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RESUMO

Este estudo tem por objetivo averiguar a necessidade e viabilidade
de criagao de um o6rgdo no ambito da Justica Federal da 5* Regido que
dé apoio e suporte aos juizes e diretores de secretaria na area de Gestao
de Pessoas e de Processos de Trabalho. Para a assunc¢do do cargo de
juiz e da funcdo de diretor de secretaria, ¢ exigida a formagdo em
bacharelado em Direito, porém as atividades diarias desses englobam
também o gerenciamento de pessoas e de processos de trabalho. Por
outro lado, tem-se que a Gestdo de Pessoas e de Processos de Trabalho
ndo sdo disciplinas que integram a grade curricular do curso de Direito
das universidades e faculdades brasileiras. No intuito de averiguar a
viabilidade de oferecimento de auxilio externo aos juizes e diretores
de secretaria no desempenho de suas atividades gerenciais, passou -se a
pesquisar os recursos de assessoramento da gestdo ja utilizados, entre eles:
a consultoria interna, a consultoria externa, o mentoring € o coaching.
Tendo sido escolhida a Consultoria Interna como o recurso de gestao mais
adequado a realidade da Justica Federal, passou-se a sugerir qual seria
sua missdo, competéncia, natureza juridica, modo de funcionamento,

corpo funcional e estrutura organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: Consultoria, Justica Federal, administragdo car-

toraria.
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INTRODUCAO

Hodiernamente, em tempos de amplissimo acesso a Justica e de
cobranga pelos cidadaos de oferecimento de uma prestagao jurisdicional
mais célere, o Poder Judiciario depara-se com uma situagdo-problema
bastante peculiar: como administrar uma serventia judicial com eficiéncia
e eficacia?

Ao assumir o cargo de juiz, seu titular ¢ investido do poder
jurisdicional, para o qual se preparou arduamente e de forma atenta a
todas as filigranas da ciéncia do Direito. Ocorre que, a par da atividade
finalistica de seu cargo, ser-lhe-a atribuida também uma outra tarefa
que refoge a area de seu conhecimento técnico: a administragdo de uma
serventia judicial.

Na maioria das vezes, sem nenhuma iniciagdo na ciéncia da
Administragdo e contando apenas com o auxilio do diretor de secretaria
— o0 qual, por sua vez e em regra, também possui apenas formagao juridica
—, o magistrado depara-se com a dificil tarefa de gerenciar pessoas,
rotinas de trabalho e as necessidades de equipamentos e de suprimentos.

Tudo isso sob o prisma de uma realidade dindmica na qual esse
conjunto de atividades e necessidades interage de modo concatenado
e interdependente, resultando em circunstancia condicionante para a
obtencdo de um resultado operoso na atividade-fim do Poder Judiciario,
que ¢€ a prestacdo jurisdicional.

A realidade da Justica brasileira, na qual ocorre uma elevagao
exponencial do numero de demandas ajuizadas a cada ano, impde uma
reflexdo sobre a importancia de se investir no fornecimento de subsidios
técnicos para todos aqueles gestores que vao lidar com o complexo
processo de administragdo de uma serventia judicial.

Dentre as suas tarefas administrativas, ndo se pode olvidar da
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importancia da gestdo de seus servidores, com énfase ndo s6 na disciplina
e na cobranga de resultados, mas também na motivacao dos servidores e
na prevencao e solucdo dos conflitos inerentes ao convivio laboral.

Incumbe-lhe ainda, atentando-se para as limita¢des de or¢amento,
buscar uma economicidade no custo médio do processo, mediante a
adogao de rotinas de trabalho mais eficazes.

Depara-se, pois, com a questdo de que, no Poder Judicidrio
brasileiro, os juizes ndo exercem apenas a fun¢do jurisdicional. Além
dessa, eles sao incumbidos da fun¢do de gestor de suas serventias, sem,
no entanto, possuirem formagao para o desempenho de tal tarefa.

Ha de se considerar ainda que, para a assuncdo do cargo de
juiz e da fungdo de diretor de secretaria, ndo lhes ¢ exigida nenhuma
outra graduagdo além do bacharelado em Direito, curso este que, nas
universidades e faculdades brasileiras, ndo traz, em sua grade curricular,
disciplinas que abordem o conhecimento na area de gestdo de pessoas e
de processos de trabalho.

Diante da auséncia de formacdo dos juizes e diretores de
secretaria e, consequentemente, conhecimentos especificos para exercer
as atividades de gerenciamento de suas respectivas varas, passou-se a
refletir sobre o fato de que, para a supressao de tal deficiéncia, os gestores
necessitariam de auxilio externo — de pessoas ou unidade que detivesse
conhecimentos tedricos na area de gestdo de pessoas e de processos
de trabalho — pois, sem esse auxilio, o processo de gestdo das varas
¢ realizado de forma meramente intuitiva e empirica, podendo, assim,
proporcionar resultados ndo tdo desejados e cobrados pela populagdo
que necessita utilizar-se dos servigos prestados pelo Poder Judiciario.

Tais constatagdes impulsionaram, portanto, a autora a fazer um
estudo sobre a possibilidade de prestacdo de auxilio gerencial externo as

varas, como uma forma de suprir as deficiéncias dos juizes e dos diretores
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de secretaria no campo do Gerenciamento de Pessoas e de Processos
de Trabalho, visando proporcionar melhoria na prestacdo jurisdicional

oferecida pelas varas que integram a Justica Federal da 5* Regido.

1 DA NECESSIDADE DE OFERTA DE AUXILIO EXTERNO
AOS GESTORES DAS VARAS

A partir do processo de redemocratizagdo do Brasil, que teve
maior énfase ap6s a promulgacao da Constitui¢ao da Republica, em 1988,
o Poder Judiciario vem sofrendo numerosas criticas ¢ demonstragdes de
insatisfagdo manifestada pelos cidaddos brasileiros em virtude de seu
desempenho. Algumas dessas criticas relacionam-se com a morosidade
da prestacao jurisdicional e com a dificuldade de acesso a Justica.

Com a instalacdo desse novo quadro democratico, os cidadaos
passaram a exigir uma melhor atua¢do do Poder Judicidrio a fim de
assegurar os direitos por ela consagrados, destacando-se dentre esses
o irrestrito acesso a Justi¢ga. Contudo, o Judiciario ndo se encontrava
preparado para atender aos anseios da populagdo, dando-lhes resposta
agil e efetiva, mesmo possuindo autonomia de gestdo outorgada, uma
vez que ndo dispunha de um sistema processual no nivel demandado, ja
que o sistema vigente se fundava em principios doutrinarios do século
XIX.

Constatada a dificuldade, muitas propostas surgiram no afa de
obter-se a implementacdo de melhores politicas publicas, vindo a ser
estabelecidas algumas mudancas legislativas no inicio dos anos 90, das
quais se destacam o Cddigo de Defesa do Consumidor, a Lei dos Juizados
Especiais Civeis e Criminais no ambito da Justica Federal e o Estatuto do
Idoso. Aparecem ainda, de tempos em tempos, modificagdes no Codigo

de Processo Civil e no Cdédigo de Processo Penal, com o escopo de dar
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maior acesso ao Judiciario e maior celeridade processual.

Segundo Serra (2006), as criticas relativas a morosidade do
Poder Judiciario pareciam injustas, se analisadas do ponto de vista do
proprio Poder, pois tinham conhecimento das dificuldades encontradas
por seus integrantes, € a maior parte das serventias atuava acima dos
limites de suas capacidades produtivas, sofria de uma sistematica
caréncia de investimentos em organizagdo, leiaute e informatica, além
das estatisticas exibirem nimeros grandiosos de demanda. O referido

autor assevera ainda que:

Apos alguma andlise diagnostica, pode-se perceber
que ocorria manifesta auséncia de uma politica publica clara,
transparente, objetiva, de contrata¢do e movimentagdo de pessoal,
de treinamento especifico dos servidores para o desempenho de
suas atividades, de treinamento para o atendimento ao publico,
que levasse ao aprimoramento dos servi¢os prestados, visando
tornad-los mais simplificados, ao alcance e de facil compreensdo
por aqueles de menor preparagdo técnica ou intelectual (SERRA,
2000, p. 7).

Com isso, houve uma mudanga de paradigma, abandonando-se a
antiga postura de se apurar o desempenho do ponto de vista do proprio
Poder Judiciario e passando-se a entender que a Justica somente seria
eficiente aos olhos dos cidadaos se os servigos por ela prestados fossem

aferidos através da opinido desses.

Paralelamente a essa mudanga de paradigma, passou-se
a vislumbrar também que, apesar dos profundos conhecimentos
na ciéncia do Direito, os magistrados tinham pouco ou nenhum
treinamento, instrugoes ou formagdes para atuarem como
gestores das serventias que se encontravam sob a sua titularidade
(SERRA, 2006).

Diante da conscientizagdo, por parte do Poder Judicidrio, acerca

da necessidade de oferecer melhores servigos aos cidadados e que, para
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alcangar esse objetivo da maneira mais rapida possivel, necessitava ouvir
a opinido de seus usuarios e obter auxilio externo para implementar novas
técnicas de gerenciamento — ja que a direcdo de uma serventia consiste,
além do exercicio da atividade jurisdicional, na gestdo de pessoas’
e de processos de trabalho® —, os Tribunais de Justica ¢ os Tribunais
Regionais Federais passaram a criar Ouvidorias Gerais, fazer pesquisas
de satisfacdo do publico externo e contratar consultorias externas, as
quais eram incumbidas de implementar Programas de Qualidade®.

Os Programas de Qualidade, no entanto, ndo se mostraram ser a
solugdo para o contexto enfrentado pelo Judicidrio. Na Justica Federal
da 5* Regido, por exemplo, houve contratagdo de um consultor externo
para implementar e acompanhar o Programa de Qualidade da 5° Regido,
que estava previsto para ser realizado entre os anos de 2002 e 2006. No
entanto, no inicio de 2006, o contrato com a empresa de consultoria ndo
foi mais renovado, € o Programa de Qualidade foi abandonado, deixando -se,
no meio do caminho, todo um processo de melhoria continua que vinha sendo
desenvolvido.

Tendo vivenciado o Programa de Qualidade da Justica
Federal da 5° Regido, na Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte, e
dele participado ativamente, a autora observou que um dos motivos
para a sua descontinuidade foi a falta de envolvimento das liderancas
(desembargadores e juizes) e que isso se deu em razdo dessas nao
estarem conscientes, a época, de sua fun¢do gerencial e da necessidade
de aprender e implementar novas rotinas de trabalho.

E por esse fato e também por ndo existirem, no quadro de
servidores do Poder Judiciario, cargos para cuja assuncao sao exigidos
conhecimentos na area de Gestdo de Pessoas e de Processos de
Trabalho que, para fomentar a adocdo de novas técnicas de trabalho e o

desenvolvimento pessoal dos servidores, visando a melhoria continua da
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prestacdo de seus servigos, as varas necessitariam de apoio e suporte de
pessoas ou unidades que detivessem tais conhecimentos.

Isso porque, para a assun¢do do cargo de juiz e da fungdo de
diretor de secretaria, a graduagdo exigida restringe-se ao bacharelado
em Direito — no qual ndo se lecionam as disciplinas anteriormente
mencionadas, fato esse que implica a propulsdao do processo de gestdo
das varas de forma meramente intuitiva e empirica.

Como resultado dessa forma de gestdo intuitiva e empirica,
somada a outros problemas de ordem politica, como, por exemplo, o
pequeno numero de servidores lotados nas varas e o reduzido numero
delas em estados com um acervo de processos muito grande, tem-se que
a maioria das varas que integram a Justica Federal da 5* Regido nao
consegue prestar um servico de exceléncia: rapido e com alto padrao de
qualidade.

A fim de aferir a opinido dos juizes acerca da conscientizagdo
deles sobre seu papel gerencial, bem como averiguar se eles sentiam-se
preparados, com sua unica formagao em Direito, em regra, para adotarem
as melhores rotinas gerenciais ou pensavam que podiam ser capacitados
nessa area para se tornarem mais aptos a exercerem suas fungoes, ¢ se
achavam frutifero que lhes fosse proporcionado auxilio externo para
assessorar-lhes em sua atividade de gestor de uma serventia, a autora
encaminhou aos juizes que integram a Justica Federal da 5* Regido o
questionario de sua autoria, o qual, apds respondido, teve seus dados
compilados.

A titulo apenas de amostra, ja que o nimero de magistrados que
se disp0s a responder a pesquisa elaborada pela autora foi de apenas 25,
de um total de 129 lotados na 5* Regido, ¢ apresentado o resultado que
consolida a opinido desses em relagdo as questdes investigadas.

Muito embora essa pequena amostra de magistrados consultada

REvISTA ESMAFE. RECIFE, v.3 N. 19, p. 189-232, 2009



196 EscoLA DE MAGISTRATURA FEDERAL DA 5% REGIAO

ter concluido, em suma, que: a) sua formacao ¢ suficiente para adotar
as melhores praticas administrativas cartorarias; b) seria suficiente para
capacita-los, na area de gestdo, a participagdo em cursos dessa area, sob a
forma de cursos esporadicos, especializa¢des, mestrados e doutorados; c)
haveria participacdo maciga deles e dos diretores de secretaria, acaso lhes
fossem oferecidos tais cursos; d) tanto os diretores de secretaria quanto
eles teriam tempo, acaso treinados, para elaborar planejamento estratégico
da serventia; e) ¢ possivel dominar conhecimentos multidisciplinares, no
caso, nas ciéncias do Direito, da Administracao e da Psicologia, a ponto de
se tornar apto para exercer bem a fun¢ao de gestor da serventia; concluiram
também que seria frutifero poderem utilizar o auxilio de um 6rgdo externo

que lhes assessorasse na reengenharia dos servigos cartorarios.

2 AFERICAO DOS NIVEIS DE PRODUTIVIDADE E
CELERIDADE DAS VARAS QUE COMPOEM A 5* REGIAO DA
JUSTICA FEDERAL

A Justica Federal da 5* Regido ¢ composta das Sec¢des Judiciarias
do Estado do Ceara, do Rio Grande do Norte, da Paraiba, de Pernambuco,
de Alagoas e de Sergipe, as quais se constituem de 79 varas onde tramitam
799.664 processos (BRASIL, 2007).

Para fiscalizar os servigos realizados por cada uma dessas varas,
sdo extraidos mensalmente dos sistemas processuais informatizados
Tebas e Creta, pela Corregedoria do Tribunal Regional Federal da 5?
Regido, relatérios nos quais constam: nimero de processos em tramitagao,
de processos distribuidos, de processos remetidos e devolvidos do TRF
da 5* Regido, de processos reativados, de processos arquivados, de
sentengas proferidas no més por cada um dos juizes lotados nas varas, de

processos pendentes para prolacdo de sentenga, de audiéncias realizadas
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e tempo médio de andamento dos processos desde a sua distribuicao até
a prolacdo da sentenga de mérito.

Ela dispde ainda, através de acesso on-line, dos seguintes
relatorios: de processos suspensos, de processos sem movimentagao,
de cartas precatdrias expedidas e ndo juntadas, de processos sem
movimentagdo, de publicacio de expedientes, de Requisi¢cdes de
Pequeno Valor/Precatorios, de processos com prazos vencidos, estatistica
de processos distribuidos, estatistica de oficiais de Justica, estatistica de
sentencas, relatdrios de audiéncia, estatistica de peti¢des, entre outros.

Além desses relatorios, a Corregedoria também tem acesso on-line
aos livros que demonstram os atos praticados nas varas, a saber: de autos com
vistas a advogados/procuradores/peritos, de autos com vistas a0 Ministério
Publico, de mandados expedidos, de alvaras de liberagdo de recursos, de
processos conclusos para sentenga, de sentencas proferidas e registradas, de
tempo médio entre distribuicao e tltima fase, de termos de audiéncia, etc.

Através dos mencionados relatorios, a Corregedoria tem
condi¢des de aferir a produtividade de cada uma das varas que compdoem
a Justica Federal da 5* Regido e o tempo que estd sendo utilizado para
gerar essa produtividade. Para fins de levantamento dos dados relativos
a qualidade do trabalho que esta sendo desenvolvido pelas serventias, a
Corregedoria realiza correigdes ordinarias® que ocorrem, no minimo, a
cada biénio, e correigdes extraordinarias®, feitas a qualquer tempo em
que esse O0rgao considere necessaria.

Nessas correigdes, sdo produzidos relatdrios em que se descrevem
as falhas e 0s atrasos nos processos em tramite nas respectivas serventias’,
determinando, ao final de cada um deles, ao magistrado titular da vara
correicionada a adogdo das providéncias necessarias para que tais falhas
sejam corrigidas e os atrasos ndo mais repetidos.

Através da analise desses dados, a Corregedoria pode identificar
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as varas que apresentam ou nao bons niveis de produtividade e
celeridade, embora ndo faga parte da politica da Corregedoria atribuir notas
ou conceitos para as varas correicionadas. No entanto, utilizando-se de
padrao comparativo, seria possivel para esse 6rgao classificar as serventias
de acordo com o nivel de produtividade e qualidade de seus servigos

para, a partir dai, gerar um indicador de qualidade.

3DOS RECURSOS GERENCIAIS DISPONIVEISNO MERCADO

As referéncias bibliograficas na éarea de Administracdo de
Empresas apontam para a utilizacdo de conceitos como coaching,
mentoring, consultoria interna e consultoria externa como recursos
auxiliares da gestdo, sendo necessario conceituar cada um deles para, ao
final, verificar se algum deles se adequa ao auxilio dos gestores das varas

que integram a Justica Federal da 5* Regido.

3.1 Consultoria Interna

Na visao de Iannini (1996), a consultoria ¢:

um servigo independente, imparcial, de esforcos
conjuntos e de aconselhamento. Ela pretende prover o cliente de
instrumentos para dinamiza¢do de seus negocios. Procura apoid-
lo na defini¢do e execugdo de processos de mudan¢a necessarios
a sua eficacia, bem como acompanhar tendéncias e cendrios
politico-economicos (IANNINI, 1996, p. 19).

Schneider et al. (2002) defende que o consultor ¢ um facilitador
que efetua levantamentos e diagnésticos, propde solugdes, oferece
opinides e criticas.

Foguel e Souza (1989) definem consultoria como:
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um conjunto de atividades que enfatizam e buscam
provocar mudan¢as na  variavel —comportamental  das
organizagoes, utilizando uma tecnologia oriunda das ciéncias
comportamentais aplicadas, com preocupagdo de incorporar
valores humanisticos a cultura das organiza¢ées (FOGUEL E
SOUZA, 1989 apud TANNINI, 1996, p. 20).

Partindo-se desses conceitos, pode-se definir consultoria como
a prestacdo de um auxilio, por pessoa ou empresa especializada em
transmitir conhecimentos e utilizar ferramentas capazes de provocar
mudancas nos processos de trabalho e na varidvel comportamental de
uma organiza¢do, a uma outra empresa ou organizacao que pretenda
rever a forma pela qual vem exercendo suas atividades e esteja disposta

a implementar um plano de melhoria continua de seus servigos.
3.2 Coaching

Chiavenato (2002, p. 41) define coaching como “um tipo de
relacionamento no qual o coach se compromete a apoiar e ajudar o
aprendiz para que este possa atingir determinado resultado ou seguir
determinado caminho”.

Para Celestino (2007), 0 coaching é o processo de desenvolvimento
de competéncias, entendendo-se competéncia como a capacidade de
agir, de realizar agdes em dire¢do a um objetivo, metas e desejos. E um
processo de investigacdo e reflexdo. Descoberta pessoal de fraqueza e
qualidades. Aumento da consciéncia pessoal. Aumento da capacidade de
responsabilizar-se pela propria vida com estrutura e foco.

Para Hillesheim (2007):

O coaching significa, ainda, levar em conta a
individualidade, priorizar a oportunidade de uma experiéncia
de aprendizado e ndo necessariamente hierarquia, centrar a
acgdo no dia-a-dia, gerando, em conseqiiéncia, resultados quase
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imediatos, privilegiar o curto prazo, ir ao encontro dos interesses
e expectativas individuais, apoiar profissionais na necessaria
readaptacdo, criar uma relag¢do de discrigdo, de exclusividade,
reduzir resisténcias com maior flexibilidade e gradac¢do da
profundidade (HILLESHEIM, 2007).

3.3 Mentoring

Para Kram (1985 apud CHIAVENATO, 2002, p. 134), mentoring
pode ser definido como “um relacionamento, entre um jovem adulto e
uma pessoa mais velha, mais experiente, em que o mentor proporciona
apoio, orientagdo e aconselhamento para melhorar o sucesso do protegido
no trabalho e em outras areas da sua vida”.

Na concepgao de Milkovich e Boudreau (2000):

Um mentor ¢ um membro veterano da profissao ou da
organizagdo que oferece apoio, instrugoes, retorno da avaliagdo,
aceitagdo e amizade; cria as oportunidades para seu protegido
mostrar suas habilidades; oferece missoes educacionais e
desafiadoras; e serve como um papel-modelo e conselheiro
(MOLKOVICH e BOUDREAU, 2000 apud CHIAVENATO,
2002, p. 134).

Japara Gomez-Mejia, Balkin e Cardy (1995 apud CHIAVENATO,
2002, p. 134), o “Mentoring estd orientado para o relacionamento
entre colegas seniores e juniores ou pares que envolvem orientacao,
modelagem de papéis, compartilhamentos de contatos e apoio geral para

o desenvolvimento de carreira”.

3.4 Consultoria Externa

Segundo Oliveira (2007), consultoria empresarial ¢ um processo
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interativo de um agente de mudangas externo a empresa, o qual assume
a responsabilidade de auxiliar os executivos e profissionais da referida
empresa na tomada de decisdes, ndo tendo, entretanto, o controle direto
da situacao.

Dissecando esse conceito, ele define processo interativo como o
conjunto estruturado de atividades sequenciais que desenvolvem acao
reciproca, logica e evolutiva, visando atender e, preferencialmente,
suplantar as expectativas e necessidades dos clientes internos e
externos da empresa; agente de mudangas como o profissional capaz de
desenvolver comportamentos, atitudes e processos que possibilitem a
empresa transacionar proativa e interativamente com os diversos fatores
do ambiente empresarial; responsabilidade de auxiliar as pessoas como
o ato direcionado a proporcionar metodologias, técnicas e processos que
determinem a sustenta¢do para os executivos das empresas tomarem suas
decisdes com qualidade; decisao como a escolha entre varios caminhos
alternativos que levam a determinado resultado; a auséncia de controle
direto da situagdo como uma premissa do consultor empresarial, pois,
caso passe a ter controle direto da situacdo correlacionada ao problema
que gerou a necessidade da consultoria, ele deixa de ser um consultor e

passa a ser um executivo da empresa-cliente.

4 DA ESCOLHA DA FORMA MAIS ADEQUADA DE
PRESTACAO DE AUXILIO AOS GESTORES DA JUSTICA
FEDERAL DA 5 REGIAO

Para a escolha da forma de apoio gerencial mais adequada a ser
oferecida aos diretores de secretaria e juizes federais no ambito da Justica
Federal da 5% Regido, mister se faz analisar a utilidade de cada um deles

para esses profissionais, bem como quais os fatores positivos e negativos
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existentes para a utilizacdo de cada um deles.

Iniciando pelo coaching, tem-se que esse recurso, como Visto
anteriormente, volta-se para a orientagdo individualizada de pessoas que
ocupam posi¢ao de lideranga, com vistas a tornar melhor seu desempenho,
a fim de que elas possam alcancar seus objetivos gerenciais tracados em
consonancia com a missao da organizagdo em que estdo inseridas.

Verifica-se, primeiramente, que essa orientacdo ndo abrange um
estudo completo da unidade pela qual o gerente ¢ responsavel, mediante
a elaborac¢do de diagnoéstico sobre a distribuicdo das tarefas existentes na
unidade com os servidores e as func¢des por eles ocupadas, os métodos
utilizados para a realizagdo do trabalho atinente a unidade em questdo e a
analise do clima organizacional, para, s6 entdo, passar a orientar o gestor
acerca das atitudes que ele tem que tomar no afa de melhorar o servico
prestado por sua unidade.

Tal fato demonstra que esse tipo de assessoramento proporcionaria
alguma melhoria para as serventias que ja estivessem trabalhando com
um nivel de produtividade e qualidade muito bom, isto ¢, que utilizassem
rotinas de trabalho adequadas ao servigo, tivessem suas tarefas bem
distribuidas, considerando o numero e a qualificagdo dos servidores, e
possuissem um bom clima organizacional, ou seja, que necessitassem
apenas de umas orientagdes para atingir a exceléncia de seus servicos.

No entanto, para aquelas que necessitam de um projeto de
reengenharia total, a utilizacdo do coaching mostra-se insuficiente.

Em segundo lugar, para utilizagdo do sistema de coaching de
forma que oferega auxilio a todos os juizes e diretores de secretaria,
inclusive aqueles que exercem suas funcdes em varas localizadas no
interior dos estados que integram a Justica Federal da 5* Regido, seria
necessaria a contratagdo, por todas as Sec¢des Judiciarias, de profissionais

especializados em niimero suficiente e por um periodo consideravel para
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a realizagdo de alguma mudanga substancial.

Considerando-se que existem, no ambito da Justica Federal da 5
Regido, 129 juizes e 79 diretores de secretaria®, a contratagao de coaches
para atender a todos esses gerentes teria um custo muito alto, uma vez
que uma contratacdo para esse tipo de servigco demandaria a busca de
profissionais cujo reconhecimento na area fosse notério — a fim de
garantir-lhes a confianca de seus clientes —, e tal reconhecimento implica,
em regra, a fixacdo por eles de alta remuneragdo, existiriam dois obices
administrativos: o primeiro, consistente na dificuldade de contratagao
de profissionais com notdrio reconhecimento publico, haja vista que a
Lei de Licitagdes (Lei n® 8.666/93) possui dispositivo’ que impede o
direcionamento da contratagdo de determinado profissional quando
existem, no mercado de prestacdo de servigos, outros que também o
oferecam; o segundo, caso ultrapassado o primeiro, relativo a dificuldade
de destinar uma verba tdo numerosa a uma contratagdo dessa espécie,
uma vez que a destinagdo do montante necessario para uma contratagao
desse porte iria disputar nomeagdo de prioridade com outras despesas
tidas como essenciais ao funcionamento, 8 manutencgao e ampliagdo das
Secdes Judicidrias da 5* Regido, ndo sendo praxe, na Justica Federal da
5% Regido, consoante tem observado a autora em mais de dezessete anos
de servico, a destinagdo de alto percentual do orcamento para atividades
de capacitacao de servidores.

Dessa forma, a autora ndo considera o coaching o recurso mais
viavel para auxiliar os gestores da Justica Federal da 5* Regido em suas
funcdes de administradores.

O mentoring, por sua vez, ndo se mostra adequado a suprir a
necessidade de assessoramento gerencial para os diretores de secretaria e
juizes federais, visto que esse recurso se volta para o desenvolvimento de

empregados juniores, enquanto os diretores de secretaria e juizes federais
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sdo, em regra, servidores seniores, 0s quais, em vez de figurarem como
orientados no processo de mentoring, poderiam participar dele como
mentores.

Mesmo para aqueles juizes que ainda se encontram em estagio
probatorio e, portanto, ndo possuem senioriedade, o mentoring nao se
mostra adequado ja que o conhecimento cuja deficiéncia se constatou
neste trabalho diz respeito a ramos da ciéncia que os juizes seniores
também ndo detém. Assim sendo, sua senioridade ndo implica o fato
de eles possuirem condi¢des para atuarem como mentores dos juizes
juniores.

Outro ponto a se destacar ¢ que o mentoring nao se destina a
transmissdo e orientacdo acerca de conhecimentos especificos — como
no caso ora abordado, em que foi constatado que os juizes e diretores de
secretaria necessitam de auxilio relativo ao processo de gerenciamento
de pessoas e dos processos de trabalho utilizados em suas serventias —,
mas, sim, de conhecimentos adquiridos em razao da experiéncia na vida
e no exercicio do cargo.

Assim, dentre os recursos disponiveis no mercado, restam a
consultoria interna e a consultoria externa.

A consultoria externa, como visto anteriormente, ¢ oferecida por
profissionais liberais contratados para prestar servico a uma empresa
ou institui¢do. Ela apresenta como vantagem o fato de o consultor ndao
conhecer seus clientes — no caso, juizes e diretores de secretaria —, o
que lhe facilita manter uma relacdo mais profissional com eles, sem se
deixar intimidar pela importancia do cargo e da fungdo que eles ocupam.
O consultor externo goza de uma autoridade maior que o interno em razao
de ser contratado por ser especialista em uma area cujos conhecimentos
seus clientes ndo detém.

No entanto, ao passo que a especialidade é um requisito positivo
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para o consultor externo, a falta de conhecimentos na éarea especifica na
qual trabalham seus clientes € um ponto negativo, uma vez que dificulta
sua analise acerca dos problemas existentes numa determinada serventia
em que deva atuar. E que as atividades cartorérias sdo muito especificas,
de forma que, para conhecé-las, faz-se necessaria a experiéncia de
trabalho dentro de uma vara, experiéncia essa que o consultor externo
geralmente ndo detém.

Tal desconhecimento pode gerar a falta de confianga, por parte dos
clientes, que podem passar a ndo dar tanta credibilidade as orientacdes
do consultor externo, em razdo de o acharem despreparado para opinar
sobre negdcio que nao conhece.

Assim, na visdo da autora, ndo iria auferir credibilidade alguma,
um consultor que se apresentasse, por exemplo, como Ph.D. em
Administragdo de Empresas ou Gestdo Publica, a um juiz e dissesse
que havia sido contratado para ajuda-lo a redesenhar ou aperfeicoar o
mecanismo de funcionamento de sua serventia, informando-o, ao final,
de que desconhecia totalmente as rotinas de trabalho de uma vara.
Conclui-se, pois, que a consultoria externa também ndo € o recurso mais
adequado para dar apoio e suporte aos juizes e diretores de secretaria em
suas fungdes gerenciais.

Por fim, tem-se para analisar a consultoria interna.

Como visto em sec¢do especifica deste trabalho, o consultor interno
possui as seguintes vantagens: ter maior conhecimento dos aspectos
informais da empresa; ter presenga didria na empresa; ter maior acesso a
pessoas e grupos da empresa; possuir participagao efetiva na avaliagao e no
controle do processo relativo ao trabalho efetuado; e possuir algum poder
informal, ja que tem maior interagdo com as pessoas € 0s grupos da empresa.

Tais vantagens garantem-lhe um maior conhecimento do negdcio

em que estd atuando tanto no ambito interno como no externo. Ou seja,
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ele traz consigo o conhecimento acerca do funcionamento das serventias,
como também sobre os clientes externos e fornecedores da organizacao,
facilitando, assim, sua atuagao como consultor.

Por sua vez, como desvantagens, o consultor interno apresenta
as seguintes: ter menor aceitacdo nos escaldes superiores da empresa;
geralmente, possuir menos experiéncia; ter menor liberdade de dizer e
fazer as coisas; e, normalmente, ser menos imparcial na sua atuacao, ja
que tem maior relacionamento pessoal com os colegas de trabalho.

Tais desvantagens, no entanto, na opinido da autora, podem
ser suprimidas mediante a submissdo desse profissional a um curso de
formacao de consultores, além da graduacgdo e pos-graduacao que ele ja
deve possuir na drea de Administracdo de Empresas e/ou Gestao Publica,
como pré-requisito para a ocupacao de tal fun¢do, como sera visto em
secdo propria deste trabalho.

Assim, conclui-se que a consultoria interna ¢ o recurso de
apoio e suporte na area de gerenciamento mais adequado para suprir as
deficiéncias dos juizes e diretores de secretaria atinentes ao campo da

gestao de pessoas e de processos de trabalho.

5 DA NECESSIDADE DE MUDANCA DA VISAO
ORGANIZACIONAL PARA FINS DE CRIACAO DE UMA
CONSULTORIA INTERNA

Segundo Rodrigues (1998), “gerentes, empreendedores,
microempresarios € empresarios sao palavras que podem significar a
mesma coisa”, sendo que a “mente empreendedora se ocupa de questdes

substancialmente diferentes” e permeia as demais quando promove:

[...] a constru¢do de uma grande companhia, reconhece
o crescimento como antidoto do fracasso, busca a inovagdo

REvISTA ESMAFE. RECIFE, v.3 N. 19, p. 189-232, 2009



EscoLA DE MAGISTRATURA FEDERAL DA 5% REGIAO 207

constantemente, tem o foco na oportunidade, é visiondrio, gosta
de mudangas e riscos, persegue o desenvolvimento continuo de
habilidades e o sucesso é situagdo fregiiente na sua carreira
(RODRIGUES, 1998 apud FREITAS; PESSOA, 2007).

Dessume-se dai que a gestdo empreendedora busca inovagdes
em sua estrutura, que se identificam como os recursos necessarios para
tornar concretos os objetivos estabelecidos. O trabalho implica sempre a
busca de mudangas, imaginacao e criatividade, visando a um padrao de
trabalho eficiente, definido por tarefas e fungdes bem estabelecidas.

Para a criacdo de um 6rgdo de apoio e suporte aos gestores da 5*
Regido, mister se faz, primeiramente, a mudanga de foco — da preocupacdo
acerca da existéncia de meros 6rgaos disciplinadores e cobradores de normas
€ prazos processuais para o interesse de criar uma estrutura que seja capaz
de auxilia-los a promoverem a entrega de uma prestacdo jurisdicional mais
eficiente e eficaz, através do desenvolvimento de melhores métodos de
realizacdo das rotinas cartordrias necessarias a tramitagcao dos processos em
suas serventias e melhores técnicas de gestao de pessoas.

E preciso considerar que, no organograma do Tribunal Regional
Federal da 5* Regido, ndo existe nenhuma unidade que tenha por missao
dar apoio e suporte aos juizes e diretores de secretaria na administracao
das serventias, mediante a ado¢do de politica de levantamento das
causas que as levam a ndo obter um desempenho satisfatorio, bem
como de auxilio direto na formulacdo, acompanhamento e fiscalizacao
de um Programa de Melhoria, evidenciando-se, assim, uma lacuna
administrativa entre o “dever ser” e o “poder ser”, ja que a instituicao
ndo possui um Orgdo responsavel pela realizacdo desse suporte e os
gestores — juizes e diretores de secretaria —, em regra, ndo possuem
formagdo académica em area do conhecimento que estude a gestdo de
pessoas e de processos de trabalho, para que tenham condi¢des de, sem

auxilio externo, fazerem uma gestao adequada de pessoas e as mudangas
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necessarias em seus processos de trabalho, visando a melhoria continua

dos servigos prestados por suas unidades.
6 DA CRIACAO DE UMA CONSULTORIA INTERNA

Tendo-se chegado a conclusao de que a criagdo de uma consultoria
interna € o recurso de gestdo mais adequado para que se ofereca auxilio
e suporte aos juizes e diretores de secretaria lotados nas varas da Justica
Federal da 5* Regido, resta definir agora sua missdo, denominagdo,
competéncia, natureza juridica, seu modo de funcionamento, seu corpo
funcional, sua estrutura organizacional, o local para instalacdo de sua
sede, sua estrutura fisica e o parque tecnologico necessario ao seu bom

funcionamento, bem como sua viabilidade juridica, econdmica e politica.
6.1 Missdao, Denominagio e Competéncia

Sugere-se que a consultoria interna cuja criagdo ora se propde
tenha por missdo dar apoio e suporte aos juizes e diretores de secretaria
lotados na Justica Federal da 5* Regido, relativos a atividade de
gerenciamento das serventias por eles exercida.

Recomenda-se que a consultoria interna ora proposta seja
denominada Centro de Administragdo Cartoraria (CAC) do Tribunal
Regional Federal da 5* Regido, a qual terd como competéncia o auxilio
aos juizes e diretores de secretaria no tocante a elaboracdo de um
diagnostico do ambiente de trabalho de suas serventias, aferindo-se a
adequagdo da distribui¢do de tarefas e funcdes entre os servidores, das
rotinas de trabalho utilizadas, das técnicas gerenciais adotadas, e, apds
analise desses, ajuda-los a construir um Programa de Melhoria que vise

ao aumento da produtividade e a melhoria da qualidade dos servigos
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prestados pela vara respectiva. Competir-lhe-ia ainda acompanhar e

fiscalizar a execucdo desse programa.

6.2 Natureza Juridica

Sabendo-se que, no Tribunal Regional Federal da 5* Regido,
existe uma Corregedoria-Geral a quem compete, de acordo com o art. 5°
de seu Regimento Interno, aprovado pela Resolugdo n°® 14/89, de 15 de
setembro de 1989, e atualizado pela Emenda Regimental n°® 05, de 29 de
margo de 2006, do TRF 5% Regido (BRASIL, 2006):

1 - Elaborar o seu Plano Diretor, contendo as diretrizes
e politica do orgdo, seus programas e metas, tudo com vistas ao
aperfeicoamento, a racionalizagdo, a padronizagdo, a agilizagdo
dos servigos de distribui¢do da justica e disciplina forense,

[...]

V - Fiscalizar e superintender tudo que diga respeito a
disciplina forense, ao funcionamento de seus servigos, opinando,
sempre, sobre as propostas de modernizagdo e aperfeicoamento;

VI - Adotar, desde logo, mediante ato proprio, as medidas
necessarias e adequadas a eliminagdo de erros ou abusos;

[...]

IX - Adotar, mediante instru¢des normativas, as
providéncias necessarias ao regular funcionamento dos
servigos cartordrios, tendo por escopo o aperfeicoamento, a
racionaliza¢do e a padroniza¢do dos mesmos;

[...]

X1V - Apresentar ao Tribunal, até o ultimo dia util da
primeira quinzena do més de fevereiro, dados estatisticos sobre
os trabalhos dos Juizes Federais no ano anterior, entre 0s quais
numero dos feitos que lhe foram conclusos para senten¢a e
despacho ainda ndo devolvidos, embora decorridos prazos legais

[.].

Verificando-se, por outro lado, que a consultoria interna ora
proposta tem por missao dar apoio e suporte aos juizes e diretores de

secretaria lotados na Justica Federal da 5* Regido, desenvolvendo
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juntamente com eles, Programa de Melhoria dos servigcos por ela
prestados, mediante a adocdo de técnicas de trabalho mais eficientes,
melhor distribui¢do das tarefas entre os servidores e maior aproveitamento
da capacitacao desses, além de acompanhar e fiscalizar a execucdao do
referido programa, visando satisfazer as exigéncias da Corregedoria-Geral
do TRF da 5* Regido, relativas ao cumprimento dos prazos processuais,
a produtividade e qualidade dos servigos prestados, sugere -se que
essa consultoria integre esse Tribunal na condicao de 6rgdo auxiliar da
Corregedoria-Geral deste.

Devera, porém, possuir autonomia administrativa no
desenvolvimento e na execugdo de suas atividades, ndo dependendo,
assim, de aprovacdo da Corregedoria-Geral para execucdo de seus
trabalhos, mas simplesmente de seu auxilio no tocante a indicagdo das
varas que estejam necessitando de suporte em suas atividades gerenciais.

Tal autonomia faz-se necessaria em razdo de a atividade da
Corregedoria ser meramente fiscalizatoria enquanto que a consultoria
interna sera potencializadora (de auxilio ao desenvolvimento). Além disso,
a equipe que devera integrar a consultoria interna, na forma sugerida neste
trabalho, ainda que composta de bacharéis em Direito, serd especializada
em Administragdo de Empresas e/ou Gestdo Publica, ou at¢ mesmo em
Psicologia Organizacional, observando-se, portanto, em virtude dessa
especializagdo que o corregedor-geral do TRF da 5* Regido ndo terd
condigdes técnicas de intervir e decidir sobre o trabalho cotidiano realizado
por essa consultoria. No entanto, esta serd auxiliar daquela na medida em

que tem por objetivo suprir as deficiéncias por aquela apontadas.

6.3 Da Escolha da Sede para o CAC

As Sec¢des Judicidrias da Justica Federal da 5* Regido possuem
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suas sedes nas cidades de Fortaleza/CE, Natal/RN, Jodo Pessoa/PB,
Recife/PE, Macei¢/AL e Aracaju/SE, enquanto que o Tribunal Regional
Federal da 5* Regido esta localizado na cidade do Recife/PE. Nessa
cidade, situam-se todos os 6rgdos que o integram.

E a Presidéncia do TRF da 5° Regido quem recebe e distribui
o orgamento anual para seu Tribunal e para as Se¢des Judicidrias a ele
vinculadas, de acordo com a requisi¢cdo feita por cada uma delas e na
medida do possivel, visto que o valor requisitado pelas Se¢des Judiciarias
e por ele mesmo ¢ sempre superior a0 montante que a presidéncia desse
Tribunal recebe para distribuir.

Por esse motivo, sdo avaliadas as necessidades prioritarias de
cada Secdo e do proprio Tribunal para depois distribuir-se entre eles o
or¢amento anual recebido.

No entanto, pelo que tem observado a autora, em mais de
dezessete anos como servidora da Justica Federal da 5* Regido, ¢ comum
aqueles Orgdos que estdo mais proximos a Presidéncia serem mais
agraciados, ndo em virtude de politica, mas simplesmente pelo fato de
que as necessidades que estio diante dos olhos do ordenador de despesas
passam a incomoda-lo mais que aquelas chegadas as suas maos na forma
de um mero relatério, como ocorre com aquelas advindas das Se¢des
Judiciarias cujas sedes estdo localizadas noutros estados.

Ha de se observar também que, na condi¢ao de 6rgdo auxiliar da
Corregedoria-Geral, ¢ salutar que a consultoria tenha sua sede instalada
na mesma cidade em que aquela se encontra fixada, uma vez que essa
proximidade facilitard o contato mais direto com ela, bem como com os
orgaos de apoio que integram o TRF da 5% Regido.

Feitas essas consideracdes, sugere-se que o Centro de
Administragdo Cartoraria (CAC) seja fixado na sede do Tribunal
Regional Federal da 5% Regido, na cidade do Recife/PE.
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6.4 Modo de Funcionamento

Sugere-se que o Centro de Administragdo Cartoraria (CAC) do

TRF da 5% Regido atue da seguinte forma:

1. Mediante requisi¢do da Corregedoria desse Tribunal, a qual,

com base em seus relatorios, deve identificar, por ordem de

prioridade, ap6s encerradas as correigdes anuais, as varas que

apresentam problemas de produtividade e/ou qualidade dos

servigos por elas prestados.

2. De posse dessa relagdo, o CAC programara sua agenda de

trabalho a ser realizada durante o ano subsequente.

3. Durante as visitas as varas-clientes, sugere-se que o trabalho

do CAC tenha como sequéncia as seguintes atividades:

a.

REvISTA ESMAFE.

Levantamento e registro das rotinas de trabalho da
serventia: como ¢ distribuido o servi¢o; como ele vem
sendo executado; qual a qualificacao dos servidores; como
estd sendo aproveitada essa qualificagdo; qual o grau de
motivagdo daqueles e como € o clima organizacional da
vara.

Analise e identificagdo dos principais fatores que poderao
estar contribuindo para o desempenho insatisfatorio da
vara.

Reunido com os juizes e o diretor de secretaria para
apresentacdo da andlise dos dados obtidos, bem como
para ouvir a opinido desses acerca da analise realizada
pelos consultores.

Em caso de concordancia com o resultado da anlise, passa -se

a procurar, juntamente com os gestores, as mudangas
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que podem ser feitas com vistas a sanar tais problemas,
tracando com estes ou sozinhos — a depender do estilo
de consultoria (vide item 4) escolhido pelos gerentes da
respectiva unidade — um Programa de Melhoria para a
serventia cliente.

e. Elaborado o referido programa e devidamente aprovado
pelos gestores, os consultores fardo juntamente com o0s
juizes e o diretor de secretaria uma reunido com todos os
servidores da vara, com vistas a explicar-lhes os detalhes
do projeto que serda implementado, bem como a razao
da necessidade dessa implantagdo, procurando, nesse
momento, obter o comprometimento dos servidores com
sua adequada execucdo, passando, nessa oportunidade, a
responsabilidade pela sua execu¢do as maos dos gestores.

f. O CAC ficara ainda responsavel pelo acompanhamento
da execugdo do citado programa.

g. O CAC também registrara se o Programa de Melhoria foi
cumprido e encaminhara tais informagdes a Corregedoria
do TRF da 5* Regido, para que esta possa comparar
os resultados auferidos pela serventia a qual foi dada
consultoria nas proximas avaliagdes, bem como emitir
parecer para a Presidéncia do TRF da 5* Regido acerca
da utilidade do servigo oferecido pelo CAC, se assim o

previr o regimento de criagdo do CAC.

6.5 Corpo Funcional

Para desempenhar as fung¢des da estrutura organizacional proposta na

se¢do 7.6, bem como atingir o funcionamento efetivo proposto para o CAC,
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constata-se que o corpo funcional devera ser bem diversificado, diferentemente
daqueles que compdem as varas e os gabinetes dos desembargadores —
constituidos, em regra, apenas por bacharéis em Direito.

O motivo dessa diversificagdo ¢ que, além do conhecimento
juridico, o conhecimento na area de Administracio de Empresas ou
Gestao Publica e Psicologia Organizacional também sdo imprescindiveis
para o exercicio das atividades discriminadas no item 7.4, visto que,
para se proceder a andlise dos processos de trabalho de uma serventia,
fazem-se necessarios, além da experiéncia cartoraria, conhecimentos s
abordados nos cursos de graduacdo e pos-graduacdo de Administracao
de Empresas'?, Gestdo Publica'' e Engenharia de Produ¢ao'. Ja para se
analisar o processo de gestao de pessoas, s3o necessarios conhecimentos
naareade Administragdo de Empresas, Gestao Publica ou Comportamento
Organizacional .

Doutro lado, para elaboragdo de programas em aplicativos de
informatica que auxiliem no registro de todas essas informagdes, bem
como no acompanhamento do Programa de Melhoria implementado, faz-se
necessario o conhecimento, na Ciéncia da Computagao ou outro ramo similar
do conhecimento, de Técnico em Informatica, com especializacdo em
desenvolvimento de Sistemas de Informacao.

Feitas essas abordagens, considera-se essencial que, na
composi¢ao do CAC, sejam lotados servidores bacharéis em Direito com
experiéncia cartoraria de pelo menos cinco anos e pos-graduacdo em
Administragdo de Empresas, Gestdo Publica ou Engenharia de Produgao
e outros com graduagdo em Psicologia e especializagdo em Psicologia
Organizacional ou Gestdo Publica, além de servidores com bacharelado
em Ciéncia da Computa¢do ou outro ramo similar do conhecimento,

especializados no desenvolvimento de Sistemas de Informagao.
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6.6 Estrutura Organizacional

A fim de funcionar da forma descrita no item 7.4, entende-se necessario

que o Centro de Administragdo Cartoraria (CAC) seja composto das

fungdes propostas a seguir, as quais serdo discriminadas juntamente com

suas atribui¢des:

01 diretor — responsavel pela coordenagao-geral do CAC.

01 técnico em informatica — responsavel pela elaboracao
de programas em Sistemas de Informagdo, uteis ao
desenvolvimento e acompanhamento dos trabalhos do CAC e
dos Programas de Melhorias implementados nas varas.

01 consultor de Comportamento Organizacional —responsavel
por prestar consultoria em processos de comunicacao,
lideranca, clima organizacional e desenvolvimento de equipes.
02 assistentes do consultor de Comportamento Organizacional
— a quem incumbiria auxiliar o consultor nas tarefas afins,
tais como: preparacdo e aplicagdo de questiondrios para
elaboracdo de diagnosticos, tabulagdo de dados estatisticos,
redagdo de minuta de relatorios.

02 consultores de Varas Civeis ndo especializadas —
responsaveis por prestar consultoria as Varas Civeis nao
especializadas.

04 assistentes técnicos de Varas Civeis — auxiliar os
consultores nas tarefas afins.

01 consultor de Varas Criminais — responsavel por prestar
consultoria as Varas Criminais.

02 assistentes técnicos de Varas Criminais — auxiliar os
consultores nas tarefas afins.

01 consultor de Varas de Execugdes Fiscais — responsavel
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por prestar consultoria as Varas Criminais.
e (2 assistentes técnicos de Execu¢des Fiscais — a quem

incumbiria auxiliar os consultores nas tarefas afins.
6.7 Estrutura Fisica e Parque Tecnologico

Ao funcionamento desse Centro de Administracdo Cartoraria e a
adequada instalag¢do dos profissionais que formardo seu corpo funcional,
visando propiciar-lhe condi¢des de realizagdo de seus trabalhos, bem
como de comunicagdo efetiva com as demais unidades organizacionais
que compdem o TRF da 5% Regido e com cada uma das varas que integram
as Secdes Judiciarias da 5% Regido, faz-se necessaria a preparacao de uma
estrutura fisica, com sede no prédio do Tribunal Regional Federal da
5* Regido, situado no Recife/PE, contendo birds, bancadas, gaveteiros,
armarios, cadeiras, mesa para reunides, maquina de reproducao
xerografica, telefones, aparelhos de fax, computadores, impressoras,
notebooks, televisao e DVD, além de materiais de expediente.

7 PRE-REQUISITOS PARA O EXERCICIO DA FUNCAO DE
CONSULTOR

Schneider ef al. (2002) afirma que:

A formacgdo do consultor, aliada a habilidade integrativa,
deve ser ampla e equilibrada, condicionada a sua especializagdo.
Problemas ocorrem quando o consultor encontra-se posicionado
em um contexto ou ¢ visto como um generalista versatil,
provocando a insisténcia do consultando a partir de sua propria
imprudéncia em tentativas de ensaio e erro para a resolugdo de
situagoes para as quais ndo possui competéncia (SCHNEIDER et
al., 2002 apud ELTZ e VEIT, 1999).
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Para ela, a dimensao do contetido da especialidade do consultor
interno ¢ estruturada por meio do conjunto de conhecimentos formados
por conceitos diferentes, mas interligados principios, técnicas e métodos,
concebidos a partir da combinagdo entre sua instru¢do formal e suas
experiéncias.

Ainda segundo a referida autora, “o processo de consultoria
interna requer do consultor, além de seu conhecimento técnico, um
conjunto de habilidades que se fortalecem e se aprimoram durante a
experiéncia profissional, tornando-o menos vulneravel as intempéries do
percurso” (SCHNEIDER et al., 2002 apud ELTZ e VEIT, 1999).

De acordo com Bretds Pereira (1999), para desempenhar as
funcdes de consultoria, em qualquer area ou tipo de empresa, o consultor
precisa dominar, pelo menos, quatro tipos de conhecimento ou habilidade:
ter competéncia técnica na sua area especifica de atuagdo; visdo
sistémica que lhe permita compreender o funcionamento organizacional;
habilidade interpessoal, pois a mudanga se dd por intermédio das
pessoas; e habilidades instrumentais ou ferramentas da consultoria que
lhe permitam conduzir o processo de mudanga em suas intervengdes.

Segundo Schneider et al. (2002 apud ORLICKAS, 1999), a
proposta ¢ que o consultor interno, até entdo um especialista, adquira
uma maior gama de habilidades tornando-se multidisciplinar ou
multifuncional, ou seja, conhecedor de todas as atividades da area em
que vai atuar.

Essa autora afirma ainda que:

A multidisciplinaridade é hoje uma exigéncia constante
nos processos de selecdo de consultores internos ou entdo para
as empresas que visam implantar este tipo de modelo, nos seus
futuros profissionais. Essa necessidade surgiu do exterminio das
solugoes isoladas e departamentalizadas e de se oferecer um unico
profissional para interagir com o cliente. O Consultor também
deve conhecer do objetivo e das peculiaridades do negocio de
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seu cliente interno, assim podera orienta-lo com maior eficdacia
(SCHNEIDER et al., 2002 apud ORLICKAS, 1999).

Continua ela dizendo que: “Dependendo do grau de experiéncia, o
Consultor Interno pode também oferecer indicadores, controlar aspectos
de produtividade, propor mudangas e oferecer a alta administracao
informagoes estratégicas” (apud ORLICKAS, 1999).

Para serum consultor interno, de acordo com Schneider ez al. (2002
apud ORLICKAS, 1999), sdo necessarias as seguintes competéncias: ser
um facilitador da transi¢do interna; estar comprometido com os resultados;
estar inteirado dos acontecimentos mundiais; mostrar racionalidade e
isencdo; ter um bom nivel cultural; conhecer sua area de atuagdo; agregar
conhecimentos; ter facilidade de didlogo e relacionamento; estabelecer
uma relagdo de confianga; ter um perfil negociador; colocar énfase nas
pessoas; ter comportamento ético; ter perfil inovador; ter disposigdo para
assumir riscos; ter senioridade e equilibrio; ter pensamento estratégico;
saber compartilhar a¢des; perceber e lidar com sentimentos; propor acdes
que possam ir a raiz do problema; e saber lidar com resisténcias.

A partir dessas assertivas, considera-se ser pré-requisito, para o
exercicio das fungdes de consultor das Varas Civeis ndo especializadas,
consultor das Varas Criminais, consultor das Varas de Execucoes Fiscais e
consultor das Varas de Juizados Especiais Federais, a condi¢do de bacharel
em Direito, com notoria e vasta experiéncia cartordria e pos -graduagdo em
Administracdo de Empresas, Engenharia de Produgdo, Gestdo Publica ou
ramo similar do conhecimento.

Sugere-se que os assistentes técnicos dos consultores das areas
juridicas, por sua vez, sejam analistas judicidrios com bacharelado em
Direito e alguma experiéncia cartoraria, ou bacharelado em Administragdo
de Empresas, ou ainda em Engenharia de Produgao.

Quanto ao consultor de Comportamento Organizacional, entende-
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se necessaria a formac¢ao em Administracdo de Empresas ou Psicologia,
com poés-graduagdao em ramo da ciéncia que contemple o conhecimento
em comportamento organizacional.

Os assistentes do consultor de Comportamento Organizacional
devem possuir graduagdo em Administragdo de Empresas ou Psicologia.

O assistente de informatica, como ira exercer func¢do auxiliar , € ndo
de consultoria, podera ter apenas bacharelado em Ciéncia da Computagao
ou outro curso correlato, tendo conhecimentos especificos para o

desenvolvimento de Sistemas de Informagao.

8 VIABILIDADE JURIDICA E ECONOMICA

O principio da autonomia gerencial, regido pelo § 8° do art. 37
da Constituicao Federal (BRASIL, 1998), introduzido pela EC n°® 19/98,

assim estabelece:

Art. 37, § 8° A Autonomia gerencial, or¢amentaria
e financeira dos orgdos e entidades da administra¢do direta e
indireta podera ser ampliada mediante contrato, a ser firmado
entre seus administradores e o poder publico, que tenha por
objeto a fixagdo de metas de desempenho para o orgdo ou
entidade, cabendo a lei dispor sobre:

1— o prazo de duragdo do contrato;

11— os controles e critérios de avaliag¢do de desempenho,
direitos, obrigagoes e responsabilidade dos dirigentes,

11l — a remuneragdo do pessoal.

Dessume-se dai que os orgdos publicos gozam de autonomia
gerencial, orgamentaria e financeira, sendo destas que decorrem o poder
que cada orgdo possui de definir em que sera gasto o orgamento a eles
concedidos anualmente, bem como o de criar, dentro de sua estrutura

organizacional, tantas unidades quantas sejam necessarias para atingir
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sua missdo da maneira mais eficiente possivel.

Dessa forma, tem-se que, do ponto de vista juridico, para a criagdo de
uma consultoria interna no ambito do TRF da 5* Regido, faz -se necessaria
apenas a edicao e publicacao de uma resolugdo da lavra da Presidéncia desse
Tribunal, disciplinando sua finalidade, o local onde sera fixada sua sede, seu
organograma de fungdes, a nomeacao de servidores que serdo nela lotados e
suas normas gerais de funcionamento.

No tocante a viabilidade economica para criagdo do CAC, ¢
imprescindivel a inclusdo, pelo TRF da 5* Regido, em seu or¢amento
anual, das despesas que surgirdo com os seguintes itens: a) acréscimo
da folha de pagamento com a contratagdo de novos servidores; b)
preparacdo dos servidores escolhidos para integra-la em cursos de
formagdo especificos para o desempenho das fungdes de consultoria;
c¢) necessidade de aquisicdo de moveis e maquinaria para montagem
da nova estrutura; d) aquisicdo de material de expediente; e) acréscimo
da despesa com agua, energia e telefonia; f) despesas para pagamento
de passagens aéreas e diarias relativas as visitas que os consultores
necessitardo fazer para exercerem suas atividades.

Ha que se ressaltar ainda que, embora a criagdo do Centro em
comento implique a necessidade de aumento do or¢amento do TRFS, esse
aumento inicial serd compensado alguns anos a frente pela diminuicao
dos custos decorrentes do tempo de tramitacdo de um processo, os quais,
enquanto tramitam, sdo responsaveis pelas despesas necessarias ao

funcionamento das varas e das Se¢des Judiciarias.

9 VIABILIDADE POLITICA

Nao se pode esquecer que a criagdo de um 6rgdo com essa

natureza enfrentard barreiras politicas para poder ser aprovada. Isso
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porque o paradigma da institui¢do ¢ o da autonomia do juiz, segundo o
qual cada juiz tem independéncia para gerenciar sua serventia da forma
que lhe parecer mais adequada.

Desse fato, decorrem alguns desafios a serem enfrentados: o
primeiro deles consistira no fato de convencer o desembargador -presidente
e seu proximo sucessor de que a consultoria ¢ um recurso adequado para
auxilio aos gestores das Se¢des Judiciarias que compdem o TRF da 5?
Regido, de tal modo que ele “vista a camisa” desse novo projeto.

O segundo desafio a ser enfrentado traduz-se na conscientizagao
dos magistrados acerca do fato de que um auxilio externo nio lhes
tirara a autoridade nem autonomia, mas simplesmente lhes oferecera
conhecimentos extras que lhes ajudardo a melhorar o desempenho de
sua serventia.

Oterceirodesafio consistenoconvencimento dos desembargadores
de que pessoas com pods-graduacdo em Administragdo de Empresas e
Psicologia Organizacional podem vir a auxiliar os juizes na atividade de
administracao de suas serventias.

Para tanto, antes mesmo de se levar ao Plenario do Tribunal
Regional Federal da 5* Regido o projeto de criacdo do referido
Centro, devera ser feito um movimento de sensibilizagdo dos juizes e
desembargadores acerca do fato de que a criagdo desse Centro devera
trazer grande progresso ao processo de melhoria da qualidade dos
servigos prestados pela Justica Federal da 5* Regido. Sugere-se que
esse movimento seja constituido por visitas do Presidente em exercicio
desse Tribunal aos gabinetes dos demais desembargadores e aos juizes
das Secdes Judicidrias que integram a Justica Federal da 5* Regido,
juntamente com equipe para fazer palestra e divulgar textos sobre a
atividade de consultoria interna e os beneficios que ela pode trazer a

cada unidade usuaria de seus servigos.
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10 DAAFERICAO ACERCA DA EXISTENCIA DE SERVIDORES
NA 5* REGIAO PARA COMPOSICAO DO CAC

Tendo uma consultoria interna no ambito da Justica Federal
da 5* Regido como condi¢ao imprescindivel a sua criagdo e ao seu
funcionamento, a existéncia de servidores pertencentes ao quadro do Poder
Judiciario, preferencialmente ao da Justiga Federal, e com capacitagdes
diversas do bacharelado em Direito, além da vasta experiéncia cartoraria,
como visto no item 7.5, sugere-se que, antes de qualquer passo a ser
dado pela Presidéncia do TRF da 5% Regido rumo a criagdo dessa
consultoria, seja requisitado das Sec¢des de Pessoal, tanto desse Tribunal
quanto das Secdes Judiciarias que o integram, um levantamento acerca
da qualificagdo de todo o seu quadro de servidores, constando dele a
relacdo de todas as pessoas com graduacdo em Direito, Administragdo de
Empresas, Engenharia de Produgdo e Gestao Publica, bem como aquelas
que possuam pds-graduagao nesses ultimos trés cursos ou em Psicologia
Organizacional, ou ainda formagdo em Psicologia e pés-graduacdo em
Gestao Publica.

Feito esse levantamento, deverd se averiguar se existem
servidores que atendam a qualificagdo exigida para cada fun¢do descrita
no item 7.6 deste estudo. Em caso positivo, devera ser nomeada comissao
para entrevista-los, com o fito de sondar se eles teriam interesse de se
prepararem para integrar uma consultoria interna, bem como se eles
possuem as competéncias do consultor interno, definidas anteriormente,
segundo Orlickas (1999), na secdo 8.

Na investigacdo sobre as competéncias para exercer a fungao de
consultor, sugere-se ainda que seja enviado um questionario para os atuais
chefes imediatos dos servidores selecionados a fim de apurar melhor a

existéncia daquelas competéncias, uma vez que uma Unica entrevista
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pode ndo ser suficiente a apuragdo precisa do perfil do candidato.

Averiguado o interesse dos candidatos e investigadas as suas
competéncias, deverdo ser escolhidos aqueles que possuam os melhores
curriculos, perfis e experiéncia na area cartoraria para fazerem um curso
de formacao de consultores internos.

Caso ndo seja encontrado, no ambito da Justica Federal da 5?
Regido, numero suficiente de servidores que atendam aos requisitos para
a ocupacado da funcdo de consultor interno, devera ser expedido edital de
habilitag¢do para concorréncia ao referido cargo, a ser publicado no Didrio
Oficial da Uniao e divulgado para todas as assessorias de comunicagao
dos demais Tribunais Regionais Federais existentes no Pais, a fim de
selecionar candidatos qualificados para ocupacao da citada fungao.

Vencida essa etapa, devera prosseguir-se da mesma forma

sugerida para sele¢do dos consultores da 5* Regido.

11 ESTRATEGIA DE IMPLANTACAO DA CONSULTORIA
INTERNA

Segundo Mancia (2001), para uma organizacdo implementar
uma consultoria interna, ¢ fundamental que algumas situagdes sejam
analisadas: a empresa estd pronta para introduzir esse modelo? Esta
predisposta a investir no redesenho de cargo, de funcdo e de papel? A
quem a consultoria devera se reportar? A que area ira pertencer? Que
fatores precisam ser considerados?

Aimplantacgao da consultoria interna deve ser iniciada pela escolha
da equipe de consultores internos, a qual deve ter amplo conhecimento
dos objetivos da atividade, sendo esses regidos e integrados aos objetivos
organizacionais.

No processo de escolha da equipe de consultores, a institui¢ao
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tera que decidir se ird investir na formacao de profissionais internos ou
contratara profissionais de fora.

Para Mancia (2001), as consequéncias de investimentos
traduzem-se no fato de que compor a equipe de profissionais selecionada
no mercado traz a vantagem de poder recrutar profissionais ja formados,
reduzindo assim o tempo e o custo de formagdo profissional, embora
esses profissionais necessitem de um tempo para ambientarem-se ao
negocio e a cultura da empresa. Para compor a equipe com profissionais
da casa, o maior investimento financeiro ¢ com relagdo ao tempo de
formacgao dos profissionais, e a ambientagdo cultural pode ser tanto um
facilitador como um dificultador, pois os profissionais internos correm
o risco de estarem influenciados pela cultura e pelos antigos papéis que
exerciam.

A autora deste trabalho entende que o risco de os integrantes
da equipe de servidores serem influenciados pelos papéis que outrora
ocupavam ¢ menor que o de se contratar profissionais com total
desconhecimento acerca das rotinas cartorarias e do funcionamento em
geral do Poder Judiciario. Isso porque, ao se engajar numa nova tarefa de
maior relevancia e status, as pessoas, em regra, costumam esquecer 0s
papéis menos importantes desempenhados anteriormente. Pelo menos, é
0 que a experiéncia de vida mostra a ela.

A titulo exemplificativo, no ambito do Tribunal Regional Federal
da 5* Regido, ja se teve experiéncias com contratagdo de consultor
externo fracassada, como foi o caso da contratagdo do consultor do
Programa de Qualidade, no periodo de 2002 a 2005, em razao da falta de
conhecimento por parte dele acerca da cultura organizacional existente
na Justica Federal.

Diante desses fatos, sugere-se que sejam contratados profissionais

especializados para fazerem uma sele¢do com o grupo de servidores
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interessados em compor essa equipe, a fim de eleger aqueles que possuam
perfil adequado para a dita missao.

Realizada essa escolha e, em consequéncia, constituida a equipe,
devera ela realizar um curso de formacdo de consultores internos,
ministrado por empresa especializada cuja notoriedade nessa area seja
devidamente reconhecida. Somente ap6s a conclusdo desse curso, podera
a equipe iniciar seus trabalhos.

A organizacdo, no entanto, ndo deve preocupar-se apenas com
a preparagdo das pessoas que integrardo a equipe de consultoria, mas
também com a organiza¢do como um todo, a qual devera ser preparada
para entender o significado dessa mudanca.

Uma forma sugerida para esse preparo ¢ montar uma estratégia de
endomarketing, divulgando as vantagens reais desse trabalho em termos
de custo e beneficio e disseminando sua importancia para os usuarios da
consultoria.

Outro fator importante na implantagdo da consultoria interna
refere-se ao tempo necessario para seu efetivo funcionamento. E uma
estratégia de médio e longo prazos, pois representa uma mudanga
substancial nos paradigmas de gestdo. Além disso, ¢ imprescindivel que
a alta dire¢do esteja comprometida com o modelo, bem como a tornar o
Centro de Administragdo Cartoraria (CAC) num o6rgao fomentador da
melhoria da qualidade dos servigos prestados pela Justi¢a Federal da 5?

Regido.
CONCLUSOES GERAIS
No Poder Judiciério brasileiro, os juizes ndo exercem apenas a

funcdo jurisdicional. Além da fung¢do de julgador, eles sdo incumbidos,

com auxilio do diretor de secretaria, da funcdo de gestor de suas
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serventias. Por outro lado, a condugdo de uma vara traduz-se, além do
exercicio da atividade jurisdicional, num processo de gerenciamento de
pessoas e de processos de trabalho.

Por ndo possuirem formacao académica para o exercicio de fungao
de gerenciamento, j& que, para a assunc¢ao no cargo de juiz e na funcao
de diretor de secretaria, ¢ exigido apenas, em termos de graduagdo, o
bacharelado em Direito, curso este que, nas universidades e faculdades
brasileiras, ndo traz, em sua grade curricular, disciplinas que abordem o
conhecimento na area de gestdo de pessoas e de processos de trabalho;
para suprimirem tal deficiéncia, os gestores necessitam de auxilio externo
de pessoas ou unidade que detenha conhecimentos tedricos na area de
Gestao de Pessoas e de Processos de Trabalho.

No ambito do Tribunal Regional Federal da 5* Regido, ndo ha
unidade que tenha por missdo dar apoio e suporte aos juizes e diretores
de secretaria na fun¢do de administradores das serventias. Tem-se, pois,
uma lacuna administrativa entre o “dever ser” e o “poder ser” no tocante
ao desempenho das varas que integram a Justi¢a Federal da 5% Regido.

Todavia, existem recursos de gestdo disponiveis no mercado
brasileiro que podem auxiliar os juizes e diretores de secretaria em suas
atividades gerenciais. Sao eles: coaching, mentoring, consultoria interna
e consultoria externa.

A consultoria interna ¢ o recurso de gestdo mais adequado para
suprir as deficiéncias dos juizes e diretores de secretaria da 5* Regido
na area de gerenciamento de pessoas e de processos de trabalho. Por
suas caracteristicas e aplicacdes, sugeriu-se a criagdo de uma consultoria
interna no ambito da Justica Federal da 5* Regido, a denominar-se de
Centro de Administragdao Cartoraria (CAC).

Ao CAC, competiria auxiliar os juizes e diretores de secretaria a

fazerem um diagndstico do ambiente de trabalho de suas serventias para
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apos aferir a adequacdo da distribuicao de tarefas e de fungdes entre os
servidores; das rotinas de trabalho utilizadas e das técnicas gerenciais
nelas adotadas; fazer uma andlise desses fatores e ajudar aos gestores
a construirem um Programa de Melhoria que vise ao aumento da
produtividade e a melhoria da qualidade dos servigos prestados por suas
serventias. Competir-lhe-a4 ainda acompanhar e fiscalizar a execugao

desse programa.
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NOTAS

! Analista da Secdo Judiciaria do Rio Grande do Norte. MBA em Poder Judiciario
(FGV).

2 Para Gary Dessler (1997 apud CHIAVENATO, 2004), Gestdo de Pessoas ou Admi-
nistragdo de Recursos Humanos (ARH) ¢ o conjunto de politicas e praticas necessarias
para conduzir os aspectos da posigdo gerencial relacionados com as “pessoas” ou recur-
sos humanos, incluindo recrutamento, sele¢do, treinamento, recompensas ¢ avaliagdo
de desempenho

3 De acordo com Rummler e Branche (1992), processo é uma sequéncia de atividades
interligadas, caracterizadas por terem insumos (inputs) mensuraveis, atividades que
agregam valor e saidas (outputs) de atividades destinadas a produzir um bem ou um
servico intermediario ou final (cadeia de agregacao de valor = todo processo deve con-
tribuir para a satisfacdo do cliente, e cada etapa do processo deve agregar valor a etapa
anterior). Os processos podem ser classificados em: Processos Funcionais e Processos
de Negocio. Os Processos Funcionais tém seu inicio e término no contexto de uma
mesma funcdo ou especialidade. Ex.: Processo de compra de material. Os Processos de
Negdcio, por sua vez, sdo aqueles que se servem das diversas fungdes organizacionais
para gerar produtos mais diretamente relacionados a razdo de existir da organizagao.
Na Gestao por Processo, existe o foco nos processos estratégicos e multifuncionais, e
nao em torno de fungdes. Os processos passam por varias areas, abrangendo func¢des de
diversas especialidades. Na Gestao por Processo, as areas funcionais continuam sendo
importantes, mas servem aos Processos de Negocio, que devem ter como principal foco
quem sdo os nossos clientes e o que eles esperam. As decisdes sdo tomadas no nivel do
Processo de Negocio, com a participagdo e o envolvimento da equipe, apoiadas e sus-
tentadas pelo gerente do processo. O gerente do processo tem a responsabilidade sobre
o Processo de Negocio como um todo, independente das areas pelas quais ele passa.
Deve conhecer todo o processo e ter sensibilidade para saber qual a melhor maneira de
fazé-lo funcionar. Cabe a ele GARANTIR que o cliente receba o produto no tempo e
na forma desejada.

* O Programa de Qualidade no Servigo Publico foi instituido a partir de 1991, tendo
como meta final a satisfagdo do cidaddo-usuario dos servigos prestados pelo Estado,
o que perpassa pela mudanga no papel do gestor publico, na otimizag@o dos recursos
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disponiveis, na motivagao ¢ participagdo dos servidores nos processos de trabalho e
pela definigdo clara de objetivos e controle de resultados. Buscava também promover
a melhoria de processos a partir das ferramentas de melhorias da Gestdo da Qualidade
Total (BRASIL, 1991).

3 A correigdo ordinaria tem por objetivo a verificagdo da regularidade do funcionamento
e da distribui¢@o da Justica, inclusive no que tange as atividades administrativas, ado-
tando-se, desde que necessario, as medidas adequadas a eliminagdo de erros, omissdes
ou abusos (art. 28 do Regimento Interno da Corregedoria) aprovado pela Resolugao n°
14/89, de 15 de setembro de 1989).

¢ O corregedor-geral, a qualquer tempo, procedera as correi¢cdes extraordinarias, quan-
do existentes indicadores, informagdes, reclamacdes ou dentincias que apontem para a
existéncia de situacdes especiais de interesse publico que as justifiquem, ou em decor-
réncia de fundadas suspeitas ou reclamacdes que indiquem pratica de erros, omissdes
ou abusos que prejudiquem a prestagao jurisdicional, a disciplina judiciaria, o prestigio
da Justi¢a Federal ou o regular funcionamento dos servicos de administracao da Justica.

7 Serventia — termo utilizado nos meios forenses como sindénimo de Vara.
8 TRFS — Corregedoria-Geral/Institucional/composigao.

9 Lei n® 8.666/93, art. 3°, §1°: E vedado aos agentes publicos: I - admitir, prever, incluir
ou tolerar, nos atos de convocacdo, clausulas ou condi¢des que comprometam, restrin-
jam ou frustrem o seu carater competitivo e estabelecam preferéncias ou distingdes em
razdo da naturalidade, da sede ou domicilio dos licitantes ou de qualquer outra circuns-
tancia impertinente ou irrelevante para o especifico objeto do contrato.

10 Conforme o Codigo Brasileiro de Ocupagdes, do Ministério do Trabalho e Emprego,
os profissionais com formacdo em Administragdo “planejam, organizam, controlam e
assessoram as organizagdes nas areas de recursos humanos, patrimonio, materiais, in-
formagdes, financeira, tecnoldgica, entre outras; implementam programas e projetos;
elaboram planejamento organizacional; promovem estudos de racionalizag@o e contro-
lam o desempenho organizacional. Prestam consultoria administrativa a organizagdes
e pessoas” (BRASIL, 2007).

'O gestor publico, segundo o Classificagdo Brasileira de Ocupagdes (CBO), é abran-
gido pela categoria “2521-05 - Administrador”, ou seja, lhe cai a mesma denominacao
“Administrador”, uma vez que possui as mesmas competéncias citadas para aquele
profissional (BRASIL, 2007).

12 A Engenharia da Produgdo tem como subareas de conhecimento, segundo a Associa-
¢do Brasileira de Engenharia de Produgéo (Abepro), as seguintes: Gestdo da Produgéo,
Gestdo da Qualidade, Gestao Econdmica, Ergonomia e Seguranga do Trabalho, Ges-
tao do Produto, Pesquisa Operacional, Gestao Estratégica e Organizacional, Gestao do
Conhecimento Organizacional, Gestdo Ambiental. Detalhando ainda mais essas areas,
temos que o engenheiro de produgdo, entre outras competéncias, ¢ habilitado para atu-
ar em Planejamento e Controle da Produgdo, Controle Estatistico da Qualidade, Nor-
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malizagdo ¢ Certificagdo para a Qualidade, Organizacdo Metroldgica da Qualidade,
Qualidade em Servigos, Organizagdo do Trabalho, Psicologia do Trabalho, Ergonomia,
Planejamento do Produto, Planejamento Estratégico, Estratégias de Producdo, Gestdo
da Inovagdo, Gestdo da Tecnologia, Gestdo da Informagdo de Produgdo, Sistemas de
Informagdes de Gestdo, Sistemas de Apoio a Decisio (ASSOCIACAO BRASILEIRA
DE ENGENHARIA DE PRODUCAO, 2007).

13 Segundo Robbins (2005), a area de Comportamento Organizacional aborda, entre
outros temas, os seguintes: comportamento individual; valores, atitudes e satisfacdo
com o trabalho; percepcao ¢ tomada de decisdes individuais; motivagao; fundamentos
do comportamento em grupo; equipes de trabalho; comunicagdo organizacional; lide-
ranga; poder e politica; conflito e negociagdo; estrutura organizacional; cultura organi-
zacional; mudanga organizacional e administragdo do estresse; e politicas e praticas em
recursos humanos.
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