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  Dedico este livro às pessoas que pensam numa
Justiça com orçamento menor, menos servidores,
poucos juízes, mais produtividade e ampla eficiência.


  Espero que seja uma delas.


  Carlos Haddad
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  Este livro, como resultado de um trabalho desenvolvido ao longo de dois anos, menciona, sem dar nomes, importantes personagens na implantação do modelo de gestão na Secretaria das Turmas Recursais da Justiça Federal em Belo Horizonte.


  São eles os servidores que vivenciaram, do início ao fim, a experiência de se adotar nova abordagem no trabalho prestado àqueles que recorrem à Justiça, ainda que pequena seja sua causa.


  Devo agradecer a dedicação, o comprometimento e o privilégio da convivência que desfrutei com Elizabete Dias e Silva, Emerson Eduardo de Oliveira David, Fabíola Carla da Silva, Gesmo Campos de Figueiredo, Hugo Soares Souza, Marcia Santos de Ataide, Marcus Vinicius Gonçalves de Lima, Neusa Lemos Ferreira, Ricardo Gabriel dos Santos, Robertson Miranda, Ronaldo Henrique de Oliveira Lemos e Vanda Elena de Faria Araujo.


  Ao lado deles, outros servidores participaram do projeto em algum momento, acompanhados por estagiários e terceirizados.


  O agradecimento não poderia faltar para Carla Atayde Bomtempo Dofiny e Iraildes Santos Lima. Do início ao fim, apoiaram a ideia do novo modelo de gestão e assumiram a direção do núcleo das Turmas Recursais, com seus desafios, poucos bônus e ônus. Como se não bastasse, ajudaram a melhorar essas linhas que o leitor irá agora conhecer.


  APRESENTAÇÃO


  Em abril de 2017, teve início o mandato como novo coordenador das Turmas Recursais de Minas Gerais (TRMG). Teria a incumbência de administrar mais de 100 mil processos, gerir equipe com 44 pessoas e cuidar de estrutura constituída por uma secretaria, um setor de admissibilidade de recursos e 12 gabinetes de magistrados que se agrupam em quatro turmas recursais.


  Na primeira conversa mantida com o servidor responsável pela direção da secretaria, foi por ele dito que o trabalho era muito complicado: “Pouca gente para lidar com muitos processos”.


  Naquele momento acendeu uma pequena luz: antes de tudo seria necessário modificar as crenças até então enraizadas naquela unidade. Elas operam como a programação mental do inconsciente das pessoas. Moldam a forma como alguém vê e interpreta o mundo e, por conseguinte, influenciam de forma decisiva suas escolhas.


  O cenário a ser encontrado não parecia muito animador, como efetivamente se comprovou. Todavia, com a plena convicção de que é possível alterar a programação mental vigente no Judiciário, para encerrar o pacto de mediocridade que, não raro, pode ser visto em unidades judiciárias espalhadas pelo país, partiu-se para o trabalho.


  A primeira medida consistiu em substituir o diretor do núcleo. A alteração visou a acelerar o processo de mudança pretendido, rompendo, desde logo, com os paradigmas e as crenças limitantes até então vigentes. Combinou-se que as servidoras do meu gabinete assumiriam a direção, em rodízio. No primeiro ano, Carla Atayde Bomtempo Dofiny; no segundo, Iraildes Santos Lima. Seria uma oportunidade de aprendizado para todos nós.


  Este aprendizado será retratado nas próximas páginas em que a implantação e execução do modelo de gestão teve como palco a Secretaria das Turmas Recursais de Minas Gerais. Após dois anos de trabalho, o panorama transformou-se de maneira holoblástica.
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  Figura 1 – Evolução do acervo


  No setor de admissibilidade de recursos, chamado de Assessoria da Coordenação, alcançou-se o menor número de processos conclusos para decisão, em março de 2019. Do pico de 4.750 processos chegou-se a 172, conforme mostra o gráfico a seguir:
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  Figura 2 – Acervo da Assessoria da Coordenação


  Em 2018, estabeleceu-se a meta de não haver processos paralisados na Secretaria das Turmas Recursais por mais de 60 dias. Em períodos pretéritos era comum haver processos paralisados há mais de seis meses, conforme quadro abaixo:
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  Figura 3 – Processos paralisados


  Durante todo o período procurou-se reduzir a equipe de trabalho a fim de formar pequeno grupo com alto desempenho. Aposentadorias, redução de estagiários, pedidos para sair das TRMG e servidores saídos não foram acompanhados de pleitos para reposição do quadro.


  Em abril de 2017, a equipe apresentava a composição abaixo. Dois anos depois, o efetivo foi reduzido de 44 para 25 pessoas:
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  Figura 4 – Efetivo da equipe no início do modelo de gestão
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  Figura 5 – Efetivo da equipe no fim do modelo de gestão


  Parte da estória foi apresentada. Mas é preciso entrar em detalhes. Vamos contar como, em dois anos, foi possível reduzir o acervo em quase 50.000 processos, com 19 pessoas a menos na equipe, mantendo a tramitação dos mais de 14.000 processos na Secretaria das Turmas Recursais praticamente sem atrasos superiores a 60 dias.


  Outra estória também será contada, relativa à gestão do gabinete de magistrado da Turma Recursal. Cada um dos 12 gabinetes, vinculados à Secretaria única, possui seu próprio método de trabalho, com significativas variações. As atividades que se desenvolvem internamente e a interface que se cria com a Secretaria são pontos que merecem abordagem.


  Carlos Haddad


  MODELO E RITUAIS DE GESTÃO


  Os resultados obtidos na gestão das Turmas Recursais no período de 2017 a 2019 podem ser atribuídos à implantação do modelo de gestão judicial.


  O Modelo ou Sistema de Gestão1 é conjunto de atividades e recursos coordenados especificamente para obter e sustentar resultados previamente planejados. Por meio do modelo de gestão será determinado como o trabalho é exercido em uma organização. Para que isso funcione com êxito, é preciso fixar e planejar objetivos; motivar e alinhar esforços; coordenar e controlar atividades; desenvolver profissionais e formar especialistas; aplicar conhecimento e distribuir informação; construir e cultivar relacionamentos.


  Todo magistrado, na unidade judiciária onde atua, deve-se perguntar qual seria o modelo de gestão mais adequado para as necessidades do jurisdicionado. Essa pergunta abrange toda a organização e o futuro que a ela se destina, porque envolve o conjunto de escolhas acerca de objetivos, motivações, esforços, coordenação de atividades e alocação de recursos. Não existe única receita para o sucesso no desenvolvimento do modelo de gestão, porque muitas abordagens são válidas e o melhor caminho dependerá das peculiaridades da unidade judiciária. Em algumas unidades, o modelo de gestão pode voltar-se à redução do estoque processual; em outras centra-se o foco na aceleração do trâmite dos feitos; e é possível ainda direcionar os esforços ao julgamento de processos prioritários ou ao rejuvenescimento do acervo. Não há impedimento a que, simultaneamente, sejam abordados todos os tópicos, mas é preciso ter consciência de que os resultados serão mais lentamente alcançados quanto mais pulverizados os objetivos estratégicos do modelo de gestão.


  Nas Turmas Recursais de Minas Gerais, em face do acervo superior a 100.000 processos, optou-se por adotar medidas que priorizassem a redução do volume de feitos. À época, havia sido instituído auxílio suplementar para o julgamento dos recursos. O mutirão possibilitaria o impulso de inúmeros processos. Contudo, geraria incremento considerável no volume de trabalho. O cenário exigia, portanto, boa gestão do fluxo processual. Os processos deveriam ter tramitação rápida na Secretaria, seja quando chegam da primeira instância e são feitos conclusos aos relatores, seja quando retornam da sessão de julgamento e aguardam a remessa à origem ou o recebimento de recursos.


  Os cinco pilares do modelo de gestão podem ser assim resumidos:
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  O modelo de gestão roda através de suas atividades como programadas no calendário de atividades (Pilar 3). Os ciclos de gestão devem ter a periodicidade que for adequada ao atingimento dos objetivos estratégicos.
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  Figura 6 – Ciclo do modelo de gestão


  Como essas atividades repetem-se periodicamente pode-se dizer que existem ciclos de gestão ao longo do tempo, noção em que se encarta o ciclo PDCA. A natureza cíclica das atividades do modelo de gestão já foi amplamente discutida na literatura da Administração de Empresas. O Ciclo PDCA é talvez o mais comum de todos eles e envolve sequência de eventos que visa a assegurar a integridade ou melhoria de determinado processo.2 O PDCA consiste em planejar seus próximos passos (Plan), executá-los (Do), checar os resultados obtidos pela ação (Check) e considerar esses resultados para fazer ajustes necessários à obtenção dos objetivos (Act). Com a prática, as pessoas envolvidas no PDCA passam a ver as rotinas não como atividades com início e fim, mas como contínua ação.
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  Figura 7 – Ciclo PDCA


  Pode-se dizer que o modelo cíclico foi adotado em larga e pequena escala. O planejamento, execução e checagem das atividades teve aspecto macro ao se estabelecer as principais medidas que contribuiriam para se alcançar o objetivo estratégico. No âmbito micro, isto é, sob o aspecto operacional, muitas metas eram obtidas pela aplicação do ciclo PDCA, assim como a solução de não conformidades e a adoção de novas práticas. De acordo com Macieira e Maranhão, essa divisão assenta-se em duas vertentes: planejar a gestão estratégica e planejar a gestão operacional. O acompanhamento do planejamento estratégico é realizado a intervalos “grandes”, usualmente quando a unidade judicial realiza as suas análises críticas mensais, bimestrais ou anuais. Já o planejamento da gestão operacional, por meio das atividades do dia a dia, deve ser refeito pelo menos a cada semana, com base nos resultados dos processos de trabalho da unidade.3


  O ritual ou reunião de gestão, ao lado do ciclo PDCA, é o elemento central do modelo de gestão.


  A reunião de gestão compreende o ritual da equipe para apresentação dos indicadores, estabelecer o balanço entre as metas estipuladas e o trabalho desenvolvido no mês anterior e a projeção dos objetivos futuros, além de ser oportunidade para compartilhar conhecimento e expor as não conformidades.


  Para as reuniões de gestão, utilizava-se sala com espaço suficiente para acomodar toda a equipe e seus equipamentos. O magistrado, a Diretora do Núcleo – responsável pela organização das reuniões de gestão – servidores e estagiários devem participar do evento. Usava-se um computador e o Microsoft Powerpoint instalado para exibir as apresentações utilizadas em cada encontro, por meio de projetor.


  Os materiais de apresentação eram coletados pela Diretora do Núcleo junto a todos os setores, e agrupados em único arquivo para evitar perdas de tempo entre as apresentações (por exemplo, com busca de arquivos) e para sinalizar a todos a importância da preparação para a reunião. Os setores são instruídos a montar suas apresentações com quatro partes: prestação de contas com indicadores e ações (planejado x realizado), não-conformidades encontradas, compartilhamento de conhecimento e metas planejadas para a próxima reunião.


  Cada setor, normalmente por meio de seu supervisor, elabora a apresentação mensal em Powerpoint. É importante, porém, que haja rodízio de apresentadores, pois é meio de se promover a autoafirmação dos integrantes da equipe. Estabelece-se a ordem de apresentações, passando por todos os setores, habitualmente finalizada com a direção do núcleo. Assim, normalmente a sequência de apresentações iniciava-se pelo Atendimento, passava pelas quatro equipes, sucedidas pela Assessoria da Coordenação e finalizada com a Diretora do Núcleo.


  Quando necessária alguma apresentação extraordinária, a exemplo da feita pelo magistrado explicando como se daria o rodízio de equipes, reserva-se a última parte da reunião. Enquanto alguns servidores vão à frente para apresentar os dados setoriais, os demais assistem à apresentação, compartilham os conhecimentos trazidos, dividem dificuldades enfrentadas e dão sugestões na implementação de possíveis melhorias.


  Durante o período de abril/17 a abril/19 foram realizadas
19 reuniões de gestão. Recomenda-se que as reuniões tenham periodicidade mensal. Estas reuniões devem ser agendadas no dia útil mais apropriado em face dos compromissos da unidade judiciária. Normalmente, reservam-se três horas para as reuniões, mas com o passar do tempo adquire-se maior traquejo que leva a redução do tempo para menos de duas horas.


  Existe muita similaridade entre as reuniões de gestão e os rituais que participamos no nosso dia-a-dia. A maioria das pessoas que vivem em sociedade participa de cultos, casamentos, formaturas, funerais e outros rituais que têm algumas características em comum. Em primeiro lugar são eventos sociais, em que a comunidade se encontra em determinada data, hora e local pré-definidos. Em segundo lugar existe finalidade comum a todos os participantes. Em terceiro posto, todos esses rituais têm uma liturgia, ou seja, agenda predeterminada que é sabida e seguida pelo grupo. De forma semelhante, os rituais ou reuniões do modelo de gestão devem seguir exatamente estes mesmos três princípios, todos devem estar pré-definidos e confirmados com antecedência.


  Na medida em que os participantes criam familiaridade com as reuniões de gestão, algumas coisas não precisam mais ser confirmadas nem divulgadas com antecedência, apenas quando saírem da rotina. A liturgia aumenta o conforto psicológico dos participantes visto que a percepção da passagem do tempo é amenizada pelo conhecimento do que deve e está programado para acontecer.


  Normalmente, em cada reunião, são trazidos os seguintes tópicos:


  
    
      
        	
          • Apresentação de indicadores (que medem o trabalho desenvolvido no mês)

        
      


      
        	
          • Estabelecimento de metas

        
      


      
        	
          • Prestação de contas do mês anterior

        
      


      
        	
          • Não conformidades ocorridas

        
      


      
        	
          • Compartilhamento de conhecimento e informações

        
      

    
  


  Ao final de cada reunião, deve ser elaborada a ata com o registro dos participantes e das principais ocorrências. A ata documenta as questões levantadas, as sugestões feitas, as pendências que necessitam de verificação e serve para orientar o trabalho que se realizará no próximo mês. Não é nenhum documento complexo ou de difícil confecção. Ao contrário, quanto mais simplificada, melhor. Fazem parte da ata os slides apresentados, além dos principais compromissos assumidos e atividades pendentes, sem necessidade de redução a termo do que foi dito em cada apresentação.
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