desafio. O pesquisador lembrou que o
desenvolvimento ndo seria medido ou avaliado, pois caberia a equipe vivenciar esse

desafio ao longo do tempo em que conviverem. Lembrou aos participantes da reunido

269 SCHWEITZER, A. Filosofia da civilizagdo: queda e reconstrucao da civilizacao: civilizacéo e ética.
Séo Paulo: UNESP, 2013. p. 285.
270 |bid., p. 285.
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devolutiva que o cultivo da benevoléncia pode ser iniciado a qualquer momento.
Exatamente como um(a) dos(as) integrantes externou ao aceitar o desafio. O plantio
€ opcional, mas a colheita vira. Basta querer. Basta cuidar. Basta trabalhar. Basta ter
olhos de ver.
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7 AS RESPOSTAS AS PERGUNTAS DE PESQUISA

Parte-se do pressuposto de que as ferramentas do eproc impactam a
gestdo das equipes. Desenvolvido o referencial tedrico e analisados os dados e
informacbes da pesquisa-acdo, chega-se ao local final da caminhada e faz-se
necessario responder a pergunta que norteou a pesquisa empirica.

Relembrando o problema: “Quais sdo os impactos positivos em uma
equipe do Judiciario que utiliza as ferramentas do eproc? E possivel fomenta-
los?”.

Através da pesquisa-acdo, buscou-se identificar os impactos positivos em
uma equipe do Judiciario que utiliza as ferramentas do eproc e verificar se seria
possivel foment4-los.

A fase exploratéria permitiu conhecer a equipe por entrevistas
semiestruturadas com integrantes especificos do grupo. Optou-se por ouvir e interagir
com a lider, os(as) gestores(as), o(a) servidor(a) que h&a mais tempo estava na equipe,
e o(a) servidor(a) que estava ha menos tempo na equipe. De posse dos dados, foi
possivel obter um panorama da equipe e partiu-se entdo para o momento seguinte,
em que todos os integrantes da equipe responderam ao questionario “Futuro
Desejado”. As respostas permitiram a analise quantitativa e qualitativa, e foi possivel
identificar problemas que precisavam ser solucionados na equipe.

Analisados os dados das respostas dos integrantes da equipe, ocorreu uma
entrevista semiestruturada com o0s gestores da equipe, oportunidade em que o
pesquisador interagiu com eles e foram identificados pontos que poderiam ser objeto
de solucéo de problemas. Naquela oportunidade, houve o debate para a identificacao
dos problemas possiveis de solugéo e as respectivas estratégias.

Escolhido o setor de incapacidades para o inicio da implementacao das
medidas, o pesquisador reuniu-se com a equipe e foram apresentados os métodos
gue seriam utilizados. A equipe teve total liberdade para construir a solugcéo. Realizou-
se uma revisdo de todos os modelos e textos-padrédo do setor de incapacidades,
submetendo-os a lider para analise. Apos a implementacdo da solugdo, foi
apresentado o questionario eletronico, e as respostas foram analisadas qualitativa e

guantitativamente.
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Reunidos novamente, o pesquisador e 0s gestores analisaram as respostas
do questionério e alinharam a continuidade da pesquisa-a¢cdo com o setor de tempo
rural. Em reunido com o setor de tempo rural, permitiu-se aos integrantes do setor de
incapacidades o relato de suas experiéncias com a implementagdo da solugéo. Na
mesma oportunidade, o pesquisador explicou como funcionaria a implementacao da
solucdo no setor de tempo rural. Os integrantes do setor de tempo rural também
tiveram total liberdade para criar suas estratégias.

E interessante consignar que, diferentemente do setor de incapacidades,
nao houve entrevista semiestruturada apés a implementacao da solucao pelo setor de
tempo rural, mas sim o envio de questionario eletrénico. Essa situacao deixou claro
que a entrevista semiestruturada possui maior riqueza quando comparada ao
questionario eletrbnico para tentar identificar as mesmas respostas, sendo este o
primeiro achado relevante da pesquisa empirica relacionado a forma como se deve
conduzir a implementacao das medidas.

Analisados os dados do questionario eletrbnico respondido pelos
integrantes do setor de tempo rural e também o questionario eletrdnico respondido
pelos gestores, realizou-se a analise quantitativa e qualitativa das respostas. Os
qguestionarios servem como fonte de opinibes, impressfées e sentimentos dos
integrantes da equipe. Os participantes concluiram que houve aumento de motivagao
prépria e da equipe. Da mesma forma, apontaram que houve incremento do feedback
e diminuicao do retrabalho.

E digno de nota que também ocorreram acdes com a equipe da 42 VF de
Passo Fundo, além das acf6es com a equipe da pesquisa-a¢do. Quando comparados
os resultados especificos daquela unidade com a equipe do gabinete do TRF4,
verifica-se que os resultados foram idénticos quanto ao incremento de motivacao das
equipes.

Contudo, a pesquisa empirica ndo se resumiu apenas a opinido dos
integrantes da equipe. Com base nos relatérios do eproc, foi possivel parametrizar
buscas e comparar resultados. Ficou comprovado que houve aumento na criagéo de
modelos e textos-padrao por parte da equipe apds a implementagéo da solugéo. Além
disso, ficou comprovado que houve aumento da producdo de minutas por parte dos

integrantes dos respectivos setores.
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Logo, as respostas as perguntas de pesquisa sdo no sentido de que sao
impactos positivos em uma equipe do Judiciario que utiliza as ferramentas do eproc:
(1) o aumento de feedback; (2) a diminuicdo do retrabalho; (3) 0 aumento na criacao
de textos-padréo da equipe; (4) o aumento da producdo de minutas; (5) 0 aumento da
motivacdo dos integrantes da equipe; (6) o aumento da eficiéncia dos integrantes da
equipe; e, (7) a possibilidade de conferir significado ao trabalho dos integrantes da

equipe, e que sim, é possivel fomenta-los.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

A verdadeira filosofia precisa partir do mais direto e abrangente fato
da consciéncia, que reza: ‘Sou a vida que deseja viver no meio da vida
gue deseja viver'. Essa ndo € uma frase idealizada. Dia a dia, hora a
hora, ela me conduz. A cada momento de reflexao, ela se apresenta
diante de mim, renovada. A partir dela surge a visdo vivida do mundo
e da vida vivida, como raiz que nunca definha, que se aprofunda em
todos os fatos do ser?™*.

Albert Schweitzer

A caminhada chega ao seu termo final com o0 encerramento da pesquisa
empirica da presente dissertacdo. Contudo, o caminho ndo para; ele seguira. Mas,
exatamente como ocorre na vida, é necessario parar para olhar para o passado e
refletir um pouco sobre o que foi vivenciado, sabendo que continuaremos caminhando.

O objetivo principal da pesquisa empirica foi analisar as ferramentas do
eproc e seu impacto na gestao de equipes. Os objetivos especificos foram responder
as perguntas da pesquisa. Relembrando novamente o problema: quais sdo 0s
impactos positivos em uma equipe do Judiciario que utiliza as ferramentas do eproc?
E possivel fomenta-los?

Utilizou-se a metodologia da pesquisa-acao para a realizacdo da pesquisa
empirica. Construiu-se, através de um ambiente de dialogo e colaboracéo, solucbes
para problemas que a equipe entendia que mereciam ser resolvidos. Todos o0s
integrantes do gabinete participaram efetivamente da pesquisa-agao, utilizando uma
estratégia de modificacbes em setores especificos, com posterior replicacdo e
melhoramento nos demais setores. Mostrou-se acertada a estratégia.

Eventual ndo conformidade pode ser corrigida de um setor para o outro. E,
principalmente, os integrantes do setor puderam compartilhar suas impressdes sobre
o método de solucdo adotado, interagindo com os demais integrantes de outro setor.
Ouvir dos colegas de trabalho que determinada solugdo funciona e que pode

aumentar o feedback e diminuir o retrabalho produziu frutos. Além disso, a postura da

211 SCHWEITZER, op. cit., p. 285.
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lider, participando efetivamente da construcdo e implementacdo da solucao, foi
fundamental para o bom resultado encontrado ao final.

Em sintese, os resultados obtidos demonstraram que houve impacto
positivo com aumento do feedback, diminuicdo do retrabalho, aumento da criacdo de
modelos de texto-padrdo, aumento da produtividade de minutas, aumento da
motivacdo da equipe, aumento da eficiéncia dos integrantes da equipe e possibilidade
de conferir significado ao trabalho dos integrantes da equipe, inclusive podendo
fomenté-los.

O modo como o0s participantes da pesquisa-acdo discutiram a
implementagéo das ferramentas do eproc aumentou de forma decisiva o feedback
entre os membros do setor e entre estes e a lider. As evidéncias que apontam a
reducdo do retrabalho decorrem exatamente das respostas dos gestores e da lider,
ocorridas tanto na entrevista semiestruturada quanto nos questionarios eletrénicos
respondidos. Os gestores e a lider identificaram que houve a diminuicéo do retrabalho
a partir da implementacao da solucao.

O impacto também ocorreu no aumento da criagcdo de textos-padréo e
modelos do gabinete. Quando comparada a producdo antes e depois da
implementacdo da solucdo, constatou-se que houve acréscimo significativo na
producdo de textos-padrdo mensal, o que denota um fomento da criagcdo da
ferramenta textos-padrdo. Ficou claro ainda que havia uma centralizagdo em
determinados integrantes para a criacdo de modelos e textos-padrédo para a unidade,
o que mudou com a implementacéo da solucdo. A partir de entédo, todos passaram a
participar da criacdo de textos-padrdo, submetendo o contetdo para aprovacédo da
lider.

Os integrantes dos setores, 0s gestores e a lider responderam que
identificaram o aumento da motivacdo ap6s a implementacdo da solucdo. Em se
tratando de gestdo de pessoas, toda e qualquer acdo dos gestores que resulte em
aumento de motivagédo deve ser altamente fomentada e incentivada. Igualmente, os
integrantes dos setores, 0s gestores e a lider responderam que identificaram aumento
da eficiéncia no seu trabalho. Além das respostas dos integrantes aos questionarios
e entrevistas semiestruturadas, restou constatado o aumento efetivo de producéo de

minutas quando comparado com o periodo anterior a implementacdo da solucédo. A
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produtividade geral dos setores desenvolvidos sofreu impacto positivo com a
implementacgao da solucéo.

O aumento da motivacao e da eficiéncia impactou diretamente o gabinete
e tem reflexos inclusive no proprio significado do trabalho, segundo a visdo de cada
um dos integrantes da equipe. Aumentar a motivacdo e a eficiéncia é reforcar o
significado do trabalho dos integrantes da equipe. Registre-se que a lider
expressamente referiu que todos os demais integrantes que ainda nao haviam
participado da implementagcdo da solugdo estavam motivados em razdo da agéo
ocorrida com os demais setores. Houve, portanto, reforco do significado do trabalho
para todos que se envolveram na pesquisa-acao e para 0s demais colegas que nao
integravam os setores de incapacidade e tempo rural.

A gestdo do conhecimento também se destacou. Os dados e as
informacBes geram conhecimento e precisam ser corretamente geridos dentro da
equipe. A solucdo adotada de padronizacdo dos textos-padrdo e modelos através da
aprovacao pela lider permitiu aos participantes analisarem os dados, identificarem
informacdes e construirem o conhecimento de maneira coletiva.

O feedback continuo é fundamental para uma comunicacdo eficiente e
garante a melhoria da gestdo da equipe. A solucdo adotada efetivamente tornou
melhor a comunicagao entre os participantes do setor e entre estes e a lider.

A presente pesquisa empirica envolveu ndo apenas o gabinete do TRF4,
mas também a equipe da 42 Vara Federal de Passo Fundo. Ao longo do mestrado,
foram realizadas diversas acdes junto as duas unidades em formato de laboratério. E
verdade que a pesquisa-acdo ocorreu especificamente com o gabinete do TRF4,
contudo, a 42 Vara Federal de Passo Fundo (liderada pelo pesquisador) participou de
igual forma de muitas das medidas que também foram implementadas no gabinete. O
mestrado profissional tem como um de seus principais objetivos aprimorar formas de
trabalho na unidade em que o mestrando atua. A discussao sobre préticas éticas
dentro da equipe do gabinete do TRF4 e da 42 Vara Federal de Passo Fundo
demonstra que as ac¢les realizadas na pesquisa empirica podem ser replicadas
inclusive para desenvolver virtudes como a benevoléncia.

Um dos principais desafios enfrentados durante a pesquisa para a
implementagdo da solugédo foi como realizar o engajamento dos integrantes dos

setores para a construcdo e implementacdo da solucdo. Este pesquisador restou
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carinhosamente acolhido por todos os integrantes da unidade, o que facilitou
enormemente as demais acdes. Ademais, todos entenderam que a pesquisa-acao
poderia produzir bons frutos para o gabinete e procuraram construir a solugao
implementada. Houve engajamento. Relembra-se que um dos maiores desafios é
exatamente fazer com que todos participem da construcdo e implementacdo da
solucdo em uma pesquisa-acao.

Além disso, o questionério eletrénico Futuro Desejado mostrou-se decisivo
para ouvir todos os integrantes do gabinete e também servir de meio de coleta de
dados quantitativos e qualitativos. Em se tratando de pequenos grupos (dialogo com
0S gestores ou com Os integrantes dos respectivos setores), a ponderacdo da
utilizacdo da entrevista semiestruturada, em vez do questiondrio eletrénico, deve ser
ponderada por quem tiver interesse por implementar solu¢cdes na unidade, pois 0
questionario eletrénico acabou se mostrando um pouco menos rico quando
comparado com as entrevistas semiestruturadas com grupos menores.

Um aspecto técnico muito importante constatado na presente pesquisa
empirica foi a utilizacdo da ferramenta Zoom para gravacdo das entrevistas
semiestruturadas. Contudo, mostrou-se indispensavel a transcricdo das entrevistas.
Ao longo da pesquisa, surgiram novas ferramentas tecnologicas que permitiram a
transcricdo e resumo das declara¢cbes, como, por exemplo, o Tactig, o Reshape e a
prépria transcricdo pelo Zoom.

Dentre todas as ferramentas utilizadas, a Tactig se mostrou a mais
completa, visto que pode ser empregada em qualquer plataforma de videoconferéncia
(Zoom, Meet, etc.), mediante a simples instalacdo de um complemento. Enquanto a
entrevista ocorria, a ferramenta Tactiq registrava absolutamente tudo o que estava
sendo apresentado e convertia em texto. Depois, sem qualquer necessidade de
carregamento de video ou qualquer outra acdo, gerava resumos das respostas com o
uso de IA integrada.

Especificamente quanto ao eproc, constatou-se que todas as tabelas
geradas pelo sistema utilizam um formato do Excel muito antigo (.xIs), o que exigiu
sua conversdao para um formato mais novo (.xIsx). Ademais, o uso do ChatGPT 4.0 s6
foi eficiente quando o nome dos arquivos refletia o conteudo das planilhas.

Dessa forma, constatou-se que simplesmente juntar as planilhas sem

qualquer referéncia ao conteudo (apenas com data e horario, p. €x.) nao permitiu uma
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analise segura do conteudo das planilhas eletronicas por parte do ChatGPT 4.o.
Portanto, rotular os documentos das planilhas eletronicas em formato mais moderno
(.xIsx), indicando no nome do arquivo com 0 seu contetdo, permite uma andlise
segura dos dados pelo ChatGPT 4.0.

As respostas dos integrantes do gabinete relacionadas com a necessidade
de melhora na estrutura e também maior cuidado com a saide podem ser continuadas
no futuro por outros pesquisadores. No mesmo sentido, os dados constatados na
presente pesquisa empirica podem servir de base para a melhoria de praticas atuais
sequer imaginadas pelo pesquisador.

Recomenda-se que (1) a equipe da pesquisa-acdo continue
implementando as solu¢des através do desenvolvimento da solu¢do com outros
setores, (2) implemente as demais acdes que nao puderam ser implantadas durante
a pesquisa-acdo relacionadas com retiradas de gargalos e eliminacdo de tarefas
repetitivas e (3) os setores em que ja houve a implementacédo continuem aprimorando
suas préticas e auxiliando os demais colegas.

As descobertas da presente pesquisa empirica podem ser aplicadas junto
a outras unidades do Judiciario e ndo apenas aos gabinetes do TRF4, como, por
exemplo, junto as equipes de primeiro grau e gabinetes de outros tribunais, bem como
junto as unidades administrativas, especialmente quando da utilizacdo de suas
ferramentas processuais eletrénicas préprias. O Apéndice B tem por escopo facilitar
a aplicacao por parte dos(as) lideres e gestores(as).

Sugere-se que a administracdo publica considere os dados da presente
pesquisa para a correta gestdo das equipes no Judiciario. A criacdo de politicas
publicas de incentivo ao feedback, diminuicdo de retrabalho, aumento de motivagéo
e, principalmente, de eficiéncia das equipes tem o potencial de impactar
significativamente todo o Judiciario. Sugere-se, ainda, o aprimoramento do eproc da
JF4R para que os relatérios de pesquisas do eproc sejam gerados no formato mais
atual do Excel (.xIsx).

As principais conclusdes da pesquisa empirica sdo no sentido de que um
olhar atento podera identificar o ponto de alavancagem poderoso para o fomento de
diversas solucdes que poderdo aumentar a motivacdo e a eficiéncia das equipes,

resultando em um Judiciario mais célere e efetivo. Quando se olha para o caminho
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percorrido na presente pesquisa empirica, constata-se que houve impacto geral
positivo nas respectivas unidades.

O contexto atual é de um Judiciério que procura superar a crise identificada
h& 20 anos, tendo ocorrido o advento do eproc e suas muitas ferramentas nesse
periodo. Restou claro que toda acdo direcionada a motivar os integrantes das
unidades, diminuir o retrabalho e aumentar o feedback poderd contribuir
decisivamente para a superacao da crise do Judiciario.

Caminhamos juntos durante essa pesquisa empirica. Dialogamos e
convivemos. Avancamos e retrocedemos. Meditamos e agimos. Sem duvida,
amadurecemos e crescemos. Sou grato pela convivéncia nesses dois anos.

A caminhada encerra-se, mas a jornada permanece. Desejo de todo o
coracao sorte e sucesso a todas as equipes que atuaram nessa pesquisa empirica e
as demais equipes do futuro, que possam vir a utilizar 0 que aqui vivenciamos.

Crescit eundo (do latim cres¢ga caminhando), sempre valorizando a vida que

deseja viver no meio da vida que deseja viver.



250

REFERENCIAS

ACADEMIA BRASILEIRA DE LETRAS. Definicdo de ressignificar. Disponivel em:
http://www?2.academia.org.br/nossa-lingua/nova-palavra/ressignificar. Acesso em: 1
nov. 2023.

AGUIAR, A. L. A. DE; LUNARDI, F. C. Governanca e Gestédo de Dados no Poder
Judiciario. ENCONTRO DE ADMINISTRAQAO DA JUSTICA - ENAJUS. Anais...
Curitiba: out. 2022. Disponivel em:
https://enajus.org.br/anais/assets/papers/2022/sessao-06/governanca-e-gestao-de-
dados-no-poder-judiciario.pdf. Acesso em: 16 out. 2023

AMABILE, T.; KRAMER, S. O principio do progresso: como usar pequenas vitorias
para estimular satisfacdo, empenho e criatividade no trabalho. Traducédo de Ana
Deir6. Rio de Janeiro: Rocco, 2013.

ANGOTTI, B. Da soliddo do ato a exposicao judicial: uma abordagem
antropoldgica-juridica do infanticidio no Brasil. S&o Paulo: Universidade de S&o
Paulo, 2019.

ARAUJO, J. R. de. PDCA. In: HADDAD, C. H. B.; PEDROSA, L. A. C. (Orgs.). 14
ferramentas de gestdo para o judiciario. Belo Horizonte: Sete Autores Editora e
Distribuidora, 2023. p. 157-173.

BORGES, L. DE O.; TAMAYO, A. A estrutura cognitiva do significado do trabalho.
Revista Psicologia OrganizacOes e Trabalho, v. 1, n. 2, p. 11-44, dez. 2001.

BRASIL. Constituicdo da Republica Federativa do Brasil [1988]. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicao.htm. Acesso em: 5 out.
2023.

BRASIL. Emenda Constitucional n° 45, de 30 de dezembro de 2004. Disponivel
em: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/emendas/emc/emc45.htm.
Acesso em: 30 maio 2024.

BRASIL. Lei n® 11.419, de 19 de dezembro de 2006. DispBe sobre a informatizacao
do processo judicial; altera a Lei n°® 5.869, de 11 de janeiro de 1973 — Cdodigo de
Processo Civil; e da outras providéncias. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2006/lei/111419.htm. Acesso
em: 19 maio 2024.

BUONARROTI, M. Musei Vaticani: la scala elicoidale di Momo. Disponivel em:
https://michelangelobuonarrotietornato.com/2019/09/17/musei-vaticani-la-scala-
elicoidale-di-momo. Acesso em: 8 abr. 2023.

CAMARGO, J. DE. Educacéao dos sentimentos. 6. ed. Porto Alegre: Francisco
Spinelli, 2010.



251

CAMPOS, E.; TEIXEIRA, F. L. C. Adotando a tecnologia de informacéao: analise da
implementacgéo de sistemas de “groupware”. RAE eletronica, v. 3, n. 1, 15 jun.
2004.

CAMPOS, V. F. TQC: Controle da qualidade total (no estilo japonés). 9. ed. Nova
Lima: Editora Falconi, 2014.

CHALOFSKY, N.; KRISHNA, V. Meaningfulness, commitment, and engagement: The
intersection of a deeper level of intrinsic motivation. Advances in Developing
Human Resources, v. 11, n. 2, p. 189-203, 2009.

CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Relatério Justica em Numeros 2015.
Brasilia: CNJ, 2015. Disponivel em: https://www.cnj.jus.br/wp-
content/uploads/conteudo/arquivo/2015/09/204bfbab488298e4042e3efb27cb7fbd.pdf
. Acesso em: 19 out. 2023.

CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Resolucéo n 46, de 18 de dezembro de
2007. Cria as Tabelas Processuais Unificadas do Poder Judiciario e da outras
providéncias. Disponivel em:
https://atos.cnj.jus.br/files/compilado211325202007105f08d9f5448eb.docx. Acesso
em: 26 fev. 2024

CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Resolucgéo no 185, de 12 de maio de 2009.
Institui o Sistema Processo Judicial Eletrénico - PJe como sistema de
processamento de informacdes e préatica de atos processuais e estabelece os
parametros para sua implementacao e funcionamento. Disponivel em:
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/1933. Acesso em: 26 fev. 2024.

CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Resolucéo n° 335, de 29 de setembro de
2020. Institui politica publica para a governanca e a gestao de processo judicial
eletronico. Integra os tribunais do pais com a criacdo da Plataforma Digital do Poder
Judiciario Brasileiro — PDPJ-Br. Mantém o sistema PJe como sistema de Processo
Eletronico prioritario do Conselho Nacional de Justica. Disponivel em:
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3496. Acesso em: 26 fev. 2024.

CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Resolucéo n° 4, de 16 de agosto de 2005.
Cria o Sistema de Estatistica do Poder Judiciario e d& outras providéncias.
Disponivel em:

https://atos.cnj.jus.br/files/resolucao_4 16082005_11102012201830.pdf>. Acesso
em: 26 fev. 2024

CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Resolucgéo n° 481, de 22 de novembro de
2022. Revoga as Resolugdes vigentes a época da pandemia do Coronavirus e altera
as Resolucgdes CNJ n. 227/2016, 343/2020, 345/2020, 354/2020 e 465/2022.
Disponivel em: https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/4842. Acesso em: 22 nov. 2023.

CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Resolucéo n° 65, de 16 de dezembro de
2008. Dispde sobre a uniformizagdo do numero dos processos nos 6rgaos do Poder
Judiciéario providéncias. Disponivel em:



252

https://atos.cnj.jus.br/files/compilado23285720221017634de539229ab.pdf. Acesso
em: 26 fev. 2024

CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Resolucéo n° 76, de 12 de maio de 2009.
DispOe sobre os principios do Sistema de Estatistica do Poder Judiciario, estabelece
seus indicadores, fixa prazos, determina penalidades e da outras providéncias.
Disponivel em:
https://atos.cnj.jus.br/files/compilado202935202008255f4574af97919.pdf. Acesso
em: 26 fev. 2024

CUNHA, G. B. DA; MACEDO, R. T.; SILVEIRA, S. R. Informatica basica. Santa
Maria: UFSM, 2017.

DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Conhecimento empresarial. Traducéo de Lenke
Peres. 1. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Working Knowledge: How Organizations Manage
What They Know. Ubiquity, v. 2000, n. August, 31 ago. 2000.

DIAS, H. D. O novo testamento [traducdo do grego para o portugués]. 1. ed.
Brasilia: FEB, 2013.

DRUSKAT, V. U.; WOLFF, S. B. Construindo a inteligéncia emocional de grupos. In:
GOLEMAN, D. et al. Inteligéncia emocional (Harvard Business Review).
Traducédo de Paulo Geiger. Rio de Janeiro: Sextante, 2019. p. 78-100.

DUARTE, R. Entrevistas em pesquisas qualitativas. Educar em Revista, n. 24, p.
213-225, jul. 2004. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/er/a/QPr8CLhy4XhdJsChj7YW7jh. Acesso em: 26 out. 2023.

EMMANUEL (ESPIRITO). Paulo e Estevao: episddios histéricos do Cristianismo
primitivo. Psicografado por Francisco Candido Xavier. 45. ed. Brasilia: FEB, 2013.

ESCOLA NACIONAL DE FORMACAO E APERFEICOAMENTO DE
MAGISTRADOS. Resolugéo no 7, de 7 de Dezembro de 2017. Diretrizes
Pedagadgicas - Texto Principal. (2017). Disponivel em:
https://bdjur.stj.jus.br/jspui/handle/2011/116264 . Acesso em: 26 jul. 2024.

EPSTEIN, L.; KING, G. Pesquisa Empirica em Direito: as regras de inferéncia.
Traducdo de Fabio Morosin (Org.). Sdo Paulo: Direito GV, 2013.

FERRAZ, T. S. A litigiosidade como fenbmeno complexo: quanto mais se empurra,
mais o sistema empurra de volta. Revista Juridica da Presidéncia, v. 25, n. 135, p.
163-191, 29 abr. 2023.

FICHTE, J. G. O destino do erudito. Traducao de Ricardo Barbosa. 1. ed. Séo
Paulo: Hedra, 2014.

FIGUEIREDO, L. V. S. de; OLIVEIRA, L. S. de P. Motivacéo e desempenho no
servico publico: a remuneracdo como estratégia adotada pelo Poder Judiciario da


https://bdjur.stj.jus.br/jspui/handle/2011/116264

253

Paraiba In: ENCONTRO VIRTUAL DO CONPEDI, 5, 2022. Anais [...]. Floriandpolis:
Conpedi, 2022. Disponivel em:
http://site.conpedi.org.br/publicacoes/465g8u3r/ej2w4ic2/8V6trM5c0Zj84yJ6.pdf.
Acesso em: 29 mar. 2023. p. 24.

GOLEMAN, D. Lideranca que gera resultados. In: GOLEMAN, D. et al. Gerenciando
pessoas (Harvard Business Review). Traducao de Paulo Geiger. Rio de Janeiro:
Sextante, 2018. p. 7-34.

GOMES, A. DE O.; GUIMARAES, T. DE A. Desempenho no Judiciario:
conceituacao, estado da arte e agenda de pesquisa. Revista de Administracéo
Publica, v. 47, p. 379-401, 2013.

GOMES, A.; TORLIG, E.; LUNARDI, F. Acesso a justica: um guia epistemologico
para pesquisas futuras. Lex Humana, v. 15, n. 3, p. 225-244, 27 abr. 2023.

GUERRA, L. M. Pompeia: A relacéo entre a habitacdo, o comércio e a rua. Porto:
FAUP, 8 set. 2011.

HADDAD, C. H. B.; PEDROSA, L. A. C. Manual de administracéo judicial: enfoque
conceitual. Vol. 1. Florianopolis: Tribo da Ilha, 2017.

HADDAD, C. H. B.; PEDROSA, L. A. C. Manual de administracéo judicial: enfoque
pratico. Vol. 2. Florianopolis: Tribo da Ilha, 2019.

HEIFETZ, R. A.; LAURIE, D. L. O trabalho de lideranca. In: GOLEMAN, D. et al.
Desafios da Liderancga [Harvard Business Review]. Tradugédo de Simone Reisner.
Rio de Janeiro: Sextante, 2020. p. 62—85.

HERZBERG, F. Mais uma vez: como vocé motiva os funcionarios? In: GOLEMAN,
D. et al. Gerenciando pessoas (Harvard Business Review). Traducéo de Paulo
Geiger. Rio de Janeiro: Sextante, 2018. p. 185-206.

HILL, L. A. Tornando-se o chefe. In: GOLEMAN, D. et al. Para novos gerentes
(Harvard Business Review). Traducéo de Paulo Geiger. Rio de Janeiro: Sextante,
2019. p. 7-25.

IRURETA, A. DE M. El Zeus de Olimpia y la imagen de Dios en el arte cristiano =
The Zeus of Olympia and the image of God in Christian Art. Iconography of Power
and Majesty. In: CARBO, J. R. Cuerpo y espiritu: deporte y cristianismo en la
historia - Body and spirit: sport and christianity throughout history. Murcia: UCAM,
Servicio de Publicaciones, 2021. v. 11. p. 153-184.

JACKMAN, J. M.; STROBER, M. H. Medo de feedback. In. GOLEMAN, D.
Inteligéncia emocional. Traducéo de Paulo Geiger. Rio de Janeiro: Sextante, 2019.
p. 139-153.

KARDEC, A. O evangelho segundo o espiritismo: com explicacbes das maximas
morais do Cristo em concordancia com o Espiritismo e suas aplicacfes as diversas



254

circunstancias da vida. Traducéo de Evandro Noleto Bezerra. 2. ed. Brasilia: FEB,
2015.

KARDEC, A. O livro dos espiritos: filosofia espiritualista. Recebidos e coordenados
por Allan Kardec. Traducdo de Guillon Ribeiro. 93. ed. Brasilia: FEB, 2013. p. 226-
228.

KATZENBACH, J. R.; SMITH, D. K. A disciplina das equipes. In: GOLEMAN, D. et al.
Gerenciando pessoas (Harvard Business Review). Traducao de Paulo Geiger.
Rio de Janeiro: Sextante, 2018. p. 163-184.

KITCHENHAM, B. Procedures for Performing Systematic Reviews. Procedures
for performing systematic reviews. Keele, UK, Keele University, 2004. DOI:
http://doi.org/10.1.1.122.3308. Disponivel em:
http://www.inf.ufsc.br/~aldo.vw/kitchenham.pdf. Acesso em: 9 set. 2023.

LALOUX, F. Reinventando as organiza¢cdes: um guia para criar organizacdes
inspiradas no proximo estagio da consciéncia humana. Traducao de Isabella Bertelli.
Curitiba: Voo, 2017.

LOCK, S. Artificial intelligence Al What is Al chatbot phenomenon ChatGPT and
could it replace humans? What is the Al bot ChatGPT? Who made it? The Guardian,
5 dez. 2022. Disponivel em:
https://www.theguardian.com/technology/2022/dec/05/what-is-ai-chatbot-
phenomenon-chatgpt-and-could-it-replace-humans. Acesso em: 10 jun. 2024.

LUCENA FILHO, E. L. Motivacao: confluéncias e divergéncias nas abordagens
teoricas. Revista Psicologia & Saberes, v. 8, n. 12, p. 154-171, 2 nov. 2019.

LUCRECIO. Sobre a Natureza das Coisas: De rerum natura. Traduc&o de Rodrigo
Tadeu Gongalves. Belo Horizonte: Auténtica, 2021.

LUNARDI, F. C. Curso de Direito Processual Civil. 2. ed. Sao Paulo: Saraiva,
2017.

LUNARDI, F. C. Gestédo processual e efetividade judicial: um estudo de caso a partir
do tribunal do juri com melhor desempenho no ranking nacional do CNJ. Revista
Judicial Brasileira, v. 1, n. 1, p. 179-204, 2021.

LUNARDI, F. C. Processo, gestéo judicial e efetividade: por um novo campo de
estudo. Portal TIDFT, 2019. Disponivel em:
https://www.tjdft.jus.br/institucional/imprensa/campanhas-e-produtos/artigos-
discursos-e-entrevistas/artigos/2019/processo-gestao-judicial-e-efetividade-por-um-
novo-campo-de-estudo-juiz-fabricio-castagna-lunardi. Acesso em: 25 nov. 2023.

MANKINS, M. C.; STEELE, R. Como converter uma estratégia 6tima em um 6timo
desempenho. In: GOLEMAN, D. et al. Licbes de estratégia (Harvard Business
Review). Traducao de Marcelo Schild. Rio de Janeiro: Sextante, 2020. p. 229-249.



255

MORIN, E.; TONELLI, M. J.; PLIOPAS, A. L. V. O trabalho e seus sentidos.
Psicologia & Sociedade, v. 19, n. spe, p. 47-56, 2007.

NEVES, D. R. et al. Sentido e significado do trabalho: uma analise dos artigos
publicados em periddicos associados a Scientific Periodicals Electronic Library.
Cadernos EBAPE.BR, v. 16, n. 2, p. 318-330, jun. 2018.

NUNES, T. S. et al. Sentidos e significados do trabalho para servidores publicos da
Universidade Federal de Santa Catarina. Avaliacdo: Revista da Avaliacao da
Educacéo Superior, Campinas, v. 24, n. 2, p. 379-398, 26 out. 2019.

OLIVEIRA, L. G. L. Dez anos de CNJ: reflexbes do envolvimento com a melhoria da
eficiéncia do Judiciario brasileiro Rev. Serv. Publico Brasilia, v. 68, n. 3, p. 631-
656, 2017. Disponivel em: http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/3074. Acesso em:
16 out. 2023.

PEDRO, A. P. Etica, moral, axiologia e valores: confusées e ambiguidades em torno
de um conceito comum. Kriterion: Revista de Filosofia, v. 55, n. 130, p. 483-498,
dez. 2014.

PEREZ-RAMOS, J. Motivagéo no trabalho: abordagens tedricas. Psicologia USP, v.
1,n.2,p.127-140, 1990.

PINK, D. Motivagao 3.0. Tradugao de Ivo Korytowsky. Rio de Janeiro: Sextante,
2019.

PINTO, C. V.; GRAHL, C. DE S. Guia para realizacao de reunides com enfoque
restaurativo. Porto Alegre: Tribunal Regional Federal da 42 Regido, 2023.

RIBEIRO NETO, A. F. Aplicacdo do método de andlise e solugcéo de problemas-
MASP. IPOG Especialize Revista Online, p. 1-15, jan. 2013.

RIBEIRO, A. D. S.; SILVA, N. Sentido e significado de felicidade no trabalho para
professores. Navus: Revista de Gestdo e Tecnologia, v. 10, n. 1, p. 11-20, 2020.

RIBEIRO, A. DE P. O Judiciario como poder politico no século XXI. Estudos
Avancados, v. 14, n. 38, p. 291-306, 1 abr. 2000.

RIO GRANDE DO SUL. Decreto n. 57.596, de 1 de mai. de 2024. Declara estado
de calamidade publica no territério do Estado do Rio Grande do Sul afetado pelos
eventos climaticos de chuvas intensas, COBRADE 1.3.2.1.4, ocorridos no periodo
de 24 de abril a 1 o de maio de 2024. . 1 maio 2024 a.

RIO GRANDE DO SUL. Decreto n. 57.634, de 24 de maio de 2024. Suspende e
prorroga prazos, em carater extraordinario, com fundamento na Lei Complementar
n° 16.129, de 16 de maio de 2024, em razdo do estado de calamidade publica
declarado pelo Decreto n° 57.596, de 1° de maio de 2024, e reiterado pelo Decreto
n° 57.600, de 4 de maio de 2024. . 24 maio 2024 b.

SABBAG, P. Y. Competéncias em gestdo. Rio de Janeiro: Alta Books, 2018.



256

SAVATER, F. A aventura do pensamento. Traducado de Célia Regina Rodrigues de
Lima. 1. ed. Porto Alegre: L&PM, 2015.

SAVATER, F. As virtudes no ensino da ética e o valor da educacéao. Disponivel
em: https://www.fronteiras.com/assista/exibir/as-virtudes-no-ensino-da-etica-e-o-
valor-da-educacao. Acesso em: 24 jun. 2023.

SCHWEITZER, A. Filosofia da civilizag&o: queda e reconstrugéo da civilizacao:
civilizacdo e ética. Traducao de Peté Rissatti. Sdo Paulo: UNESP, 2013.

SENECA. Cartas de um estoico: um guia para a vida feliz. Tradug&o de Alexandre
Pires Vieira. Sdo Paulo: Montecristo Editora, 2021. v. 2

SENGE, P. M. A quinta disciplina: arte e pratica da organizacéo que aprende.
Traducdo de Gabriel Zide Neto. 40. ed. Rio de Janeiro: BestSeller, 2023.

SILVA, A. A. da. A satisfac@o e a motivagao a luz da Teoria dos Dois Fatores:
estudo de caso no cartorio judicial da comarca de Picui/PB. Trabalho de concluséo
de curso (Especializacdo em Gestédo Publica) — Instituto Federal de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia da Paraiba, Jodo Pessoa, 2019.

SILVA, A. C. M. de A. Gestao de Pessoas no Setor Publico: uma experiéncia do
Poder Judiciario. Curitiba: Alteridade Editora, 2020.

SILVA, F. DE S. E. Vetores, desafios e apostas possiveis na Pesquisa Empirica em
Direito no Brasil. Revista de Estudos Empiricos do Direito, v. 3, n. 1, p. 24-53,
jan. 2016.

SINEK, S. Comece pelo porqué. Traducdo de Paulo Geiger. Rio de Janeiro:
Sextante, 2018.

SOUZA, L. K. DE. Pesquisa com analise qualitativa de dados: conhecendo a Analise
Tematica. Arquivos Brasileiros de Psicologia, v. 71, n. 2, p. 51-67, 2019.

TERRA, J. L. L. MASP. In: HADDAD, C. H. B.; PEDROSA, L. A. C. (Orgs.). 14
ferramentas de gestdo para o judiciario. Belo Horizonte: Sete Autores Editora e
Distribuidora, 2023. p. 83-96.

TERRA, J. L. L.; FIGUEIREDO, L. V. S. DE. Os Fatores Intrinsecos como
Motivadores das Equipes do Poder Judiciario. In: ENCONTRO DE
ADMINISTRACAO DA JUSTICA, 6, 2023. Anais [...]. Brasilia, Ibepes, p. 1-17, 2023.

THIOLLENT, M. Metodologia da pesquisa-acéo. 18. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2011.

TRF4 informa que o eproc do tribunal e da JFRS estéo inoperantes por precaucao.
Correio do Povo, 3 maio 2024. Disponivel em:
https://www.correiodopovo.com.br/not%C3%ADcias/cidades/trf4-informa-que-o-
eproc-do-tribunal-e-da-jfrs-est%C3%A30-inoperantes-por-
precau%C3%A7%C3%A30-1.1490874. Acesso em: 29 maio. 2024.



257

TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 42 REGIAO. Eproc: processo eletrdnico da
Justica Federal da 42 Regidao completa cinco anos. Portal do TRF4, 21 out. 2014.
Disponivel em:
https://www.trf4.jus.br/trf4/controlador.php?acao=noticia_visualizar&id_noticia=10500
. Acesso em: 19 out. 2023.

TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 42 REGIAO. Ferramentas do e-proc e do
Google Workspace aplicadas a gestdo de equipes. Portal do TRF4, 2023.
Disponivel em:
https://www.trf4.jus.br/trf4/controlador.php?acao=pagina_visualizar&id_pagina=4461.
Acesso em: 12 jun. 2024.

TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 42 REGIAO. TRF4 25 Anos: Decisdes
histéricas: 42 Regido implanta primeiro processo eletrénico da Justica Federal do
pais. Portal do TRF4, 16 set. 2014. Disponivel em:
https://www.trf4.jus.br/trf4/controlador.php?acao=noticia_visualizar&id_noticia=10403
. Acesso em: 19 out. 2023.

TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 42 REGIAO. TRF4 criara duas turmas
julgadoras que serao instaladas nas capitais dos estados de SC e PR. Portal do
TRF4, 26 maio 2022. Disponivel em:
https://www.trf4.jus.br/trf4/controlador.php?acao=noticia_visualizar&id _noticia=16539
. Acesso em: 22 out. 2023.

TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 42 REGIAO. TRF4 e JFRS retomam
funcionamento dos sistemas eletrdnicos. Portal do TRF4, 21 maio 2024. Disponivel
em:
https://www.trf4.jus.br/trf4/controlador.php?acao=noticia_visualizar&id_noticia=28184
. Acesso em: 29 maio. 2024.

TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 42 REGIAO. TRF4 lanca sistema que
automatiza fases e acelera tramite processual. Portal do TRF4, 15 fev. 2023.
Disponivel em:
https://www.trf4.jus.br/trf4/controlador.php?acao=noticia_visualizar&id _noticia=26704
. Acesso em: 19 out. 2023.

VALLS, A. L. M. O que é ética. S&o Paulo: Brasiliense, 1994.

VIEIRA, C. L. S.; GOMES NETO, M. B.; GRANGEIRO, R. R. Significado do trabalho:
uma analise bibliométrica das ultimas duas décadas (2001 A 2021). Gestéo e
Sociedade, v. 16, n. 46, p. 1-32, 2022.

WALDINGER, R.; SCHULZ, M. The good life: lessons from the world’s longest
scientific study of happiness. 1. ed. New York: Simon & Schuster, 2023.



258



259

APENDICES

Apéndice A - Prompts de programacéao do ChatGPT 4.0

1) Andlise quantitativa das respostas do questionario Futuro Desejado
representada na Figura 17. O prompt inicial contextualizou quem € o pesquisador e
descreveu de maneira completa a pesquisa empirica com o grupo focal através do
formulério Futuro Desejado. Apresentou-se planilha eletrénica (.xslx) contendo todas
as respostas dos integrantes da equipe com os nomes substituidos por mascaras (F1,
F2, etc) e sem a coluna dos e-mails dos respondentes. Determinou-se que se
realizasse uma analise quantitativa das respostas relacionadas com o nivel de
conhecimento do eproc. Toda a programacdo pode ser conferida em
https://chatgpt.com/share/4ffe14d0-375f-491e-bf7f-95cdf4286501.

2) Analise de insights e possiveis encaminhamentos na pesquisa-acao

relacionadas com as respostas da coluna “Ferramentas do eproc” da planilha com
respostas do questionario Futuro Desejado da Tabela 20. O prompt inicial
contextualizou quem é o pesquisador e descreveu de maneira completa a pesquisa
empirica com o grupo focal através do formulario Futuro Desejado. Apresentou-se
planilha eletrénica (.xslx) contendo todas as respostas dos integrantes da equipe com
0s nomes substituidos por mascaras (F1, F2, etc) e sem a coluna dos e-mails dos
respondentes. Apresentado parte do capitulo da dissertacdo do pesquisador que
explica como o questionario foi construido e quais os objetivos com a aplicacédo de
cada pergunta em formato PDF. Determinou-se que o se fizesse andlise qualitativa
das respostas do questionario. Determinou-se que se fizesse uma tabela com as
respostas do ChatGPT. Determinou-se que se realizasse a categorizacdo de cada
pergunta levando em consideracdo 0s objetivos do questionario e que apresentasse
o resultado em formato de tabela. Toda a programacdo pode ser conferida em
https://chatgpt.com/share/99af1f22-42db-42bb-ac2d-a8c68be86ae7.

3) Elaboragdo dos graficos de barras das diversas respostas do

guestionario Futuro Desejado: Grafico 8, Grafico 9, Gréfico 10, Grafico 11, Grafico 12
e Grafico 13. O prompt inicial contextualizou quem € o pesquisador e descreveu de
maneira completa a pesquisa empirica com o grupo focal através do formulario Futuro

Desejado. Apresentada as categorias que o pesquisador identificou apos a leitura das
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respostas dos integrantes da equipe em formato PDF. Determinou-se que se fizesse
um gréfico de barras para cada pergunta, a fim de refletir a analise quantitativa das
respostas com base nas categorias identificadas pelo pesquisador. Toda a
programacao pode ser conferida em https://chatgpt.com/share/00fb41c1-668f-4f47-
b108-890124090612.

4) Elaboracéo dos gréficos de barras comparativos da producédo de minutas

de cada setor: Gréfico 25 e Grafico 26. O prompt inicial contextualizou quem é o
pesquisador e descreveu de maneira completa a pesquisa empirica e a solugéo
adotada pelos setores de incapacidade e tempo rural, apontando quando cada setor
implementou a solucéo. Apresentaram-se duas planilhas eletrénicas (.xIsx) para cada
setor, tendo cuidado de nominar cada planilha com o0 nome do setor, a quantidade de
integrantes e o periodo de criagdo de minutas, substituindo o nome dos integrantes
por mascaras (Incl, Inc2, Rurl, Rur2, etc). Determinou-se a analise quantitativa
producdo de cada integrante e compare a producéo dos dois periodos, identificando
se houve o incremento ou reducao da producao de cada integrantes. Determinou-se
gue se verificasse se houve incremento (ou ndo) da producédo antes e depois da
solucdo implementada em 28/08/2023 e em 13/10/2023. Determinou-se que se
calculasse o percentual de diferenca entre a producéo nos periodos de 28/08/2022 a
30/04/2023 e de 28/08/2023 a 30/04/2024 e de 13/10/2022 a 30/04/2023 e de
13/10/2023 a 30/04/2024. Determinou-se que se fizesse a analise da variacdo da
producdo. Determinou-se que se fizesse a analise da producdo de todo o setor,
levando em consideracdo o numero de integrantes. Determinou-se que fosse gerado
um gréafico de barras com a variagdo de cada integrante e que se utilizasse palavras
em portugués no gréfico. Determinou-se que se refizesse o grafico utilizando
percentual da producdo. A integra das programacdes pode ser conferida em
https://chatgpt.com/share/2c34895f-c8a8-4822-ac5f-227d579cc257 e
https://chatgpt.com/share/f4c78728-88b8-40ab-af2d-130a09d615ee
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Apéndice B — Roteiro para implementacéo da solucéo

Os quadros a seguir trazem os roteiros para a implementagéo da solugéo

nas unidades do Judiciério e que pode ser acessado também no Canva.

FASE INICIAL EXPLORATORIA

gestores, Integrante ha mais
tempo na da equipe e
integrante ha menos tempo
na equipe

¢ Objetivo: conhecer
funcionamento da equipe

(o]

individualmente

¢ Entrevista sigilosa

o Utilizar ferramenta
videoconferéncia

e Gravar a entrevista com a
ferramenta Tactiq

e Utilizar como modelo
Tabela 18 da Dissertagéo

de

a

| METODO | ATIVIDADE |  TEMPO E ANOTAGOES |
e Entrevista semiestruturadal| e Entrevistar cada um dos|| e Tempo livre.
com grupo focal: Lider, integrantes do grupo focal|| e Sugere-se que se estabeleca

uma previsdao de 1 hora de
entrevista com cada um dos
entrevistados.

e Salvar a transcricdo das
entrevistas em pasta prépria.

12 ANALISE DE RESULTADOS

cada pergunta

pontos que permitam uma
visdo ampla da equipe.

| DADOS | INFORMAGOES | CONHECIMENTO |

e Destaque as respostas mais|| e Leia novamente os|| eFaca uma lista com as
significativas destaques. conclusdes iniciais.

e Considere o0s objetivos de|| e ldentifique os principais|| e Divida as conclusdes em

topicos por pergunta.

CONHECENDO A EQUIPE - FUTURO DESEJADO

|

METODO

ATIVIDADE

TEMPO E ANOTACOES

e Questionario eletrénico
(Google Forms, etc)
¢ Objetivo: Ouvir a equipe e

e Quvir cada um dos
integrantes da equipe

¢ Questionario sigiloso.

e Sugere-se combinar um
periodo de uma semana
para que todos respondam.

cada pergunta

identificar possiveis|| e Utilizar ferramenta eletronical|| e Verificar ao final do prazo se
problemas a serem (Google Forms, etc). todos responderam.
resolvidos e Utilizar como modelo al| e Sensibilizar os participantes
Tabela 19 da Dissertagdo quanto a importancia do
guestionario.
| 22 ANALISE DE RESULTADOS |
| DADOS | INFORMACOES | CONHECIMENTO |
e Gere uma planilha do Excel|| e Leia novamente os| eFaca uma lista com as
com as respostas do destaques. principais categorias.
Questionério Futuro|| e Categorize as respostas|| e ldentifique problemas que
Desejado dentro de cada pergunta. podem ser solucionados com
¢ Destaque as respostas mais|| e Sugere-se a leitura dos a equipe com base nessas
significativas  em cada capitulos 2.1, 2.2 e 2.3 da categorias.
pergunta dissertacéao e Redija um texto com suas
e Considere os objetivos de conclusodes.
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22 ANALISE DE RESULTADOS

DADOS |

INFORMAGOES |

| CONHECIMENTO |

e Salve no OneDrive ou outra
nuvem.

UTILIZANDO O CHATGPT 4.0 - FUTURO DESEJADO l

PREPARACAO |

DESENVOLVIMENTO |

| CONCLUSAO |

e Faca uma copia da planilha
do Excel com as respostas

do questionario  Futuro
Desejado SEM a coluna do
nome e do e-mail
(desidentifique)

e Gere um PDF com as
perguntas do Futuro

Desejado e os objetivos de
cada pergunta

e Crie uma narrativa
resumindo o que vocés esta
pesquisando

e Insira um prompt da narrativa
da sua andlise no ChatGPT
4.0.

e Carregue o PDF com a
tabelas das perguntas e seus
objetivos no ChatGPT 4.0

e Carregue a planilha do Excel
com as respostas do
guestionario Futuro
Desejado SEM a coluna do
nome e do e-mail
(desidentificada) no
ChatGPT 4.0

e Determine que o ChatGPT
4.0 faca a andlise das
principais respostas contidas
na planilha com base nos
objetivos de cada pergunta

e Determine que o ChatGPT

4.0 faca a analise
guantitativa e qualitativa das
respostas

e Compare a resposta do
ChatGPT 4.0 com a sua

¢ Verifique eventuais insights.

e Anote as respostas em um
arquivo e salve no OneDrive
ou outra nuvem.

32 ANALISE DOS RESULTADOS - IDENTIFICANDO O PROBLEMA l

| DADOS | INFORMACOES | CONHECIMENTO |
e Releia as perguntas e| eldentifigue quais sdo os|| eFaca uma lista dos
objetivos problemas apontados pela problemas. Aponte

e Reveja as respostas mais
significativas em cada
pergunta

e Relembre o0s objetivos de
cada pergunta

equipe

¢ Classifique a lista com base
no maior ndmero de
respostas.

eventuais solucdes

e Anote as respostas em um
arquivo e salve no OneDrive
ou outra nuvem.

e Compartilhe a lista de
problemas com a equipe

e/ou gestores.

| CONSTRUINDO A SOLUCAO COM OS GESTORES

IMETODO

|ATIVIDADE

ITEMPO E ANOTACOES

e Reunido com grupo focal

¢ Objetivo: Dialogar com os
gestores e identificar os
problemas e possiveis a¢cbes

e Envie ANTES da reunido a
lista com as categorias de
problemas identificados nas
respostas do Futuro
Desejado.

o Utilizar ferramenta de
videoconferéncia

e Gravar a entrevista com a
ferramenta Tactiq

eQuca as Iimpressbes e
sentimentos dos gestores

e Apresente 2 (duas) ou mais
acbes a serem implantadas
com a equipe

¢ Indague se os gestores tem
outras sugestdes de acdes

e Tempo livre.
e Sugere-se que se estabeleca
uma previsdo de 1 hora de

reunido.
e Estabelecam no méaximo
duas acbes que serdo

implantadas com a equipe.

e Salvar a transcricdo das
entrevistas e um documento
com as acgbes em pasta
propria no OneDrive ou outra
nuvem.
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|

42 ANALISE DOS RESULTADOS - Criando estratégias |

IDADOS |

INFORMAGCOES |

I[CONHECIMENTO |

e Releia as categorias de
problemas identificados

e Releia as acdes a serem
implantadas

e A implementacao de solucéo
em um setor por vez permite
(1) identificar nao
conformidades e corrigi-las e
(2) o relato dos colegas a
quem ainda nao
implementou a solugéo

e [dentifigue a necessidade
(ou n&o) de chamar um perito
para esclarecer determinado
assunto com a equipe

e Identifigue os vendedores e
0s compradores de
conhecimento na equipe

e Recomenda-se a leitura dos
capitulos 2.1, 2.4 e 2.5 da
dissertacéo

e Crie espagos de compra e
venda de conhecimento.

¢ Anote as estratégias em um
arquivo e salve no OneDrive
ou outra nuvem.

SETOR 1 - IMPLEMENTANDO A SOLUGAO |

IMETODO |

IATIVIDADE |

[TEMPO E ANOTAGOES

¢ Reunido com grupo focal:
integrantes do setor 1

¢ Objetivo: Relembrar o que
nos move e quais as
caracteristicas de uma
equipe altamente eficiente.

e Prepare ANTES da reunido

laminas com 0]
embasamento técnico do
que sera debatido. Ex:

Laminas da reunido

e Utilizar ferramenta de
videoconferéncia

e Gravar a entrevista com a

ferramenta Tactiq

e QOuca as impressdes e
sentimentos dos integrantes
do setor

¢ Reforce que nao
conformidades séo

esperadas e que esta tudo
bem.

e Reforce que ndo se esta
procurando culpados

e Use a Comunicacdo Né&o
Violenta (CVV)

e A equipe tera total liberdade
para criar sua solugéo, com o
auxilio do(a) lider e gestores

e Tempo livre.

e Sugere-se que se estabeleca
uma previsdo de 1 hora de
reunido.

e Fixar uma data para o inicio

da implementacéo da
solucao.
e Salvar a transcricdo das

entrevistas e um documento
com as datas de inicio da
implementacdo da solugéo
em pasta prépria no
OneDrive ou outra nuvem.

SETOR 1 - COLHENDO DADOS SOBRE A IMPLEMENTACAO l

IMETODO

|ATIVIDADE

ITEMPO E ANOTAGOES |

e Questionario eletrénico
e Objetivo: Ouvir a equipe e

e Ouvir cada um dos

integrantes do setor.

e Sugere-se combinar um
periodo de uma semana

identificar possiveis ndo|| e Questionario sigiloso. para que todos respondam.

conformidades a serem| e Utilizar ferramenta eletronicalle  Verificar ao final do prazo se
corrigidas (Google Forms, etc). todos responderam.
e Utilizar como modelo alle Sensibilizar os participantes
Tabela 28 da Dissertagéo quanto a importancia do
guestionario.

| 52 ANALISE DOS RESULTADOS - Aplicando o MASP |
IDADOS |INFORMAGOES [CONHECIMENTO |

e Releia as categorias de
problemas identificados

e Releia as acdes a serem
implantadas

e |dentifique a necessidade (ou
ndo) de ajustar, realinhar ou
até mesmo trocar a solucao
adotada.

e Anote as impressbes dos
integrantes do setor durante
e apos a implementacdo da
solucao.
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52 ANALISE DOS RESULTADOS - Aplicando o MASP l

IDADOS INFORMACOES [CONHECIMENTO |

eleia as respostas do| e ldentifique os pontos fortes e|| e Anote suas impressdes,

questionario eletrbnico dos fracos. insights e conclusGes em um

integrantes do setor 1 e Veja se o0s objetivos foram arquivo e salve no OneDrive
atingidos. ou outra nuvem.

UTILIZANDO O CHATGPT 4.0 - Setor 1 l

[PREPARACAO

| DESENVOLVIMENTO

[cCONCLUSAO |

e Faca uma cépia da planilha
do Excel com as respostas
do setor 1 APOS a
implementacdo das medidas
SEM a coluna do nome e do
e-mail (desidentifique)

e Gere um PDF com as
perguntas do questionario
apo6s a implementacdo da
solucdo e os objetivos de
cada pergunta

o Crie uma narrativa
resumindo o que vocé esta
pesquisando

e Insira um prompt da narrativa
da sua analise no ChatGPT
4.0.

e Carregue o PDF com a
tabelas das perguntas e seus
objetivos no ChatGPT 4.o.

e Carregue a planilha do Excel
com as respostas do
guestionario do Setor 1 apés
a implementacéo das
medidas SEM a coluna do

nome e do e-mail
(desidentificada) no
ChatGPT 4.0

e Determine que o ChatGPT
4.0 faca a andlise das
respostas da planilha com

base nos objetivos das
perguntas

e Determine que o ChatGPT
4.0 faca a analise
quantitativa e qualitativa das
respostas

e Compare a resposta do
ChatGPT 4.0 com a sua.

¢ Verifique eventuais insights.

¢ Anote as respostas em um
arquivo e salve no OneDrive
Oou outra nuvem.

SETOR 2 - IMPLEMENTANDO A SOLUGCAO |

IMETODO

|ATIVIDADE

ITEMPO E ANOTAGOES |

¢ Reunido com grupo focal:
integrantes do setor 2

e Objetivo: Relembrar o que
nos move e quais as
caracteristicas de uma
equipe altamente eficiente

e Integrantes do setor 1 irdo
narrar 0 que vivenciaram
para os colegas do setor 2.

e Prepare ANTES da reunido

laminas com 0]
embasamento técnico do
que serd debatido. Ex:

Laminas da reunido

o Utilizar ferramenta de
videoconferéncia

e Gravar a entrevista com a
ferramenta Tactiq

e Permita aos integrantes do
setor 1 narrarem 0 que
sentiram e vivenciaram na
implementacado da solucéo

eQuca as Iimpressbes e
sentimentos dos integrantes
do setor 2

¢ Reforce n&o
conformidades séo
esperadas e que esta tudo
bem.

e Reforce que ndo se esta
procurando culpados

eUse a Comunicacdo N&o
Violenta (CVV)

¢ A equipe terd total liberdade
para criar sua solu¢do, com o
auxilio do(a) lider e gestores

que

e Tempo livre.

e Sugere-se que se estabeleca
uma previsdo de 1 hora de
reunido.

e Fixar uma data para o inicio

da implementacéo da
solucao.
e Salvar a transcricdo das

entrevistas e um documento
com as datas de inicio da
implementacdo da solucdo
em pasta prépria no
OneDrive ou outra nuvem.

‘ ¢ Repita todos 0s passos anteriores quantas vezes forem necessarias.
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¢ Evite medir a producdo durante a implementacdo das solucdes, pois em se tratando de
problemas complexos e multifatoriais operam efeitos as leis do pensamento sistémico.
e Recomenda-se a leitura do capitulo 2.6 da dissertacao.




