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RESUMO

A pesquisa tem como objetivo geral identificar possiveis ocorréncias de resisténcia
na mudanca da ordem organizacional, quanto a gestdo das unidades judiciarias no
ambito do primeiro grau de jurisdicdo do Poder Judiciario do Estado de Goias,
referente a implementacdo do planejamento estratégico e estruturado para o
desenvolvimento das atividades de entrega da prestacao jurisdicional. A metodologia
abordada foi a pesquisa qualitativa e exploratéria, realizada a partir de entrevistas
semi-estruturadas concedidas por juizes(as) titulares de unidades judicidrias de
primeira instancia no ambito do Tribunal de Justica do Estado de Goias, em diversas
unidades da capital e do interior do estado. Os resultados foram obtidos a partir das
entrevistas realizadas com 10 magistrados(as), e, em sintese, correspondem a
afirmacao de que, ha resisténcia no aludido érgao publico como um todo, quanto a
elaboracdo de planejamentos estratégicos, em que esses lideres responderam que
criam varias acbes de comunicacdo, com o intuito de alinharem suas equipes rumo
ao desenvolvimento de ac¢des e iniciativas para o alcance das metas estabelecidas,
sendo que 0 maior interesse desses gestores, € entregar para a sociedade goiana
uma prestacao jurisdicional eficiente, célere e de qualidade.

Palavras-chave: Mudanca Organizacional. Resisténcia. Planejamento Estratégico.
Unidade Judiciaria de Primeiro Grau. Tribunal de Justica do Estado de Goias.



ABSTRACT

And, it presented as a general objective to identify possible occurrences of resistance
in changing the organizational order, regarding the management of judicial units
within the scope of the first level of jurisdiction of the Judiciary of the State of Goias,
regarding the implementation of strategic and structured planning for the
development of jurisdictional provision delivery activities. The methodology
addressed was qualitative and exploratory research, carried out based on semi-
structured interviews given by judges holding first instance judicial units within the
scope of the Court of Justice of the State of Goias, in various units in the capital and
in the interior of State. The results were obtained from interviews carried out with 10
magistrates, and, in summary, correspond to the statement that there is resistance in
the aforementioned public body as a whole, regarding the elaboration of strategic
planning, in which these leaders responded that create several communication
actions, with the aim of aligning their teams towards the development of actions and
initiatives to achieve the established goals, and the greatest interest of these
managers is to deliver efficient, fast and quality judicial provision to the society of
Goias. .

Keywords: Organizational Change. Resistance. Strategic planning. First Degree
Judicial Unit. Court of Justice of the State of Goias.
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1 INTRODUCAO

A composicao do Poder Judiciario brasileiro é dividida em cinco segmentos de
justica, segundo o critério estabelecido pelo Conselho Nacional de Justica (CNJ), de
acordo com o que se extrai do relatorio “Justica em Numeros de 2023”, quais sejam:
Justica Estadual e Justica Federal, que integram a Justica Comum, e Justica do
Trabalho, Justica Eleitoral e Justica Militar, que integram a Justica Especial. Além do
Supremo Tribunal Federal (STF), e ainda outros quatro Tribunais Superiores:
Superior Tribunal de Justica (STJ), Superior Tribunal Militar (STM), Tribunal Superior
Eleitoral (TSE) e Tribunal Superior do Trabalho (TST) (Brasil, CNJ, Justica em
Numeros, 2023).

Ainda segundo o relatério “Justica em Numeros de 2023”, em sintese
destaca-se que a Justica Estadual, integrante da justica comum (juntamente com a
Justica Federal), é responsavel por julgar matérias que ndo sejam da competéncia
dos demais segmentos do Judiciario, quais sejam Federal, do Trabalho, Eleitoral e
Militar, o que significa dizer que a sua competéncia é residual (Brasil, CNJ, Justica
em Numeros, 2023).

A titulo de organizacao, o Poder Judiciario do Distrito Federal e Territorios é
organizado e mantido pela Unido, enquanto que a Justica Estadual esta presente em
todas as unidades da Federacdo e engloba a maior parte dos processos judiciais.
Do ponto de vista administrativo, a Justica Estadual é estruturada em duas
instancias ou graus de jurisdicdo, consoante expde o proprio CNJ (2023):

Primeiro grau — composto pelos(as) juizes(as) de Direito, pelas varas, pelos

féruns, pelos tribunais do jari (encarregados de julgar crimes dolosos contra
a vida), pelos juizados especiais estaduais e suas turmas recursais.

Segundo grau — representado pelos Tribunais de Justica (TJs). Nele, os(as)
magistrados(as) sdo desembargadores(as), que tém entre as principais
atribuicbes o julgamento de demandas de competéncia originaria e de
recursos interpostos contra decisdes proferidas no primeiro grau (CNJ,
Justica em Numeros, 2023, p. 19).

Pois bem, segundo os dados da “Justica em Numeros de 2023”, a justica
estadual apresenta o maior tempo médio de tramitacdo dos processos pendentes
correspondentes ao acervo atual (4 anos e 6 meses) e dentre 0s processos baixados

(2 anos e 7 meses), além de ter a segunda maior duracdo processual até a sentenca



12

que sdo de 2 anos e 3 meses, ja que 0S mesmos critérios estatisticos para todos os
outros segmentos da justica do Poder Judiciario, Superior, Trabalho, Eleitoral,
Federal (a maior duracdo processual até a sentenca) e Militar Estadual,
respectivamente, sdo 0s seguintes: 8 meses; 1 ano e 6 meses; 11 meses; 2 anos e 5
meses; e 9 meses (Brasil, CNJ, Justica em Numeros, 2023).

Por outro lado, considerando o tempo médio de tramitacdo de toda a Justica
brasileira, enquanto no primeiro grau leva-se uma média de 2 anos e 5 més até a
sentenca, no segundo grau esse tempo, até o julgamento, é reduzido para menos de
um quarto, ja que demora 7 meses (Brasil, CNJ, Justica em Numeros, 2023).

O que evidencia a percepcao de que a resposta estatal judiciaria no Brasil,
em geral, € marcada pela morosidade, decorrente da lentiddo na entrega da
prestacdo jurisdicional, por isso, inadequada, ndo suprindo 0s preceitos

constitucionais vigentes.

Figura 1 - Série histérica do tempo médio de duracdo dos processos
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Considerando o indicador denominado “Tempo de Giro do Acervo”, que é
calculado pela razdo entre os processos pendentes e o0s baixados, € importante
dizer que, “[...] mesmo que nao houvesse ingresso de novas demandas e fosse
mantida a produtividade dos(as) magistrados(as) e dos(as) servidores(as), seriam
necessarios aproximadamente 2 anos e 8 meses de trabalho para zerar o estoque”
(CNJ, Justica em nuameros, 2023, p. 95).

O tempo de giro do acervo na Justica Estadual e na Justica Federal é de
quase 2 anos e 11 meses, na Justica do Trabalho € de 1 ano e 7 meses, na Justica

Militar Estadual € de 1 ano e nos Tribunais Superiores é proximo a 1 ano e 3 meses.

Figura 2 - Tempo de giro do acervo, por tribunal
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Quando se trata de numeros e gestdo, € importante destacar os indicadores
utilizados pelo CNJ, que, por senso comum, hada mais sdo do que variaveis que se
interligam, coletadas originariamente de configuracdes distintas, a fim de que sejam
revelados resultados amplificados atinentes a determinados fenbmenos a que se
referem.

Na dltima compilagcdo dos numeros representativos da atividade judiciaria
brasileira, pelo jA& mencionado relatério “Justica em Numeros 2023” do Conselho
Nacional de Justica, sao utilizados varios indicadores para expressar O
monitoramento de diversos fenbmenos de produtividade e desempenho do Poder
Judiciério, levando-se em consideragdo o numero de casos novos, julgados,
baixados e pendentes, cuja relacdo entre esses numeros dao ensejo a varios
indicadores, destacando-se, a Taxa de Congestionamento e o Iindice de
Atendimento a Demanda (IAD), os quais sé@o assim definidos pelo CNJ (2023).

O indice de congestionamento avalia a proporcdo de processos que nao
foram resolvidos em relacéo ao total de casos analisados em um ano. Quanto maior
for esse namero, mais dificil sera para o tribunal lidar com todos os processos
pendentes. JA4 o indice de congestionamento liquido € calculado excluindo os
processos que estdo suspensos, adiados ou arquivados temporariamente. E
importante ressaltar que nem todos 0s processos em andamento estao prontos para
serem finalizados. Por exemplo, as execucdes penais devem continuar no sistema
até que a pena seja cumprida. Por outro lado, o indice de Atendimento & Demanda
(IAD) mostra a capacidade das cortes de lidar com a quantidade de casos que estao
sendo recebidos (CNJ, Justica em Numeros, 2023, p. 114/115).

Acerca do IAD, tal indice aponta a relacdo entre o nimero de processos
baixados e 0 numero de casos novos apresentados no mesmo periodo. Sobre a
Taxa de Congestionamento, esse indicador verifica o percentual de casos que
permaneceram pendentes de solucdo ao final do periodo-base em relacao ao total
gue tramitou e foram efetivamente baixados nesse mesmo periodo.

Mesmo com a inser¢cao por emenda constitucional de forma expressa dos
principios da eficiéncia e da razoavel duracdo do processo, em 1998 (art. 3°, da
Emenda Constitucional n°® 19, de 04.06.1998 - alteragdo do art. 37, caput, da
CF/1988) e 2004 (art. 1°, da EC n° 45, de 30.12.2004 — alterac&o do art. 5°, inciso
LXXVIII, da CF/1988), respectivamente, ainda assim, de forma geral, a justica

vulnera os prazos aritméticos fincados na Carta Magna brasileira (Brasil, CF, 1988).
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E grande o volume de demandas que aportam anualmente no Judiciario brasileiro,
remetendo-se a um crescente acervo de feitos judiciais.

Em 31 de dezembro de 2021, pelo resultado do relatério “Justica em Numeros
2022” (Brasil, CNJ, Justica em Numeros, 2022), 0 acesso a justica aumentou e
segundo o relatério “Justica em Numeros 2023” (Brasil, CNJ, Justica em NUmeros,
2023), cujo levantamento teve como termo final 31 de dezembro de 2022, “o Poder
Judiciario finalizou o ano de 2022 com 81,4 milhdes de processos em tramitacao,
aguardando alguma solugao definitiva” (grifo originario), o que significa dizer que
desde 2020 o judiciario tem enfrentado nova série de aumento dos casos pendentes,
com crescimento de R$ 1,8 milhdo entre 2021 e 2022 (2,2%), e que “pela primeira
vez na série histérica, o volume de processos em tramitacao superou 80 milhdes”

(CNJ, Justica em Numeros, 2023, p. 92).

Figura 3 - Série historica dos casos pendentes
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Fonte: CNJ (Justica em Numeros, 2023, p. 96).

Neste cenario, se faz importante o desenvolvimento de habilidades pelos
magistrados para o enfrentamento do consideravel volume de processos que lhes
sao distribuidos anualmente. E, isso pressupde a formac&o continuada visando o

desenvolvimento de competéncias de gestdo necessarias para que 0S juizes
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possam atender as exigéncias da adequada prestacdo jurisdicional, mais
precisamente na area de gestdo judiciaria, que inclui a gestao processual, gestdo de
pessoas, gestdo de materiais e gestdo de resultados, conforme preleciona Valle
(2021), sobre esse tema.

Neste sentido, a implementacdo de um modelo de gestdo judiciaria baseado
na execucdo do Planejamento Estratégico nas Unidades Judiciarias de Primeiro
Grau pode representar uma importante medida complementar e integradora capaz
de: diminuir os déficits de produtividade; promover uma nova forma de enxergar o
papel dos magistrados e servidores; conectar e aplicar as técnicas de Administracéao
Judicidria e de Gestdo por Competéncias; desenvolver habilidades e atitudes de
gestdo que possibilitem a transformacdo dos conhecimentos adquiridos em
melhorias reais nos servi¢os prestados pelo judiciario (Valle, 2021, p. 38).

Dessa forma, os magistrados precisam ter acesso a ferramentas que possam
contribuir para o efetivo exercicio da gestdo da unidade judicidria, numa visdo
horizontal (gabinete e escrivania/secretaria), ante a visdo de muitos no meio juridico
de que o magistrado hoje € visto ndo somente como julgador, mas também como
gestor da unidade judicial de sua titularidade, haja vista a destacada demanda da
maquina judiciaria (Valle, 2021).

Vale destacar que se trata aqui da gestdo relacionada a organizacdo da
unidade judiciaria (gabinete e escrivania/secretaria), aos métodos de trabalho, a
rotina e as metas nacionais do CNJ a serem alcancadas. Nessa Ultima vertente da
gestdo — metas judiciarias — o proprio Conselho Nacional de Justica (Brasil, CNJ,
Metas Nacionais, 2021, 2022, 2023 e 2024), bem como sua respectiva Corregedoria
Nacional de Justica (Brasil, CNJ, Metas e Diretrizes, 2021, 2022, 2023 e 2024),
estabelecem metas e diretrizes estratégicas para todo o Poder Judiciario, dentre as
quais se destaca o objetivo de reduzir os indicadores negativos, a exemplo de
processos conclusos ha mais de 100 (cem) dias ou processos aguardando
providéncias da escrivania/secretaria extrapolando esse mesmo periodo.

Deste modo, a delimitacdo da temética proposta circunda a essencialidade de
incutir uma gestédo profissional na unidade judiciaria por seu proprio juiz titular e
gestor no ambito do primeiro grau de jurisdicdo, a partir da sistematizacdo de um
planejamento estratégico estruturado em todas as varas judiciais singulares, com
vistas a elaboracdo de constantes planos de acdes para sanar gargalos e

congestionamentos dos fluxos de trabalho, consubstanciados na pratica de atos
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coordenados no ambito da porta de entrada da justica brasileira, que é a unidade
judiciaria de primeira instancia, para que uma gestao exitosa e ajustada possa evitar
ao maximo a extrapolacdo de prazos legais, concretizando, assim, uma rotina
judicial cada vez mais efetiva, célere e eficiente, por ocasido da entrega final da
prestacéo jurisdicional destinada ao cidaddo que se socorre do Estado-Juiz para
dizer o direito em demandas postas a apreciacao pelo Poder Judiciario.

Em relagdo ao Planejamento Estratégico, a estrutura metodolégica do
planejamento contemporaneo é a mesma para todos os setores da administracao
em geral: privado, publico e terceiro setor (Valle, 2021). Assim, o inicio dessa
abordagem pode ser sintetizada na missdo e valores fundamentais de uma
determinada organizacao.

A esse respeito, tem-se que o Planejamento Estratégico revela-se,
inicialmente, na atividade pela qual se estabelecem a missao, a visdo e os valores
de uma organizagédo. Assim, superada a fase de estabelecimento desses pilares,
passa-se a etapa seguinte consistente na construcdo da estratégia, que ocorre por
meio de metas, programas, projetos, acdes e iniciativas que devem perpassar todo o
tecido organizacional.

No contexto do Poder Judiciario, hodiernamente, no dinamismo do ambiente
social e organizacional, incute-se a necessidade de se utilizar o modo autbnomo de
elaboracdo do Planejamento Estratégico, que deve abranger na sua formulacéo
outros niveis hierarquicos da organizacdo, propiciando maior capilaridade,
engajamento e exequibilidade, apresentando-se como fator essencial o
desdobramento do planejamento para as Unidades Judiciarias de Primeiro Grau, a
fim de imprimir uma visdo mais atual quanto a formulacdo da estratégia (Valle,
2021).

E importante destacar que o proprio Conselho Nacional de Justica (CNJ), o
qual exerce essencialmente o controle administrativo e financeiro do Poder
Judiciério, além da fiscalizacdo do cumprimento dos deveres funcionais dos juizes,
vem estabelecendo uma constante politica de elaboracdo de metas, construida a
partir da estratégia nacional do Poder Judiciario para toda a sua estrutura, nos seus
mais diversos segmentos de atuacéo, citando-se a titulo de exemplo as “Metas e
Diretrizes da Corregedoria Nacional de Justi¢ca” (Brasil, CNJ, Corregedoria Nacional,
Metas e Diretrizes, 2021, 2022, 2023 e 2024), as “Metas Nacionais” do proprio CNJ
(Brasil, CNJ, Metas Nacionais, 2021, 2022, 2023 e 2024), e ainda, o “Planejamento
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Estratégico do CNJ 2021-2026” também do Conselho Nacional de Justica (Brasil,
CNJ, Gestéo Estratégica e Planejamento, 2021).

Saliente-se para tanto, que em 2014 o CNJ estabeleceu, por meio de
resolucdo, o Planejamento Estratégico Nacional do Poder Judiciario, para o sexénio
de 2015-2020, determinando, expressamente, que houvesse o cumprimento das
metas e macrodesafios ali estipulados, uma vez que é dotado de verticalidade que
perpassa seus orgaos Judiciarios e Administrativos (Brasil, CNJ, Resolucao n° 198,
2014). Para o sexénio 2021 a 2026 o Conselho Nacional de Justica, também por
meio de resolugéo fez o mesmo (Brasil, CNJ, Resolugdo n° 325, 2020).

Destaque-se, por oportuno, que as resolucdes editadas ndo se limitaram a
atividade intelectual de elaboracdo de planos, metas, programas e projetos. Ao
contrario, fizeram questdo de explicitar a cogente vinculacdo de conselheiros,
ministros, magistrados de primeiro e segundo graus de jurisdicdo, serventuarios e
colaboradores do Poder Judiciario na efetiva implementacdo da “execucao
estratégica”’, etapa fundamental de objetivacdo dos planos, deles decorrentes as
metas, 0s programas e 0s projetos, além das acdes e iniciativas concretas, conforme
ja pontuado, a fim de que sejam capazes de transformar servicos judiciarios,
deficitarios e lentos, em servicos publicos capilarizados, ageis e de exceléncia no
atendimento ao cidadéo (Valle, 2021).

Acerca do Planejamento Estratégico dos Tribunais, € obrigatério o
desdobramento da estratégia nacional nos Orgdos Judiciarios, cada qual em seu
ambito de atuacédo, valendo salientar, para tanto, que o CNJ optou por ndo fazer
referéncia aos demais Orgdos do Poder Judiciario, consoante prevé o art. 92, da
Constituicdo Federal de 1988, limitando-se, portanto, a tratar expressamente dos
“Tribunais” e “Conselhos” indicados no referido dispositivo constitucional, para os
quais o desdobramento é obrigat6rio, inclusive com duragdo por prazo sexénio -
prazo de seis anos (Valle, 2021).

E salutar que se tenha estabelecido a perenizacdo de planos sexénios, para
conferir certa estabilidade as politicas publicas incorporadas no desdobramento
atribuido aos Tribunais e Conselhos. Todavia, ha Resolugdo CNJ n° 325/2020, tal
normativo deixa espagco para que o Planejamento Estratégico das Unidades
Judiciarias de Primeiro Grau possa desdobrar-se em modelagem mais flexivel,
mantendo, pois, a facultatividade da instituicAo de planos estratégicos por

segmentos de justica (justica estadual, justica do trabalho, justica militar, justica
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eleitoral), concluindo entédo, que, o art. 4°, da Resolugdo CNJ n° 325/2020, limitou a
obrigatoriedade da instituicdo de planos sexénios aos “Tribunais” e aos “Conselhos
de Justi¢ca”, de modo a manter, portanto, 0 mesmo modelo de desdobramento da
estratégia do Poder Judiciario em trés niveis: nacional; por segmento de justica; e
por 6rgdo do judiciario (Brasil, CNJ, Resolugéo n° 325, 2020).

Como 6rgaos unitarios de primeira instancia estdo os proprios juizes e as
unidades judiciarias por eles ocupadas (Varas Judiciais e Unidades dos Juizados
Especiais), enquanto na segunda instancia ha também os Orgéos Fracionarios
(Camaras, Turmas, SecbOes e Turmas Recursais), muito embora nenhum deles
esteja abarcado pela obrigatoriedade do mencionado art. 4°, da Resolugdo CNJ n°
325/2020, por ndo poderem ser enquadrados no conceito técnico de “tribunal” ou de
“conselho de justica”.

Em relagdo as Unidades Judiciarias de Primeiro Grau, embora n&o obrigadas
a possuir planos proprios de gerenciamento estratégico, nenhuma vedacdo ha, na
referida resolucdo, de que venham a realizar o desdobramento, que pode ser
chamado de desdobramento de 4° nivel, de nivel tatico ou setorial, conforme
preleciona Valle em sua obra (Valle, 2021), cuja principal caracteristica € ser
projetado para o médio prazo, geralmente um ou dois anos, procurando atingir os
objetivos departamentais ou setoriais e seus recursos especificos, haja vista que
esse alongamento para o 4° nivel serd, por conseguinte, aguele que se estende para
as Unidades Judiciarias de Primeiro Grau ou mesmo para outro Orgéo Fracionario
de Tribunal.

Essa faculdade em relacdo as Unidades Judiciarias tem como principal
virtude respeitar as especificidades da execucdo estratégica a cargo da Unidade
Judiciaria de Primeiro Grau, 0 que esta em consonancia com o disposto no art. 5°,
da Resolugdo CNJ n° 325/2020, posicionando-os em situacdo de facultatividade no
que diz respeito a instituicdo de Planos Estratégicos proprios, que, quando editados,
deverdo respeitar, naturalmente, o alinhamento estratégico preconizado nos
referidos normativos.

Nesse sentido, nada obsta que possa haver a substituicdo do regime da
facultatividade, ja referida anteriormente, pelo modelo da obrigatoriedade, acaso
assim decidam os Orgdos Especiais dos respectivos tribunais ou assim venha a
dispor, futuramente, o CNJ, valendo a pena citar, a titulo meramente exemplificativo,

que a Resolucdo TIMG n° 827/2016, do Orgdo Especial do Tribunal de Justica de
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Minas Gerais, dispds sobre a obrigatoriedade de as Unidades Judiciarias de Primeiro
Grau elaborarem os seus respectivos Planejamentos Estratégicos, com “duragao
maxima de 02 (dois) anos”, contendo “as metas desdobradas a partir das Metas
Nacionais e das Metas Institucionais do Tribunal de Justica do Estado de Minas
Gerais - TIMG” (Brasil, TIMG, 2016).

No ambito do Poder Judiciario do Estado de Goias destaca-se a orientacéo
da Corregedoria-Geral da Justica do Estado de Goias (CGJGO), na condicdo de
orgdo competente para editar ou baixar atos administrativos ou normativos
necessarios ao desenvolvimento e a implementacdo do trabalho da 12 instancia de
jurisdicdo no termos dos arts. 11, inciso lll, e 12 inciso Il, ambos do Regimento
Interno da CGJGO (Resolucdo TJGO n° 141/2021), cujo Orgdo Censor editou o
Provimento CGJGO n° 72, de 11.11.2021 (Brasil, TIGO/CGJGO, 2021), sobre o
desdobramento e a faculdade de elaboracdo do Planejamento Estratégico pelas
Unidades Judiciarias da Justica Comum de Primeiro Grau, considerando, sobretudo,
€ preciso estabelecer orientacdes para a elaboracdo de um plano de administracéo
nas unidades judiciarias, com uma abordagem sistematica, organizada e
participativa, visando a profissionalizacdo da gestdo judiciaria e a prestacdo de um
servigo publico eficiente e de exceléncia aos jurisdicionados (Brasil, TIGO/CGJGO,
2021, p. 1/2).

Demais disso, ha que se considerar as dimensfes e peculiaridades
geograficas e culturais do Brasil, no sentido de reforcar a possibilidade de adocédo do
Planejamento Estratégico proprio e estruturado pelas Unidades Judiciarias de
Primeiro Grau, desdobrado a partir do Planejamento Estratégico nacional e dos
demais tribunais, o que podera importar em enorme avan¢o ha profissionalizacao
dos servicos judiciarios e no atingimento de padrdes mais homogéneos de
governanca e gestao (Fadul; Souza, 2015).

Dessa forma, faz-se necessario que o juiz exerca atos de geréncia, atos de
administracdo, atos de gestdo, no sentido de promover alteracdo nos fluxos de
trabalho, mapeando e redefinindo os processos de trabalho, substituindo membros
da equipe que ndo se adequarem a sistematica implantada, aléem de inovar a gestéao
com a utilizacdo continua e perene de sistemas de acompanhamento de
produtividade e controle de resultados, muito embora seja necessario trazer a baila,

também, o discernimento de que eventual implementacdo de um planejamento
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estratégico no ambito das unidades judiciarias de primeiro grau pode ensejar
comportamentos de apoio (Fadul; Souza, 2015).

O gque seria essencial e imprescindivel para o desenvolvimento da respectiva
gestdo, mas também pode emergir comportamentos de resisténcia a mudancas
nesse sentido, cujos fendbmenos em si podem ser classificados quanto ao nivel de
andlise, em individual ou coletivo. Muitas vezes o fenébmeno da resisténcia pode ser
resultante da inércia organizacional, onde essa apatia funcional se manifestaria ou
seria originaria tanto no nivel individual, quanto grupal (Nery; Neiva; Franco, 2018).

Por altimo, importa sintetizar que na condicao de responsavel pela entrega da
prestacao jurisdicional no exercicio da funcdo de Estado-Juiz, o magistrado precisa
ser mais do que um 6rgao julgador de sucessivas demandas judiciais entre partes
litigantes, necessitando assumir incondicionalmente o comando da gestdo da
unidade judiciaria sob a sua batuta (Nery; Neiva; Franco, 2018).

As implicacdes gerenciais que esses fatores apresentam para a organizacao,
no sentido da descontinuidade vista como consequéncia da mudanca gerencial, que
interrompem os projetos e ac¢des dos antecessores, podem levar a reversao do
andamento e dos objetivos propostos, ou mesmo a desmotivacdo dos servidores,
acarretando possivel desvio das orientacdes pertinentes ao Tribunal. Assim, a
gestdo deve acompanhar os projetos e a¢des, principalmente os que foram votados
e decididos com a equipe para que nao haja uma interrupgéo do fluxo motivacional
da equipe (Nery; Neiva; Franco, 2018).

O trabalho limita-se a avaliagdo do planejamento estratégico no nivel de
percepcdo e expectativa de aplicagdo na préatica, enquanto alguns desafios
organizacionais também serdo identificados durante a pesquisa. E importante
considerar neste aspecto que o Tribunal de Justica do Estado de Goias (TJGO),
apesar de apresentar um desenvolvimento crescente nos ultimos 10 anos, ainda
precisa avancar muito no viés condizente ao seu nivel de amadurecimento
institucional, principalmente no tocante a sua visdo, missao e valores, sobretudo
guanto ao planejamento e andamento de projetos, acdes e medidas organizacionais.

Tal conhecimento pode ser extraido de estudos disponiveis em abundancia, a
fim de minimizar distorcbes ou aprimorar e continuar com as acdes propostas.

Sugerem-se novos estudos quantitativos que mensurem a percepcdo do
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planejamento estratégico e estudos qualitativos sobre a avaliacdo perceptiva do
planejamento estratégico em grandes organiza¢des, como o caso do Tribunal de

Justica do Estado de Goiés.

1.1 Problema de pesquisa

Diante da complexidade da realidade e dos constantes desafios do Poder
Judiciario, em razdo da importancia e da esséncia de sua razéo de existir enquanto
Poder da Republica Federativa do Brasil, tem-se que a eficiéncia € um dos principios
balizadores do administrador publico, sobretudo da area judiciaria, cujo principio foi
inserido expressamente na Constituicdo Federal brasileira por meio da Emenda n°
19/1998 (Brasil, CF, 1988).

Relaciona-se ao modelo da administracdo publica gerencial, voltada para o
cidadao-cliente. Dentro da administracao publica, eficiéncia é “oferecer a sociedade
um servico publico de melhor qualidade, em que o critério de éxito seja sempre o do
melhor atendimento ao cidad&o-cliente a um custo menor” (Bresser-Pereira, 2000, p.
18).

Portanto, a intencdo deste trabalho de pesquisa e estudos decorrentes, cujo
tema envolve a gestdo das unidades judiciarias de primeiro grau da justica comum
no ambito do Poder Judiciario do Estado de Goias, € problematizar a relevancia e o
carater essencial do planejamento estratégico estruturado pelo Juiz de Direito Gestor
e Titular de Unidade Judiciaria, no desenvolvimento das atividades correlatas ao
processo de entrega da prestacdo jurisdicional, estabelecendo-se, assim, a
influéncia de eventual resisténcia na mudanca organizacional quanto a gestédo
dessas unidades judiciais de primeira instancia, mormente quanto ao seu nivel de
alcance analitico, se individual ou se coletiva, na compreensdo pratica da
importancia da decisdo inclinada para a efetiva implementacdo de uma estratégia
planejada e estruturada no bojo do componente judiciario enquanto organiza¢do una
de primeiro grau, como recorte de um todo, em ultima analise.

Desse modo, o problema de pesquisa proposto consiste na seguinte
indagacédo: Qual € a influéncia de eventual resisténcia identificada sob a otica de
uma mudanca da ordem organizacional, perante a gestdo no ambito do primeiro

grau de jurisdicdo do Poder Judiciario do Estado de Goias?
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1.2 Objetivos do estudo

1.2.1 Objetivo geral

Identificar a influéncia da resisténcia sob a 6tica de uma mudanca da ordem
organizacional, perante a gestdo no ambito do primeiro grau de jurisdicdo do Poder

Judiciario do Estado de Goias.

1.2.2 Objetivos especificos

= |dentificar o eventual tipo de oposicdo no que condiz a mudanca
organizacional a partir da implementacédo de uma estratégia planejada e estruturada;

= Constatar a existéncia de comprometimento da compreensdo acerca da
necessidade de implementacdo do planejamento estratégico estruturado no ambito
das unidades judiciarias de primeiro grau;

= Verificar a relagdo entre a necessidade da gestdo judiciaria, mediante a
elaboracdo do planejamento estratégico estruturado, e o resultado da produtividade
por ocasido do desenvolvimento das atividades de entrega da prestacao
jurisdicional;

= Apurar dentre os(as) magistrados(as) que implementam o planejamento
estratégico estruturado, no ambito do Poder Judiciario do Estado de Goias, sobre a
manutencdo dos niveis padréo ou a melhora continua nos resultados quanto a

produtividade.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Mudanca organizacional

Antes de compreender o conceito de mudanca organizacional, faz-se
necessario compreender o universo que envolve a gestdo organizacional e sua
importancia. Uma configuracdo em que individuos de diversas formacdes, diferentes
qualificacbes educacionais e interesses variados se reunem para trabalhar em prol
de um objetivo comum é chamada de organizacdo. Os funcionarios devem trabalhar
em estreita coordenagdo uns com 0s outros e dar o melhor de si para atingir os
objetivos da organizacdo. E fundamental administrar bem os funcionarios para que
eles se sintam indispensaveis para a organizacao (Fischer, Silva, 2019; Pacheco,
2022).

A gestao da organizacdo ajuda a extrair o melhor de cada colaborador para
que ele cumpra as tarefas no prazo determinado. A gestdo da organizagdo une 0s
funcionarios e Ihes d4 um sentimento de lealdade para com a organizagdo. O
gerenciamento organizacional refere-se a arte de reunir pessoas em uma plataforma
comum para fazé-las trabalhar em direcdo a um objetivo predefinido comum. O
gerenciamento da organizacdo permite o uso ideal dos recursos por meio de
planejamento e controle meticulosos no local de trabalho. Gestéo da organizacdo da
um senso de direcdo para os funcionarios. Os individuos estdo bem cientes de seus
papéis e responsabilidades e sabem o que devem fazer na organizacdo (Fischer,
Silva, 2019; Pacheco, 2022).

Assim, a transformacdo nas empresas € essencial para garantir a
sobrevivéncia e o crescimento das mesmas. De acordo com diversos estudos, a
mudanca organizacional consiste em um conjunto de principios, crencas, estratégias
e meétodos embasados cientificamente com o intuito de promover uma alteracao
planejada no ambiente de trabalho, buscando assim melhorar o desenvolvimento
individual e o desempenho da organizacdo. Com base nessa definicdo, € possivel
analisar a mudancga organizacional por diversas perspectivas (Feitosa; Costa, 2016;
Pacheco, 2022).

O setor governamental também esta passando por transformacoes,
principalmente devido a atualizagdo da maquina publica em seus processos de
gestdo voltados para a prestacdo de servigos publicos. Esses servigos estdo sendo
cada vez mais exigidos em termos de qualidade e satisfagéo pelos cidadaos que os



25

utilizam. De acordo com Feitosa e Costa (2016), a gestédo publica ndo esta imune a
mudancas organizacionais e precisa buscar novas formas de alcancar
competitividade e eficiéncia na oferta de servigos, alterando suas estruturas e
criando estratégias para torna-las menos burocraticas.

Diversos estudiosos argumentam que algumas caracteristicas especificas
das organizacdes publicas tornam a mudanca organizacional no setor publico Unica,
podendo ser considerada mais desafiadora (Kuipers et al., 2014; Van der Voet;
Kuipers; Groeneveld, 2015). As organiza¢des publicas normalmente atuam em um
ambiente marcado por freios e contrapesos, poder compartilhado e interesses
distintos, onde as politicas publicas e o cumprimento da lei devem ser priorizados
(Kuipers et al, 2014).

Estes interesses divergentes sdo evidenciados pelo grande numero de
partes interessadas envolvidas no processo de mudancga no setor publico. Além dos
stakeholders comuns ao setor privado, como clientes, fornecedores e, em alguns
casos, concorrentes, as organizacdes publicas também enfrentam restricdes legais,
como regulamentos especificos para contratacdo de pessoal e aquisicdo de bens.
Essas particularidades tornam mais complexa a avaliacdo dos resultados
alcangados, o que pode levar a um foco maior no setor publico na avaliagdo dos
processos organizacionais, em vez dos resultados (Rainey, 2014; Feitosa; Costa,
2016).

O sucesso das atividades de uma organizacdo requer uma estratégia
cuidadosa desenvolvida em um plano executado com eficacia. A gestédo
organizacional € o processo de liderar um 6rgédo ou empresa e efetivamente usar ou
controlar seus ativos e recursos. A gestdo organizacional vai muito além de uma
estrutura corporativa, “haja vista que exige dos lideres o dominio de métodos para
resolver problemas e desenvolver solugdes que ajudem a organizacdo a se

aproximar de suas metas e visao desejadas” (Fischer; Silva, 2019, p. 34).
2.1.1 Estrutura Organizacional vs. Desenho Organizacional

Estrutura organizacional e desenho organizacional séo termos semelhantes,
mas nao intercambiaveis. Ambos como componentes da gestdo organizacional
global (Fischer, Silva, 2019). A estrutura organizacional é a forma como a hierarquia
do 6rgdo ou empresa é disposta. Isso pode parecer um fluxograma com o Gestor ou
CEO no topo e varios outros cargos de lideranca abaixo dele, como, por exemplo,

vice-presidentes e diretores operacionais, no caso de grandes conglomerados
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econdmicos da iniciativa privada. Sob isso podem estar gerentes de filiais e outros
lideres de departamento com as pessoas que fazem o trabalho abaixo. Para Santos
et al. “embora existam derivados desse tipo padrdo de estrutura organizacional
linear, a ideia permanece: a estrutura refere-se a quem esta subordinado a quem”
(2020, p. 4).

De acordo com Santos et al. (2020), sobre design organizacional temos o
seguinte, o design organizacional descreve o funcionamento da hierarquia com seus
processos e métodos. E um esquema. A organizacéo pode gerenciar a comunicacéo
por meio de e-mails, memorandos ou aplicativos de mensagens, como o Whatsapp
ou Telegram. As informagcOes podem ser repassadas a um superior para serem
resumidas e compartilhadas, enquanto em outro modelo organizacional o mesmo
relatorio pode ser enviado para quatro ou cinco pessoas na hierarquia acima. Ele
analisa e organiza todas as responsabilidades e atividades de cada cargo em todos
0s niveis da estrutura organizacional, agrupando esses elementos e estabelecendo
um fluxo de trabalho para otimizar a eficiéncia de toda a empresa (Feitosa; Costa,
2016).

Os gerentes ou assessores especiais de nivel inferior geralmente tém
métodos especificos de design para seus departamentos ou divisbes que trabalham
dentro das reparticoes de uma determinada organizagao (Fischer, Silva, 2019). Um
departamento de contabilidade, por exemplo, pode criar um recurso de verificacoes
e balancos em que “[...] os membros da equipe compartilham o relatério em uma
equipe antes de envia-lo para obter feedback e uma revisdo da precisdo. Também
pode haver um design de nivel superior implementado de cima para baixo. I1sso pode
ser algo tdo simples quanto os cartdes de ponto da folha de pagamento” que
precisam ser enviados até um determinado prazo para serem processados em
tempo habil (Fischer; Silva, 2019, p. 4).

2.1.2 Importéncia da gestéo organizacional

Uma empresa e/ou organizacao deve priorizar o estabelecimento de uma
gestdo organizacional solida para criar um organismo que persiga claramente a
realizacdo de metas. Os lideres precisam ser claros sobre os objetivos da
organizacdo empresarial ou publica e implementar processos e procedimentos, além
de estarem dispostos a monitorar e ajustar com base no feedback critico. Quando

iISSo acontece, 0os subordinados sabem como concluir as tarefas. Isso cria equilibrio
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na organizacao, permitindo que ela se adapte, conforme necessario, em ambientes
de mudanca. Também d& aos funcionarios e colaboradores a capacidade de
apresentar ideias do nivel basico de producdo ou servico que fornece aos gestores
mais graduados os dados brutos necessarios para melhorar as coisas (Feitosa;
Costa, 2016; Pacheco, 2022).

Corroborando assim com Fischer e Silva (2019) de que as organizacdes
que enfatizam os detalhes e como executa-los adequadamente tendem a se
desenvolver rapidamente, mas necessitam estar dispostas a aceitacdo de feedback,
a fim de que se posicionem para 0 sucesso, porque utilizam seus recursos de
maneira otimizada. Gerentes de nivel sénior ou assessores mais graduados que
vivem em uma bolha sem considerar o que o leigo sabe, leigo que esta na linha de
montagem ou no chdo de fabrica, deixa a empresa ou organizacdo vulneravel a
erros e problemas. Isso também significa que o organismo pode perder
oportunidades de inovag¢do expondo-o a concorrentes inovadores. A ma gestao leva
a erros, oportunidades perdidas e, por fim, custos mais altos e deficiéncia na entrega
final de um trabalho. A gestdo adequada usa recursos disponiveis de forma eficaz e
reduz os riscos e custos gerais (Santos, et al. 2020).

O desenho organizacional de uma empresa ou organizacdo ha duas décadas
tinha muito menos énfase em sistemas on-line que capacitam os clientes/cidadéaos.
O mercado atual esta completamente transformado com as maiores consultoras
oferecendo servigos on-line aos clientes/cidaddos. Muitas dessas empresas
perderam participacdo de mercado e até fecharam porque se recusaram a
implementar projetos, incluindo feedback de clientes e de consultores (Fischer; Silva,
2019; Silva, et al. 2021).

2.1.3 Gestao vs. Desenvolvimento

Os gerentes séo os lideres de uma organizacdo. Eles motivam e inspiram,
bem como mantém as equipes responsaveis por realizar o trabalho (Silva, et al.
2021). A gestdo tem a “...] responsabilidade de definir atividades regulares,
desenvolver planos de acéo especificos e garantir que uma equipe ou departamento
tenha sucesso com sua parte no sucesso da empresa ou organizagao”. Pode ser um

gerente de producdo certificando-se de que a linha receba os produtos, como
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também pode ser um gerente de vendas definindo metas de vendas e as atividades
que devem acontecer para alcanca-las (Fischer; Silva, 2019, p. 6).

Como pode ser um juiz apontando equivocos em uma minuta de sentenca
preparada por sua assessoria e ajustando a fundamentacédo a ser empregada. Ou
pode ser um assessor juridico repassando aos demais niveis da assessoria metas
estabelecidas por um magistrado e o que deve ser feito para que sejam atingidos
determinados objetivos de produtividade.

Acerca do tema referente ao desenvolvimento, Pacheco (2022, p. 6) pontua
que “O desenvolvimento aborda questdes ou trabalha para melhorar as coisas
existentes. Os problemas podem ser deficiéncias no processo ou lacunas de
habilidades entre os trabalhadores integrantes de uma equipe”. Se um
gerente/gestor for capaz de desenvolver sua equipe e inovar um processo para
economizar tempo em cada pedido ou demanda, o lider/gerente podera melhorar
tremendamente a eficiéncia do departamento ou da unidade (Pacheco, 2022).

2.1.4 Estrutura organizacional e gestao

A estrutura organizacional é a relacdo de poder, trabalho em equipe e
responsabilidade. Sem responsabilidade, a direcdo da empresa/organizacdo pode
desviar-se e perder de vista os objetivos pertinentes ao sucesso (Van der Voet, J;
Kuipers; Groeneveld, 2015; Fischer; Silva, 2019). Por exemplo, se a for¢a de vendas
de uma empresa deixar de se concentrar em vendas de empresa para consumidor e
de empresa para empresa, a lucratividade podera diminuir. “A equipe de vendas é a
equipe de implementadores de estratégia e os gerentes de nivel superior podem nao
querer sacrificar as vendas aos consumidores, que € um processo mais rapido por
um processo de vendas mais lento” (Santos, et al. 2020, p. 7).

E por isso que a gestdo € importante. O lider/gerente analisa as estratégias
e 0s objetivos filtrados das “[...] equipes de gerenciamento de topo e, em seguida,
delega tarefas aos subordinados para implementa-las. A estrutura diz quem se
reporta a quem”. A lideranca/geréncia define como essa comunicagao € entregue,
guando e fornece insights para analise (Pacheco, 2022, p. 6).

Apenas ter uma estrutura organizacional nao garante uma gestao
organizacional bem-sucedida. Muito pelo contrario, uma empresa/organizacdo mal

estruturada ainda tem chance de sucesso se 0s gestores souberem delegar e
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relacionar informagfes de forma eficaz. Mas a méa gestédo organizacional deixa uma
empresa ou um 6rgdo sem ninguém no comando, mesmo que a estrutura diga que

certas pessoas estao no comando (Fischer; Silva, 2019; Silva, et al. 2021).

2.1.5 Gestéao corporativa - estilos de lideranca

De acordo com Silva et al. (2021, p. 4) existem “[...] varios estilos de lideranca
que qualquer gerente de negocios pode utilizar. A maioria dos lideres empresariais
ou organizacionais tem um estilo de lideranga dominante, mas podem incorporar
outros estilos conforme seja necessario para as situacfes apresentadas”. Assim,
existem “[..] seis estilos de lideranca comumente reconhecidos e a alta
administracdo deve considerar como esses estilos afetam diferentes
departamentos/unidades independentes” (Silva, et al. 2021, p. 5). Os seis estilos de
lideranga mais comuns sao:

e Diretivo

e Visionario

e Afiliativo

e Participativo

e Marcador de ritmo

e Coaching

Assim, de acordo com os autores cada um dos estilos apresentados possuem
pontos positivos e negativos. Sendo que alguns destes se tornam mais eficientes
para alguns setores da organizacdo em relacdo a outros. Um estilo de lideranca
diretivo é o doador de ordens. Esse lider diz o que vocé deve fazer e espera que
seja feito sem questionar. Ja, Lima et al., (2015) diz que € autoritario e € considerado
em muitos ambientes de negdcios modernos como um pouco desatualizado. No
entanto, tem mérito ao precisar responsabilizar as pessoas em areas como
conformidade ou questdes de seguranca (Silva, et al. 2021).

Sobre outros estilos de lideranca dentro dessa tematica, Fischer e Silva
(2019), prelecionam objetivamente assim, o método de lideranga visionaria tem sido
copiado por lideres de organizacdes que desejam criar a mesma impacto que Steve

Jobs conseguiu na Apple. Um lider visionario motiva pessoas em todos o0s niveis
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hierdrquicos da empresa, unindo-os para alcancar um objetivo em comum. J4 o
estilo de lideranca afiliativo valoriza os relacionamentos. Esse tipo de lider investe
tempo em construir confianga entre os funcionarios e frequentemente se envolve nas
atividades diarias junto com sua equipe (Lima et al., 2015).

No entanto, um ponto fraco desse modelo é que o lider pode se preocupar
mais em ser simpatico e confiavel do que com os resultados. Situacbes que
envolvem muitas negociacdes podem se beneficiar desse tipo de lideranca. Por
outro lado, o estilo participativo de lideranca funciona de forma democrética, com
todos participando do processo e das metas estabelecidas. Embora isso promova o
envolvimento da equipe no objetivo geral, pode enfraguecer a autoridade do gerente.
Por isso, € essencial que a equipe seja competente e autoconsciente o suficiente
para lidar com esse estilo de lideranca de forma eficaz (Silva, et al. 2021; Fischer,;
Silva, 2019).

Outro estilo de lideranca € aquele que define o ritmo € o verdadeiro modelo
de lideranca pelo exemplo. Esse modelo funciona bem em novos departamentos ou
departamentos com funcionarios inexperientes que podem nédo acreditar que certas
metas sejam atingiveis. O lider esta sempre a frente de cada relatério, como “[...] o
funcionario que tem o maior nimero de vendas, 0os maiores numeros de producédo ou
as negociacdes financeiras mais lucrativas” (Fischer; Silva, 2019, p. 4).

O estilo de lideranca de coaching busca aumentar “[...] o nivel de habilidade
e a confianca de uma equipe. Como um treinador esportivo, esse lider procura os
pontos fortes e fracos dos membros da equipe e trabalha com eles para definir
planos de acao” (Fischer; Silva, 2019, p. 5), para aproveitar os pontos fortes e
melhorar os pontos fracos.

Fischer, Silva (2019, p. 6), dispdem sobre esse ponto assim, sendo vejamos
“Um lider organizacional de alto nivel precisa observar os estilos ao contratar
pessoas para um departamento especifico”. Os principais lideres devem ser
capazes de inspirar com sua paixao pela visdo, tornando esse estilo ideal para quem
cria as estratégias e as transmite ao publico e aos membros internos da

organizacao.
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2.1.6 Estilos de gestéo organizacional

As empresas e seus lideres podem seguir varios tipos de estilos de gestéo.
Sua empresa/organizacdo pode ter um tipo de estilo de gerenciamento
organizacional com base na visdo do proprietario ou do CEO ou usar varios tipos,
dependendo do que funciona melhor para cada departamento ou gerente (Fischer,;
Silva, 2019; Silva, et al. 2021). Aqui estédo alguns estilos comuns de gerenciamento
organizacional e suas principais caracteristicas:

e Autocratico - Com um estilo de gestdo organizacional autocratico, uma
pessoa lidera a empresa/organizacdo e tem toda a autoridade. Eles sao
responsaveis por tomar todas as decisGes importantes, geralmente sem a
participacdo de gerentes e funcionarios de nivel inferior. Os lideres autocraticos
estabelecem politicas claras para os funcionarios seguirem.

Este estilo de gestdo € eficaz em empresas ou 0rgdos onde a precisao e 0
controle sdo mais importantes do que a criatividade. Uma organizacdo onde os
funcionarios executam tarefas controladas ou fabricam produtos precisos, por
exemplo, pode precisar de um lider disciplinado e decisivo para supervisionar seu
trabalho e garantir que eles produzam produtos funcionais. Lideres autocraticos
também podem beneficiar empresas e organizacfes que empregam grandes forcas
de trabalho com treinamento limitado. Esses funcionarios podem precisar de
gerenciamento constante para fazer seu trabalho corretamente.

e Burocratico - A gestdo organizacional burocratica segue regras, estruturas
e processos formais. Essas empresas tém uma hierarquia clara e um conjunto de
expectativas para os funcionarios em todos os niveis. Os funcionarios se reportam
aos seus supervisores diretos, que se reportam aos seus superiores. Os gerentes
burocréticos séo altamente focados e lideram aplicando regras e mantendo a ordem.

Esse tipo de gerenciamento organizacional pode beneficiar empresas e
orgaos que processam uma grande quantidade de informacdes ou documentacéao,
trabalham com um numero significativo de pessoas todos os dias ou devem seguir
codigos ou regulamentos rigidos. Essas organizacdes precisam de consisténcia,
organizacao e procedimentos rigidos para trabalhar com eficacia e preciséo (Fischer;
Silva, 2019).

e Democratico - As empresas ou 0Orgdaos com gestdao organizacional

democratica ou participativa tém uma hierarquia clara, mas recebem feedback de
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funcionarios de todos os niveis. Esse ambiente de trabalho incentiva a tomada de
decisbes em grupo, a colaboracdo e o trabalho em equipe. Os gerentes
normalmente tém uma comunicacdo aberta e eficaz com seus funcionarios. Os
lideres da empresa delegam tarefas e tomam decisdes importantes, mas coletam
ideias e feedback de todos os funcionarios antes de fazé-lo.

A gestdo democrética pode beneficiar uma empresa ou departamento repleto
de funcionarios experientes, talentosos e inventivos. Eles prosperam sob um lider
solidario e envolvente que pede seu feedback e permite que eles participem dos
processos de tomada de decisdo. O trabalho do gerente é determinar como usar
melhor os pontos fortes e as ideias de cada membro da equipe.

e Laissez-faire - Com uma gestdo organizacional laissez-faire, os lideres da
empresa nao estdo muito envolvidos na tomada de decisdes ou nas operagoes.
Trata-se de uma lideranca liberal em que os gestores servem como lideres em titulo
e aparéncia e simplesmente fornecem as diretrizes e 0s recursos de que 0S
funcionéarios precisam para concluir suas tarefas. Nesse ambiente de trabalho, os
funcionarios podem tomar decisdes e se autogerenciar. Eles tém independéncia
para supervisionar projetos, pensar de forma criativa e resolver problemas sem se
comunicar frequentemente com seus gerentes.

Assim, Lima et al., (2016) comentam que, a gestdo laissez-faire pode
beneficiar as organiza¢des que empregam funcionarios experientes e conhecedores
gue sao especialistas em seu campo. Eles ndo exigem gerenciamento constante
para desempenhar bem seu trabalho e geralmente sabem mais sobre os produtos
ou servicos da empresa do que seus supervisores. A lideranca da organizacdo é

confiante e de mente aberta.

2.1.7 As agoes da mudanga organizacional

Portanto, a mudanca organizacional' refere-se as acBes em que uma
empresa, 6rgdo ou negocio, altera um componente importante de sua organizacao,
como sua cultura, as tecnologias subjacentes ou infraestrutura que usa para operar

ou seus processos internos. O gerenciamento de mudancas organizacionais é o

! “A mudanca organizacional é a pedra angular da melhoria continua das organizacées. Mudanca é o
fenbmeno pelo qual o futuro invade as organiza¢gfes e modifica as relacdes de trabalho” (Aidar et al.
2021, p. 667).
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processo de orientar a mudanca organizacional para uma resolugédo bem-sucedida e
normalmente inclui trés fases principais: preparagdo, implementacédo e
acompanhamento (Marques; Borges; Reis, 2016).

Assim, de acordo com Pacheco (2022, p. 4) “as mudangas organizacionais
sao transformagdes que podem ocorrer no ambiente, nas pessoas, na estrutura ou
na tecnologia. Ainda que tais mudancgas acontecessem, no passado, apenas de
maneira pontual, atualmente elas se tornaram constantes”.

Muitos fatores tornam necessaria a mudanca organizacional. Alguns dos
problemas mais comuns enfrentados pelos gerentes incluem: ‘Nova lideranca a
frente da empresa ou organizagédo ou dentro de seus departamentos’; ‘Mudancas na
estrutura da equipe organizacional’; ‘A implementacdo de uma nova tecnologia’; e a
‘Adocdo de novos modelos de negécios’. Para garantir uma transicdo suave, é
importante ter um processo de gerenciamento de mudanca organizacional definido
que possa ser aplicado em varios tipos de mudanca (Marques; Borges; Reis, 2016;
Silva, et al. 2021).

As mudancas transformacionais tém uma escala e um escopo maiores do
que as mudancas adaptativas. Muitas vezes, eles podem envolver uma mudanca
simultdnea na missédo e na estratégia, na estrutura da empresa ou da equipe, nas
pessoas e no desempenho organizacional ou nos processos de negdécios (Marques;
Borges; Reis, 2016). Por causa de sua escala, conforme acentua Santos et al.
(2020, p. 9): “[...] essas mudancas geralmente levam uma quantidade substancial de
tempo e energia para serem implementadas’.Um exemplo de mudanga
transformacional é a adocdo de um software de gerenciamento de relacionamento
com o cliente - Customer relationship management (CRM), que os setores devem
aprender e empregar (Santos, et al. 2020).

Muitas mudancas cairdo em algum lugar entre adaptaveis e transformacionais
no espectro. Por esta razdo, os gestores precisam entender que o0 processo de
mudanca deve ser adaptado aos desafios e demandas Unicas de cada situagédo. A
mudanca organizacional € necessdria para que as empresas/organizacfes tenham
sucesso e crescam. O gerenciamento de mudancgas impulsiona a ado¢do e 0 uso
bem-sucedidos da mudanca dentro dos negocios. Ele permite que os funcionarios
entendam e se comprometam com o turno e trabalhem efetivamente durante ele
(Lima et al., 2016; Silva, et al. 2021).
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Sem uma gestdo de mudanca organizacional eficaz, as transicOes da
empresa e dos 0rgdos podem ser imprevisiveis e dispendiosas em termos de tempo
e recursos. Eles também podem resultar em menor moral dos funcionarios e
desenvolvimento de habilidades. A reacdo e adaptacdo de uma empresa a mudanca
também € uma consideragdo critica para as principais partes interessadas, como
investidores, fornecedores e possiveis funcionarios, ao decidir se deseja trabalhar
com ou para uma determinada empresa/organizacdo. Como resultado, a falta de
gerenciamento de mudancas eficaz pode levar ao fracasso de uma organizacao
(Silva, et al. 2021; Pacheco, 2022).

Dentro de uma organizagdo, cada funcionério tem um papel diferente em
ajudar na mudanca. Embora muitos membros da equipe possam concluir um
trabalho altamente detalhado, os executivos de nivel sénior com mandato mais
longo ou assessores e gestores mais graduados dentro de uma organizagdo podem
ter objetivos diferentes. Mesmo dentro da gestdo, lideres, gerentes e gestores
desempenham tarefas diferentes (Marques; Borges; Reis, 2016; Santos, et al.
2020).

Os lideres, por exemplo, precisam ser corajosos ao assumir riscos. Eles
precisam olhar para o quadro geral e articular mudancas de alto nivel para a
organizacdo, explicar por que esta ocorrendo e motivar as pessoas a apoiar a
transicdo. Para ter sucesso como lider, deve ser perspicaz e saber quem deve
encarregar-se de conduzir os processos de mudanca (Marques; Borges; Reis, 2016;
Santos, et al. 2020).

Os gerentes estdo mais concentrados em tornar as transicdes de negocios
bem-sucedidas. Eles se concentram na implementacdo da mudanca, determinando
as etapas discretas que precisam acontecer e sua sequéncia. Os gerentes também
sdo normalmente responsaveis por alocar recursos, como pessoal, e determinar
como o sucesso € medido. Idealmente, os lideres também serdo gerentes, mas €
responsabilidade primaria de um gerente saber como projetar, dirigir e moldar os
processos de mudanca (Santos, et al. 2020; Pacheco, 2022).

Para se preparar para a mudanca organizacional, é essencial primeiro definir
a mudanca organizacional, entender por que ela é critica e obter o apoio de todos os
envolvidos. O gerenciamento de mudancgas ndo para depois que se executa com
sucesso uma transicdo organizacional. Tanto durante, quanto ap0s 0O processo,

precisa avaliar continuamente os resultados, acompanhar o desempenho das metas,
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treinar os funcionarios em novas metodologias e préticas de negécios e rotinas de
trabalho, além de reajustar as metas conforme necessario para aumentar a
probabilidade de sucesso (Marques; Borges; Reis, 2016; Santos, et al. 2020).

A mudanca significa a alteragéo do status quo ou tornar as coisas diferentes.
Pode referir-se a qualquer alteracdo que ocorra no ambiente geral de trabalho de
uma organizacdo. Quando um sistema organizacional é perturbado por alguma forca
interna ou externa, a mudanca pode ocorrer. A mudanca é a modificacdo da
estrutura ou processo de um sistema, isso pode ser bom ou até ruim. Perturba o
equilibrio ou status quo existente em uma organizacdo (Santos, et al. 2020;
Pacheco, 2022).

Para Aidar et al. (2021, p. 666): “A mudanca acontece por meio das pessoas
e para que estas sejam consideradas como parte do processo de mudanca é
necessario conhecer seus valores, suas crengas, seus comportamentos”. A
mudanca em qualquer parte da organizacdo pode afetar toda a organizacdo, ou
varias outras partes da organizacdo em varios graus de velocidade e significado.
Pode afetar pessoas, estrutura, tecnologia e outros elementos de uma organizacao.
Pode ser de natureza reativa ou proativa. Quando a mudanca ocorre devido a forcas
externas, ela € chamada de mudanca reativa. No entanto, a mudanca proativa é
iniciada pela gestdo por conta prépria para aumentar a eficacia organizacional. A
mudanca é um dos aspectos mais criticos de uma gestéo eficaz®. E o processo de
enfrentamento da mudanca do estado atual para um estado desejado que
individuos, grupos e organizacgdes realizam em resposta a varios fatores internos e

externos que alteram as realidades atuais (Pacheco, 2022).

2.2 Resisténcia a mudanga organizacional

Conforme Souza e Teixeira (2016), a resisténcia organizacional € a tendéncia
de uma organizacdo como um todo resistir a mudanca e querer manter o status quo.
As empresas ou 6rgdos publicos que sofrem resisténcia organizacional tornam-se
inflexiveis e incapazes de se adaptar as demandas ambientais ou internas de

mudanca. Alguns dos sinais de que a resisténcia organizacional esta em jogo

2 «A gestdo eficaz da mudanca permite a transformacdo da estratégia, processos, tecnologia e
pessoas para reorientar a organizacao a atingir seus objetivos, maximizar o desempenho e garantir a
melhoria continua em um ambiente de negdcios em constante mudanga” (Aidar, et al. 2021, p. 666).
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incluem lutas internas pelo poder, processos de tomada de decisdo ruins e
estruturas organizacionais burocraticas. Para Pacheco (2022, p. 5): “[...] a resisténcia
a mudanca também pode ocorrer quando uma mudanca na instituicdo introduz
descontinuidades em seu comportamento historico, em sua cultura ou estrutura de
poder”.

Gerenciar a resisténcia de forma eficaz é fundamental para o sucesso da
mudanca organizacional. Embora a resisténcia seja uma resposta humana normal a
mudanca, pode-se evitar ou mitigar uma quantidade significativa de resisténcia
aplicando uma gestdo de mudanca eficaz desde o inicio de um projeto ou iniciativa.
O gerenciamento de mudancas ndo é apenas uma ferramenta para gerenciar a
resisténcia de forma reativa. E mais eficaz como uma ferramenta para ativar e
envolver os funcionarios em uma mudanca. Capturar e alavancar a paixdo e a
emocao positiva em torno de uma mudanca geralmente evita que a resisténcia
ocorra em primeiro lugar (Souza; Teixeira, 2016; Pacheco, 2022). Nos quadros 1 e 2
sdo apresentados os fatores causadores da resisténcia e a reacdo comportamental

ao processo de mudanca.

Quadro 1 - Fatores causadores da resisténcia a mudanca

Causa Caracteristicas

Medo do desconhecido Estar incerto sobre a natureza de uma mudanca, sentir que ndo
sabe 0 que esta acontecendo e o que o futuro podera trazer.

Perda de controle Sentir ser 0 objeto da mudanca, e o ndo agente. Preocupar-se
com ndo ter qualquer participacao ativa na definicdo da situacao e
dos eventos que se desenvolvem.

Constrangimento Sentir-se constrangido pela mudanca, encarando-a como prova de
gque a sua maneira de fazer as coisas no passado estava errada.

Perda de competéncia Sentir que as competéncias e habilidades existentes néo terdo
utilidade ap6s a mudanca.

Necessidade de Preocupar-se com qual sera seu papel ap6s a mudanca.
seguranca
Timing ruim Ser pego de surpresa por uma mudanca, ou ter que mudar

guando ja se encontra sobrecarregado de trabalho.
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Forga do habito N&o estar disposto a mudar a maneira de trabalhar, sentir-se
confortavel com os habitos e rotina existentes.

Falta de apoio N&o contar com o apoio de supervisores diretos ou da
organizagdo, nao ter os recursos certos para implementar a
mudanca.
Falta de confianca Falta de confianca pessoal que a mudancga sera para a melhor.
Ressentimento Ser resistente em razao da falta de respeito as pessoas

envolvidas e/ou por rancor por ter sido maltratado em processos
de mudanca passados.

Fonte: Pacheco (2022, p. 11)

Quadro 2 - Reacdo comportamental ao processo de mudanca

Tipo de resisténcia Comportamento observado

- Fazer somente aquilo que for ordenado

- Comportamento regressivo

- Nao aprender — protestos

- Trabalhar somente obedecendo as regras

- Racionalizar recusas

Resisténcia passiva - Aceitacdo aparente (em seguida, retorno as formas antigas)
- Ironia e prazer em falhar

- Retirada pessoal (aumento do tempo fora do trabalho)
- Desacelerar

- Reter informactes

- Concordancia verbal, porém sem execucado concreta

- Fazer o minimo possivel

- Reduzir o ritmo de trabalho

- Retraimento pessoal

- Cometer “erros”

- Causar danos

- Sabotagem deliberada

Resisténcia ativa - Critica a geréncia superior

- Motivos para queixas

- Recusa de carga de trabalho adicional
- Apelacgéo para o medo

- Manipulacao

- Propagacao de boatos e discussao
- Obstrucéo e intimidagéo

Fonte: Pacheco (2022, p. 13)

As organizacdes sao obrigadas a passar por mudancgas de vez em quando
para lidar com os rapidos avancos. No entanto, as empresas enfrentam varios

desafios para incorporar mudancas dentro da estrutura organizacional. A resisténcia
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dos funcionarios atua como um dos principais desafios durante a implementacédo da
mudanca dentro da organizacdo. Além disso, as empresas muitas vezes carecem de
competéncias para lidar com essa resisténcia de funcionarios que preferem
estabilidade e conforto a mudancas. Isso, por sua vez, tornou dificil projetar um
processo robusto de gerenciamento de mudancas nas organizacdes (Souza,
Teixeira, 2016; Dubrin, 2019).

Assim, um dos problemas mais desconcertantes que 0s executivos de
negocios ou lideres e gestores de equipes enfrentam é a resisténcia dos
funcionarios a mudanca. Tal resisténcia pode assumir varias formas — reducéo
persistente na produgdo, aumento no numero de “desistentes” e pedidos de
transferéncia, brigas crénicas e ainda a desaceleracdo na produtividade,
redundando, é claro, essas expressfées em motivos pelas quais a mudanca nao
funcionara (Souza; Teixeira, 2016; Aidar, et al. 2021).

O gerenciamento de mudancas € uma estrutura que descreve as técnicas de
gerenciamento de pessoas envolvidas na implementacdo de mudancas. Uma
organizacao disposta a formatar mudancas s6 pode colher seus beneficios quando
os funcionarios se engajam nela. Como resultado, as empresas ou 6rgaos precisam
envolver os funcionarios e equipa-los com os recursos necessarios para ver todo o
potencial de mudanca (Nunes, et al. 2020; Aidar, et al. 2021).

Além disso, a criagdo de uma abordagem estruturada para gerenciar a
mudanca ajuda as organizaces a serem bem-sucedidas e a se manterem por mais
tempo no setor. Portanto, a gestdo da mudanca é uma das ferramentas necessarias
para que as empresas se transformem e se adaptem ao seu habitat em constante
mudanca. As acdes para enfrentar e mitigar a resisténcia incluem na mudanca
organizacional os seguintes pontos centrais (Souza; Teixeira, 2016; Aidar, et al.
2021):

« Utilizar uma abordagem estruturada de gerenciamento de mudancas desde o
inicio do projeto;

e Envolver lideres seniores e assessores graduados como patrocinadores
ativos e visiveis da mudanca;

« Recrutar apoio de gerentes de pessoas como defensores da mudanca;


https://unichrone.com/blog/project-management/5-popular-change-management-models/
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e Comunicar a necessidade de mudanca, seus impactos sobre os individuos e
os beneficios para os funcionarios (ou seja, responder "O que eu ganho com

isso?").

Cada uma dessas téticas faz parte de uma abordagem estruturada de
gerenciamento de mudancas e aborda diretamente algumas das principais fontes de
resisténcia. Eles podem, na verdade, evitar que a resisténcia aconteca quando
ocorrem no inicio do ciclo de vida do projeto, porque ajudam os funcionarios da linha

An

de frente a entender o "porqué" por trds da mudanca e a ver o comprometimento dos
lideres em toda a organizacdo. Isso também evita resisténcia mais tarde na
mudanca organizacional, quando pode afetar adversamente a realizacdo de
beneficios, cronogramas e orcamento da mudanca organizacional (Dubrin, 2019;
Nunes, et al. 2020).

Fontes de resisténcia incluem os seguintes personagens organizacionais:

o Funcionarios que estdo altamente envolvidos na maneira atual de fazer o
trabalho;

« Pessoas que criaram a forma atual de fazer o trabalho que sera alterada;

« Funcionarios que esperam mais trabalho como resultado da mudanca;

e Aqueles que defendiam uma alternativa especifica (por exemplo, eles queriam
a Opcao B, mas a Opcéo A foi selecionada);

e Pessoas que tiveram muito sucesso e foram recompensadas na forma atual

de fazer o trabalho.

Esses grupos sao provaveis fontes de resisténcia e devem ser abordados
proativamente no ciclo de vida da mudanca organizacional proposta com taticas
direcionadas para mitigar essas objecbes (Dubrin, 2019; Souza; Teixeira, 2016;
Aidar, et al. 2021).

Gerenciar a resisténcia € ineficaz quando se concentra apenas nos
sintomas. Os sintomas de resisténcia sdo observaveis e muitas vezes evidentes,
como reclamar, ndo comparecer a reunidées importantes, nao fornecer informacoes
ou recursos solicitados ou simplesmente ndo adotar uma mudanga em um processo
ou comportamento. Embora sejam mais evidentes, focar nesses sintomas nao trara

resultados. Para ser eficaz, o gestor deve examinar mais profundamente o que esta
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causando a resisténcia. O gerenciamento eficaz da resisténcia requer a identificacao
das causas profundas da resisténcia para entender por que alguém é resistente
(Souza; Teixeira, 2016; Pacheco, 2022).

De acordo com Pacheco (2022) as empresas e 0rgaos publicos sao obrigados
a manter meios adequados e eficazes de comunica¢do com seus funcionarios. Isso
torna mais facil para as organizagcbes comunicar como a implementacdo de
mudancas pode beneficiar os funcionarios. Antes de explicar os esforcos exigidos
pela equipe para incorporar a mudanca, eles devem conhecer seus beneficios. Isso
ajuda os funcionarios a entender como a mudanca pode ser uma vantagem adicional
para sua vida profissional, a fim de evitar resisténcia (Nunes, et al. 2020).

Os gerentes de pessoas e chefes de equipe sdo o outro grupo-chave
responsavel por gerenciar a resisténcia porque estdo mais proximos dos
funcionarios que devem adotar e usar uma mudanca em seu trabalho diario. Se um
gerente de pessoas for resistente a uma mudanga, ou mMesmo neutro, Seus
subordinados diretos provavelmente seguirdo o exemplo. Felizmente, o inverso
também é verdadeiro. Um gerente de pessoas abertamente favoravel que defende
uma mudanca especifica provavelmente verd os mesmos comportamentos nas
reacdes de seus funcionarios (Souza; Teixeira, 2016; Aidar, et al. 2021).

Para Pacheco (2022) incluir todos os membros da equipe nos esfor¢cos da
transformacao é crucial para diminuir a resisténcia dos colaboradores. Os lideres de
mudanca devem engajar os demais no processo a fim de identificar os diferentes
tipos de resisténcia, testar abordagens e planos de acdo, e assegurar uma
implementacgéao eficaz e bem-sucedida da mudancga.

E, Souza e Teixeira (2016) comentam que, em alto nivel, os lideres seniores,
assessores graduados e gestores nomeados ajudam a mitigar a resisténcia,
apresentando argumentos convincentes para a necessidade de mudanca e
demonstrando seu compromisso com a mudanca. Os funcionarios procuram o0s
lideres mais experientes quando estdo decidindo se uma mudanca € importante - e
julgam o que veem e ouvem desse grupo. Se a lideranca identificada com tal ndo
estiver comprometida com uma mudanca ou vacilar em seu apoio, os funcionarios
também considerardo a mudanga sem importancia e resistirdo a ela (Nunes, et al.
2020; Aidar, et al. 2021).

A equipe de mudanca ou o profissional podem fazer grande parte do trabalho

bracal para entender e lidar com a resisténcia, mas o papel ou a face do
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gerenciamento da resisténcia dentro da organizacdo pertence aos lideres seniores e
aos gerentes de pessoas (Nunes, et al. 2020). O papel do profissional de mudanca é
capacitar os gerentes de resisténcia "certos"”, fornecendo dados sobre a origem da
resisténcia, identificando provaveis causas-raiz, oferecendo taticas potenciais para
lidar com a resisténcia e fornecendo ferramentas para identificar e gerenciar a
resisténcia. Mas os gerentes de resisténcia "certos" devem tomar medidas para lidar
com as objecfes e ajudar os funcionarios a passar com sucesso pelo processo de
mudanca (Aidar, et al. 2021; Pacheco, 2022).

Portanto, a resisténcia a mudanca é comum e pode vir de véarias formas. Pode
ser sutil ou evidente e pode ser vista tanto em individuos quanto em grupos de
pessoas. Alguns exemplos podem ser reunides perdidas, comentarios sarcasticos,
criticas, picuinhas ou até mesmo sabotagem. A boa noticia é que, ndo importa de
que forma se manifeste, € possivel superar a resisténcia a mudanca. No entanto, as
organizacdes precisam primeiro entender as causas da resisténcia para resolvé-la
com mais eficécia.

De acordo com os autores Aidar et al. (2021) e Pacheco (2022), sdo elas:

1. Falta de confianca

Uma razéo para a resisténcia a mudanca € a falta de confianca na equipe de
lideranca ou na empresa como um todo. A falta de confianca pode ter implicacfes
para a rotatividade, bem como para os funcionarios que déo a lideranca o beneficio
da duvida quando surgem problemas. Os funcionérios que resistem a uma iniciativa
de mudanca geralmente respondem mais a pessoa ha posi¢ao de lideranca do que
a mudanca em si. Isso ocorre se 0s que ocupam cargos de lideranca ainda nao
conquistaram a confiangca dos funcionarios, como quando ha um novo lider dentro
da organizacdo. Também pode surgir como resultado de experiéncias anteriores que
levaram os funcionarios a desconfiar da lideranca (Aidar, et al. 2021; Pacheco,
2022).

A desconfiangca da organizacdo como um todo também pode ocorrer se 0s
funcionarios sentirem que sua organizacdo nao faz o que dizem, muda com muita
frequéncia ou se os funcionarios geralmente ndo se sentem valorizados. As
empresas mais bem avaliadas e financeiramente bem-sucedidas sdo aquelas que

tém a confianca de seus funcionarios (Aidar, et al. 2021; Pacheco, 2022).
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2. Ma comunicacéo

A falta de comunicacdo pode ter um grande impacto até mesmo nas
mudancas organizacionais mais bem pensadas e planejadas. E importante cultivar
uma cultura de transparéncia sempre que possivel e compartilhar informacdes
sempre que possivel com os integrantes de uma equipe, especialmente ao tentar
navegar por uma mudanca. Sem isso, os funcionarios podem ficar na defensiva, ndo
confiar na lideranca e nao ter tempo suficiente para processar as informacgdes, 0 que
leva a mais resisténcia. Se os membros da equipe ndo receberem informacfes em
tempo habil, especialmente no mundo acelerado das midias sociais, a
desinformacéo e o descontentamento podem se espalhar rapidamente pela forca de
trabalho (Aidar, et al. 2021; Pacheco, 2022).

3. Resposta emocional

As emoc0Oes fazem parte de qualquer organizagao e daqueles que nelas sao
empregados. Ignorar ou evitar as emogdes nao as faz desaparecer. Na verdade,
certamente os funcionarios aparecerédo de outras maneiras (muitas vezes confusos
ou desnorteados) se ndo forem abordados de forma proativa. Respostas emocionais
comuns a mudanca sao medo, incerteza e preocupacao. Os funcionarios podem néo
ser capazes de articular como estdo se sentindo. Ou, eles podem nao querer dizer
isso a lideranca. Mas temos a sensacao de que mais emoc¢des negativas podem ser
vistas por meio de comentarios que eles fazem ou dicas ndo-verbais. Esses sinais
de resisténcia podem incluir revirar os olhos ou se desligar das conversas (Aidar, et
al., 2021; Pacheco, 2022).

4. Medo do fracasso

A mudanca pode trazer o medo de que nao tera sucesso ou que os individuos
envolvidos irdo falhar pessoalmente como resultado das mudancas que foram feitas.
Os funcionarios geralmente temem que isso tenha um impacto negativo em suas
avaliacbes de desempenho, seguranca no trabalho e até mesmo implicacbes em
suas remuneracdes. Por sua vez, isso pode levar a resultados piores no trabalho,
tanto na producdo quanto na qualidade do trabalho que estd sendo concluido.

Nossas mentes sdo incrivelmente adaptaveis, mas o cérebro de um individuo pode
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ter dificuldade em se concentrar se 0 medo do fracasso for uma preocupacéao. Isso
ocorre porque, enquanto algumas partes do cérebro estdo se envolvendo ativamente
com as novas informacdes, outras partes da mente estdo se desligando. O medo

tem implicacdes fisicas e mentais. (Aidar, et al. 2021; Pacheco, 2022).

5. Surpresas

Algumas pessoas gostam de ser surpreendidas, mas muitas ndo -
principalmente quando se trata de trabalho. Elas querem previsibilidade, incluindo a
capacidade de programar seu tempo de acordo com suas necessidades pessoais. E
0 conceito de que existe um impulso para chegar a um lugar neutro ou estavel. A
maioria dos funcionarios tem familias e responsabilidades fora do trabalho que
precisam gerenciar além de seus empregos. Como essa mudanca afetara suas
vidas no trabalho e fora dele? Os prazos ou cronogramas para mudancas s&o
administraveis? Requer um novo conjunto de habilidades? Eles correm o risco de

perder o emprego? (Aidar, et al. 2021; Pacheco, 2022).

6. Mudanca constante

As vezes, as organizacbes podem ignorar a necessidade de espacar varias
mudancas. Se vocé esta mudando constantemente de programas, lideranca ou
sistemas, é menos provavel que os funcionarios se adaptem totalmente e aceitem
mudancas futuras. Além disso, em um estudo que analisou a gestdo de mudancas
nas organizacbes, os funcionarios que estavam passando por mudancas no
momento Ou N0 ano anterior eram mais propensos a se sentir estressados, tinham
menos confianca em seus lideres seniores, planejavam encontrar novos empregos e
relataram mais preocupacdes com a saude. O momento das mudancas € importante

para minimizar a resisténcia a elas (Aidar, et al. 2021; Pacheco, 2022).
2.3 Planejamento estratégico
O planejamento estratégico € um processo no qual “[..] os lideres de uma

organizacdo definem sua visdo para o futuro e identificam as metas e objetivos de

sua organizacao” (Fenili, 2016; Brasil Junior; Ribeiro, 2020, p. 8). De acordo com
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Lima (2018, p. 4) “o planejamento figura como a primeira fungdo administrativa que
determina antecipadamente quais sd0 0s objetivos a serem atingidos e como se

deve fazer para alcanca-los” (Figura 4).

Figura 4 - As premissas do planejamento

Presente L

Onde
estamos Planejamento E— pretendemos
agora

chegar

Situacdo Planos > Ohjetivos
atual pretendidos

Fonte: Lima (2018, p. 4)

O produto do planejamento estratégico “[...] € um plano estratégico. Muitas
vezes, é refletido em um documento de plano ou outra midia. Esses planos podem
ser facilmente compartilhados, compreendidos e seguidos por varias pessoas,
incluindo funcionérios, clientes, parceiros de negocios e investidores” (Toni, 2021, p.
9).

As empresas e o0s 0Orgdos publicos precisam de direcdo e metas
organizacionais para trabalhar. O planejamento estratégico oferece esse tipo de
orientacdo. Essencialmente, um plano estratégico € um roteiro para atingir os
objetivos de negocios e resultados de acdes a serem alcancados. Sem essa
orientacdo, ndo ha como saber se uma empresa estd no caminho certo para atingir
seus objetivos (Souza; Teixeira, 2016; Brasil Junior; Ribeiro, 2020). Os seguintes
quatro aspectos do desenvolvimento da estratégia merecem atencao:

A missdo. O planejamento estratégico comega com uma missdo que oferece
a empresa ou a organizacdo publica um senso de propdsito e dire¢do. A declaracao
de missdo da organizacdo descreve quem €, o que faz e para onde quer ir. As
missdes sdo geralmente amplas, mas acionaveis. Por exemplo, uma empresa do
setor educacional pode buscar ser lider em ferramentas e servicos educacionais

virtuais on-line.
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Os objetivos. O planejamento estratégico envolve a selecdo de metas. A
maior parte do planejamento usa metas SMART - especificas (specific),
mensuraveis (measurable), atingiveis (attainable), realistas (realistic) e temporais,
com prazo definido (timely). Metas mensuraveis sdo importantes porque permitem
que os lideres de negdcios determinem o desempenho da empresa em relacdo as
metas e a missdo geral. A definicdo de metas para o negdcio educacional ficticio
pode incluir o lancamento da primeira versdao de uma plataforma de sala de aula
virtual em dois anos ou o aumento das vendas de uma ferramenta existente em 30%
no préximo ano.

Alinhamento com metas de curto prazo. O planejamento estratégico esta
diretamente relacionado ao planejamento tatico de negocios de curto prazo e pode
ajudar os lideres de negécios na tomada de decisdes diarias que melhor se alinham
a estratégia de negdocios. Para o negécio educacional ficticio, os lideres podem optar
por fazer investimentos estratégicos em tecnologias de comunicacdo e colaboracéo,
como softwares e servicos de sala de aula virtual, mas recusar oportunidades de
estabelecer instalacfes fisicas de sala de aula.

Avaliacdo e revisdo. O planejamento estratégico ajuda os lideres de
negécios a avaliar periodicamente o progresso em relacdo ao plano e a fazer
alteracdes ou ajustes em resposta as mudancas nas condi¢des atuais. Por exemplo,
uma empresa pode buscar uma presenca global, mas podem surgir restricées legais
e regulatdrias que afetem sua capacidade de operar em determinadas regides
geograficas. Como resultado, os lideres de negécios podem ter que revisar o plano
estratégico para redefinir os objetivos ou alterar as métricas de progresso.

Existem inUmeras maneiras diferentes de abordar o planejamento estratégico,
dependendo do tipo de negdécio e da granularidade necessaria (Lima, 2018; Toni,
2021). A maioria dos ciclos de planejamento estratégico pode ser resumida nestas
cinco etapas:

Identificar. Um ciclo de planejamento estratégico comec¢a com a determinacao
da posicdo estratégica atual de uma empresa. E aqui que as partes interessadas
usam o plano estratégico existente - incluindo a declaracédo de misséo e os objetivos
estratégicos de longo prazo - para realizar avaliacbes do negocio e de seu ambiente
(Lima, 2018; Toni, 2021). Essas avaliagbes podem incluir uma avaliacdo de
necessidades ou uma analise dignostica do ambiente. A diagnose do planejamento

pode ser embasada na metodologia de analise de cenarios denominada SWOT para
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entender o estado do negocio e o caminho a seguir: Strenghts (forcas), Weaknesses
(fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas).

Priorizar. Em seguida, os planejadores estratégicos estabelecem “[...]
objetivos e iniciativas que se alinham com a misséao e as metas da empresa e levam
a empresa a atingir suas metas”. Pode haver muitos objetivos potenciais, entdo o
planejamento prioriza 0s mais importantes, relevantes e urgentes. As metas podem
incluir uma consideracdo dos requisitos de recursos - como orcamentos e
equipamentos - e geralmente envolvem um cronograma e métricas de negdécios ou
Key Performance Indicator / Indicador-Chave de Desempenho (KPI’s) para medir o
progresso (Toni, 2021, p. 12).

Desenvolver. Este € o principal impulso do planejamento estratégico em que
as partes interessadas colaboram para formular as etapas ou taticas necessarias
para atingir um objetivo estratégico declarado. Isso pode envolver a criacdo de
varios planos de negdcios taticos de curto prazo que se encaixem na estratégia
abrangente. As partes interessadas envolvidas no desenvolvimento do plano usam
varias ferramentas, como um mapa estratégico, para ajudar a visualizar e ajustar o
plano. Desenvolver o plano pode envolver compensacdes de custos e oportunidades
que refletem as prioridades de negdcios. Os desenvolvedores podem rejeitar
algumas iniciativas se nao apoiarem a estratégia de longo prazo (Souza; Teixeira,
2016; Toni, 2021).

Implementar. Uma vez desenvolvido o plano estratégico, é hora de coloca-lo
em acgao. Isso requer uma comunicagdo clara em toda a organizagao para definir
responsabilidades, fazer investimentos, ajustar politicas e processos e estabelecer
medicdes e relatérios. A implementacdo normalmente inclui gerenciamento
estratégico com revisdes estratégicas regulares para garantir que o0s planos
permanecam no caminho certo (Souza; Teixeira, 2016; Toni, 2021).

Atualizar. Um plano estratégico é revisado periodicamente para ajustar as
prioridades e reavaliar as metas a medida que as condigbes de negocios mudam e
surgem novas oportunidades. As revisdes rapidas das métricas podem ocorrer
trimestralmente e os ajustes no plano estratégico podem ocorrer anualmente (Brasil
Junior, Ribeiro, 2020; Lima, 2018). As partes interessadas podem usar Balanced
Scorecard (Figura 5) e outras ferramentas para avaliar o desempenho em relacéo as

metas.
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Figura 5 - As partes interessadas podem usar Balanced Scorecard (BSC)
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Fonte: https://www.siteware.com.br/metodologias/bsc-balanced-scorecard/

Administrar organizagbes exige planejamento adequado com metas
perfeitamente mensurdveis com tempo determinado, execucdo primorosa,
monitoramento constante e aprendizado continuo, conforme ja foi dito acima. O
modelo mais moderno de Administracdo Publica ou Privada, orientada para
resultados e com foco na gestdo estratégica, utiliza a ferramenta concernente ao
Balanced Scorecard (BSC), desenvolvida pelos professores da Harvard Bussiness
School, Robert S. Kaplan e David P. Norton (1992), para montar o mapa estratégico,
desdobrar o plano estratégico, definir indicadores e realizar o monitoramento
periodico das acdes e dos resultados (Nunes, et al. 2020).

No cenario da administracéo judiciaria, a metodologia condizente ao BSC ¢é a
preconizada pelo CNJ e que também se encontra em consonancia com o
Planejamento Estratégico do Tribunal de Justica do Estado de Goias (sexénio
2021/2026), além de observar os macrodesafios estabelecidos para a Estratégia
Nacional do Poder Judiciario por meio da Resolucdo CNJ n° 325/2020, no viés de
trés perspectivas distintas: Sociedade, Processos Internos e Aprendizado e

Crescimento.
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O BSC é uma das ferramentas mais eficazes e aplicadas para 0 mapeamento
e gestdo da estratégia. O termo Balanced Scorecard pode ser traduzido de forma
literal como “Indicadores Balanceados de Desempenho” ou “Cenario Balanceado”, e
pode ser sintetizado como sendo um sistema de indicadores de desempenho
balanceados, pois auxilia a administracao a representar a estratégia organizacional
de forma clara e objetiva, para que todos atuem de maneira alinhada com a visao
definida. O BSC oferece um painel organizacional com 0s pontos mais criticos e 0s
objetivos que estdo com desempenho aguém do esperado, enfatizando as reunides
de andlise da estratégia, importantes na tomada de decisdes no ciclo da gestao.

E, pois, uma ferramenta de planejamento estratégico, na qual a organizacao
tém definidas suas metas e estratégias, com o intuito de medir o desempenho
através de indicadores quantificaveis, porque a utilizacdo de indicadores de
desempenho acarreta a possibilidade de a organizacdo monitorar o cerne da sua
atuacdo, mediante o desenvolvimento dos seus programas existentes, novos
projetos, acdes e iniciativas inovadoras, de modo a implementar os ajustes
necessarios ao longo do periodo estabelecido, para o alinhamento do que precisa
ser realizado rumo ao éxito da estratégia desenhada no inicio da jornada (Brasil,
TJGO/CGJIGO, 2023).

2.3.1 Introducéao

O planejamento estratégico é o0 processo de criar uma visdo de futuro
desejado para sua empresa ou organizacao e, em seguida, traduzi-la em metas ou
objetivos amplos que sdo posteriormente divididos em uma série de etapas que, se
executadas, resultardo na conquista do objetivo e visdo. Embora o planejamento
estratégico inclua uma avaliacdo de onde sua organizacéo esta agora e do ambiente
em que ela opera, € importante comecar com a visdo ou o futuro ideal para sua
empresa e retroceder, perguntando em cada estagio o que deve ser feito para

chegar ao estagio anterior para alcancar a visédo (Toni, 2021).

2.3.2 Elementos

Os lideres tém a responsabilidade primaria de implementar a estratégia

escolhida. Embora um plano de acdo envolva muitas tarefas distintas, no fundo o
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lider deve construir uma organizagdo que possa executar a estratégia. O lider
constréi uma cultura organizacional e uma capacidade organizacional para executar
a estratégia (Mctiernan, Mcdonald, 2015; Nunes, et al. 2020; Toni, 2021).

Mais do que nunca, as organizacdes agora precisam de lideres estratégicos
fortes e capazes que possam fornecer orientacdo estratégica para suas equipes. O
processo de planejamento estratégico garante que as organizacdes sobrevivam e
prosperem por meio de mudancas no mercado competitivo. Com um plano
estratégico bem pensado, eles estardo posicionados para alcancar 0 sucesso no
longo prazo (Mctiernan; Mcdonald, 2015; Brasil Junior; Ribeiro, 2020).

Os lideres devem ser capazes de olhar para o futuro e fazer planos
estratégicos. Quando eles estdo cientes das oportunidades e problemas que
surgirdo no ambiente de atuacdo da organizacéo, eles podem responder de acordo.
Uma estratégia ajuda os lideres a pensar em maneiras totalmente novas para
garantir o sucesso no futuro (Mctiernan, Mcdonald, 2015; Nunes, et al. 2020; lima,
2018).

Planejamento estratégico significa planejar para o sucesso a longo prazo,
alavancando continuamente novas fontes de informacdo. Uma estratégia permite
aos lideres antecipar mudancas, oportunidades e desafios no ambiente de negécios
que terdo impacto no futuro da organizacdo e de seus integrantes. Usando essas
informacdes, os lideres podem fornecer solucdes inovadoras e de valor agregado
para a empresa e seus clientes (Mctiernan, Mcdonald, 2015; Toni, 2021).

Como gerente, existem quatro papéis diferentes que o lider pode
desempenhar na lideranca estratégica. Primeiro, se deve entender a estratégia da
organizacéo. E essencial que o lider esteja ciente de como a estratégia posiciona a
organizacdo para ter sucesso no futuro. Em seguida, o lider pode alinhar as
atividades de sua equipe para apoiar a estratégia. E seu papel entender as
caracteristicas da lideranca estratégica e executar o plano estratégico (Mctiernan,
Mcdonald, 2015; Lima, 2018).

Os lideres também contribuem para o processo de planejamento estratégico,
contribuindo com novas ideias e agregando valor ao negécio. Finalmente, devem
criar um plano estratégico a nivel local; os lideres devem ter um plano estratégico
para sua equipe e funcdo que se alinhe com a estratégia da organizagdo como um

todo. O lider deve estar atento as oportunidades e riscos relevantes para sua equipe
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e criar uma estratégia para alcancar e melhorar os resultados no longo prazo
(Mctiernan, Mcdonald, 2015; Fenili, 2016).

Para cada etapa do processo de planejamento, a equipe sera apresentada
aos principais conceitos e brevemente testado para reforcar as informacdes, e entdo
podera aplicar o que aprendeu ao seu proprio projeto por meio de uma atividade. O
processo de planejamento de comunicacdo estratégica € linear e apresenta sete
etapas principais ou pontos de decisédo, com cada etapa ou decisdo tomada a seguir
(Toni, 2021, p. 10):

Estabeleca sua meta e objetivos

Avalie o contexto para seus esforcos

Identifique seu publico-alvo

Faca sua(s) mensagem(ens) importar

Identifique mensageiros e taticas para comunicar suas mensagens

Meca seu impacto

N o g M wDd R

Crie um resumo do seu plano

Assim, “[...] essa estrutura ajuda a avancar em direcdo a uma meta de
maneira estruturada e ponderada. Também permite que se responda a mudancas
nas circunstancias e novas informac¢c6es uma parte essencial da comunicacao bem-
sucedida e meca os resultados ou o impacto de sua comunica¢cédo” (Lima, 2018, p.
8). As empresas investem muito tempo no desenvolvimento de um plano estratégico
ou visdo para 0 negécio. No entanto, todo esse tempo e recursos serao
desperdicados se nao conseguir comunicar com SucessO sua Visdo para a
organizacdo como um todo — comunicacao integrada (Mctiernan, Mcdonald, 2015;
Lima, 2018) (Figura 6).

Desse modo, pode-se definir a estrutura de um planejamento de
comunicacdo integrada a partir das seguintes etapas assim apresentadas:
diagnostico; elaboracdo das taticas; definicdo de objetivos de comunicagao;
implementacdo do plano téatico; definicdo das estratégias; gestdo estratégica /
cronograma; criagdo das metas; e por fim, o monitoramento e mensuracdo de

resultados.
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Figura 6 - Planejamento de comunicacgao integrada

Framework planejamento de comunicac¢ao integrada

Diagnostico 360° Elaboracao das taticas

Definicdo de objetivos o Implementacdo
de comunicacao E — do plano tatico
Definicao das ’\; Gestdo estratégica/
0

estratégias cronograma

el

Criacao das metas Monitoramento & mensuracao
de resultados

Fonte: https://comunicacaointegrada.com.br/quais-sao-0s-tipos-de-estrategia-de-comunicacao

N&o apenas o investimento inicial é desperdicado, mas se a equipe nédo
conseguir alinhar a empresa estrategicamente, estard essencialmente deixando
cada equipe adivinhar qual trabalho € importante, quais problemas ou metas
priorizar e qual é seu objetivo final. Uma receita certa para o desalinhamento entre
departamentos e em toda a organizacdo. Esse desalinhamento pode causar
confusao e ineficiéncia, competicdo entre equipes e departamentos e esgotamento e
desengajamento entre os funcionarios. Em outras palavras, sem um plano
estratégico bem comunicado, o negécio ndo pode avancar de forma eficaz ou
eficiente (Nunes, et al. 2020; Brasil Junior; Ribeiro, 2020).

2.3.3 Processo de elaboracao

7

No processo de elaboracdo de um planejamento estratégico é importante

revisar algumas etapas para preparar a organizacao para 0 Sucesso.

Determinar a posi¢cao estratégica

Segundo Lima (2018), “esta fase de preparacao estabelece a base para todo

o trabalho daqui para frente. A empresa precisa saber onde esta para determinar
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para onde precisa ir e como chegaréa 1&” (p. 5). Ainda de acordo com o comentario de
Lima (2018), com o fim de alcangcar uma imagem clara de sua posi¢do no mercado e
a exata percepcdo do cliente: E fundamental que o lider engaje os stakeholders
adequados desde o inicio, levando em conta fontes internas e externas. E essencial
identificar os principais desafios estratégicos por meio de dialogos com o0s
executivos da organizacao, coletando feedback dos clientes e reunindo dados do

setor e do mercado.

Priorizar os objetivos

Depois de identificar a posi¢ao atual “[...] no mercado, € hora de determinar os
objetivos que o ajudardo a atingir os objetivos. Seus objetivos devem estar alinhados
com a missao e a visdo da sua empresa” (Brasil Junior, Ribeiro, 2020, p. 4). Priorize

seus objetivos fazendo perguntas importantes, como:

Desenvolver um plano

O mapeamento estratégico € “[...] uma ferramenta eficaz para visualizar todo
o seu plano. Trabalhando de cima para baixo, os mapas estratégicos simplificam a
visualizacdo dos processos de negdcios e a identificacdo de lacunas para melhoria”
(Toni, 2021, p. 7).

Um mapa estratégico € uma ferramenta ou modelo de planejamento usado
para ajudar as partes interessadas a visualizar a estratégia completa de um negdcio
como um grafico inter-relacionado. Essas visualizagbes oferecem uma maneira
poderosa de entender e revisar as relagdes de causa e efeito entre os elementos de
uma estratégia de negocios (Lemos, 2021; Lima, 2018).

Embora um mapa possa ser desenhado de varias maneiras, todos os mapas
estratégicos se concentram em quatro grandes areas ou categorias de negocios:
financeiro, cliente, processos internos de negocios e aprendizado e crescimento. As
metas séo classificadas nessas quatro areas e as relacdes ou dependéncias entre
essas metas podem ser estabelecidas (Brasil Junior; Ribeiro, 2020; Lemos, 2021).

Por exemplo, um mapa estratégico pode incluir uma meta financeira de
reducdo de custos e uma meta para melhorar a eficiéncia operacional. Esses dois

objetivos estéo relacionados e podem ajudar as partes interessadas a entender que
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tarefas como melhorar os fluxos de trabalho operacionais podem reduzir os custos
da empresa e atender a dois elementos do plano estratégico. Um mapa estratégico
pode ajudar a traduzir metas abrangentes em um plano de acédo e metas que podem
ser alinhadas e implementadas (Lima, 2018; Lemos, 2021).

O mapeamento estratégico também pode ajudar a identificar desafios
estratégicos que podem nédo ser O6bvios. Por exemplo, uma meta de aprendizado e
crescimento pode ser “aumentar a experiéncia do funcionario”, mas isso pode expor
desafios inesperados na “retencdo e remuneracao do funcionario”, o que afeta as
metas de reducao de custos (Lemos, 2021). Escolhas verdadeiramente estratégicas,
geralmente, envolvem uma compensacgao no custo de oportunidade. Por exemplo,
“[...] se a empresa pode decidir ndo investir tanto no suporte ao cliente, para que
possa investir mais na criagcdo de uma experiéncia de usuario intuitiva” (Brasil Janior;
Ribeiro 2020, p. 8).

Executar e gerenciar o plano

Depois de ter o plano, a “[...] equipe deve estar pronta para implementa-lo.
Primeiro, comunique o plano a organizacdo compartiihando a documentacéo
relevante. Transforme a estratégia mais ampla em um plano concreto mapeando
seus processos. Use painéis de indicadores chave de desempenho Key
Performance Indicator (KPI), para comunicar claramente as responsabilidades da
equipe. Essa abordagem granular ilustra o processo de conclusdo e a propriedade
de cada etapa do caminho. “Configure revisbes regulares com colaboradores
individuais e seus gerentes e determine” pontos de verificagdo para garantir que a
empresa esteja no caminho certo (Toni, 2021, p. 14).

Revisao do plano

O estagio final do plano - revisar - oferece a oportunidade de reavaliar suas
prioridades e corrigir 0 curso com base nos sucessos ou fracassos anteriores.
Trimestralmente, determine quais KPI's sua equipe atendeu e como se pode
continuar a cumpri-los, adaptando o plano conforme necesséario. Anualmente, é
importante reavaliar as prioridades e posicdo estratégica para garantir que a
empresa permaneca no caminho certo para o sucesso a longo prazo (Lima, 2018;
Lemos, 2021).
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Acompanhe o progresso usando a metodologia Balanced Scorecard para
compreender de forma abrangente o desempenho da empresa e “[...] executar
metas estratégicas. Com o tempo, 0 gestor descobrira que sua missao e Visao
precisam mudar uma avaliagdo anual € um bom momento para considerar essas

mudancas, preparar um novo plano” e implementa-lo novamente (Toni, 2021, p. 5).
2.3.4 Implementacao

Com a implementacéo do planejamento estratégico eficaz, pode-se alcancar
varios beneficios. Obriga as organizagbes a estarem cientes do estado futuro de
oportunidades e desafios. Também gera para o lideres/gestores a possibilidade de
antecipar riscos e entender quais recursos Sserdo necessarios para aproveitar
oportunidades e superar questdes estratégicas (Lima, 2018; Toni, 2021).

A implementacdo é vital para 0 sucesso do seu plano estratégico. Ele permite
gue a empresa ative o plano que criou, transforme a estratégia em acdes e garanta
gue o0 tempo e a energia que se investiu no processo de planejamento ndo sejam
desperdicados. A empresa também tera que seguir estas etapas vitais para realizar
a implementacao: instalar uma nova estrutura de negocios e gestdo, se necessario;
atribuir funcdes e responsabilidades claras para aqueles que implementam o plano;
comunique claramente a estratégia, processos e metas para a equipe, partes
interessadas, etc; garantir financiamento e recursos para quaisquer iniciativas ou
mudancgas que precisem acontecer; gerir a mudancga de forma eficiente e eficaz e
permitir que a equipe dedique tempo e esforco as acbes acordadas (Brasil Junior;
Ribeiro, 2020; Lemos, 2021).

A chave para implementar os objetivos estratégicos € atribuir metas e
responsabilidades de entrega e definicdo de prazos aos responsaveis. Isso pode
incluir funcionarios-chave ou chefes de departamento. A empresa/organizacdo entao
tem que controlar e avaliar as acdes para garantir que elas permanegam no alvo
para atingir os objetivos estratégicos. A gestdo pode fazer isso através de medigcédo
de desempenho; revisdo de questdes internas e externas e tomar acdes corretivas,
se necessario (Lima, 2018; Lemos, 2021).

O planejamento estratégico também d& aos individuos um senso de direcao e
0s organiza em torno de uma missao comum. Cria padrbes e responsabilidade. O

planejamento estratégico pode aprimorar 0s planos operacionais e a eficiéncia.
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Também ajuda as organizacdes a limitar o tempo gasto no gerenciamento de crises,
onde estdo reagindo a mudangas inesperadas que ndo conseguiram prever e para
as quais nao se prepararam. A tecnologia da informacdo é uma parte fundamental

do desenvolvimento de um plano estratégico eficaz (Toni, 2021).
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3 METODOLOGIA

3.1 Desenho da pesquisa

Trata-se de levantamento de dados para fins de pesquisa qualitativa e
exploratoria. Primeiramente, € importante ressaltar que se trata de uma pesquisa
empirica, tendo em vista que busca comprovar algo, mediante coleta de dados em
campo (Gil, 2022).

A pesquisa exploratéria se justifica, pois, € conduzida para melhorar a
compreensao de um problema ou fenébmeno que néo é rigidamente definido ou ja foi
estudado. A pesquisa exploratéria usa um grupo relativamente menor de pessoas
para definir e entender o problema de pesquisa (Lakatos; Marconi, 2017; Gil, 2022).

Foi necessério englobar a totalidade do problema sob investigacdo em suas
multiplas dimensdes, abrangendo também a obtencédo de dados descritivos acerca
das pessoas, processos interativos e lugares com base no contato direto do
pesquisador com o problema estudado, buscando entender os fen6menos conforme
a perspectiva dos sujeitos, isto é, dos participantes.

O levantamento de dados proposto percorreu 0s seguintes caminhos: no
primeiro momento, realizou-se a revisao bibliografica em livros, revistas, dicionarios
especializados, sendo utilizado o referencial teérico, alguns tedricos na area da
administracdo e areas afins. De acordo com Gil (2022), sobre a pesquisa
bibliogréfica afirma-se que:

[...] € desenvolvida com base em material j& publicado. Tradicionalmente,
essa modalidade de pesquisa inclui ampla variedade de material impresso,
como livros, revistas, jornais, teses, dissertacdes e anais de eventos
cientificos. Todavia, em virtude da disseminagdo das novas tecnologias de
comunicacdo e informacgdo, passaram a incluir materiais em outros

formatos, como discos, fitas magnéticas microfiimes, CD’s, bem como o
material disponibilizado pela Internet (Gil, 2022, p. 29).

Ainda segundo Gil (2022, p. 27) “as pesquisas exploratorias tém como
propésito proporcionar maior familiaridade com o problema”, e conforme o que se
definiu no inicio da pesquisa, busca-se aumentar o conhecimento acerca do tema,

fazendo-o por meio de levantamento de dados bibliograficos em fontes primarias
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e/ou secundérias, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncia pratica com o
assunto e analise de exemplos que estimulem a compreensao.

Tal abordagem foi escolhida com a finalidade de alcancar o objetivo de
identificar possiveis espécies de resisténcia na ocorréncia de mudanca da ordem
organizacional e sua eventual influéncia na compreensdo da gestdo de unidades
judiciarias no ambito do primeiro grau de jurisdicao do Poder Judiciario do Estado de

Goias, mediante o desenvolvimento de um planejamento estratégico estruturado.

3.2 Local de pesquisa

Quanto aos procedimentos de coleta, foi definida a unidade de analise
empirica, tendo sido desenvolvido o levantamento dos dados com vistas a pesquisa,
com a definicdo especifica do local correspondente para cada entrevistado(a) onde
foi realizada a coleta dos dados, considerando que todos os(as) entrevistados(as)
sao Juizes(as) de Direito integrantes do Poder Judiciario do Estado de Goiés.

Destarte, importa salientar que o local de pesquisa foi definido como sendo o
limite territorial de abrangéncia e competéncia do Tribunal de Justica do Estado de
Goiéas, obedecendo a titularidade dos(as) entrevistados(as) nas unidades judiciarias
de 1° grau das comarcas correspondentes as cidades de Goiania, Anapolis,

Trindade, Caldas Novas e Jatai.

3.3 Instrumentos, sujeitos e procedimentos de coleta de dados

Para a coleta de dados foram desenvolvidos os termos de consentimento
para participacdo dos entrevistados, condizente ao Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE) [Apéndice A], o qual s6 foi efetivamente aplicado apds a
aprovacdo da Professora Doutora Orientadora e da respectiva apresentacdo do
projeto em Banca de Qualificag&o.

Os critérios de selecdo do quantitativo dos(as) Juizes(as) entrevistados(as) na
pesquisa levou em conta atuacao e funcdes relevantes na dindmica institucional.

Foi criado um instrumento denominado Roteiro Semiestruturado (Apéndice B).
Sendo o publico definido da seguinte maneira:

1} Juizes(as) Gestores(as) Titulares de Unidades Judiciarias de 1° Grau que

responderam a um roteiro de entrevista semiestruturado.
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Compreendendo que o instrumento estava de acordo com a instrugao e
tempo para a pesquisa, foram captadas as declara¢des e discursos individuais de
como os(as) profissionais lidam com as questdes que envolvem a influéncia das
mudancgas organizacionais na compreensdo da necessidade do planejamento
estratégico nas unidades judiciarias de primeiro grau no ambito do Poder Judiciario
do Estado de Goias.

No processo de realizacdo das entrevistas priorizou-se 0 modo presencial,
direto e sem intermediacdo, sendo importante ressaltar que dois entrevistados
(nimeros 7 e 8), por questdes alheias a vontade do entrevistador e dos
entrevistados, tiveram suas respectivas entrevistas realizadas no formato remoto
(on-line), através de link especifico e exclusivo (data e horério distintos), gerado a
partir de sala restrita da plataforma de videoconferéncia denominada Zoom
Meetings.

Coletados os dados, os fragmentos das entrevistas foram especificados com
a denominacdo dos(as) Juizes(as) entrevistados(as) apenas como
‘ENTREVISTADO 17, “ENTREVISTADO 2" e assim por diante, até o
‘ENTREVISTADO 10”. Também foi empregado o critério de ocultar das falas
transcritas a partir das entrevistas concedidas, os nomes de pessoas e das
comarcas citadas, uma vez que as comarcas foram numeradas aleatoriamente.

A presente Dissertacdo foi conduzida de acordo com as diretrizes éticas
estabelecidas pela Resolucdo CNS/MS n° 466/2012 (BRASIL, 2012). Os aspectos
éticos que garantem a integridade dos participantes desta pesquisa foram
assegurados, portanto, com base na Resolugdo n° 196/1996 do Conselho Nacional
de Saude (CNS) que dispde sobre as diretrizes e normas que regulam as pesquisas
com os seres humanos (BRASIL, 1996).

3.4 Analise dos dados

Como recurso metodolégico norteador da pesquisa foi utilizado o roteiro de
entrevista com juizes titulares de unidades judiciarias de primeiro grau, como
instrumento de coleta de dados necessarios a este processo investigativo. E, para a

analise dos dados qualitativos, foi empregada a metodologia de Andlise de
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Contetdo (Bardin®). Também foram conduzidos estudos inferenciais conforme a fala
apresentada por cada sujeito do estudo.

Portanto, os resultados alcancados ampliaram substancialmente o
conhecimento sobre os potenciais fatores que envolvem as dificuldades na mudanca
organizacional em se tratando de instituicdo publica, no ambito de unidades
judiciarias de primeiro grau de jurisdicdo do Poder Judiciario do Estado de Goias,

guanto a implementacdo do planejamento estratégico estruturado.

® para Bardin (2011), o termo andlise de contetido designa: um conjunto de técnicas de andlise das
comunicacgdes visando a obter, por procedimentos sisteméaticos e objetivos de descricao do contelido
das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢Bes de producéo/recepgéo (variaveis inferidas) destas mensagens (p. 47).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A fala dos(as) entrevistados(as) € apresentada nesta sessdo de acordo com
o roteiro de coleta de dados. Foram entrevistados 10 (dez) sujeitos de pesquisa. No
primeiro momento, buscou-se saber um pouco da histéria dos sujeitos entrevistados
em relacdo ao ingresso de cada um no Poder judiciario do Estado de Goias, quando
de suas respectivas aprovacdes no concurso publico para a funcdo condizente a

magistratura estadual até os dias atuais.

4.1 Perfil dos entrevistados

Em relacdo a descricdo do perfil dos entrevistados, que em sua maioria sao
do sexo masculino (60% masculino e 40% feminino); onde 50% possuem entre 46 e
56 anos de idade, 30% de 36 a 45 anos e 20% acima de 57 anos; 60% possuem
pos-graduacdo de especializacdo, 20% curso superior completo, e 20% pos-
graduacdo de mestrado; 70% possuem carreira de 10 a 20 anos na magistratura,
30% carreira de 20 a 30 anos; e, por ultimo, 60% estdo em comarcas de entrancia
final e 40% de entrancia intermediaria, conforme a organizacao judiciaria disposta no
Estado de Goias.

A seguir tem-se a descricdo do percurso de vida na magistratura dos

entrevistados.

[...] Eu advoguei 10 anos, entdo eu vim para a magistratura, poés-advocacia,
passei no concurso em primeiro lugar. Concurso em 2006, posse em 2007.
[...]. Entdo depois que eu peguei 0 jeito, depois que eu entendi como
funcionava, ai eu trouxe melhorias, da minha visdo do setor privado para o
setor publico. E eu até hoje tenho alguns choques, falando de visao do setor
privado para o setor publico. Eu acho o setor publico muito humanizou os
servidores em geral. [...]. Na Comarca 1 eu tive problema, eu tive problema
porque eu fiz uma reunido e a primeira reunido que eu fiz |4 os servidores
falavam pra mim, o oficial de justica, na verdade: “aqui o juiz vem e vai
embora e nds ficamos”, falando da forma de trabalhar que eu iria trazer
algumas novidades que eu contava com eles, etc., nesse desenrolar, numa
outra reunido ouvi da servidora aqui: “Juizes vem e vdo embora e noés
ficamos, entdo aqui a gente trabalha do nosso jeito”. Eu falei: “enquanto eu
estiver aqui, vocés vao ter que trabalhar do jeito que eu orientar. Aqui ficou
4 anos sem juiz, agora tem juiz, entdo vamos adaptar”. E foi uma comarca
gue eu tive problemas, gosto de |4, trabalhamos muito bem &, cheguei com
4000 processos, entreguei com 1000 e pouco na época. Enquanto eu
trabalhava 14, eu participei de inUmeros programas do Tribunal de Justica:
Mutirdo carcerario, viajava aquele entorno inteiro. Comarca 2, entdo para
mim era uma tristeza, trabalhei muito tempo com um grupo de sentenca,
trabalhei com justica ativa, enfim, e ai eu casei, casei em setembro,
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novembro abriu a Comarca 3 [...]. E ai teve a oportunidade de promover, eu
promovi pra la e estou la até hoje, 12 anos antes Vara Unica, crime tudo e
de quando eu cheguei até 2018, foi uma loucura. A Vara muito cheia e
qguando eu fui que criaram essas varas, vieram promotores também, na
mesma época, e la chegou a um ponto insustentavel que comprometeu
minha saudde inclusive, a gente tinha s6 2 assistentes, a gente pegava o
eleitoral, ndo tinha qualquer tipo de auxilio no eleitoral, e até que o
presidente, por for¢a, inclusive de orientacdo do Conselho Nacional de
Justica, dividiu a unidade em 3 unidades criminais e essas 3 unidades
criminais, um colega assumiu no ultimo dia de 2019, entdo eu fiquei mais 1
ano com todas, mas emocional e psicologicamente, ja ndo era mais minha
[...]- Entdo isso me dava uma certa tranquilidade, ai veio o colega, assumiu
a terceira criminal e passado mais 1 ano, veio a colega e assumiu a
segunda criminal. [...]. (ENTREVISTADO 1, 2023).

[...] 1991, julho 91. Eu quis ser juiz e naguele ano eu passei no concurso de
91 na primeira fase e vocé poderia fazer o restante, mas eu fui reprovado
em processo penal, né? Mas na parte pratica, a parte tedrica, eu estava
bem preparado ai tinha acabado de sair da faculdade, mas na parte pratica,
realmente pequei em algumas questbes e reprovei. [...] Foi um trajeto bem
trabalhado. Foi trabalhoso, mas gracas a Deus fui reconhecido, o Tribunal
reconheceu quase todas as promocdes e remocgdes foram por antiguidade.
Por merecimento foi a Ultima, essa da Comarca 4, que tornou nobre assim
ser reconhecido no merecimento. [...]. (ENTREVISTADO 2, 2023).

[...] Minha histéria na magistratura do Estado de Goias iniciou em 1995,
mais especificamente dia 5/10/1995. Quando nds tomamos posse no cargo
de Juiz de Direito e Substituto, na época, Juiz Substituto, ai fui lotado, logo
depois, na Comarca 5 onde eu estive por um ano e meio [...] Entdo foi uma
experiéncia bem marcante, porque eu ndo tinha sido nem mesario até
aquela data. Virei Juiz Eleitoral la e presidi a eleicdo e contando voto e
gracas a Deus, deu tudo certo. [...] A minha casa, o portdo é aberto pra fora,
sabe que esse portdo abre assim pra fora, e 14, ficava aberto, sé fechava
guando ia dormir 1a, deitar, ia |a, fechava tal. Muitas vezes eu recebi la na
Comarca 6 os condenados por mim, ia la tarde da noite, 10 horas, 9 horas,
perguntar sobre alguma eventual divida que ele tinha de comprimento de
pena. Eu olhava pela janela uma coisa bem interessante, olhar pela janela,
falava, ver se ele estava armado, primeiro ponto, reconhecia todo mundo
também, todos os réus, ele tem que conhecer, né? Ai ndo, esta desarmado.
[...] Ai na Comarca 7 assim, o volume de trabalho é quase que de ‘semi-
escraviddo’, porque era um volume grande, eram 2 juizes s6 la. [...].
(ENTREVISTADO 3, 2023).

[...] Certo, bom, é, eu tenho que primeiro dizer, estou aqui como
entrevistado que a minha carreira no poder judiciario profissional, no Poder
Judiciario, ndo, ndo se limita apenas a carreira de juiz de magistrado,
remonta ai a 28 anos atras, porque hoje eu tenho, quase 15 anos de
magistratura, entretanto, eu tenho muito tempo anterior a magistratura,
quase 14 anos de servidor publico, exclusivamente do Poder Judiciario,
entdo, eu, eu ingressei no poder judiciario em 1995, como escrevente do
forum da Comarca 4 e depois eu fui analista, fui assessor de juiz, assessor
de desembargador, passei por varias diretorias do Poder Judiciario,
trabalhei na Diretoria do Foro da Comarca 4, depois passei, também pela
Presidéncia do Tribunal de Justica, como servidor ali, como secretario-
executivo da presidéncia. [...]. (ENTREVISTADO 4, 2023).

[...] Eu que agradego Clécio, a oportunidade de contribuir com o seu
trabalho, que eu reconheco que é realmente de grande comprometimento e
de contribuigdo significativa para o nosso Poder Judiciario goiano. [...] Eu,
em dois meses fui designada para estar atuando na Comarca 8, [...], onde
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eu era juiza de Vara Unica. La me estabeleci por oito anos, aonde titularizei
posteriormente e na sequéncia fui promovida para a Comarca 9, onde fiquei
por mais 12 anos, e posteriormente minha promoc¢éo veio por antiguidade
para a Comarca 4 ha dois anos e meio [...]. (ENTREVISTADO 5, 2023).

[...] A gente fica feliz em poder contribuir de alguma forma, ainda mais numa
situacdo tdo importante, né? Que afinal de contas, néo € todo mundo que
consegue se submeter e concluir o mestrado, né? Entdo pode ter certeza,
essa satisfacao é toda nossa. [...] Bom, 0 meu pai é magistrado de carreira
também, é magistrado aqui e fez toda a sua carreira aqui em Goias. Entéo,
desde a época da faculdade, até confesso que de inicio eu pensava na
advocacia, mas logo no inicio eu jA comecei a trabalhar como servidor
comissionado no tribunal de justica e acabei me apaixonando pela carreira
juridica ligada a magistratura e veio a partir dai, entdo, a intencdo que
depois de me formar de me submeter um concurso de magistratura.
Posteriormente, dentro do tribunal, eu submeti a um concurso para
escrevente, do antigo cargo de escrevente, também consegui éxito e
depois, logo depois que eu formei, 0 primeiro concurso eu ndo consegui
lograr éxito, mas no segundo com as bénc¢éos de Deus eu consegui lograr
ai e eu estou ai da aprovagéo do concurso da magistratura do cargo de juiz
substituto em 99, tomei posse no dia 3/08/99. Entdo basicamente é isso.
Posteriormente eu fui juiz substituto e na Comarca 10, depois em transito
inicial, que foi uma comarca que depois eu fui titularizado la depois. [...].
(ENTREVISTADO 6, 2023).

[...] Ta bom. Obrigado Clécio. Eu assumi, eu tomei posse em 2011. Eu fui
pra Comarca 11, como juiza substituta, e fiquei aproximadamente um ano e
meio [...], e consegui titularizacdo na Comarca 12. Fiquei nove meses em
Cachoeira Alta. Cheguei na Comarca 12 com a pretenséo de ficar uns cinco
anos. E uma comarca, uma cidade bem organizada e préxima a minha
cidade também, porque eu sou da Comarca 13. Entdo eu fui com essa
pretensdo de ficar muito tempo, mas uns sete meses, oito, que eu estava la,
acho que até menos, saiu edital de uma Vara Criminal, que abriga a
execucdo penal e nunca tem interessados para ela. E uma vara bem
pesada, e eu achei que ndo daria certo de vir, porque eu tinha titularizado
ha pouco tempo, mas deu certo porque nenhum outro colega teve interesse.
Entdo eu vim, fiquei um tempo muito curto Comarca 12. Achei até ruim sair
dessa forma, mas eu precisava vir para ca, porque ia facilitar pra mim, ja
estava gestante, inclusive, e eu consegui vir. Entdo, em 2013, inicio de
2013, fiquei nessa Vara Criminal que abriga crimes em geral e execucdo
penal. Fiquei até 2016, inicio de 2016. Ai eu consegui remover para a Vara
de Familia, Sucessfes e Civel. Uma vara bem pesada, era ocupada por
outro Juiz, ai ele saiu e eu consegui remover pra l4. E depois eu fiquei de
2016 até 2022. Em outubro eu removi para o juizado. Quando outro Juiz
saiu eu removi pro Juizado Especial Civel e Criminal. Entdo, hoje tem um
ano e pouco gue eu estou no juizado. [...]. (ENTREVISTADO 7, 2023).

[...] Entdo comecando aqui, quando eu prestei concurso para Juiz de Direito
h&d 18 anos atrds, eu era Delegado de Policia, da Policia Civil, e me
interessava pela carreira da magistratura, especialmente pelo Tribunal de
Justica do Estado de Goias, a minha terra, a minha localidade, o0 meu povo,
conhecedor ali da cultura, um pouco de como funcionava e as disparidades
das regifes do Sertdo. [...] E as disparidades das regifes que compdem as
diferencas geograficas que determinam diferencas culturais, diferengas na
pratica de crimes, diferencas de distribuicdo de renda. Isso € muito notorio.
Vocé vai para o Sul, Sudeste, Nordeste, Norte goianos, entdo vocé nota ou
no Centro de Goias, vocé nota uma diferenca substancial. Entdo isso me
chamava bastante atencdo e eu queria entender um pouco mais como
funcionava essa mecéanica de funcionamento em todas as facetas, e como
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delegado de policia a época, é claro que eu tinha uma faceta além da parte
criminal e das questfes sociais que desaguavam principalmente na questao
pertinente a criminalidade, o indice de criminalidade muito envolvido,
diretamente envolvido com aspectos sociais, com a falta de estruturas
béasicas, e essas estruturas basicas compdem especialmente aspectos de
educacédo e de formacédo. Nao s6 a educacao por si, mas a formagéo. [...].
(ENTREVISTADO 8, 2023).

[...] Eu que agradeco essa oportunidade de falar com vocé. E ja parabenizo
vocé por continuar constantemente se aperfeicoando, porque nds, como
seres humanos, seja no ambito profissional, como pessoal, devemos
sempre buscar o aprimoramento. Parabéns para vocé. [...] A minha posse
aconteceu em setembro do ano de 2008. Entdo, em setembro de 2008, eu
tive o privilégio de ter sido convocado pelo Tribunal de Justica para assumir
0 honroso cargo de Juiz de Direito. Fiquei um més como substituto na
Comarca 14, realizei alguns julgamentos pelo Tribunal do Jdri e fui
designado como Juiz substituto da Comarca 15, no Norte do Estado, com
auxilio na Comarca 16, que como vocé bem sabe, sdo lugares que as vezes
sofrem com a falta de juiz e quando o juiz é designado, ele ja acaba
respondendo por mais de uma unidade. E dai eu fiquei no norte do estado
de Goias durante cinco anos, de 2008 a 2013, sempre com essa rotina de
responder pela unidade da Comarca 15, com auxilio ou respondendo pelas
varas da Comarca 14. [...] Na sequéncia fui removido para a Comarca 17,
para a Segunda Vara, [...], entdo eu fui titular do Juizado Especial Civel da
Comarca 18. [...] Atualmente estou |4, mas também, como te disse, ainda
ndo tive a oportunidade de exercer jurisdicdo nessa unidade. [...] O juiz
guando ele passa no concurso, ele na realidade vem de um periodo de
isolamento muito grande. Vocés devem ter nog&o disso, porque o concurso
€ um concurso dificil. Se ndo houver uma concentra¢do e dedicac¢éo, acima
um pouco do normal, provavelmente ele ndo consegue passar a ndo ser
aquelas mentes normalmente muito elevadas, que conseguem absorver
conhecimento com muita facilidade. [...]. (ENTREVISTADO 9, 2023).

[...] Eu digo que era para vir para ca porque 0 meu concurso da magistratura
foi o0 Unico prestado, o primeiro e Unico prestado no Estado de Goias, e
gracas a Deus, deu tudo certo. Eu nunca mais tive vontade de voltar. Eu
tenho quase 17 anos de magistratura. Eu fago 17 anos agora no inicio de
fevereiro. [...] 2007. E ai eu comecei como juiza substituta, fiquei um periodo
guase, acho que 60 dias, s6 o periodo do meu curso de formagdo na
Comarca 4. Depois a minha primeira comarca foi a Comarca 20, ja a minha
intermediéria. [...]. (ENTREVISTADO 10, 2023).

Na visdo geral em relacdo a histéria dos(as) magistrados(as)
entrevistados(as), foi compreendido que sao carreiras marcadas por muita luta e
interesse em uma entrega jurisdicional cada vez mais eficiente para os cidadao e
para o Estado, pois todos apresentaram uma preocupacdo com a morosidade da
justica em Goias, mas sempre com o0 viés voltado para o reconhecimento de grande
desenvolvimento nos ultimos anos. Ja se sabe que o aumento da demanda pelos
tribunais produz um efeito positivo no desempenho deles (Sousa; Guimaraes, 2018).

Depreende-se das falas coletadas que a alta demanda da justica pela sociedade em
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geral, desagua numa constante pressédo por melhoria do desempenho do processo
de entrega da prestacao jurisdicional.

Vale a pena ressaltar a fala do Entrevistado 9, revelando que o juiz quando
passa no concurso, ele “vem de um periodo de isolamento muito grande”, por conta
da dificuldade que é lograr éxito num concurso da magistratura, demandando muita
concentragdo e dedicacéo, sugerindo com isso, nas entrelinhas e no contexto do seu
depoimento, uma certa dificuldade inicial de se relacionar socialmente e
profissionalmente com pessoas, principalmente na condicdo de gestor de unidade

judiciaria.

4.2 Categorizacado das entrevistas

A categorizagdo das entrevistas ocorreu de acordo com o0s objetivos do
estudo, cujas categorias sao as seguintes: (i) Tipos de oposi¢cdo no que condiz a
mudanca organizacional; (ii) Analise do comprometimento da compreensdo acerca
da necessidade de implementacdo do planejamento estratégico; (iii) Relacéo entre a
necessidade da gestdo judiciaria, mediante a elaboracdo do planejamento
estratégico e o resultado da produtividade; e (iv) Processos de implementacao de
planejamento estratégico.

4.2.1 Tipos de oposicdo no que condiz a mudanca organizacional

[...] Eu td num processo de implantag&o, por exemplo, nesse momento. [...]
Moral da histéria, nunca fez. Nunca fez? Por mais que eu fizesse a reunido
chamasse, disse conversasse. Sao resisténcias... [...] Ndo sei se eu vou te
responder isso, mas eu tenho aquela visdo do servidor mais antigo que quer
trabalhar daquele jeito que vocé traz a inovacéo e ele tende a ndo querer
adaptar. [...] Esse é o problema do servidor. O maior problema que eu tenho
no judiciario chama-se servidor. Vocés foram 14, vocés estavam la. Uma
servidora, a outra que ta |4 ha mais tempo, que ja aprendeu o sistema
porque chegou sem saber. [...] Eu trabalho com 5 serventias, como se
fossem 5 unidades judiciarias diferentes, porque eu trabalho com execucao
da pena de multa, eu trabalho com corregedoria de presidios, eu trabalho
com o aberto, o semiaberto e o fechado. S&o 5 escrivanias diferentes.
Entdo, na verdade, tinha que ter mais servidor nas varas criminais. Porque o
servico exige. Que é o que eu falo para o tribunal, ndo valorizar o crime. [...]
Porque eu queria a atuagdo com qualidade, ndo sé a atuagdo por
guantidade, mas o sistema ainda ndo faz isso. [...]. (ENTREVISTADO 1,
2023).

[...] A identificac@o ela é até mais facil. A solucéo é que é o dificil. Vocé
identifica que tem conflito quando vocé percebe um clima de uma
hostilidade por parte de algum servidor em relacdo ao outro, um assistente
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em relacdo a outro e ai, as vezes, isso acaba chegando, mesmo porque um
dos interlocutores da desavenca te procura, pede transferéncia, fala que
ndo da para trabalhar com fulano com sicrano, entdo, e as vezes vocé
recebe a resposta do outro lado. Mas eu tenho resolvido os conflitos ndo s6
da minha época da iniciativa privada, que era a Caixa, como no Tribunal, da
seguinte forma: eu tenho normalmente uma conversa com um interlocutor e
com outro. Os dois 2 polos da desavencgas, que as vezes nem sempre é um
servidor, pode ser um contra dois, um grupo contra outro grupo, ai costumo
ter uma conversa em cada lado do pdlo e vou concedendo o prazo para
organizar e coloco bem ciente que a responsabilidade pela solucdo nédo é
minha, é de todos, e peco até permisséo para ter uma conversa com os dois
pélos quando ja esta adiantado a solucdo. Ai sim, ai a gente conversa e
acerta os ponteiros. [...]. (ENTREVISTADO 2, 2023).

[...] Pergunta muito peculiar, muito bacana. Inclusive o tribunal nos forneceu
um curso de gestdo o ano passado. Auxiliou a gente a... o primeiro passo é
como conviver com a equipe, como liderar essa equipe, como cobrar metas
sem ser, digamos assim, Intransigente ou tal, cobrando metas com
linguagem adequada, sob medida, e estabelecer metas, o que eu tenho
utilizado bastante no gabinete é metas. [...] Estamos quase nos 30 dias, 28
Dias, 27 dias. Entdo eu jogo 30 dias, né, de processo concluso, e Isso mexe
na nossa organizacao, porque 0 desejo nosso € trazer essa conclusdo para
10 dias, ou chegar a semana, nés trabalharmos com o processo da semana,
terminar a sexta, analisando o processo de segunda ndo pode ficar mais.
Esse é 0 nosso objetivo a meta ideal, trabalhar com os processos de no
méaximo 10 dias, ou no méaximo 5 dias Uteis. Essa é a nossa meta a ser
alcancada. [...]. (ENTREVISTADO 3, 2023).

[...] Interessante é essa pergunta. Ela veio no momento certo, porque acabei
de passar por isso. Olha s6... eu era juiz titular da Comarca 19, numa Vara
mista, uma Vara civel e fazenda publica, com 18000 processos. No entanto,
gue quando eu sai, essa mesma unidade judiciaria, fora dividida em 2. Ela
hoje se transforma uma metade dela civel e a outra metade fazenda publica.
Entdo, o que aconteceu? A minha equipe que trabalhava comigo nessa
unidade judicidria, ela era toda voltada para conhecimento civel e
conhecimento de fazenda publica. Quando eu alcancei a promocao para
Comarca 4, eu sentei com essa equipe com e disse a eles, “eu tenho um
novo desafio para vocés, vocés topam me acompanhar?” A matéria
diferente, e naquele momento tudo o que eu ouvi e vi, porque Primeiro a
gente vé pra depois a gente ouvir. Eu vi no brilho dos olhos de cada um
delas, a vontade de vir, e 0 que eu ouvi foi exatamente isso, né?.... “Vamos,
mas porqué que o senhor quer que a gente vai? Porque é que o senhor
quer que a gente va? O senhor quer que a gente vai?”... Eu falei “sim, eu
quero que vocés venham comigo”... “Mas nés ndo sabemos, nés néo
dominamos a matéria criminal”... Ai eu disse a elas o seguinte: “vocés
podem aprender”... Ndo é? Porque? Vocés como uma equipe, VOCEs
trabalharam comigo durante 3 anos e meio aqui, como equipe, eu tenho
vocés como a minha melhor equipe.[...]. O conflito ele aflorou no momento
em que principalmente os assessores, perceberam que numa Vara criminal,
a dinamica € maior [...] a rapidez tem que ser maior, sendo a dinamica tem
gue ser maior, porque nos temos audiéncia de réu preso, nds temos
representacdo sigilosas para a prisdo ou busca e apreenséo e € um pouco
diferente do civel. [...]. (ENTREVISTADO 4, 2023).

[...] Conflito ndo. Mas como sempre trabalhei com didlogos, sempre houve
resisténcia a mudancas. Contudo, € preciso insistir, & preciso orientar, é
preciso pelo menos dizer: vamos experimentar, antes de dizer que ndo vai
dar certo. Entre as situacdes que me veio agora a cabeca, eu me recordo
muito bem que sempre a gente acha que o que a gente esta fazendo um
bom trabalho, mas a gente sempre busca fazer melhor. E nessas ocasioes,
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mesmo o trabalho fluindo bem, eu me angustiei. [...]. Acho que é mesmo
com dialogo, orientacdo, vamos experimentar. A0 mesmo tempo que eu
exerco um cargo de lider naquela equipe, eu também busco ser sempre
acessivel. Mas quando a resisténcia vai de encontro a operacionalizar ou
colocar em préatica uma demanda, falando: nés vamos experimentar sim,
vamos ver 0s resultados, para depois a gente ... e sempre dessa forma. E
funciona. [...]. (ENTREVISTADO 5, 2023).

[...] Bom, eu acho que o primeiro deles, que seria um obstaculo macro é
aquilo que ja foi abordado antes, da auséncia de recursos, que possa fazer
frente ao aumento da demanda. O ideal, hoje nés temos uma estrutura
razoavel, nunca tivemos tantos servidores como hoje nés temos na
atualidade, s6 que ainda é insuficiente pelo volume de trabalho que nés
temos e principalmente, pelo crescente volume de trabalho. Entdo, se nos
pegassemos 0s Nossos numeros, a quantidade de agfes protocoladas por
més ou a quantidade de processos, entrando a 2, 3 anos atras, talvez hoje
a nossa estrutura, seria bem condizente com aquela realidade. [...].
(ENTREVISTADO 6, 2023).

[...] Entdo, com relacdo ao cartério, eu vou olhando sempre as listas da
corregedoria e os alertas. Tem o sistema de controle, e agora no nosso
encontro eu descobri também o sistema, “gestdo a vista”, né? Nao aprendi
ainda a trabalhar porque eu t6 sem login nele, mas uma das minhas
assessoras ja esta olhando e agora com o encerramento do recesso, eu
falei para ela que eu quero olhar, quero aprender também. Parece que ele é
um sistema meio complexo, né? Mas a gente vai aprender a fazer as
pesquisas nele também. Entdo a gente sempre olha os alertas e a escriva
também. Ela olha toda semana ela olha esse sistema e acompanha. Ela
segue por esse sistema 0s cumprimentos do cartério, com excecdo dos
processos de urgéncia, as iniciais que a gente sempre prioriza também. E ai
sempre que eu percebo que esta com alguma dificuldade, ou que ndo esta
caminhando, igual 0 ano passado, eu percebi que os processos do Juizado
Especial Criminal estavam travados e eu acho que o que estava
prejudicando o Juizado Especial Criminal, o juizado de Jatai, era o crime,
era a parte do crime, porque muito processo parado, tinha mais de trés anos
guando eu assumi que néo tinha audiéncia de instrucdo e julgamento,
porque o Sicrano assumiu a primeira Vara Criminal, e ele priorizou as
audiéncias de |4, de crimes mais graves, né? [...] Entdo é mais ou menos
assim que a gente trabalha, olhando as listas, olhando os sistemas da
corregedoria, olhando na tela também do Projudi, a quantidade de
processos de cada natureza. E ai cada dia na semana eles tem uma
atividade diferente. Entdo, dois dias da semana eles olham as iniciais, todos
0S assessores, 0s estagiarios, olha iniciais e depois que termina as iniciais,
tem outra programacdao. [...]. (ENTREVISTADO 7, 2023).

[...] Isso acontece. Isso acontece porque tem servidor que acha que trabalha
mais do que o outro, tem servidor que gosta de fazer a famosa radio
corredor, tem servidor que alimenta quando eles estdo mais préximos, ali de
mesa, comeca a estabelecer um contato com aquele para alimentar uma
intriga contra a outra. Entdo existem “enes” situacbes dentro dessa
perspectiva. E ai o que a gente faz é tentar, acredito isso sempre uma via
de conciliagéo, dentro de uma conversa com muita paciéncia, uma conversa
muito bem articulada e conduzida, ouvindo cada um em separado, porque
se a gente colocar junto de imediato, as rusgas vdo aumentar. Entdo vocé
ouve cada um em separado e aqueles pontos que a gente esta vendo que
tem a controvérsia, vocé chama para uma reunido, sé entre eles ali da
gestdo, e procura orientar e resolver em que medida que d& para resolver, e
em vez de vocé tomar para si a responsabilidade Unica de resolver a
guestédo, porque esse é um dos grandes males que eu vejo, ndo sé dentro
do ambito de trabalho, mas na sociedade em geral, e nés somos pessoas
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da sociedade que vamos para o trabalho, é que as pessoas tém uma
dificuldade muito grande de resolver os seus préprios problemas e
transferem para o outro. Entdo é muito mais facil deslocar para o outro do
gue assumir a propria responsabilidade. Entdo, eu sempre procurei
trabalhar dentro de uma conversa em que coloco cada um a ver a sua
propria responsabilidade, chamar para si essa responsabilidade, sabendo
gue no externo eu ndo vou encontrar respostas. No externo eu sempre vou
jogar para um terceiro, para um ele ndo identificado, para um sujeito
indeterminado, mesmo que ele esteja ali refletido em alguém materializado
na minha frente, mas aquele problema é muito maior do que aquele que
esta materializado na minha frente. [...]. (ENTREVISTADO 8, 2023).

[...] Uma das duas grandes causas de conflito as vezes é aquela sensacgéo
gue as que eventualmente um servidor tem de que esteja trabalhando a
mais do que o outro servidor. E quando um servidor tem essa sensacao, na
maioria das oportunidades que eu presenciei, ele também cai a sua prépria
producédo, porque ele pensa que ele esta trabalhando para outra pessoa.
Vou dar um exemplo simples: Na época era um escrevente, um escrivao. E
0 escrivao, as vezes, tinha algumas atividades fora e tal, e ai o escrevente
achava que realizava sozinho a funcdo do escrivdo. E isso acaba gerando
esse tanto, problema de conflito como de desmotivacdo. Na época e até
hoje a maioria dos juizes ndo tem muita autonomia de fazer a alteracao do
gestor da serventia que é o escrivdo. Porque € um cargo efetivo pelo qual a
pessoa prestou concurso publico e assumiu, e entédo as ferramentas que a
gente tinha & época era a realizagdo mesmo de reunides para que a
situacdo fosse exposta na presenca das duas pessoas, e dentro dessa
reunido, a gente pudesse esclarecer que o que o outro servidor também
pudesse explicar os motivos pelos quais a rotina da gestdo daquela
serventia era daquela forma, e o outro compreender isso, ou para que a
gente pudesse manter a mesma harmonia. Mas eu ainda vejo que € um
problema e que também precisa ser superado, é a possibilidade do
magistrado ter um pouco mais de liberdade na escolha daquela pessoa
responsavel pela serventia. Isso jA& vem sendo corrigido com a criagdo do
UPJ, porque agora, com a criacdo do UPJ, é possivel que o gestor da
unidade seja mais cobrado pela sua eficiéncia, mais cobrado pela sua
produtividade [...]. (ENTREVISTADO 9, 2023).

[...] Era muito mais dificil antes, muito pior. Hoje em dia a gente acha que
ainda lida com algumas dificuldades no interior, principalmente porque os
servidores, eles muitas vezes ndo querem ficar. Eles querem vir para a
capital. Entdo muitos na primeira oportunidade que tem, eles se lotam ndo
necessariamente para a capital, mas para comarcas melhores, ou de
estrutura melhor de vida. Entdo isso acontece. Mas 0 mais interessante para
mim, que vim do interior ha pouco tempo, na verdade é a diferenca de
mentalidade, que faz toda a diferenca. Entdo, no interior ainda os foruns
trabalham muito mais na seguinte sistematica dos que eu trabalhei, ta?
Servidores ndo sdo uma unidade junto com o gabinete. Tem as os cartérios
ou as UPJS, eles se ajudam em si, mas tem os gabinetes e tem os
cartorios. Na Comarca 4, as unidades que eu trabalhei se trabalha muito
mais em conjunto o cartério, a UPJ, o que for, com o gabinete, e isso faz
com que o trabalho flua melhor. A mentalidade ¢é diferente de
relacionamento. Na Comarca 20, em especial, ainda existe uma resisténcia
muito grande [...]. (ENTREVISTADO 10, 2023).

Todos o0s magistrados identificaram e citaram algum problema na
implantagdo de mudancgas organizacionais de fundo cultural dentro do TJGO. Entéo,

na fala dos entrevistados ficam evidenciados alguns pontos que merecem destaque:
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conflitos entre os integrantes das equipes, decorrente da falta de pessoal; a cultura
de que o juiz fica pouco tempo na comarca e sdo 0s servidores que permanecem, €
uma dificuldade para implantar alteracdes na estratégia e na gestdo do trabalho;
resisténcia ao novo, no que tange as inovacdes dos magistrados que exercem a
gestao da unidade judiciaria; além da transferéncia de responsabilidade.

Destaca-se que a questao de identificacdo de um conflito, aflora um clima de
hostilidade por parte dos servidores em relacdo aos outros. Isso denota a
necessidade de constantes didlogos e compreensao, a fim de que sejam minadas as
desavencas e resolvidos os conflitos internos. Um entrevistado citou que, inclusive o
“tribunal forneceu um curso de gestao o ano passado. Auxiliou a gente a... 0 primeiro
passo € como conviver com a equipe, como liderar essa equipe, como cobrar metas
sem ser, digamos assim, intransigente ou tal, cobrando metas com linguagem
adequada, sob medida, e estabelecer metas, o que eu tenho utilizado bastante no
gabinete € metas” (ENTREVISTADO 3, 2023).

Acerca de conflitos, os Entrevistados 8 e 9 chamam atencédo para o motivo
condizente ao fato de que tem servidor que acha que trabalha mais do que o outro,
“tem servidor que gosta de fazer a famosa radio corredor, tem servidor que alimenta
quando eles estdo mais préximos ali de mesa, comeca a estabelecer um contato
com aquele para alimentar uma intriga contra a outra” (ENTREVISTADO 8, 2023).
J4, o Entrevistado 5, cita que ndo ha conflito. Mas sempre trabalha com didlogos,
pois sempre ha resisténcia a mudancas por parte dos servidores e estagiarios,
demonstrando, portanto, uma atitude preventiva aos conflitos.

Foi observado nas falas que, todos os magistrados, de uma forma ou de
outra, buscam acdes e métodos para resolverem os conflitos. A busca por melhorar
o desempenho das unidades judiciarias, num contexto de micro organizacées,
implica na expectativa de que os tribunais do século XXI sejam cada vez mais
inovadores, ativos e exemplares. Isso significa que o Poder Judiciario deve ser
capaz de se transformar e encontrar novas solug¢des, tornando a justica acessivel a
um publico maior e a um custo menor, a partir de uma entrega jurisdicional
reconhecidamente mais eficaz e célere. Tribunais devem aprimorar suas operagcoes
e produtividade, aumentando sua eficiéncia, de modo a implementar novos
programas para atingirem suas metas, para que assim possam constantemente
demonstrar que sdo acessiveis e eficientes, estabelecendo rela¢des crescentes de

positividade e de confianca entre os cidadéos e o Estado (Zanoni, 2019).
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4.2.2 Analise da compreensdo dos magistrados acerca da necessidade de

implementacado do planejamento estratégico

[...] Eu falei para vocé, o campo de atuagdo do magistrado em alteracdo da
estrutura € minimo, é restrito a sua de gabinete. Mas assim, os
dificultadores hoje seriam até mesmo falta de pessoal. A gente ndo tem
mais aquele campo, aquela quantidade de pessoas para selecionar, fazer
uma selecdo de assessores. Porque com aumento de desembargadores,
juizes substitutos de segundo grau, um monte de gente, que estava ai
disponivel para ser contratado, os bons, né, acabaram sendo contratados
chamados para o tribunal, entdo assim, tem esse déficit de pessoal, mas
assim, acho que é essa pergunta sua na estrutura mesmo daqui, né? Nao
sei se eu consegui captar adequadamente ai. [...] N6és magistrados nao
temos a habitualidade, a pratica... ndo temos esse histérico de fazer um
planejamento estratégico. [...]. (ENTREVISTADO 2, 2023).

[...] Entho a questdo bem peculiar, dessa questdo de servidor, de
produtividade e tudo. Eu vou citar um exemplo, na situacdo que aconteceu
la na Comarca 7 comigo e analisando a producao dos oficiais de justica, ai
vocé vé a diferenca de produtividade de um para o outro. Ai tinha Ia, parece
gue eram 5 oficiais, um destoou, um periodo la e destoou demais pra baixo,
pra baixo negativamente. Ai eu o chamei no gabinete, falei: “Oh, fulano, o
gue esta acontecendo? Sua producgdo vinha até razoavel e de repente ela
destoou aqui, 0s seus colegas estédo produzindo cento e tantos mandados.
[...] Entdo assim, até citei isso num curso que nos tivemos de magistrados e
falei: “oh, a gente tem que ter muita cautela com esse negocio de chamar,
porque la fala, 6, vocé tem que chamar o servidor, fazer um feedback com
ele, [...] Eu sempre acredito naquela possibilidade que nés sempre podemos
dar melhor um pouquinho de nds. Sempre ha espaco para melhorar. Agora
tem que respeitar o limite cada um também. E nem por isso vocé vai brigar,
falar palavras agressivas ou ofensivas, tentando chama-lo. Eu n&o gosto de
dispensar nem estagiario no gabinete. Eu ndo gosto de dispensar. [...] N6s
fizemos no final daquele curso, de Gestao, que foi oferecido pelo tribunal, a
corregedoria e tudo, principalmente pela corregedoria, um dos requisitos,
era a gente fazer um planejamento. E foi interessante, porque ai vocé passa
até para a equipe, falo: “coloca ai, o que vocé esta disposto a produzir?
Cada um fazer, estabelecer a sua meta mensal, semanal e mensal, ndo foi
diario, semanal e mensal. Quanto vocé consegue entregar?”... De
despachos, decisdes, sentengas e tal minutas. Ai cada um colocou |4, foi
6timo porque nao estao produzindo tudo isso, entéo sinal que vai melhorar a
gestdo. Entao foi assim muito bom. [...]. (ENTREVISTADO 3, 2023).

[...] N6s poderiamos dizer o seguinte, que o principal obstaculo é frente a
um eventual processo de mudanca organizacional. E o tempo, o tempo para
essa mudanca. NOs observamos que as vezes o tribunal resolve mudar uma
guestao organizacional e ndo tem tempo, e ai temos um outro obstéaculo,
gue é geralmente um hiato. Um hiato de responsabilidade. [...] Entdo existia
um hiato, entdo eu falo, se a administracdo tivesse me deixado
respondendo naquele periodo quando o outro juiz chegasse, ndo estaria
com aquela quantidade enorme de processo concluso e a sociedade nao
estaria clamando pelo atraso do poder judiciario. Entdo isso tem que ser
observado. N&@o basta fazer bonito, tem que ser feito, entdo isso é um
obstaculo. Hiato é um obstaculo, e as vezes, quando eu me referia ao
tempo, nds as vezes temos alguma alteracdes que nos nao temos tempo
para nos programarmos. Aquela historia, temos que trocar o pneu com o
carro andando. Entdo, as vezes 0 nosso trabalho ndo vai sair a contento
porque nds ndo tivemos tempo de nos programarmos. Entdo o tempo
também, ele tem que ser avaliado ai um tempo de sair daquele momento de
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transformacédo, de mudanca e chegarmos a um minimo razoavel de atender
o jurisdicionado. [...] Sim, eu tenho, eu tenho um planejamento estratégico.
Ao final, 0 que o senhor quiser eu posso até compartilhar como é. E, é isso,
foi transformado em palestra, que eu tenho uma sequéncia de como eu faco
na minha unidade judiciaria, de como que eu trabalho no meu dia a dia, de
realmente, diagnosticar, fazer diagnoéstico, fazer enfrentamento, fazer,
orientar, estabelecer planos emergenciais de acdo porque faz parte do
planejamento bastante. Eu sempre digo, por exemplo, €&, eu sei que tem
muito, muito juiz que ele tem aquele negdcio assim é eu quero. Eu quero
buscar as metas ndo para obter prémio de produtividade. Eu nao trabalho
com prémio de produtividade, mas trabalho com as metas. [...] quando a
gente busca cumprir essas metas com planejamento, fazendo planejamento
e esse planejamento, eu trabalho primeiro em cima de um planejamento
feito de um planejamento estratégico feito pelo tribunal, e dentro disso, o
trabalho, a minha estratégia individual dentro da minha unidade judiciaria.
Fazendo o qué? Fazendo exatamente com que: primeiro volto a falar,
diagnostico, entendimento da equipe, do que nés, tempo que fazer. E ai
demonstrar de forma clara para 0os nossos colaboradores o0 que esti
acontecendo, e de forma tem que ser enfrentado e darmos a ele
conhecimento para enfrentar, porque a partir disso, que nos trabalhamos
esses numeros, nés trabalhamos esses atos, nds estaremos prestando
fazendo uma melhor prestagdo jurisdicional. [...]. (ENTREVISTADO 4,
2023).

[...] Quando ainda o obstaculo persiste, vamos colocar em prética e ver a
experiéncia na real, para depois a gente ter uma opinido formada, se
funciona ou se néo funciona. [...]. (ENTREVISTADO 5, 2023).

[...] Entdo, hoje a demanda realmente é muito grande e vem crescendo de
forma que o nosso quadro ndo conseguiu evoluir, apesar dos esforcos do
tribunal, que é a majoracao inclusiva do ano passado para c4, desse ano
quero dizer, de um novo quarto assistente para as unidades da Comarca 4.
Ent&o o primeiro que eu apontaria seria é a questéo de realmente a falta de
orcamento para acompanhar esse aumento de demanda. Mas o outro que
eu poderia fazer, realmente..., existem alguns paradigmas que as vezes séo
implantados, que séo dificeis de serem quebrados. As vezes a pessoa, toda
a estrutura é organizado de uma forma e como vocé tem que fazer alguma
alteracdo, as pessoas sai um pouco daquela zona de conforto, mas creio
que conversa, mostrando realmente alternativas, as pessoas entendem,os
servidores, os proprios magistrados, as vezes até ele mesmo trava um
pouco e, as vezes, até mesmo parte do servidor. [...]. (ENTREVISTADO 6,
2023).

[...] A gente conversa muito. Eu estou no férum todos os dias, entdo, tem
advogado que até brinca as vezes vai sexta feira no férum, “a doutora, eu
sabia que a senhora estava aqui”... Eu falo “ndo tem chance”, porque eu
fico sempre no forum, sempre. Até dar o que falar, eu falo que a gente tem
gue ter esse cuidado, sabe? Porque um dia que o advogado vai no férum, e
ndo te encontra 14 e é um dia que vocé esta trabalhando. as vezes, se o
assessor falar que trabalha em casa, ele ndo pensa que vocé esta
trabalhando. Vocé pode até esta trabalhando, mas o pensamento néo vai
ser esse, vai ser que vocé esta de folga. Entdo, assim, o meu dia a dia é
dentro do forum. Eu entro antes das 13:00 e fico até umas 18:30... 19:00.., a
depender da necessidade. Entdo eu sempre converso com 0S assessores,
que encontro com eles todos os dias, a gente tem um grupo de WhatsApp e
nesse grupo também eu sempre passo orientagbes: “Vamos fazer assim,
vamos tal foco”... A gente esta fazendo uma declarativa, por exemplo, de
corregbes dos processos dos estagiarios, que eu mudei agora no final do
ano, a gente néo fazia dessa forma. Antes todo mundo me dava um suporte
nas correcdes dos estagiarios e eu também corrigia. Eles olhavam para mim
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e eu também olhava, sabe? E ai eu vi que estava muito complicado dessa
forma, que alguns estagiarios sdo novos, e ainda nao tinha pegado assim o
jeito do despacho, a experiéncia processual também, ai eu sugeri para eles,
agora, ja tem acho que uns dois meses. Falei: “cada assessor vai ficar
responsavel por um estagiario, por exemplo, ou dois estagiarios”... que tem
alguns estagiarios do cartério que a gente esta ensinando a despachar
também. Entdo eles alguns dias na semana, eles também trabalham no
processo. Entao eu falei “cada um vai ser como se fosse o pai da crianga,
cada assessor vai cuidar, por exemplo, de um, de dois estagiarios”... porque
ai vai ter uma orientacdo mais direta entre o assessor e aquele estagiario.
Que as vezes o0 estagiario fica perdido. Ele entra, tem trés assessores. Ai
um dia ele pergunta pra um, outro dia, ele pergunta pra outro e as
informacdes vao ficando confusas, porque cada um ensina de uma forma
diferente, porque por mais que o pensamento esteja alinhado e a gente ja
trabalha ha muito tempo juntos, cada pessoa trabalha de uma forma, né?
Eu até brinco com 0s meninos: se eu olhar uma sentenca de cada um deles
sem 0s nomes, eu sei de quem é. Eu sei qual assessor que fez. Por conta
da escrita, algumas palavras, expressées. Entdo eu dividir, e 0s estagiarios
acharam que ficou muito bom dessa forma. Entdo, se o estagiario esta
despachando em casa nesse dia, ele tem uma ddvida de algum processo
que ele ta olhando, ele vai mandar para o assessor que esta orientando ele.
E eu achei que melhorou muito. Melhorou muito. Mas eu falei para os
meninos quando eu mudei, eu falei: “vamos fazer um teste, se em trés
meses a gente achar que nado esta surtindo efeito, que néo esta legal, dessa
forma, a gente muda. Nao tem problema sempre tentar melhorar”... Mas em
um més a gente ja viu que valeu a pena. Eles comegaram a render mais.
Eles ficaram assim, com uma sensacdo... eles ficaram mais seguros no
aspecto de se eu tiver uma duavida, eu vou me reportar o fulano, entendeu?
Entdo eles ficaram mais tranquilos com relagédo a isso, e ficou mais facil
para o assessor ensinar também, porque as vezes vem um estagiario
perguntar uma coisa, vem outro estagiario pergunta outro, e as vezes esta
explicando trés vezes no dia, a mesma coisa para pessoas diferentes. [...].
(ENTREVISTADO 7, 2023).

[...] Acredito que a cobrancga quantitativa, porque mesmo com essa questao
de transformacdes e de necessidade de acomodagédo do proprio magistrado
frente ao que se lhe apresenta naquela oportunidade, a continua cobranca
por nimeros, ela ndo da esse espaco de tempo necessério ali para essa
acomodacdo. Entao, isso é fonte de muita aflicdo. Isso € uma fonte de muito
desgaste e que, por sua vez, € capaz de gerar até doencas ocupacionais,
doencas decorrentes disso, crises de ansiedade e tudo mais. Entdo, muitas
vezes o0 Poder Judiciario esta sim comprometido e preocupado com a
qualidade, mas muitas vezes se perde na cobranca de quantidade, e isso
aflige demais a magistratura, porque causa do tempo de acomodacéo, de
como vai ficar aquela unidade, de que maneira sera melhor a gestédo, quais
0S passos que eu posso dar para a reacomodagdo também do pessoal que
esta ali nessa atividade, e até mesmo na atividade meio. Entéo, tudo € meio
feito assim, muitas vezes é feito num estalar de dedos e a gente fica meio
gue tonto ai nesse entremeio. [...]. (ENTREVISTADO 8, 2023).

[...] O processo de mudanca ele sempre recebe obstaculos, porque nos,
como seres humanos, temos resisténcia ao novo. E natural. [...].
(ENTREVISTADO 9, 2023).

Uma equipe motivada, é uma equipe que mais produz. Entdo, quando vocé
acredita e os seus servidores acreditam com vocé, aquilo vai, aquilo flui de
gualquer jeito. Entdo assim, ndo apenas um cartério ou um servidor, por
exemplo, que nédo produza mais do que as vezes o proprio lider ali daquela
unidade judiciaria, mas também ja aconteceu, por exemplo, outro problema
gue a gente teve: Eu cheguei numa determinada unidade judiciaria e essa
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unidade judiciaria, os servidores eram extremamente, no geral, as pessoas,
elas sdo incomodadas com que elas entendem por injusto. Entdo elas
achavam injusto que determinado servidor tivesse autorizacdo para poder
fazer teletrabalho, e realmente ele tinha, e na verdade, naquele momento,
quando vocé ia verificar, por exemplo, ele ndo fazia atendimento, ele n&o
fazia isso, ele ndo fazia aquilo, e a produtividade dele era inferior a
produtividade dos demais ali daquela unidade judiciaria. Entdo, uma coisa
que as pessoas assim, essa questdo da motivacdo, ela trabalha muito ali
no fio a fio. Eu tenho praticas préprias de motivacdo no seguinte sentido:
eu acho que o0s nossos servidores, eles tem que ser constantemente
recompensados, ndo é apenas pelo nosso agradecimento, mas aquilo que
é bom a gente tem que demonstrar e também assim, a gente tem que é
administrar no seguinte sentido: “Entdo olha, nés vamos chegar, nés
vamos, nés vamos trabalhar, morrer de trabalhar, nés ndo temos 0 nosso
momento de lanche aqui, nGs vamos ter 0 Nosso momento para conversar,
nds vamos ter 0 Nosso momento para atender um outro problema também”.,
E eu acho que a gente tem que saber quando o servidor tem uma questéo,
as vezes que ele esta passando por um problema pessoal de as vezes
uma doenca, uma questdo de um filho, etc, etc e tal, e eu digo: nés tivemos
uma servidora que perdeu um filho de dez anos com um cancer muito raro,
etc. Entdo ela passou por um momento [...]. (ENTREVISTADO 10, 2023).

Na fala dos magistrados fica denotado que, em relacdo a necessidade de
implementacédo do planejamento estratégico, os magistrados lembraram que, a falta
de pessoal e recursos por parte do tribunal, sdo questbes que dificultam o
comprometimento destes lideres na execucdo de acdes planejadas. No sentido de
que a alta demanda de trabalho constitui um dificultador para se aplicar o
planejamento estratégico estruturado.

O Poder Judiciario tem sua responsabilidade no compromisso estabelecido
pela Constituicdo Federal de 1988, de garantir a justica, também gerir de forma
independente os recursos disponiveis para alcancar sua missdo. Portanto, suas
estruturas e processos estdo constantemente sujeitos as avaliacdes, criticas e
propostas de reforma, que ndo se limitam apenas a questdes institucionais, mas
também exigem uma mudanc¢a de mentalidade e cultura por parte de seus membros,
magistrados, servidores, enfim todos os operadores da justica envolvidos no
processo de entrega da prestacao jurisdicional.

A administragdo possui uma ferramenta valiosa nesse desafio, que é a
ciéncia da administracdo, com uma variedade de métodos e técnicas de
planejamento, gestdo e controle, como o planejamento estratégico, a gestdo de
processos e competéncias e a gestdo do conhecimento. A evolu¢do que ocorreu na
administracdo empresarial, impulsionada pela necessidade de adaptacdo continua
das empresas, transformou culturalmente muitas organizac¢des, abrindo espago para
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praticas de gestdo participativa, governanca corporativa e valorizacdo dos recursos
humanos (Brasil Junior; Ribeiro, 2020).

Organizacfes publicas devem dar voz e valorizarem as opinides de seus
servidores como um elemento essencial para a tomada de decisGes gerenciais. As
técnicas administrativas aplicadas no sistema judiciario ainda sdo em grande parte
derivadas de praticas administrativas do setor privado, porém, com uma forte
conotagdo conservadora e, as vezes, antiquada (Valle, 2021).

Todavia é importante destacar nessa categoria especifica, a partir de todo o
conteudo extraido das respostas dos entrevistados, que existe uma compreensao
efetiva e concreta dos magistrados goianos, em sua grande maioria, sobre uma
percepcao tedrica quanto a necessidade acerca de se implementar o planejamento
estratégico nas unidades judiciarias de primeiro grau da justica estadual, haja vista

gue a aplicabilidade concreta, na pratica, ainda € muito timida.

4.2.3 Relacédo entre a necessidade da gestdo judiciaria, mediante a elaboracéo
do planejamento estratégico e o resultado da produtividade

[...] Eu ndo tenho planejamento estratégico global. Nossas metas hoje sao
vencer os relatérios de metas do CNJ. Entdo, trabalhar os processos mais
antigos, ndo deixar atrasar 0s processos mais novos, porque eu inda estou,
como eu te falei, tirando um atraso histérico, entdo, no meu WhatsApp, por
exemplo, eu tenho as mensagens, a gente estd a conhecer esse aqui, a
lista € essa aqui [...]. (ENTREVISTADO 1, 2023).

[...] Sim. Uma forma de incentivar, ndo é muito, mas acredito que mais que
o dinheiro, a posicdo de vocé figurar uma vez ou outra no primeiro lugar no
més, incentiva a pessoa a se movimentar e alterar a forma de trabalhar. E
eu tive essa resisténcia? E para quebrar, ela é dificil, ndo é facil. Eu tive que
mudar um pouco a organizacgéo, incentivar de outra forma, de forma que a
pessoa, sem querer, um més figura em segundo e gosta. Sem ver, eu
alterei a forma de avaliacdo resultado que ela sempre subiu sem ver. Ela
produziu mais, sem se adequar ao modelo, ela ndo buscou, mas gostou de
figurar e hoje busca. Vocé tem que ser meio artista para pra conseguir
quebrar essas resisténcias. [...]. (ENTREVISTADO 2, 2023).

[...] N&o era sistematizada, certo, no papel, a gente tinha uma divisédo de
assunto, dos temas: “oh, o processo desse assunto distribui para o
Fulano...”, isso ndo é uma coisa estanque 100%, mas é, vamos botar ai,
80%. Ja funcionava um pouco, mas ndo do jeito que é hoje. Entdo hoje ja
funciona melhor essa divisdo de temas ou o0 processo desse assunto, 0
fulano que vai analisar. Isso melhora. [...] E... essa organizacéo de métodos
de trabalho, maneiras de produzir, e essa classificagdo por assunto ajuda
demais na organizac¢do, na producédo do pessoal [...]. (ENTREVISTADO 3,

2023).
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[...] Clécio, a questdo do planejamento estratégico, ele tem que ser um
planejamento estruturado. Ele tem que ser, por que ele tem que ser
estruturado? Porque se amanhd ou depois 0 juiz sair ele tem a
continuidade, o planejamento, ele tem que ser feito, embora outro juiz
venha, mas ele tome, que nao fique aquilo que eu te falei, fique um hiato.
Ent&o, qual é o motivo de um planejamento? E para que ndo ha nao exista
descontinuidade do servigo. Entdo nds temos que comegar a entender isso:
a partir do momento que o senhor traz uma pesquisa com essa com esse
pensamento de nés fazemos um planejamento estratégico, qualquer outra
pessoa que vier a trabalhar e ele pode aproveitar [...]. (ENTREVISTADO 4,
2023).

[...] E que eu digo... E importante um prazo razoavel para se ter resultados e
também se prestar um bom servico, trazer resultados. Contudo, uma
permanéncia muito longa também ndo acho salutar e saudavel, porque por
mais que a gente busque inovar, renovar, trazer novas condicdes de gerir,
de trabalho, no meu ponto de vista, tem uma hora que esgota também. E
importante renovar. Vocé acha que faz um bom servico, e vem um colega
que pode ter outras ideias e fazer naquele ponto outra coisa melhor. [...].
(ENTREVISTADO 5, 2023).

[...] Olha, eu vou te falar que na questdo nem sé de influéncia. Isso é
questdo de necessidade. O planejamento é questdo de necessidade. Se
vocé vai desenvolver o seu trabalho sem um planejamento minimo,
inevitavelmente vocé vai trabalhar aquém da sua possibilidade de producéo.
Isso vai ter uma série de implicacdes. Vocé vai entrar em processos em 100
dias de uma forma mais reiterada. Vocé ndo vai ter uma produtividade no
minimo razoavel, porque vocé ndo vai ter uma légica racional na aplicacdo
da sua atividade. Uma coisa simples que a gente faz aqui no gabinete, a
gente passa essa orientacdo, pelo menos tem algumas questfes de que
cada um tem sua forma de trabalho, a gente passa as alineas gerais, uns
seguem mais, outros seguem menos, mas aqui a gente tenta a seguinte
coisa: Tem 0s processos vao sendo conclusos, eu passo orientagdo. Tiro
um sébado, final de semana, um sabado, um feriado, d4 uma olhada nos
processos que foram conclusos em determinado més, aquilo que séo coisas
mais repetitivas, de despacho, de decisdo, porque aquela ordem de
enfrentamento, negécio € de sentencgas, ndo em relacdo ao despacho e
decisdes interlocutérias, sentenca, vocé tem que seguir a lista de
antiguidades. [...]. (ENTREVISTADO 6, 2023).

[...] Eu acho que ela consegue alcancar assim. Melhora muito, muito, muito.
Por isso que a gente tem que conhecer as ferramentas, para a gente poder
trabalhar isso. E assim, eu ndo canso de repetir que 0 nosso encontro aqui
foi muito bom. Acho que todos os juizes da Comarca 13, os juizes que
conseguiram participar de uma forma mais efetiva, conseguiram também
captar essa mensagem. Entdo eu tenho esse objetivo de no ano agora de
2024, a gente implementar tudo que a gente aprendeu e tentar aprender
mais um pouco, por que a gente ainda nao esta dominando o assunto pra
poder melhorar o juizado. [...]. (ENTREVISTADO 7, 2023).

[...] Eu vejo muito assim a necessidade de entender o sistema, como se
comporta o sistema. Inclusive, essa é uma preocupacdo da Corregedoria-
Geral do Estado de Goias, tem levado em todos 0s encontros essa
perspectiva, sempre estar atento aos alertas, aos sistemas de alerta da
Corregedoria e sempre focado na filtragem dos processos e olhar o perfil de
cada processo. Olha, esse processo trata disso, trata daquilo, separar por
matérias 0 que trata cada processo, porque a partir do momento em que
vocé faz essa pré-andlise de cada processo, de cada setor, separando por
matérias 0 que vocé vai abordar naquele campo com o0s respectivos
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classificadores, isso facilita demais o fluxo da demanda, isso facilita demais
a gestao da unidade. [...]. (ENTREVISTADO 8, 2023).

[...] Entdo é necessario que essa cultura do planejamento ela seja bem
difundida, principalmente naqueles que exercem esse cargo de gestédo. E o
juiz, naturalmente, por ser o chefe de qualquer unidade judiciaria, ele € um
gestor. Entdo ele precisa ter um planejamento. [...]. (ENTREVISTADO 9,
2023).

[...] Para mim, é liquido e certo. Sao duas situacbes liquidas e certas: a
necessidade de planejamento e a necessidade do magistrado ter esse tipo
de visdo, contato com seus servidores que trabalham ali. Eu falo porque,
por exemplo, quando eu trabalhei na Comarca 20, eu tinha um colega, eu
era diretora do Foro, que ele chegava para mim e falava assim: “olha, esta
acontecendo isso, esses problemas no meu cartério”. E eu falava assim:
“Conversa com eles...”, e ele falava assim: “N&o, conversa com vocé como
diretora. Os servidores do forum sdo subordinados a vocé...”, como eu falei:
“Mas eu ngo sou a gestora do seu cartdrio. No seu cartério as coisas tem
que funcionar’. Ai ele falou: “Nao, mas vocé vai falar porque ele sabia desse
meu jeito de falar, vocé vai falar melhor”. Eu falava para ele: Eu posso fazer,
eu posso falar melhor do que vocé, com mais simpatia, mas eu nao sou
vocé. Eles tém que ouvir isso do seu chefe, o chefe direto, que é quem
trabalha direto com eles”. Entao assim, planejamento, na minha opinido:
metas e didlogo com cartério, € o que funciona. [...]. (ENTREVISTADO 10,
2023).

Acerca da necessidade da gestdo judiciaria, com reflexo direto na
produtividade, ficou bastante evidenciado nas falas dos entrevistados o senso de
compreensao no sentido de que o sistema judiciario deve ser renovado e que o
planejamento estratégico seja universal, de uma forma que haja continuidade do
planejamento independentemente do magistrado que vier a ser titularizado na
unidade, de modo que sejam seguidas as diretrizes estabelecidas, obviamente com
0s ajustes relacionados ao perfil de cada novo gestor/lider da equipe.

No ambito das instituicdes publicas inerentes ao Poder Judiciario, ocorre um
confronto entre 0 "novo e 0 antigo”, ou seja, as mudancas e inovacdes que as
organizacdes enfrentam no mundo atual diante de uma estrutura burocratica
consolidada. As instituicbes publicas se deparam com a necessidade de se
adaptarem tanto em termos administrativos quanto politicos. Além disso, é
fundamental que sejam capazes de integrar de forma criativa os aspectos politicos e
técnicos, pois essa unido € essencial para suas acdes nesse campo. No entanto, é
preciso analisar esse embate de forcas a fim de desenvolver as melhores estratégias
para descrever organizacdes publicas que sejam eficientes na prestacéo de servicos
a sociedade (Valle, 2021).

Por Ultimo, importa ressaltar que os magistrados entrevistados nédo tém

qualguer davida sobre a relacdo entre a necessidade da gestdo judiciaria e o
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resultado da produtividade, mediante a elaboracdo e o desenvolvimento de um
planejamento estratégico estruturado e sistemético.

4.2.4 Processos e acdes de implementacéo de planejamento estratégico

[...] Sim, objetivamente. Entdo se o magistrado trabalha sem planejamento,
ele tende a se perder na gestdo da unidade [...] A gente acompanha, a
gente afere, a gente atualiza, mas eu ndo faco isso de forma profissional.
Eu faco isso dentro das metas que eu te digo, pego mensalmente, pegando
as referéncias do tribunal, que ja tem isso ali feito nos indicadores que me
da, e vou trazendo as falhas, porque aqui € assim, a gente arruma um
pedaco e desarruma outro. [...]. (ENTREVISTADO 1, 2023).

[...] Hoje nessa unidade, eu acabei de assumir, ela tem 30 e poucos dias.
Entdo eu ndo tenho um planejamento desenhado estrategicamente, tudo,
as acdes, o tempo, o responsavel [...] Estou no periodo de diagnose, mas
aconteceu um fato ndo previsto, que mudou um pouco, que exigiu mais uma
reacdo, uma reatividade do que um planejamento, mas a reatividade j& foi
municiada do proéprio planejamento. Os dois andaram juntos. Eu assumi a
Vara com 4700 processos e entraram 6500 nesses dias, nesses 30 dias.
Vocé imagina que mais do que duplicou. Ela estd com 10500 processos [...]
E ai dentro desse plano emergencial, acabei alterando a forma de trabalho,
dividi de uma forma diferente, atuando proativamente para resolver essa
emergéncia. E essa emergéncia deve ser solucionada num prazo de 180
dias, e a equipe esta ciente disso, da forma de trabalhar, ja com o resultado
vislumbrado 14 na frente... Oh, esse ano a gente ndo consegue uma
medalha de ouro ou diamante, mas ano que vem, quando a gente da
andamento nesse processo e arquiva-los, a gente esta nas cabecas. Entao
0 objetivo estratégico, eles ja estdo com ele. [...]. (ENTREVISTADO 2,
2023).

[...] N6s fizemos no final daquele curso de Gestdo, que foi oferecido pelo
tribunal, a corregedoria e tudo, principalmente pela corregedoria, um dos
requisitos, era a gente fazer um planejamento. E foi interessante, porque ai
vocé passa até para a equipe, falo: “coloca ai, o que vocé esta disposto a
produzir? Cada um fazer, estabelecer a sua meta mensal, semanal e
mensal, ndo foi diario, semanal e mensal. Quanto vocé consegue
entregar?”... De despachos, decisées, sentengas e tal minutas. Ai cada um
colocou 14, foi 6timo porque nado estao produzindo tudo isso, entéo sinal que
vai melhorar a gestdo. Entao foi assim muito bom. [...]. (ENTREVISTADO 3,
2023).

[...] Sim, eu tenho, eu tenho um planejamento estratégico. Ao final, o que o
senhor quiser eu posso até compartilhar como é. E, é isso, foi transformado
em palestra, que eu tenho uma sequéncia de como eu faco na minha
unidade judiciaria, de como que eu trabalho no meu dia a dia, de realmente,
diagnosticar, fazer diagndstico, fazer enfrentamento, fazer, orientar,
estabelecer planos emergenciais de ac¢éo porque faz parte do planejamento
bastante. Eu sempre digo, por exemplo, €, eu sei que tem muito, muito juiz
que ele tem aquele negdcio assim é eu quero. Eu quero buscar as metas
ndo para obter prémio de produtividade. Eu n&o trabalho com prémio de
produtividade, mas trabalho com as metas. [..]. (ENTREVISTADO 4,
2023).
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[...] Nado é nada feito por escrito. Nés temos hoje, o sistema da
Corregedoria, até da Justica Aberta, que nos permite esse
acompanhamento diario, e € com base nesses sistemas que eu vou
fazendo o acompanhamento mesmo.[...] Planejamento é imprescindivel.[...]
Imprescindivel. Se nado trabalhar com planejamento, uma estrutura
organizacional vai enxugar gelo. N&o vai trazer resultados. Todos véo ficar
exaustos, cansados, cansados e desmotivados ao mesmo tempo. [...].
(ENTREVISTADO 5, 2023).

[...] Sim, inclusive ja fizemos isso por escrito, até mesmo em cursos da
EJUG que nés tivemos que fazer um planejamento por escrito e
demonstrar, que a gente tem toda uma técnica de vocé identificar os
problemas, onde pode ser melhorado, a diagnose, e depois a gente
desenvolver um planejamento de como que nés vamos enfrentar esses
problemas e depois a parte da execugdo. Aqui nés temos uma meta de
producdo diaria que é utilizada entre todos os assistentes, ela ndo é
hermédica porque dependendo do dia, obviamente se um assistente pega
uma sentenca para fazer, as vezes é uma sentenca complexa e nédo vai
conseguir cobrir aquela quantidade de atos didrios que a gente tem de
meta, mas isso nao significa que a pessoa vai ficar desesperada. [...] E o
gue acontece, as vezes sao situagdes, que ndo tem muito de controle, por
exemplo. Vamos supor que determinado assistente acontece de vir muito
processo concluso para a sentenca de mérito, produtividade dele vai cair la
embaixo, que ele vai estar todo dia, as vezes pegando um processo para
fazer sentenca de mérito. Entdo aqueles outros processos que despacha
decisdes interlocutdrias, ele comeca a ficar prejudicado ou entdo séo
decisdes interlocutérias um pouco mais complexas, o volume de trabalho
dele vai ficar prejudicado, entdo pode acontecer isso com qualquer servidor
e chegar em determinado momento, acho que esta perto de 100 dias. Ai ele
fala assim, “olha, vamos remanejar aqui, eu vou te ajudar, olha Fulano de
Tal, d4 uma mao, redistribui alguns processos e tal...”, mas a orientagdo é
essa, hao deixar nos 100 dias. [...]. (ENTREVISTADO 6, 2023).

[...] Sim, a gente tem de maneira informal mesmo. Inclusive teve um curso,
acho que foi da Corregedoria que a gente teve que apresentar depois um
planejamento. [...] Até comentei na época com a minha Assessora aqui que
achei um curso interessante, mas muito rapido, que a gente ndo conseguiu
absorver muito assim, na pratica, o que o Tribunal queria. E ali da para ver
que o interesse do tribunal era que a gente tivesse isso de uma forma mais
formal, tipo uma tabela, uma gestéo, mais metas. Entdo de uns tempos para
¢4, eu tenho conversado muito com a minha equipe sobre isso, sobre essas
metas. Mas tudo no didlogo a gente ndo coloca nada no papel [...] E talvez
0 que eu té lembrando aqui, que a gente fez um planejamento depois que
chegou no juizado, e foi regularizar os processos que estavam com
inconsisténcias no sistema, a gente ja regularizou quase todos. Eu até falei
pra equipe que até marco, abril desse ano agora, eu gostaria de zerar todas
as audiéncias do Juizado Especial Criminal de Instrugéo. [...] Mas agora um
olhar que eu preciso é ter, isso eu sei, e depois daquele encontro, ficou
assim, muito claro, é implementar essas metas com base nas exigéncias do
CNJ. As metas do CNJ para o tribunal. Isso eu tenho conversado muito com
a equipe, que é aquela questdo dos julgamentos, dos processos ha mais de
trés anos, cinco anos, € isso a gente precisa fazer. [...] (ENTREVISTADO 7,
2023).

[...] Eu sempre foco muito a partir dos planos estratégicos elaborados pelo
biénio do Tribunal de Justica, é aquilo a que se aspira em combinacéo com
aquilo que o CNJ determina, e nas aberturas anuais das sessfes do CNJ
essas preocupacdes, e como eu disse para vocé, eu sou daqueles que ndo
gosto muito do formato escrito, eu gosto muito da fala, eu gosto muito da
verbalizacdo, e ai eu utilizo de reunifes, porque para mim, o formato
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escrito, além de ele reduzir, é de ele ficar impregnado naquele espaco ali,
ele da asas para um monte de questionamentos e um monte de ideias
sobre a qual a pessoa vai ter sobre aquilo. Agora, quando eu falo de
reunido, quando eu falo de uma vez numa reunido construida apenas para
isso, eu vou identificando os pontos, os diversos pontos de vista, colhendo
opiniBes e ampliando aquela leitura que eu tinha feito daquilo. E muitas
vezes, quando eu vejo até um viés ali de analise, quando eu coloco para o
outro, ele me apresenta um outro viés também importante para aquilo, que
eu falo: “Nossa, mas eu néo tinha visto isso... Olha que interessante, vamos
nos servir”. Entdo, eu acredito que isso da uma amplitude, uma
desenvoltura maior de co-participacao. [...]. (ENTREVISTADO 8, 2023).

[...] Assim, na época é um planejamento bem rudimentar. Ele ndo funciona
assim como o0 que vocés exercem tanto na Diretoria de Planejamento da
Presidéncia como da Corregedoria, que € um planejamento mais
profissional, mais organizado. Mas desde sempre, com pequenas ideias,
tentei envolver todo mundo para conseguirmos uma entrega melhor. Entao,
na minha opinido, isso é um planejamento. E vou te dar sé um exemplo: Na
época que eu ndo conhecia nada de metas, ndo conhecia nada de
planejamento, de dados do CNJ, nem nada, qual era 0 meu objetivo? Baixar
mais processo do que ingressar. Entdo, qual era a minha meta principal?
Més que vem nds temos que ter 1% a menos de processo do que esse més
e o outro més, 1% a menos 1%. E a sorte as vezes anda com a gente, né?
Por que isso da certo? Porque para baixar um processo vocé tem que
resolver todos os problemas do processo, sendo vocé ndo baixa o
processo. E ai, assim, com base nessa simples meta, vocé conseguia
organizar tudo. [...] A pessoa fala assim: “mas o que eu vou ganhar com
isso?”. Porque a pessoa quer ganhar alguma coisa, nem que Seja um
diploma, igual a gente faz no prémio, seja de papel, um troféu, uma
medalha, alguma coisa. Ai, ho caso, eu pensei na folga e foi muito certo. Eu
levei em todas as unidades que eu trabalhei, essa metodologia simples de
baixar processo, 1% a menos. Quando foi baixando muito, eu percebi que
1% comecou a ficar muito dificil. [...]. (ENTREVISTADO 9, 2023).

[...] A minha metodologia foi assim: Em todas as unidades judiciais eu fui
diretora do Férum da Comarca 20 varias vezes também. Entdo, no primeiro
passo, na minha opinido, ndo é apenas vocé conhecer o servico daquela
serventia, é vocé conhecer o perfil das pessoas que trabalham naquela
unidade judiciaria, porque naquele perfil vocé comecga a descobrir algumas
questdes. Vocé descobre pessoas, ha minha opinido, que vocé verifica que
elas tém um determinado potencial, mas elas estdo as vezes, realizando
uma atividade que ndo é motivadora, e eu acho que uma equipe motivada é
fundamental para ela trabalhar melhor. As vezes vocé descobre, e eu
sempre levantava o perfil das pessoas, quem estava recebendo
gratificacdo, por exemplo, para fazer o qué? Para ver como € que a gente
poderia fazer aqueles arranjos, e também, por incrivel que pareca, a
combinacéo de pessoas. Entdo a gente descobre que tem algumas pessoas
gue sdo sempre comeco pelo fator humano. [...] Entdo, através da mudanca
de procedimentos, porque eu pelo menos descobri que a maior parte das
unidades judiciarias tem uma tendéncia muito grande a fazer as coisas de
um determinado jeito e pronto. E as vezes acabou. [...]. (ENTREVISTADO
10, 2023).

Diante da fala dos magistrados nesta categoria é notério o quéo eles se
esforcam para desenvolverem acdes, meétodos e estratégias com o intuito de
aumentar a produtividade, e demonstram com iSSO 0 compromisso que cada um tem

para com a entrega de um servico publico de qualidade. Todos apontam o0s
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servidores e colaboradores em geral como peca chave na construcdo de um
planejamento eficaz. E, ainda percebem a importancia de elaborar suas estratégias
de acordo com o planejamento bienal do Tribunal de Justica em conjunto com o que
CNJ estabelece como metas anualmente.

Todavia, é importante esclarecer que prepondera dentre a maioria das falas
que o planejamento estratégico é sempre informal, e as ac¢des sdo limitadas ao
enfoque de se produzir (baixar processos), mas sem uma estratégia definida.

A mudanca do processo de planejamento para um aprendizado requer:
relagBes interpessoais saudaveis e uma troca mutua de conhecimentos em todos 0s
niveis hierarquicos, uma rede de comunicacédo informal em pleno funcionamento,
envolvendo diferentes pessoas em uma troca de ideias, sonhos e valores com a
sociedade; abertura e flexibilidade para aceitar erros e incertezas, correr riscos e
inovar, condicdes que desencorajam o0s planejadores de adotar estratégias
defensivas para proteger seus interesses e se aproximar do poder; participacdo e
superacdo de barreiras intelectuais, estruturais e burocraticas que limitam a
capacidade de compreensao e resolucdo de problemas; estimulo a exploracdo de
multiplas perspectivas na resolucao de problemas; definicdo de objetivos especificos
e limites criticos para permitir uma adaptacao estratégica.

Portanto, o processo de planejamento como aprendizagem, ocorre a partir da
elaboracdo da estratégia de maneira flexivel, por meio de ajustes e aprimoramentos,
até chegar a uma configuracao final. Por essa razéo, o planejamento é um meio de
aprendizado tanto para as organiza¢gfes quanto para as pessoas, pois facilita a troca
de informacgdes entre aqueles que estdo aprendendo e estimula a criacdo de novas
ideias, abordagens e demandas por métodos, procedimentos e processos de
trabalho mais eficazes. A literatura especializada apontada no referencial teorico
desta pesquisa sustenta, em linhas gerais, a ideia de que a unidade de
planejamento é como uma "sala de troca" de ideias para toda a organizagdo - um
instrumento de educacgd@o e conscientizagdo tanto no ambito organizacional quanto
social.

E, no final foi solicitado aos magistrados entrevistados que ficassem a
vontade para discorrer livremente, mas de maneira objetiva e sucinta, sobre os
temas abordados ao longo da entrevista semiestruturada, oportunidade na qual, de

maneira resumida responderam assim:
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[...] Sera que vocés ndo podiam fazer um projeto piloto, pegar uma Vara tipo
a minha assim e fazer um? [...] Mas exemplificativamente, ou entado trazer
um rumo e fazer um projeto de tentar fazer com que a gente entre nessa
vibe do planejamento. Se eu pudesse fazer isso... ah, o juiz tem que fazer...
ndo, eu ndo tenho isso. Quando a gente contrata gente para fazer isso, o
tribunal tem uma éarea para esse trogo. Porque o Tribunal ndo pode fazer?
[...] Mais do que isso, pegar quem € técnico, quem ja sabe, e colocar 14,
porque se eu tiver que parar pra fazer isso, eu vou parar de corrigir 0
processo. [...] Entdo, assim tinha um planejamento ali porque a gente tava
no fim do ano, eu tive que mudar a vida. [...]. (ENTREVISTADO 1, 2023).

[...] Analisando o tema aqui, diante de tudo que a gente conversou eu volto
a reafirmar que para os magistrados € imperioso, é necessario, 0
conhecimento disso, dessa dimens&o que vocé tem realmente. Tem muitos
magistrados que querem mudar a forma de trabalhar, querem ter bons
resultados, querem alterar essa estrutura organizacional que trabalha para
oferecer mais. Mas ele esta muito ancorado so6 na atividade jurisdicional, ele
nao preocupa com o planejamento estratégico, ele ndo para pra pensar
como mudar, pra fazer o plano, é mais do que a maioria, sabe? Vocé
percebe que tém muitos bem intencionados. Vocé conversa com o0s colegas
nesses encontros da Corregedoria e da Presidéncia, vocé vé que tem uns
que sdo bem intencionados e trabalham muito, mas precisam mais. Aquele
curso de gestao foi bom, mas acredito que ele precisava ter um Mini que
teve alguma coisa menor e mais voltada, s6 para o planejamento
estratégico mesmo. E planejamento estratégico. Nosso objetivo é esse, nos
ndo queremos ver mais teoria. E s partir para a pratica, pratica do
planejamento, que ai ele vai comecgar a entender, olha, eu preciso mudar. A
forma de distribuir tarefas para os colegas, a forma de conversar com 0s
colegas, a forma de acompanhar resultado, é isso, esse edificador. [...].
(ENTREVISTADO 2, 2023).

[...] E assim, quero te falar, no decorrer da minha trajetéria de magistrado,
houve uma mudancga tanto na questdo da estrutura material humana do
tribunal, como até o Presidente do TJGO falou um dia numa reunido que ele
teve com os magistrados, e isso ai escritores falam muito nessa frase. [...] A
cada ano que passa vocé muda um pouco O Seu agir, 0 seu pensar, e
sempre, eu acho que é muito positivo, a pessoa que esteja aberta a
mudancas, a planejar melhor a sua vida, e ai precisa do planejamento na
vida financeira, na vida familiar, na empresa, na estrutura organizacional, na
sua forma de produzir, como vocé equaciona a equipe para produzir, para
ela entregar melhor [...] E planejar isso e conversar com a equipe. Eu
converso conto lorota para a equipe, a gente tem tempo de conversar, de
falar de outras coisas também, ndo s6 de processo. [...]. (ENTREVISTADO
3, 2023).

[...] Certo, eu acho que para a gente ter um planejamento estratégico,
guanto a questdo de mudanga organizacional e planejamentos estratégico,
eu acho que assim, a gente teria que consultar melhor, porque no momento
que, por exemplo, o tribunal vai fazer um planejamento estratégico ele abre
de uma forma para que a sociedade, digo o seguinte, a sociedade interna,
ou seja, a comunidade interna do tribunal participe desse planejamento,
mas eu vejo que ela ainda esta muito ainda verticalizada, de cima para
baixo. Eu acho que ela tem que ser de uma forma mais horizontal, mais
bem divulgada, e colocar principalmente que o planejamento estratégico
para nos elaborarmos ele, nés precisamos de mais conhecimento, de mais
discussfes. Talvez essas discussdes ela ndo seja simplesmente abrir ela
uma semana ou um dia, hum espaco fisico, e buscar essas opinibes. Eu
acho que é interessante que essas opinides sejam coletada ao longo de 1
ano, vocé entendeu, por exemplo: a corregedoria, ela tem 0s encontros
regionais que isso ja é estruturado, isso ja é um planejamento estratégico
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da corregedoria, que quando e ela va nos seus, devidos locais, ela busca
escolher a opinides das pessoas para fazer um planejamento estratégico.
Quando for, por exemplo, fazer buscar de forma setorizada dentro do
tribunal: recursos humanos, diretoria administrativo financeira, transporte,
corregedoria; eu acho que tem que ter primeiro uma divulgacdo maior.
Queremos 0 seu palpite. Queremos o seu conhecimento. Eu diria esse
conhecimento que o palpite todo mundo quer dar, mas se o conhecimento,
gual o seu conhecimento sobre isso? [...]. (ENTREVISTADO 4, 2023).

[..] Inclusive nds ja temos dentro da nossa estrutura hoje, Vara de
Execucéo fiscal estadual, municipal, nés ja temos ja. Entdo, na verdade,
seria s6 ampliar um pouco aquilo que era possivel isso. Nés poderiamos,
inclusive, é claro que esses dados eu ndo peguei, eu ndo tenho, mas isso
seria muito facil, a equipe do TJGO, a propria Corregedoria também
levantar, quantidade de processos em tramite. Seria muito facil levantar isso
pra gente saber, que se realmente tiver a vontade de implantar alguma
coisa nesse sentido, quantas varas a gente teria que colocar pra uma,
quantas que tem pra outro, pelo acervo existente? . [...] Eu acho que o
respeito é imprescindivel. Tanto ele indo como ele vindo. Claro que quando
vocé trata com respeito, a tendéncia é também vocé ser tratada da mesma
fora. Entdo, eu acho que essa palavra é importante, independente do cargo
que vocé esteja ocupando ou a fungéo de lideranca, ou de ser liderado [...].
(ENTREVISTADO 5, 2023).

[...] Em matéria de planejamento estratégico, eu acho que ndo tem muito
mais o que se dizer, porque se realmente hoje nés temos essa questao
elaborada pelo Tribunal de Justica ja deu esses cursos, e realmente é isso
mesmo que a gente tem que tentar pautar e identificar os problemas e
depois tentar combate-los da melhor forma possivel, colocando metas de
produtividade, orientando os servidores, seja dentro do gabinete, seja
dentro das escrivanias, ou da UPJ, de uma forma que a gente consiga uma
produtividade, sem se descuidar, obviamente, da qualidade do trabalho. Eu
até acho que a qualidade do trabalho ela tem sempre que sobrepujar
simplesmente a produtividade, eu ainda penso dessa forma, é claro que
vocé tem que cuidar dos 2 lados, mais sé@o vidas das pessoas envolvidas,
entdo realmente € um trabalho de muita responsabilidade. A gente nao
pode descuidar da qualidade. [...] E outra coisa, em matéria de mudanca
organizacional, eu pontuaria também, mas isso € uma coisa mais macro,
seria uma sugestdo ao Tribunal de verificar as vezes da possibilidade de
criagbes de Varas mais especificas. Até mesmo se o proprio CNJ tem
batido muito na tecla disso. [...]. (ENTREVISTADO 6, 2023).

[...] Justamente, e o tribunal tem criado muitas ferramentas para nos dar
esse suporte. Aquele trabalho mesmo que foi apresentado, acho que foi
pelo Gustavo, do Apoema, eu achei aquilo sensacional, porque uma vez a
gente teve um problema aqui em Jatai, ndo tinha ainda esse trabalho. A
corregedoria deu todo o suporte, mas poderia ter sido até melhor. Foi muito
bom, mas poderia ter sido melhor. Entdo, assim eu percebo que o Tribunal
de Goias estd preocupado com isso também, de mudar o olhar dos
magistrados, e eu acho que isso tem dado certo. Eu acho que tem dado
certo. Nao s6 o tribunal, mas a corregedoria também. Entéo, hoje os juizes
que ndo estavam muito preocupados, ou ndo tinha muito conhecimento das
técnicas, das ferramentas de gestédo, tem mudado o pensamento, o olhar. E
€ por isso que eu te falei que depois do nosso encontro aqui da
Corregedoria, eu quero implementar algumas mudancas, se for possivel,
até por escrito, pode ser que a gente consiga fazer por escrito, criar alguns
objetivos, até com datas, meses, olhar todos os gargalos ali da nossa
unidade e tentar alcancar uma melhoria. E para isso eu preciso desenvolver
assim as minhas habilidades no Sistema Gestdo a Vista. [...].
(ENTREVISTADO 7, 2023).
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[...] A Unica coisa que eu acrescentaria, € que dentro desse planejamento,
nés estarmos preocupados também com a formacdo, com a formagéo
individual, a formacéo de consciéncia de ser humano. Eu acho que quando
tem essa formacgéo de consciéncia do ser humano, isso esbanja para fora,
isso reverte em prol do coletivo, que muitas vezes nés estamos muito seres
em humanidade. Entdo, quando vocé tem essa completude, entender o
comportamento, como funciona o comportamento humano, isso reflete
diretamente aspectos de gestdo. Para mim, hoje, uma pessoa que sabe
lidar com gestéo, antes de tudo, ela tem que saber lidar com inteligéncia
emocional, com comunicacdo nao violenta, com todos esses aspectos
agregados de elemento humano, exatamente para dar fluidez, integridade e
coesdo ao grupo. As vezes, o que eu acredito que falta, isso é uma viséo
particularizada, logicamente, essa questdo de uma formacdo melhor do
humano, uma capacitagdo de pessoas mais voltado para essas demandas
de ordem pessoal, com questbes de abordagem psicol6gica, filoséfica,
conhecimento de vida, conhecimento de comportamento humano, de
condutas humanas. Entdo, acho que falta isso. E o que penso. [...].
(ENTREVISTADO 8, 2023).

[...] Eu acho que, Clécio, a mudanca de cultura ela j& esta acontecendo no
Tribunal de Justica. Entdo todos nos, tanto juizes como servidores, ja
tomamos consciéncia da necessidade do aperfeicoamento dessa nossa
parte. Por exemplo, se eu tenho uma metodologia prépria e tal, por que eu
nao estruturei ainda? Por que eu ndo soube explicar claramente para vocé?
Talvez eu precise refletir um pouco sobre isso. Porque se eu conseguir
estruturar e se demonstrar, pode ser que eu facilite, inclusive e alguém
incremente essa minha metodologia, e no futuro, essa forma de gestdo que
eu uso possa ser utilizada por outra pessoa, com aprimoramento. Entéo,
assim, talvez até essa entrevista me faca refletir sobre esse aspecto e no
futuro eu tenha uma evolugdo nesse sentido. Mas s6 o fato, por exemplo,
de vocés, servidores, estarem fazendo capacitagdo na area, estarem
ouvindo magistrados, estarem publicando artigos, isso ja vai contribuir para
que a evolugdo continue acontecendo. E eu creio muito que a gente ainda
precisa evoluir com o Poder Judiciario para aquilo que eu disse em algum
momento aqui. A gente precisa saber o que esperam de nés, e tentar
entregar para a sociedade. Porque nds s@ existimos enquanto a sociedade
entender que nds somos importantes. A partir do momento que a sociedade
pensar assim, “o Poder Judiciario nao é importante. Juiz ndo é importante”.
A sociedade vai colocar outra coisa no lugar. [..]. (ENTREVISTADO 9,
2023).

[...] Eu acho apenas que tem muito embora se fale isso, e o tribunal ofereca
cursos nesse sentido. Claro que cada um tem um perfil, mas ainda hoje
muitos magistrados tém dificuldade com essa parte. [...] Eles ainda
enxergam talvez resisténcia. E eles enxergam que o trabalho deles é
jurisdicional no seguinte sentido: mexer em processos. Isso sim,
conversando com muitos colegas e muitos juizes, até hoje, eles acham que
eles ndo sdo... Ninguém vai mudar o seu jeito de ser, mas pelo menos de
fazer algum esfor¢o para poder melhorar essas formas de comunicagéo,
porque para algumas pessoas € mais natural e para outras ndo, né? Entao
eu acho que isso acontece muito. Entdo a gente tem até hoje, na minha
pequena experiéncia, tem muitos, por exemplo, servidores que trabalham
num determinado local, e naquele local, pelo jeito de ser, ai adoece e vive
de licenga médica, isso e aquilo outro. Se vocé muda e coloca para
trabalhar em outro local, com outra equipe, com outra pessoa, as vezes
tem mais servi¢co, mas a pessoa flui melhor. Ambiente de trabalho é tudo.
[...] E dificil conciliar tudo, mas eu acho que é um exercicio. Vocé tem que
viver tentando. E eu acho que tem muita gente que ainda peca um pouco
nesse ponto. [...]. (ENTREVISTADO 10, 2023).
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No geral, percebe-se que os magistrados compreendem que, existe sempre a
necessidade de planejamento nas unidades judiciarias, pois sempre ha o que
melhorar, principalmente, os magistrados que em sua maioria estdo preocupados
com os desfechos dos processos. Pode-se observar nas falas dos magistrados que,
as acoes planejadas sao sempre voltadas para o quesito produtividade, com o intuito
de imprimir maior agilidade aos processos. Todos afirmaram que convivem com
algum tipo de resisténcia de forma individual ou coletiva. Mas procuram por meio do
dialogo resolverem tais problemas que sdo em muitos momentos persistentes. Mas
notamos também, que a partir dos cursos ofertados pelo TIGO e pela CGJGO, as
equipes melhoram e conseguem entregar mais resultados. Os magistrados também
citaram o0s recursos materiais (exemplo, maquinario de trabalho, como computador e
internet), como parte minima dos problemas na entrega jurisdicional, haja vista o
enorme avanco alcancado pela administracdo do Tribunal de Justica do Estado
Goias quanto a modernizacdo e reaparelhamento do seu mobilidrio e parque de
informética.

Os participantes ofereceram informagdes e dados valiosos sobre como
funciona, atualmente, a forma de implementar mudancas e, talvez mais importante, o
gue néo funciona no caso do TJGO.

Portanto, ao encontrar na fala dos participantes da pesquisa 0s principais
obstaculos: falta de apoio executivo; a falta de comunicacdo eficaz que leva ao
desalinhamento; a falta de adesdo a mudanca criaram resisténcia; e recursos
limitados para o gerenciamento de mudancas .

Assim, diante de todos estes resultados, ao discutir com a literatura sobre
‘mudangas’ em uma organizagdo por meio de planejamento estratégico, foi
observado que ndo é facil, mas pode-se aprender licdes valiosas. Os lideres
enfrentam frequentemente a dificil tarefa de redefinir as suas organizacdes. Os
obstaculos a uma transicao suave podem incluir questdes operacionais relacionadas
com a integracdo de plataformas tecnoldgicas, o alinhamento de estratégias e a
otimizacdo da forca de trabalho. A transformacdo também pode criar problemas
culturais. Uma mudanca estratégica anunciada pela nova lideranca pode alterar as
percepcdes dos funcionarios sobre como ter sucesso e progredir, e assim alimentar

a resisténcia a mudanca (Valle, 2021).
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Nas organizagdes modernas, os lideres estdo a perceber a necessidade de
mudar a sua cultura corporativa para serem mais inclusivas, adaptaveis,
colaborativas e orientadas para o valor. No entanto, os esfor¢cos para incorporar 0os
elementos necessarios de mudanca nha gestdo encontram frequentemente
resisténcia. Em alguns casos, esta resisténcia esta enraizada num sentido
profundamente pessoal de identidade, bem como na lealdade a cultura legada. Os
lideres, portanto, precisam compreender como a transformacdo tem impacto na
cultura, bem como enfrentar os desafios emocionais e psicolégicos associados
(Toni, 2021).

Estas culturas ajudam a moldar e orientar a atitude e o comportamento dos
membros da organizacdo. A cultura organizacional se constréi ao longo do
tempo por meio do planejamento estratégico e esta profundamente ligada a sua
histéria e desenvolvimento, o que ajuda a fornecer uma identidade a organizacéo
(Pacheco, 2022).

A cultura atua como um sistema organizacional completo onde cada pequena
mudanca pode afetar cada camada do sistema. Portanto, a organizacdo e a sua
cultura sado interdependentes e reciprocas, uma vez que a estrutura e as estratégias
organizacionais podem influenciar a cultura geral e vice-versa. No entanto,
representa um desafio para muitas organizacdes, principlamente as publicas, devido
as diferencas culturais, valores de trabalho, no estilo de gestdo e lideranca, bem
como na atitude e comportamento dos servidores (Margues, 2020).

Para que a mudanca aconteca, o fator mais importante sédo as pessoas, mas
também é o elemento mais dificil de lidar. Para mudar uma pessoa, deve-se mudar
sua atitude, que consiste em sua cognicéo, afeto e tendéncias comportamentais. E
dificil porque a maioria é resistente a mudanca devido ao medo de correr riscos, a
intolerancia a incerteza e a necessidade de manter a tradicdo (Nery; Neiva; Franco,
2018; Marques, 2020).

Portanto, sem uma comunicagdo eficaz, aquela que € transparente, gera
conscientizacdo e se alinha com o0s objetivos organizacionais, a resisténcia e o
desalinhamento se tornam um problema para os grupos afetados pela mudanca.
Como resultado, os participantes gastam mais tempo e recursos para esclarecer
papéis, comunicar expectativas e encorajar a adesdo (Nery; Neiva; Franco, 2018;
Pacheco, 2022).
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Os individuos com maior probabilidade de resistir a mudanca séo aqueles que
demonstram envolvimento limitado e relutadncia em adotar novos processos porque
nao entendem a mudancga e temem o “desconhecido”, como apresentado por alguns
juizes estrevistados nesta pesquisa. Esses Servidores sentem-se confortaveis com
seus sistemas atuais e carecem de um desejo geral de adotar as mudancas
(Pacheco, 2022).

A resisténcia esta fortemente ligada a pessoas e grupos afetados que nao
entendem os motivos para uma mudanca. Criar adesdo para a mudanca € uma
etapa fundamental em qualquer iniciativa de gerenciamento de mudanca bem-
sucedida (Nery; Neiva; Franco, 2018). Assim, observando o setor publico, a
resisténcia do TJGO, no ambito das unidades judiciaria de primeiro grau, pode ser
atribuida ao fato de os servidores ndo se sentirem aptos ao novo, quando sao
colocados diante da mudanca, ja que 0s mesmos mostram resisténcia, pois terao
que sair da zona de conforto, no tocante a forma como deverdo executar seus
trabalhos a partir da mudanca.

A cultura organizacional tem influéncia na atitude face a mudanca a ser
implementada numa determinada organizacdo. A cultura pode melhorar ou inibir a
inovacdo para a mudanca, portanto, certos tipos de culturas podem facilitar os
processos de mudanga, enquanto outros tipos podem nao conseguir (Pacheco,
2022). Uma cultura que tem alta solidariedade e que se concentra na estratégia e no
desempenho tem uma forte atitude positiva em relacdo a mudanca. No entanto, uma
cultura que tem alta sociabilidade e que tem um bom inter-relacionamento entre os
membros pode ter dificuldades em implementar a mudanca se o relacionamento
dentro deles for afetado, especialmente se um dos seus colegas ndo tiver
desempenho satisfatério (Nery; Neiva; Franco, 2018).

Com base em todas as informagbes apresentadas, fica clara a necessidade
de as institui¢cdes, inclusive as organizacdes publicas, de se reinventarem. Mesmo
aquelas mais tradicionais, como os tribunais, a inovacdo é essencial para sobreviver
nos tempos atuais. Cada vez mais, os cidaddos estdo em busca de respostas
rapidas e eficientes dos servigcos publicos condizentes a entrega da prestagcao
jurisdicional. A informacédo esta disponivel para todos, o que aumenta as
expectativas em relagdo a qualidade dos servicos oferecidos.

Por outro lado, ha também restricbes financeiras e fiscais que exigem do

poder publico a busca por solugbes criativas para manter a qualidade de seus
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servicos. E necessario fazer mais com menos, e isso s6 é possivel através de
mudancgas de paradigmas e busca por solugbes mais simples para problemas
complexos, diante da burocracia contida nas organizacdes referentes ao Poder
Judiciario. Portanto, € fundamental estabelecer uma cultura de inovagcdo nas
instituicdes publicas, mormente no &mbito do Poder Judiciario, a partir de uma visdo
gue busque constantemente uma gestdo melhor e mais eficiente no alcance dos

resultados que se espera.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo apresentar as possiveis ocorréncias de
resisténcia na mudanca da ordem organizacional, quanto a gestdo das unidades
judiciarias no ambito do primeiro grau de jurisdicdo do Poder Judiciario do Estado de
Goiés, referente a implementacéo do planejamento estratégico e estruturado para o
desenvolvimento das atividades de entrega da prestacao jurisdicional, e o resultado
aferido, de acordo com as falas dos magistrados entrevistados, foi que o
planejamento estratégico nas unidades de 12 instancia é reconhecidamente
necessario, mesmo que a aplicacdo seja timida, em que pese a ocorréncia da
resisténcia pelos servidores e demais colaboradores (terceirizados e estagiarios),
guanto a aceitacdo de novas propostas de trabalho com mudancas organizacionais.

Além disso, restou constatado que o0s planejamentos ainda sédo
desestruturados, ou seja, ndo seguem uma linha profissional num contexto geral,
apesar de que todos 0s juizes que participaram da pesquisa e que contribuiram para
a coleta dos dados entendem ser necessaria a elaboracdo de um planejamento
estruturado e sistematico para que, a partir das mudancas de ordem organizacional,
seja alcancada uma entrega jurisdicional efetiva e em tempo habil por parte das
unidades judiciarias de primeiro grau do Poder Judiciario do Estado de Goias quanto
as demandas apresentadas pela sociedade goiana.

Os entrevistados tentam lidar com uma boa comunicacdo para inserir 0s
servidores de suas equipes no contexto de uma proposta nova, e tais servidores ao
passo que vao sendo direcionados para o caminho da inovacdo e de métodos
alternativos de se trabalhar, ap6és um certo tempo, acabam se ajustando a nova
ordem de mudanca. Conforme € sabido, a evolucdo estratégica de uma organizacéo
publica, que ndo almeja lucro, precisa incluir a antecipacao do futuro, uma avaliacao
de suas caracteristicas e a definicho de sua finalidade, juntamente com seus
principios, objetivos e metas. Isso permitira estabelecer parametros para monitorar
as acoes estratégicas determinadas, a fim de que sejam constantemente adaptadas
e melhoradas ao longo do tempo, até que os objetivos sejam alcancados.

Portanto, como ficou evidenciado na literatura integrante desta pesquisa, o
planejamento estratégico constitui um processo administrativo continuo e organizado
que se refere a andlise diagndstica da unidade e elaboracdo de metas, atentando-se

para as circunstancias internas e externas, com 0 objetivo de otimizar o
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aproveitamento dos recursos disponiveis e, por meio de ac¢des planejadas, alcancar
maior eficiéncia e qualidade nos servi¢os prestados. Para o alcance de tais objetivos
€ necessario o envolvimento, bem como a compreensao dos integrantes da equipe
acerca da visao global de um senso unico de como elaborar um planejamento, além
de estarem motivados e cientes de seu papel no processo, com a compreensdo dos
conceitos relacionados a ciéncia da administracdo moderna aplicaveis caso a caso.

Pelas falas dos entrevistados extrai-se a compreensdo acerca da
necessidade da implementacdo de uma estratégia, por meio de um planejamento
elaborado de modo estruturado para o alcance de uma produtividade eficiente, muito
embora a grande maioria deles ndo trabalham com o planejamento estratégico nas
unidades nas quais sao titulares, haja vista que optam pela aplicacdo de métodos e
maneiras proprias e especificas de gestédo para alcancarem a producéo desejada.

Embora haja um esfor¢co notorio voltado para o desenvolvimento de acdes,
métodos e estratégias com o intuito de aumentar a produtividade, releva esclarecer
gue prepondera dentre a maioria das falas o senso de que o planejamento
estratégico € sempre informal e desestruturado, ja que as acdes sao limitadas ao
enfoque de se produzir (baixar processos), mas sem uma estratégia clara e definida.

Um aspecto destacado e identificado tanto na literatura como nas conclusbes
das entrevistas, foi o papel provido pela figura de lideranga dos magistrados como
impulsionadores no contexto de transformacédo. A lideranca educativa tem o poder
de impactar a alteracdo no comportamento dos sujeitos, estabelecendo um ambiente
colaborativo dentro do TJGO, de modo a evidenciar a relevancia do processo de
mudanca e a oportunidade de evolugéo profissional e pessoal, transformando-os em
agentes de mudanca cultural e fomentadores desse novo panorama, restando inferir
gue a implementacao do planejamento estratégico estruturado € capaz de alterar o
significado de produtividade no 1° grau.

Uma das limitacfes da pesquisa foi ndo ter alcancado na coleta de dados os
sujeitos relacionados aos servidores, ou seja, 0s resultados obtidos seriam mais
amplos e completos se num estudo futuro fossem coletadas manifestacdes dos
servidores e de outros colaboradores envolvidos, tais como funcionarios
terceirizados e estagiarios. Fica, entdo, a sugestao para novos estudos que venham
a abranger todos os integrantes da unidade judiciaria de primeiro grau, quais sejam,
magistrados e servidores, além de outros colaboradores em sentido amplo, incluindo

funcionarios terceirizados e estagiarios de graduacéo e pos-graduacao.
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APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o(a) Senhor(a) para participar da pesquisa com o Titulo:
“INFLUENCIA DA MUDANCA NA GESTAO ORGANIZACIONAL JUDICIARIA NA
COMPREENSAO DA NECESSIDADE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
ESTRUTURADO NO AMBITO DO PRIMEIRO GRAU DE JURISDICAO DO PODER
JUDICIARIO DO ESTADO DE GOIAS”, sob a responsabilidade do(a)
pesquisador(a) CLECIO SILVA MARQUEZ, o(a) qual pretende atingir os seguintes
objetivo: Identificar possiveis ocorréncias de resisténcia na mudanca da ordem
organizacional, quanto a gestdo das unidades judiciarias no ambito do primeiro grau
de jurisdicdo do Poder Judiciario do Estado de Goias, referente a implementacéo do
planejamento estratégico e estruturado para o desenvolvimento das atividades de
entrega da prestacao jurisdicional.

Sua participacao sera voluntaria e se dara por meio de roteiro de pesquisa. As
perguntas serao instrumentalizadas de modo que nos responda, ou traga um claro
entendimento quanto ao objeto de pesquisa, as perguntas norteadoras. Os riscos
decorrentes de sua participacdo na pesquisa ndo ocasionardo danos, pois a
responsabilidade recaird sob o(a) pesquisador(a). Se o(a) Senhor(a) aceitar
participar, estara contribuindo para esclarecer a todos aqueles que lidam com a
mudanca organizacional em instituicbes publicas, a partir da implementacdo de um
planejamento estratégico estruturado.

Se, por alguma razdo o(a) Senhor(a), apds consentir em participar sem
qualquer énus, resolver desistir de continuar participando, tera o direito e a liberdade

de retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa.

Consentimento pos-informacao:

Eu, devidamente nominado no formulario eletrénico, marco a opgéo aceito os termos
de uso, ocasido em que declaro que fui informado(a) sobre o que o0(a)
pesquisador(a) pretende realizar e porque precisa de minha colaboracao, e entendi

as explicagdes. Por isso, concordo em participar do Projeto de Pesquisa.
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM
JUIZES(AS) DE PRIMEIRO GRAU DE JURISDICAO DO PODER JUDICIARIO DO
ESTADO DE GOIAS

| - DADOS PESSOAIS

1) Sexo: 1.1. () masculino / 1.2. () feminino

2) Idade: 2.1. () até 25 anos / 2.2. ()de 26 a35 anos/ 2.3. () de 36 a45 anos / 2.4. () de 46 a 56

anos / 2.5. () acima de 57 anos.

3) Nivel educacional alcancado: 4.1. () Curso superior completo / 4.2. () Pos- graduacdo —
Especializacédo / 4.3. () Pos- graduacdo — Mestrado / 4.4. () P6s-graduacdo — Doutorado / 4.5. ()

Pdés- graduagéo — Pos-Doutorado / 4.6. () Outra SitUAGAOD: .......cccevvvveeieriiiieee e

4 Cargo/Funcao no Tribunal de Justica do Estado de Goiés: 5.1. () Magistrado(a) com mais de 30
anos de carreira / 5.2. () Magistrado(a) com carreira de 20 a 30 anos / 5.3 ( ) Magistrado(a) com
carreira de 10 a 20 anos / 5.4. () Magistrado(a) com carreira de 5 a 10 anos / 5.5. () Magistrado(a)

com menos de 5 anos de carreira

5 Comarca na qual esta lotado: 6.1. () Entrancia Inicial / 6.2. () Entrancia Intermediaria/ 6.3. ()

Entrancia Final

Il - PERGUNTAS DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

1. Qual o seu tempo total de trabalho no Poder Judiciario do Estado de Goias?

E na carreira da Magistratura goiana esta a quanto tempo?

2. Quais caracteristicas mais acentuadas da cultura organizacional do Poder

Judiciario do Estado de Goias e 0 que vocé acredita ser necessario mudar?

3. Quanto a limitacdo de recursos presentes nas instituicdes publicas, de que
forma vocé trabalha esse problema a nivel organizacional da Unidade

Judiciaria de primeiro grau de sua titularidade?
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4. Vocé acredita que as adaptacdes necessarias ao modelo de servi¢o atual
sdo obtidas com a participacdo de todos os servidores e colaboradores no

ambito da Unidade Judiciaria de 1° Grau?

5. No caso de eventuais mudancgas organizacionais na Unidade Judiciaria de 1°
Grau de sua titularidade ocorrem conflitos que comprometem a motivacédo dos
servidores e colaboradores? Se sim, quais 0s ajustes que podem ser

apontados para contorna-los?

6. No contexto de implementacdo de mudancgas organizacionais, quais 0S
meios de comunicacdo utilizados com os servidores e colaboradores da

unidade de sua titularidade?

7. Que treinamentos e qualificacbes poderiam ser oferecidos aos gestores,

servidores e demais colaboradores?

8. No decorrer do processo de uma mudanca organizacional, quais os desafios

encontrados entre os servidores e colaboradores?

9. Os servidores e colaboradores do Poder Judiciario estabelecem algum tipo
de resisténcia as mudancas implementadas? Caso afirmativo, explique de

maneira sintética e objetiva qual a sua atitude diante desse cenario.

10. Vocé tem pleno conhecimento do que vem a ser Planejamento Estratégico

de uma Unidade Judiciaria de 1° Grau no ambito do Poder Judiciario?

11. Vocé acredita que a implementacdo de uma estratégia planejada e
estruturada poderia fazer diferenca para o éxito dos trabalhos de entrega da

prestacdo jurisdicional na unidade judiciaria de sua titularidade?

12. A elaboracédo de um Planejamento Estratégico na Unidade Judiciaria de 1°
Grau contribuiria para uma melhor organizagéo das atividades desenvolvidas

tanto no Gabinete do Juiz(iza), quanto na Escrivania/Secretaria dessa unidade?
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13. Ante a sua experiéncia na condicao de Magistrado(a), qual a sua percepc¢éao
sobre a implementacdo de uma estratégia planejada e estruturada na unidade
judiciaria de sua titularidade? E possivel identificar resisténcia na mudanca da
ordem organizacional frente a gestdo das unidades judiciarias, principalmente

por parte dos(as) servidores(as) e colaboradores(as)?

14. Acaso identificada a ocorréncia de resisténcia na mudanca da ordem
organizacional com relacdo a estruturacdo de um Planejamento Estratégico na
Unidade Judiciaria de 1° Grau em que é ou foi titular ao longo da sua carreira,
seria possivel precisar se essa resisténcia é individual ou sempre tem raiz num

movimento coletivo?

15. Acaso néo utilize a metodologia de gestdo inerente ao planejamento
estratégico, qual o método organizacional empregado na unidade judiciaria de
sua titularidade para o exercicio de atos de geréncia, de administracdo e de
gestdo, no sentido de promover alteracdo nos fluxos de trabalho, mapeamento
e redefinicdo dos processos de trabalho, realocagcdo ou substituicdo de
membros da equipe que ndo se adequam a sistematica instituida,
principalmente quanto a inovacdo da gestdo mediante a utilizagdo continua e
perene de sistemas de acompanhamento de produtividade e controle de

resultados?

16. Qual a sua visdo ante a possivel existéncia de relacdo direta entre a
necessidade da gestdo judiciaria, a partir da elaboracdo do planejamento
estratégico estruturado, e o resultado da produtividade por ocasidao do
desenvolvimento das atividades de entrega da prestacdo jurisdicional na
unidade judiciaria de sua titularidade?

17. Vocé utiliza o método inerente ao Planejamento Estratégico de 1° Grau na
unidade judiciaria de sua titularidade, elaborado com a participacédo de todos
os servidores e colaboradores, com pleno conhecimento da missao, viséo e
valores dessa organizacdo enquanto corpo unitario judicial, com metas bem
definidas, planos de acao estabelecidos, acompanhamento constante,

inclusive, com resultados positivos ja alcancados a partir da implementacao
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de uma estratégia planejada e estruturada por vocé mesmo(a), na condi¢éo de

Juiz(iza) Titular e Gestor(a) dessa unidade?

18. Acaso queira, fique a vontade para discorrer livremente, mas de maneira
objetiva e sucinta, sobre os temas abordados ao longo dessa entrevista
semiestruturada, de maneira a contribuir com os resultados que se busca com
os dados que serdo levantados, bem assim com as conclusdes dessa linha de
pesquisa desenvolvida por ocasido da dissertacdo na area do Mestrado

Profissional em Administracao.



