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“Ser livre significava ao mesmo tempo néo estar sujeito as necessidades da vida
nem ao comando de outro e também ndo comandar. Nao significava dominio,
como também néo significava submisséao.

(.

A igualdade, portanto, longe de ser relacionada com a justica, como nos tempos
modernos, era a propria esséncia da liberdade; ser livre significa ser isento da
desigualdade presente no ato de comandar, e mover-se huma esfera onde nao
existiam governo nem governados”

Hanna Arendt, A Condicdo Humana
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RESUMO

A esséncia do trabalhar ndo se situa em seguir procedimentos e normas prescritos, mas na
mobilizacdo da inteligéncia, da criatividade, no engajamento do corpo e na busca de
solugBes para os problemas enfrentados. O trabalho, portanto, é subjetivo, ndo pertence ao
mundo visivel e, embora decorra da subjetividade, € uma acao coletiva, uma experiéncia
compartilhada por mais de uma pessoa, pautada nas relacées de cooperacao e confianca.
Além disso, acredita-se na centralidade do trabalho para construcdo de si mesmo, da
cultura e da sociedade e que o trabalho nunca é neutro na dindmica do prazer e do
sofrimento. O processo de reconhecimento € um dos mecanismos que possibilita a
transformacao do sofrimento em prazer através do trabalho, portanto, as pessoas esperam
uma avaliacdo de seu trabalho. Nesta tese, defende-se que a avaliacdo do trabalho seja
feita através de uma dindmica de julgamentos feita por pares e pela hierarquia
considerando a utilidade técnica, social e econdmica do trabaho e o esfor¢o, o saber fazer,
0 engajamento. Assim, os Sistemas de Avaliacdo de Desempenho foram criticados e
repensados para que cumpram os objetivos de gerir resultados das instituicdes, possibilitar
o desenvolvimento profissional e o cumprimento do papel social das organizagbes. As
reflexdes trazidas nesta tese consideram a gestao de servicos publicos, que é determinada
pela solidariedade e apoiada ndo sé em questdes financeiras, mas também em dimensées
humana e social. Entre tantas profissdes do servico publico fundamentais em nossa
sociedade, estudou-se trabalhadoras e trabalhadores que atuam em saude e direitos do
trabalhador e, reconhecendo a importancia da profissao da juiza e do juiz do trabalho na
luta por direitos, desenvolvimento profissional e emancipacdo das pessoas, a reflexao
acerca dos sistemas de avaliacdo de desempenho nos servicos publico nesta tese foi
baseada no trabalhar de magistradas e magistrados do trabalho. A metodologia de
pesquisa € baseada na Psicodinamica do Trabalho, e contempla uma a¢do em grupos de

reflexdo, analise documental e entrevistas individuais.

Palavras-chave: Sistema de avaliacdo de desempenho. Servigos publicos. Psicodindmica
do Trabalho. Métricas individuais de desempenho. Reconhecimento do trabalho. JuizaJuiz
do Trabalho.



ABSTRACT

The act of working is not defined by following processes and pre-defined rules, but on the
engagement of the intelligence, creativity, and body, and on the pursuit of solutions for the
problems at hand. Thus, working is subjective, and does not belong to the real of the
concrete. Although it is subjective, working is a shared experience defined by cooperation
and trust between the people. Moreover, it is believed that working is central in building
oneself identify, culture and society. Within this believe working is never neutral in the
pleasure and suffering dynamics. The process of recognition allows workers to transform
suffering in pleasure. Thus, it is natural that people expect to have their work evaluated. In
this thesis, it is proposed that the performance evaluation be based on a dynamic of
judgment with feedback from peers and the chain of command. It should be considered the
dimensions of technical, social and economic value of the work, as well as dedication, skills
and engagement of the worker. The Performance Evaluation Systems were discussed and
re-designed to manage institutional results, as well as to allow the professional development
of the worker and fulfillment of institution societal role.

This thesis discusses the management of governmental institutions, which are defined by
solidarity and its social and human dimensions, instead of purely financial metrics. Among
all the occupations within the governmental institutions, this study is focused on workers in
the health and workers’ rights area. It is acknowledged that the judge plays an important
role on the advancement of rights, professional development and personal independence of
workers, the discussion of the performance evaluation systems in the public management
is based on the working of work judges. The framework of the Psychodynamics of Work is
applied as research methodology of choice. This approach is based on group discussion,

documents analysis and individual interviews.

Key words: Performance Evaluation System. Public services. Psychodynamics of Work.

Individual performance metrics. Work recognition. Work judge.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Construcéo dos trabalhadores frente as normas e procedimentos (elaborada pela

= LU (0] - ) ST 34

Figura 2 — Elementos de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho (adaptada de

SCHLEICHER €t @l., 2018) ...cciiiiiiiiiiiieie e e ettt e e e e e e s s e e e e e e e e s s snan s eeeeeaeeeeesnnnnseees 39
Figura 3 — Ciclo de avaliacdo de desempenho (elaborada pela autora)..................c.cc...... 41
Figura 4 — Lunch atop a Skyscraper (autor desconhecido)...........ooovveeiiiiiiii, 150

Figura 5 - Retirada do letreiro do Ministério do Trabalho em Brasilia, 2019 (Daniel Marenco
J o =] o = W @ I €] (o] o To ) 1 154



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Cumprimento de metas em 2018 e em 2019 no TRT da 22 regido (elaborada

pela autora com base no Relatdrio de metas) .........coovvvvvviiiiiiiiiiiiee 107

Tabela 2 — Producéo de cinco juizes e juizas de 1° grau em novembro de 2019 (elaborada

pela autora com base em relatorio do TRT da 22 regido) ........vvvveeiieeeeeveeiiiiiii e eeeeeeeeanns 109

Tabela 3 — indice de produgdo do TRT da 22 regi&o (elaborada pela autora com base no

([aeTol=No [ o] e o [ o= To Mo F- KAV A K= IR P TP 110

Tabela 4 — Quantidade de processos aptos a julgar de cinco juizes e juizas em 2019

(elaborada pela autora com base nos relatérios do TRT da 22 regido)..........ccceeeeeeeeeennns 112

Tabela 5 — Resultados da pesquisa de satisfacdo de usuarios (elaborada pela autora com
base nos relatorios do TRT da 22 FEQIA0) .....uveeeieeeeiiiiiiiiiieee et 113

Tabela 6 — Satisfacdo de usuarios com a prestacdao juridicional (elaborada pela autora com

base nos relatérios do TRT da 22 re€QIA0) ........coeveruuuiiiiiieeeeeeeeiie e e e e e e e e eeeanns 114

Tabela 7 — Manifestacdes do tipo Reclamacéo na ouvidoria em 2019 (elaborada pela autora
com base nos relatorios do TRT da 22 r€QI80) ....cceveeeeiiiiiiiiiiiiiieee e 115



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

BSC — Balanced Scorecard

CLT - Consolidagéo das Leis do Trabalho
CNJ — Conselho Nacional de Justica

DT — Direito do trabalho

EBITDA — Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization (em portugués:

Lucros antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizacéo)

EFC — Economia da funcionalidade e da cooperacao

JT — Justica do Trabalho

LOMAN - Lei Organica da Magistratura Nacional

MPT — Ministério Publico do Trabalho

NPM — New Public Management (em portugués: nova gestao publica)
OAB — Ordem dos Advogados do Brasil

PDT — Psicodinamica do Trabalho

PNSST - Politica Nacional de Saude e Seguranca no Trabalho
SAD - Sistema de Avaliacdo de Desempenho

STF — Supremo Tribunal Federal

TJESP — Tribunal de Justica do Estado de S&o Paulo

TRT — Tribunal Regional do Trabalho

TRT2 — Tribunal Regional do Trabalho da 22 Regido de Sao Paulo
TST — Tribunal Superior do Trabalho

VT — Varas do Trabalho



10

SUMARIO
1  APRESENTACAO/ INTRODUGAOD ......coiiiicie ettt 13
1.1 Organizacao deste dOCUMENTO ........iiieeeeiieeiiiiiie e e e e e e eeeeet e e e e e e e e e e eanaa e e e e e eeeeannes 16
2  REVISAO BIBLIOGRAFICA.......coiiiiececeee ettt ettt 18
2.1 FUNDAMENTOS DA PSICODINAMICA DO TRABALHO .........ccccveeeirircecenn 18
2.1.1 Origens e abusCca da PDT ..o e 18
2.1.2 Definic8o de trabalnar............coooiiiiiiiiiii e 20
2.1.3 A questdo da centralidade do trabalno............ccccoeiiiiiiiiiiie e 23
2.1.4 Estratégias coletivas de defeSa..........cccuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 26
2.1.5 Trabalho coletivo € COOPEIAGAD ..........cvieeeeeiiieeiiiiee e e ee e e e e e 28
2.1.6 Avaliacdo e reconhecimento Na PDT ..........oooviiiiiiiiii e 30
2.1.7 Recapitulagdo dos conceitos da PDT ..........cccccuiiimiiimiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiennnees 33
2.2  SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO ......cccccviiiiieieiecece e 36
2.2.1 Definicbes e objetivos dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho............. 36
2.2.2 Impactos e consequéncias dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho......41
2.2.3 Trabalhar junto, avaliar individualmente.............cccoooereeiiiiiiiiiii e 44
2.2.4 O caso da avaliagdo de desempenho de poliCiais ............ccccuvumieeiiiiiiiinninnnnns 45
2.25 A fIXGCAO POI MEIIICAS . uuuui e e eeeeeeeeiie e e e e e e e e e e e e e e 47

2.3 EVOLUCAO DOS MODELOS DE ORGANIZACAO DO TRABALHO: DA
ECONOMIA INDUSTRIAL A ECONOMIA DA FUNCIONALIDADE E DA COOPERACAO

51
2.3.1 Fundamentos da racionalidade industrial.................ccccooiiiiiiiiiie 51
2.3.2 A INAuStrialiZacao A0S SEIVIGOS ......uuuuuiiieeeeeiiiiiiiiiae e e e e e ettt e e e e e eeeeenenas 54
2.3.3 A economia da funcionalidade e da COOPEeragao.............cccuuuvurmmmvrmmrmnnmnnnnnnnnns 56
2.4 GESTAO DE SERVICOS PUBLICOS NO NEOLIBERALISMO ........c.cccvevveenee. 59
2.4.1 Sociedade NEOlDEral.......... ... 59

2.4.2 New Public Management (NPM) .........coouiiiiiiiiiii e 60



11

2.4.3 E, afinal, 0 que S80 Servigos PUDIICOS? .......cuiiiaiiiiiiiiiiiiiiiee e 66

2.5 O JUDICIARIO TRABALHISTA NO BRASIL ....ocveiviiiicieieeeeceeeee e 68

3 QUESTOES DE PESQUISA ....oooviitiiecteeee ettt ettt ete st 75
4 METODOLOGIA DE PESQUISA ... 80
4.1 Apresentacao do Projeto tEMALICO .......ceviiiviiiiiiiieee e 80
4.2 Caracteristicas da pesquisa em Psicodinamica do Trabalho ...........ccccccccceeeee. 82
4.3  Analise de foNteS dOCUMENTAIS ........cceiiiiiiiiiiiiiii e et e e 85
4.4  Entrevistas individuais COMPIEMENTAreS .........cooooviiiiiiiie e 87

5 RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO COM MAGISTRADOS DA JUSTICA DO

LR AN = A [ P PRRRR 89
5.1 Resultados da acdo em PDT: o trabalhar do juiz e da juiza..........c...cceevvvvvninnnnnn. 89
5.1.1 Constituicao do trabalho e o enfrentar da mentira ..............ccceeevieeeeiiieeiiinnnnnn. 89
5.1.2 O erro e amudanga de POSICIONAMENTO ..........uuuuuumummmmmmiiiiiiiiiiiiiiiieineennaaeeaeees 92
5.1.3 Estratégias e artimanhas para confrontar o real ............ccccccceeeieiiieeeeeeeniinnnnnn. 94
5.1.4 Metas € 0S ProCeSS0OS €M ALrASO .....uvvvvuriiiriiieiiiieerie e et e e e e e e eanns 96
5.1.5 Solidao e trabalho individual ..............ccooiiiiiiiiiiii e 99
5.1.6 Reconhecimento, auto-avaliagdo e SatiSfaga0 ..............uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiis 101
5.1.7 Sofrimento patogénico e a saude dos magistrados e das magistradas ....... 103
5.2 Aspectos formais da avaliagcdo de desempenho dos juizes e juizas do trabalho104
5.2.1 RelatOrio 08 MELAS .......uuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e nnnennnnnnnannnnes 105
5.2.2 Movimento processual de 12 INSTANCIA...........uuuuuummmiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiaeees 108
5.2.3 Producdo mensal de juizes e juizas (12 iNStANCIA) ...........uvvvvmmrmmmmmrminnnnnnnnnnns 109
5.2.4 indice de producdo das varas (12 INSLANCIA) ..........ceeveeveeeeeeeeeeeeeieieeeeeennnn, 110
5.2.5 Processos aptos a julgamento (12 INStANCIA) ......uvvveeeeeveeeeiiiiiiiee e, 111
5.2.6 Pesquisa de satisfacao de usuarios e relatorios de ouvidoria...................... 112
5.3 Resultados de entrevistas: reflexdes sobre trabalho, avaliagdo e reconhecimento

115



12

5.3.1 A Reforma Trabalhista de 2017 e compreenséao do direito do trabalho ....... 116
5.3.2 Pertencer a sociedade e desvalorizacao da carreira .........cccceeeeeeeeeeeeennnnnnnn. 117
5.3.3 A mentira como parte dO PAPEl .........ceiiiiiiiiii s 120
5.3.4 Criticas as metas e manipulagéo de indicadores...........cccccveeeeeriiiiiiineeeeeenn. 121
5.3.5 Aresponsabilidade por suas decisdes e a Solid&o0.........ccccccceeeeeeeerieeeeinnnnnnn. 125
5.3.6 Relacao com hierarquia € Pares .......cccoeeeeeiieieriiiiieeeeeeeeeeeiee e e e e e e eeeaaa 126
5.3.7 0O que é um trabalno bem feitO?........covveiiiiiiice e 127

6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS ......oooiiiiinesieieieieisieieisisseseseneneseseeesssssssssensnenes 129
6.1 Critica aos objetivos dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho .................... 129
6.1 Discussdes sobre pressupostos considerados nesta tese .........ccccceeeevveeeeeeeennns 134
6.2 Dialogo com outras pesquisas sobre a magistratura.............cccceevvvvviiiiieeeeeeennnnns 140
6.3 Competicdo que destrii 0 recoONNeCIMENtO ........ccvvvviviiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeee e 147
6.4 Disciplina e punicdo dentros dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho........ 148
6.5 O desejo de reCoONNECIMENTO ... ...cceeeiiiiiiiiiice e e e e e e eeeanes 151
6.6 Angustias causadas pelo cendrio PolitiCO...........ccovvviiiiiiiiiii e, 152

7 CONCLUSOES .....ooutiiuiiitiettiie ettt e e 156
7.1 Reflexdes sobre as qUESLOES dE PESUUISA ......cevvvrriiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeee 156
7.2 Avaliacao de desempenho no servico publico e no privado ...........cccceeeeeeeeeennn, 160
7.3 Fragilidades e limites desta PESQUISA ...........ceeieeeeiiiiiiiiiiii e eeeeeeanns 163
7.4 Traballos fFULUIOS ......coiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee ettt 165

8 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .....cooiiiiieiiiiesieieeie st 167

O ANEXOS e 178



13

1 APRESENTACAO/ INTRODUCAO

Comecei a me familiarizar com conceitos da Ergonomia da Atividade e Psicodinamica
do Trabalho (PDT) ap6s uma conversa informal com, na época (2015), meu futuro
orientador, Prof. Dr. Laerte ldal Sznelwar, em que ele me apresentou diversas
pesquisas recentes das quais ele havia participado e me indicou leituras sobre as
quais me debrucei nas semanas seguintes. Todo referencial teérico que estudava
(ABRAHAO et al., 2009; DEJOURS, 2012a; FALZON, 2007; MOLINIER, 2013) me
remetia a minha prépria experiéncia profissional, construida durante quase doze anos
atuando como executiva em cinco diferentes empresas, onde pude experimentar e
vivenciar questdes como a centralidade do trabalhar na minha vida e a importancia do
trabalho como meio para emancipacao. A distancia entre o trabalho real e o trabalho
prescrito, a dificuldade de reconhecer o confronto com o real do trabalho, o sofrimento
no trabalho e o impacto do trabalhar na satde mental da trabalhadora e do trabalhador
também fizeram parte do que vivenciei. Por outro lado, por ter atuado em areas de
marketing e comercial de grandes organizacdes e em empresas de consultoria em
estratégia e gestdo, realizei diversos projetos com objetivo de aumentar receitas,
reduzir custos, gerenciar equipes, implementar novas estruturas organizacionais e
sistemas de avaliacdo de desempenho, rediscutir estratégias e planos de negécio,
onde, no entanto, um olhar sobre o trabalhar poucas vezes se fez claramente
presente. Ou seja, enquanto trabalhadora eu entendia o trabalho como atividade
subjetivante, mas enquanto consultora eu desconsiderava o sujeito e o trabalhar de
outros atores. Olhando para tras, me sinto incoerente. Hoje também critico fortemente
minha dissertacdo de mestrado, quando propus que ferramentas que operacionalizam
0 pensamento enxuto poderiam ser adaptadas e aplicadas na reducao de perdas em
uma rede hoteleira (GIANNINI, 2007), pois deixei de contemplar o trabalhar nas

operacoOes de servigos e 0s sujeitos ali envolvidos.

Tal contradi¢cdo despertou em mim o desejo de realizar uma pesquisa que contribuisse
para ressignificar o trabalhar nas disciplinas classicas e nas a¢des da Engenharia de
Producdo, como é o caso da busca pelo aumento de produtividade através da

implementacgéo de sistemas de avaliacdo de desempenho.
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Em particular, os sistemas de avaliacdo de desempenho me interessam muito. Narro

a sequir trés exemplos que vivenciei durante os anos de minha carreira executiva e

gue comecaram a me mostrar o tamanho da oportunidade para repensar como

tentamos medir e avaliar o trabalho das pessoas:

Em uma central de atendimento telefénico, havia um indicador que media o
percentual de ligacdes encerradas pela ou pelo atendente em relacdo ao total
de ligacdes atendidas, e a meta para tal indicador era proxima a zero. Os
gestores e gestoras temiam que os e as atendentes encerrassem as ligagoes
antes de efetivamente solucionar o problema do cliente e entendiam que
ligagbes encerradas pelo cliente indicavam provavelmente problemas
solucionados. Ou seja, gestoras e gestores acreditavam que, idealmente,
nenhum ou nenhuma atendente deveria encerrar uma chamada. No entanto,
atendentes enfrentavam situac6es desagradaveis durante as ligacdes, como
nao ter informagdes suficientes, ndo ter algada para decidir sobre o problema
que estavam tratando ou ouvir ofensas. Juntando-se o fato de haver também
indicadores de tempo de atendimento, as©0s assistentes desejavam encerrar
ligacbes consideradas intoleraveis. Com a implementacdo do indicador de
percentual de ligacbes encerradas pelospelas atendentes, eles e elas
encontraram uma alternativa: o atendente que desejava sair de uma situacao
dificil de suportar direcionava o cliente para a Unidade de Resposta Automética
(URA), fazendo-o retornar ao menu inicial de opc¢des e levando-o a encerrar a
ligacdo. Estas saidas distorciam, portanto, o indicador, que por sua vez nao
resolvia o problema do cliente, do atendente ou da empresa;

O VP Financeiro de uma empresa recebeu uma meta de reducdo de custos,
incluindo despesas de capital e despesas operacionais, atrelada a sua
remuneracao variavel. O desejo de cumprir a meta o levava a rejeitar os
pedidos de investimentos solicitados pela area de desenvolvimento de novos
negocios, impedindo, portanto, o crescimento da empresa e o cumprimento das
metas definidas a outros e outras colegas;

Supervisores de uma linha de producéo tinham como meta reduzir o indice de
absenteismo de sua equipe, incluindo faltas por motivos de saude. Diante desta
questao, funcionarios e funcionarias eram constrangidos pelos seus e suas

lideres a comparecerem a empresa doentes, mesmo incapazes de trabalhar,
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para evitar que o indicador apresentasse resultados ruins. Um desses
supervisores passava pelas manhas na casa de funcionarios e funcionarias

doentes para leva-los ao trabalho.

Estes trés exemplos, além de muitas outras situacdes vivenciadas durante minha
experiéncia profissional, me incomodavam principalmente pela nitida sensacédo que
nenhuma das partes poderia estar satisfeita com os resultados do sistema de
avaliacdo. Lideres da empresa ndo poderiam estar satisfeitos com indicadores que
foram manipulados para demonstrar um resultado ndo verdadeiro. Trabalhadores e
trabalhadoras, por sua vez, sofriam por terem que desenvolver artimanhas para burlar
0 sistema e suas metas. E, por fim, clientes — como no caso da central de atendimento
citada — ndo viam suas necessidades atendidas. Dai veio o desejo de repensar e
ressignificar os mecanismos de avaliacdo de desempenho e do trabalho.

A vontade de realizar um trabalho de campo em servi¢cos publicos é fruto da decepcéo
com o desmonte de muitas instituicbes publicas, que vém sido extintas ou
desmanteladas desde a gestéao do presidente Michel Temer (KREIN, 2018), incluindo
aquelas que se ocupam da saude e das condi¢des de trabalho. Logo, busquei uma
oportunidade de estudar um grupo de servidores e servidoras publicos que
trouxessem questbes a respeito dos mecanismos de avaliacdo de trabalho. Tal
oportunidade surgiu durante a participagdo na pesquisa entitulada “Construcao da
intersetorialidade no campo saude e trabalho: perspectiva dos profissionais inseridos
na rede de servigos do municipio de Sdo Paulo”, financiada pela FAPESP (processo
namero 2014/25985-2), ao compreender o trabalhar de juizes e de juizas do trabalho.
Estes servidores e servidoras publicos discutiram, durante a pesquisa, questdes sobre
o saber-fazer, os gatilhos! para ansiedade, a desvalorizacdo da profissdo frente a
reformas politicas recentes e inquietacdes com a avaliacdo de desempenho.

Unindo-se o desejo de explorar os sistemas de avaliagdo de desempenho em servigos
publicos, este grupo de profissionais — magistrados e magistradas do trabalho —
completou a conjuntura perfeita, por serem servidores e servidoras publicos que
traziam para o debate varias questdes relacionadas a avaliacdo e reconhecimento.
Além disso, as juizas e os juizes do trabalho cuidam da relacdo entre empregado(a)

e empregador(a), defendem os direitos e a salde da trabalhadora e do trabalhador e

1 Gatilho séo eventos capazes de acionar novos comportamentos que merecem atencao
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sdo atores historicamente muito importantes na construcdo e manutencdo da

democracia. Entdo, magistrados e magistradas do trabalho foram escolhidos como

objeto de estudo desta tese.

1.1 Organizacao deste documento

Antes de iniciar o estudo de campo, uma pesquisa bibliografica foi feita e esta

apresentada no capitulo 2:

Fundamentos da Psicodinamica do Trabalho (PDT) sao discutidos, com
objetivo de destacar os conceitos que serdo base para esta tese, como, por
exemplo, centralidade do trabalho para construcdo de saude e realizagédo do
sujeito, trabalho prescrito e a resisténcia do real, dinamica do reconhecimento
para a PDT, a importancia do viver-junto e do trabalho para o desenvolvimento
da sociedade, entre outros;

Teorias sobre Sistemas de Avaliacdo de Desempenho (SAD) sao
apresentadas, incluindo-se criticas e 0s possiveis impactos indesejados
destes sistemas;

Um breve olhar sobre a evolucdo dos modelos de producéo foi construido,
desde a manufatura classica aos servi¢cos publicos;

E uma discusséao sobre definicbes e modelos de gestdo de servicos publicos

e breve histéria do judiciario trabalhista no pais € enunciada.

A revisao bibliogréfica foi feita com o objetivo de tragar os principais pressupostos e

guestdes que nortearam o desenvolvimento da tese, discutidos no capitulo 3. A

metodologia de pesquisa escolhida para desenvolvimento deste trabalho baseia-se

nos preceitos da Psicodinamica do Trabalho e é enunciada no capitulo 4, assim como

o modo como o trabalho de campo foi conduzido. No capitulo 5, os resultados do

trabalho de campo sdo apresentados. Nos capitulos 6 e 7 apresentam-se as

discussodes sobre os resultados e conclusdes desde trabalho.

Vale ressaltar que a teoria apresentada e discutida no capitulo 2 (Fundamentos da

Psicodinamica do Trabalho) é o “coracao” desta tese, mas trata-se de assuntos que



17

provavelmente sdo novos para a maioria dos(as) estudantes, professoras e
professores de Engenharia de Producéo, inclusive para mim. Em quatro anos, percorri
um caminho &rduo para me apropriar dos conceitos, dos fundamentos, das
discussoOes, para me sentir preparada para me apoiar na PDT para apresentar uma
tese de doutorado no Programa de Pds Graduacdo em Engenharia de Producéo.
Embora ndo queira fazer generalizacbes, acredito que ndés — engenheiras e
engenheiros — crescemos com o paradigma classico de uma engenharia baseada na
l6gica cartesiana, no positivismo e na racionalidade instrumental. Tal paradigma
muitas vezes leva a simplificacdo (ou hipersimplificacdo), o que pode significar
trabalhar em projetos, sistemas e problemas sem um olhar para o trabalhar, sem um
olhar para a existéncia dos sujeitos. Por isso, tanto a metodologia — como um método
clinico de acdo — quanto os conceitos da PDT ainda sdo muito distantes das
abordagens metodologicas e caminhos que seguimos tradicionalmente nas pesquisas
na Engenharia de Producéo. Tive uma grande — e feliz — oportunidade de me envolver
em um projeto de pesquisa onde acbes em PDT eram a base da metodologia, e pude
viver e experimentar agcbes com trés grupos de profissionais, entre eles o grupo de
profissionais que abordo nesta tese: as juizas e os juizes do trabalho?. Ou seja, trago
para o departamento de Engenharia de Produgéo da Poli¥USP uma tese de doutorado
pautada na Psicodindmica do Trabalho, tanto no que diz respeito a metodologia
quanto aos fundamentos em que me apdio para as discussdes. Se meu caminho foi
arduo, garanto que ele foi também muito prazeroso, divertido e especial, e espero que
a leitura do proximo capitulo permita que o leitor sinta esta paixao pela Psicodinamica
do Trabalho e que possa se aproximar dos conceitos-base da PDT, traduzidos por

uma engenheira.

2 Durante a escrita e revisdo do texto desta tese, a autora se deparou com a dificuldade de trazer um
género neutro para se referir aos diversos grupos aqui citados (juizes e juizas, trabalhadoras e
trabalhadores, estudantes, entre varios outros), incluindo também as pessoas ndo-binarias. Em boa
parte do texto, foram utilizadas os géneros masculinos e femininos nas palavras, e em algumas
situacdes a terminacdo masculina foi mantida para representar grupos. Mas cabe ressaltar que,
independente de ter-se escolhido usar os géneros masculino e feminino ou apenas o género masculino
no texto, estou me referindo a pessoas que se identificam com qualquer género nesta tese.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 FUNDAMENTOS DA PSICODINAMICA DO TRABALHO

2.1.1 Origens e abuscadaPDT

O referencial tedrico sobre 0 qual esta tese se apoia € oriundo da Psicodinamica do
Trabalho (PDT). A PDT surgiu na Franga em 1980, e o livro “Travail: Usure Mentale”
(em portugués: A loucura do trabalho: estudo de psicopatologia do trabalho) de
Christophe Dejours marca este nascimento. A PDT teve origem na psicopatologia do
trabalho, que buscava responsabilizar o trabalho como causa ou origem de certas
doencas mentais, embora nunca se tenha conseguido colocar em evidéncia a
existéncia de um elo causal entre uma situagéo do trabalho e uma doenca mental ou
sindrome psiquiatrica (MOLINIER, 2013). A Psicodinamica do Trabalho sé foi
enunciada com esta homenclatura em 1993 e resulta do encontro da Ergonomia da
Atividade com a psicopatologia (DEJOURS, 2004), definindo-se como “a analise
psicodinamica dos processos intersubjetivos mobilizados pelas situagdes de trabalho”
(MOLINIER, 2013). Christophe Dejours € um dos precursores nos estudos sobre
relacbes entre o trabalho e saude mental, mas sua perspectiva ndo diz respeito
apenas ao sofrimento e a doencga, mas também ao prazer no trabalho; ndo apenas a
trabalhdora ou ao trabalhador ou a organizagéo do trabalho, mas também as situacdes
de trabalho em sua dinamica interna (MOLINIER, 2013). Na PDT, o questionamento
nao € direcionado para a doenca, mas, sim, para a hormalidade e a para construcao
de saude. Portanto, enquanto a pergunta colocada pela psicopatologia do trabalho era
“por que as pessoas adoecem no trabalho?”, na Psicodinamica do Trabalho ela passa
a ser “por que as pessoas NAO adoecem no trabalho?”, colocando em xeque a
normalidade. Ou seja, pode-se dizer que a PDT passa a tratar os insucessos da
psicopatologia do trabalho (MOLINIER, 2013); e que para compreender a saude é
preciso pensar ndo s6 em condi¢des negativas (fatores deletérios e de doencas), mas

especialmente em condi¢cfes positivas necessarias a esse processo continuo de luta
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da subjetividade pela saude mental, que é ao mesmo tempo um processo de luta pela
emancipacao (WANDELLI; TAVARES, 2015).

No entanto, a discussdo em PDT apoia-se no entendimento de que o trabalho nunca
€ neutro com relagdo a saude mental, quando se trata da dindmica do prazer ou do
sofrimento do trabalho (DEJOURS, 2012a; MOLINIER, 2013): o trabalho se constitui
em uma relacao dialética entre sofrimento e prazer e, dependendo das modalidades
de organizacao do trabalho, pode gerar sofrimento patogénico, que esta na génese
de diferentes mecanismos psiquicos de defesa e de disturbios psiquicos.

Um dos objetivos da PDT é analisar os processos de luta das trabalhadoras e dos
trabalhadores para preservarem o equilibrio mental (DEJOURS, 2012a), o que orienta
a resposta a pergunta de por que as pessoas ndao adoecem. Ou seja, a PDT busca
entender como as pessoas mantém uma aparente normalidade frente aos
constrangimentos patogénicos que a organizacdo exerce — que parecem
insuportaveis quando se olha de fora — e quais sédo as condi¢des que permitem que 0
trabalho seja prazeroso e abra portas para a constru¢do de saude e realizacao de si
mesmo (DEJOURS, 2012a). A PDT busca o conhecimento das relagbes entre o
trabalho e a saude mental (DEJOURS, 2012a) e evidencia aspectos menos visiveis
como construcao de identidade, desenvolvimento da inteligéncia astuciosa, riscos de

alienacao e construcao da intersubjetividade (SZNELWAR et al., 2015).

A normalidade é, portanto, a luta contra a doenca, e o sofrimento faz parte da
normalidade (DEJOURS, 2012a; MOLINIER, 2013). Ela é resultado da composi¢céo
de sofrimento e luta individual e coletiva contra este sofrimento, logo, a normalidade
nao € auséncia de sofrimento, mas, sim, um sofrimento contido (DEJOURS, 1999),
que sé se enquadra no “normal” quando ele é suportavel. E importante destacar que
as pessoas nao sao passivas ao sofrimento e desenvolvem inconscientemente
defesas contra ele, fazendo com que sofrimento e defesas ndo possam ser conceitos
dissociados na PDT. Logo, uma outra definicdo proposta para a Psicodinamica do
Trabalho € a de uma clinica de defesas mobilizadas para o enfrentamento das
situagcbes de trabalho (MOLINIER, 2013). Os disturbios aparecerdo, por
consequéncia, quando as defesas contra o sofrimento falharem. As defesas seréo

discutidas na sec¢ao 2.1.4.

Por muito tempo, a questado do sofrimento no trabalho foi tratada na literatura como

uma questdo do corpo fisico. A partir da Primeira Guerra Mundial, aparece uma
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preocupacao com a protecao do corpo, com os acidentes, as intoxicacdes e doencas
profissionais (DEJOURS, 2015). No taylorismo, o corpo passa a ser alvo principal dos
prejuizos do trabalho, como esgotamento fisico e dificuldade de cumprir as exigéncias
de tempo e ritmo. Nesta época, como o trabalho fisico € artificialmente “separado” do
trabalho mental, em uma tentativa frustrada de neutralizar a atividade mental das
operarias e dos operarios, o aparelho psiquico ndo aparece como vitima do sistema.
No entanto, o corpo biolégico é fragilizado sem a protecdo deste aparelho mental
(DEJOURS, 2015). Mesmo apés a Segunda Guerra Mundial, quando a medicina do
trabalho ganha espaco, o foco ainda é o corpo bioldgico. O estudo da saude mental
da trabalhadora e do trabalhador da um passo significativo na década de 50 com o
surgimento da psicopatologia do trabalho, como é o caso do estudo sobre a neurose
das telefonistas (LE GUILLANT et al., 1984); e o trabalho comeca a ser considerado

possivelmente nocivo para a saude mental.

2.1.2 Definicao de trabalhar

Para embasar a discussdo acerca da definicdo de trabalhar, dois conceitos tratados
pela Ergonomia da Atividade precisam ser discorridos: o trabalho prescrito e o trabalho

real.

A Ergonomia da Atividade reconhece uma significativa discrepancia entre o trabalho
prescrito e o trabalho real ou efetivo (MOLINIER, 2013). O trabalho prescrito engloba
0 que se espera com base nas normas e procedimentos entregues a cada
trabalhadora ou trabalhador, enquanto o trabalho real é o trabalho efetivamente
realizado, que se altera com o conhecimento, a experiéncia, o tempo e as dificuldades
encontradas por cada pessoa. Ou seja, o trabalho efetivamente realizado nao coincide
com os procedimentos formais que o definem (DANIELLOU; BEGUIN, 2007), mas é
essencial ressaltar que nao cumprir exatamente o prescrito ndo significa
irresponsabilidade, preguica ou indisciplina (MOLINIER, 2013). O trabalho prescrito é
comumente denominado de “tarefa”, enquanto o trabalho real, que é subijetivo,
individual e, portanto, vivenciado de maneira especifica por cada trabalhadora ou
trabalhador, faz parte do registro da “atividade” e esta relacionado as a¢des do sujeito

(e vem desta denominacgao o termo “Ergonomia da Atividade”).
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O trabalho efetivo ou real estd no registro das acfes que as trabalhadoras e
trabalhadores desenvolvem quando ndo cumprem o prescrito por enfrentar a
resisténcia do real do trabalho. O real do trabalho — que é diferente do trabalho real —
€ 0 que se deixa conhecer ao sentir a resisténcia ao saber-fazer, aos procedimentos,
as prescricdes, aos desejos do que fazer (DEJOURS, 2012b). Diz-se que a
trabalhadora e o trabalhador enfrentam o real do trabalho quando seu saber choca-se
com a resisténcia do mundo. Essa resisténcia se da tanto em relagcéo ao prescrito que
ndo da conta do real como em relacéo as proprias questdes do sujeito, sejam elas
relacionadas a suas habilidades ou aos seus desejos. Ou seja, 0 real se apresenta
como um fracasso, uma experiéncia desagradavel, dolorosa, angustiante, que pode
gerar irritagdo, raiva, decepgéo, desanimo (DEJOURS, 2012b). Ele é sempre uma
experiéncia afetiva onde a trabalhadora e o trabalhador percebem que o que

consideravam verdadeiro aparece como falso.

A definicao de trabalhar contempla o trabalho como o preenchimento do espaco entre
o trabalho prescrito e o trabalho efetivo, isto €, os caminhos que o sujeito inventa ou
descobre para alcancar os objetivos propostos e que ndo podem ser previstos de
antemao (DEJOURS, 2008a) ou o conjunto de atividades realizadas por trabalhadoras
e trabalhadores para enfrentar o que ndo é dado pela organizacdo prescrita do
trabalho (MOLINIER, 2013). Trabalhar € prover o que ndo estd previsto na
organizacdo do trabalho quando confronta-se com o real, quando confronta-se com
procedimentos, manuais, materiais ou instrumentos a serem manipulados, com
pessoas — clientes e colegas — e com a hierarquia organizacional (GERNET;
DEJOURS, 2011). Trabalhar, portanto, nunca é pura execucdo (DEJOURS, 2008a).
Trabalhar é, na realidade, a mobilizagdo da inteligéncia do sujeito e a sua capacidade
de refletir, interpretar e reagir a diferentes situacdes para percorrer o hiato entre o
prescrito e o efetivo (DEJOURS, 2012a). Trabalhar € engajar a personalidade,
inventar ou descobrir novos caminhos, criar acdes por decisdes proprias e, algumas
vezes, infringir as normas e procedimentos, 0 que traz ao conceito 0 senso de
iniciativa, a capacidade de inovacao, astucia e transgressao. Trabalhar é superar o
real do trabalho (DEJOURS, 2012b) e € importante ressaltar que o trabalho real, ao
contrario do trabalho prescrito, ndo pode ser previsto (DEJOURS, 2008a), ou seja, ele
€ variavel enquanto o trabalho prescrito pode ser uma constante. Portanto, a

discrepancia entre o trabalho prescrito e o trabalho real, ou seja, o trabalhar, ndo pode
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ser estudado sem referéncia a autonomia e a inteligéncia da trabalhadora e do
trabalhador (MOLINIER, 2013). Por abranger a autonomia e a inteligéncia, o trabalho
€ sempre humano, e nunca falaremos no “trabalho da maquina” na PDT (SZNELWAR
et al., 2015).

A PDT estuda o trabalho através de questdes que dizem respeito ao confronto de cada
pessoa individualmente com aquilo que Ihe é prescrito, o confronto de cada sujeito
com o real do trabalho, que € o que resiste aos procedimentos e coloca o sujeito frente
ao fracasso e frente a sentimentos como raiva, frustracdo, impoténcia, desanimo,
decepcado (DEJOURS, 2012a; MOLINIER, 2013). As prescri¢cfes jamais dao conta do
que é o real do trabalho e tampouco tém este objetivo. Pelo contrario, o papel do
trabalho prescrito, que néo deve ser desmerecido e ndo deve ser entendido como algo
desnecessario, é sinalizar e influenciar as possibilidades do fazer, enquanto cada
sujeito encontra uma acdo para dar conta da discrepancia, mobilizando seu corpo,
sua psique e sua inteligéncia. Para a PDT, o real do trabalho, que resiste a tentativa
de imposi¢céo do prescrito, é o que gera o sofrimento, mas é no enfrentamento da
resisténcia do real, através da mobilizacdo da inteligéncia e do corpo, que o sujeito
pode transformar o trabalho em prazer e realizar a si préprio (DEJOURS, 2012a;
MOLINIER, 2013). Reforcando, trabalhar é vencer a resisténcia do real, mobilizando
sua inteligéncia frente a esta resisténcia, e sentir prazer ou divertir-se no trabalho é
paradoxalmente superar um esforco, um sofrimento (DEJOURS, 2012a; MOLINIER,
2013). E neste contexto que Dejours (2015) afirma que o trabalho nZo causa o
sofrimento, mas o sofrimento produz o trabalho, assim como é a base para a
construcdo da inteligéncia. A dinamica do reconhecimento também é fundamental
para a realizacdo de si e transformacdo através do trabalho, e sera discutida na secéo
2.1.6.

A palavra “dindmica” que compde o termo “psicodinamica” significa que a investigacao
toma como centro de gravidade os conflitos que surgem do encontro de um sujeito,
portador de uma historia singular preexistente ao encontro, e uma situacéo de trabalho
cujas caracteristicas sdo, em grande parte, fixadas a revelia da vontade do sujeito
(MOLINIER, 2013). Ou seja, a questdo central sobre o trabalho para a PDT é

justamente o enfrentamento do real do trabalho e o conflito com as prescrigdes.

Além da resisténcia do mundo exterior, existe uma segunda resisténcia, que € interna

(DEJOURS, 2012b). E confrontar-se consigo mesmo no modo desagradavel da falha,
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do erro e da perda de dominio. E quando, ao se deparar com o fracasso trazido pelo
real do trabalho, a trabalhadora e o trabalhador também reagem a sua propria
resisténcia, o que exige um trabalho psiquico interno. Isto significa que, para que se
possa encontrar solugdes e inventar novos caminhos, a trabalhadora e o trabalhador
passam por uma profunda transformacéo de si, assim o trabalho coloniza toda sua
subjetividade (DEJOURS, 2012b); ou seja, o trabalho vai muito além da producéo de
bens e/ou servigos. Portanto, acredita-se que ndo h4 trabalho de qualidade sem um
trabalho de remanejamento da organizacdo psiquica (DEJOURS, 2012b), o que
Dejours chamada de “trabalho vivo”. O corpo e a psique séo colocados a provagao no
enfrentamento do real, e eles se tornam mais sensiveis, com mais capacidade para
experimentar prazer, e, integrando o proprio corpo na experiéncia do trabalho, a
trabalhadora e o trabalhador também descobrem mais sobre si mesmos. Quando isto
nao € possivel, nos situamos no registro do sofrimento patogénico, das defesas e do

empobrecimento da subjetividade.

A guestédo da descoberta e da transformacédo de si mesmo através do trabalho é o que
se traduz na centralidade do trabalho. Enquanto Sigmund Freud discutiu a questao da
centralidade da sexualidade na formacdo da crianca, argumentando que a
subjetividade € estruturada pela sexualidade, Dejours (2012b) discute a centralidade

do trabalho como uma segunda oportunidade para construcao do sujeito.

2.1.3 A questédo da centralidade do trabalho

No desenvolvimento desta tese, a premissa adotada € a de que o trabalho é central
na vida das pessoas, ou seja, o trabalho é base para a constru¢do da saude, para o
desenvolvimento profissional, para reforcar os processos de identificacdo e para a
realizacdo pessoal (DEJOURS, 2012a; MOLINIER, 2013; SZNELWAR; UCHIDA,
LANCMAN, 2011).

Em primeiro lugar, o trabalho € central por ocupar uma proporgéao grande de horas na
vida de um adulto e, por si s0, isto reforcaria a premissa de que o trabalho nunca é
neutro na vida das pessoas. O trabalho propicia as condi¢cbes para a construcao de
saude, de realizacdo pessoal e de viver-junto, ou se constitui em um potencial

destruidor da saude e da prépria cultura, pois a experiéncia nunca € neutra em termos
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da subjetividade (MOLINIER, 2013). O trabalho pode desenvolver nossa inteligéncia
e nos fazer crescer subjetivamente e, portanto, nunca poderia ser considerado como
neutro para a saude, sobretudo a saude mental (DEJOURS, 2012b). O trabalho é,
portanto, ora patogénico, ora estruturante (DEJOURS, 1999). Mais ainda, dificiimente
o trabalho estara limitado ao tempo fisico que Ihe é atribuido, pois ele mobiliza a
personalidade por inteiro (DEJOURS, 2012a). Ademais, porque ele mobiliza a
personalidade por inteiro, é provavel que a qualidade do lazer e do tempo de descanso
seja fortemente influenciada pela realizacdo obtida através do trabalho, pois néo
existe divisdo entre a pessoa que produz no trabalho e aquela que usa o tempo livre,
ja que sempre se trata do mesmo sujeito. Quando uma trabalhadora ou um trabalhador
sofre processos de despersonalizacdo, desvalorizacdo ou humilhacdo no trabalho, é
0 mesmo corpo e cabega que permanecem com ele ou ela em sua casa, em seu
tempo livre. O trabalho “habita” o sujeito, é parte de nés mesmos, & incorporado e
contamina o tempo e a vida fora do trabalho. O tempo de trabalho e o tempo fora do
trabalho séo indissociaveis e isto significaria que individuos que sofrem com o trabalho
também teriam mais dificuldade em encontrar prazer nos horarios livres. Desta
maneira, para sermos felizes aos finais de semanas, sermos felizes durante a semana
seria uma condicdo necessaria, pois as defesas contra o sofrimento patogénico

empobrecem a psique.

O trabalho pode trazer satisfagdo quando é escolhido livremente. O trabalho ndo sera
tido como via para a felicidade enquanto as pessoas trabalharem apenas forcadas
pela necessidade (FREUD, 2011 [1930]) e pelas recompensas financeiras que
garantem as contas pagas. Também nado serd sublime o trabalho que permita a
violéncia humana, a dominagéo e os constrangimentos (SZNELWAR, 2015), pois 0
trabalho também pode ser instrumento de manipulacdo das pessoas e fonte de
sofrimento. Ao contrario, o trabalho serd via para a felicidade e para a realizacao
pessoal quando ultrapassar o produzir e chegar a transformar o sujeito (DEJOURS,
2012a). Os chavoes que se divulgam em redes sociais tais como “a vida é muito curta
para ser feliz somente aos finais de semana” e “faga o que ama e ame o que faz” nao
poderiam ser mais adequados quando consideramos a centralidade do trabalho na
vida das pessoas e seu papel fundamental na realizagdo e emancipacao do sujeito. O

trabalho € o meio mais disseminado para que as pessoas encontrem seus lugares na



25

sociedade (SZNELWAR, 2015). E, por ser fundamental na construcédo da saude de

cada sujeito, o trabalho também é fundamental para a constituicdo da cultura.

Em seu livro “Utopia para realistas”, Rutger Bregman (2018) defende a renda minima
(ou universal) garantida e contra-argumenta 0 senso comum de que as pessoas Sao
preguicosas por natureza e que parariam de trabalhar caso o trabalho néo fosse a
Unica fonte de renda necessaria para viver. Diversos estudos, analises e pilotos
mostram que, pelo contrario, a quantidade de horas trabalhadas praticamente néo
diminuiu com a implementacdo do programa em algumas cidades mundo afora
(BREGMAN, 2018). As evidéncias mostram que a vasta maioria das pessoas quer
trabalhar mesmo que néo precise, pois ndo ter uma atividade socialmente reconhecida
as deixa profundamente infelizes. Um dos casos apresentados por Bregman (2018)
aconteceu na cidade de Dauphin, no Canad4, em 1973, com 13 mil habitantes na
época, e foi implantado pelo governador da provincia. Pelo programa, que durou
guatro anos, todos os moradores e moradoras de Dauphin tinham direito a uma renda
basica que assegurava que ninguém cairia abaixo da linha de pobreza. O programa
foi suspenso por um novo governo conservador que ndo quis prosseguir com um
experimento tao “caro”. Anos depois, a professora Evelyn Forget acessou os dados
de pesquisadores — economistas, sociélogos e antropdlogos — que acompanharam os
avancos do programa a época, submetendo os dados a todo tipo de analise estatistica
durante trés anos. Em todas as conclusdes, o programa canadense na cidade de

Dauphin se mostrou um estrondoso sucesso.

Jovens comecgaram a se casar mais tarde e as taxas de natalidade cairam. O
desempenho escolar apresentou uma melhora substancial: os alunos do
Mincome® passaram a estudar mais e se formar mais rapido. No fim, o
namero de horas trabalhadas caiu apenas 1% para homens, 3% para
mulheres casadas e 5% para as mulheres solteiras. Homens que
sustentavam suas familias continuaram trabalhando praticamente as
mesmas horas, enquanto mées recentes usavam a assisténcia financeira
para tirar uma licenca-maternidade mais longa e estudantes conseguiam
permanecer na escola mais tempo do que antes (BREGMAN, 2018).

O trabalho, adicionalmente, também é central para a producéo, que vai além dos
ativos pertencentes a empresa e tem como protagonista o trabalho das pessoas,

incluindo o trabalho de gestdo (SZNELWAR, 2015). As organiza¢gbes sao sistemas

3 Abreviagdo de Renda Minima, em inglés minimum income
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vivos, onde uma parte sdo materiais, objetos e maquinas e outra parte, mais
importante, € composta pelo trabalho. O trabalho ndo se resume apenas a producéo,
tampouco a busca e construcdo de saude, pois ele abrange a busca pela
emancipacao, transformacdo e realizacdo dos sujeitos, o que suporta a tese da
centralidade politica do trabalho, pois o trabalho ocupa importante papel na formacao
e transformacdo da polis (DEJOURS, 2012a; SZNELWAR; UCHIDA; LANCMAN,
2011).

Por se tratar de algo central na constituicdo dos sujeitos, na construcao da cultura e
da sociedade e no funcionamento dos sistemas de producéo, defender-se-a nesta
tese que o trabalho também deve ser central para os sistemas de avaliacdo de
desempenho. Desta maneira, duas premissas serdo levadas em consideragdo no

decorrer deste trabalho:

e As pessoas querem trabalhar. O trabalhar est4 longe de ser apenas uma
guestao de necessidade financeira;

e As pessoas — desde o operador que ocupa o primeiro nivel da hierarquia a
presidente da organizacdo — querem se desenvolver através do trabalho. O
trabalho ndo € apenas o valor que se entrega para a empresa e para clientes,
mas também o valor que ele entrega para o trabalhador e para a trabalhadora
em seu desenvolvimento profissional, reconhecimento e emancipacéao, além do

desenvolvimento da cultura e da sociedade.

2.1.4 Estratégias coletivas de defesa

Na PDT, entende-se como defesa a reacdo que a trabalhadora e o trabalhador tém
ao sofrimento, que se traduz em uma luta para que tal sofrimento ndo vire doenca. As
estratégias defensivas sdo, portanto, maneiras de preservacao da saude quando as
trabalhadoras e os trabalhadores enfrentam constrangimentos psiquicos no trabalho
gue ndo podem ser superados, o que significa que elas existem para que se possa
evitar ao maximo o sofrimento patogénico (DEJOURS, 2012a; LANCMAN; UCHIDA,
2003; MOLINIER, 2013). Embora o sofrimento frente aos constrangimentos seja
individual, a luta contra o sofrimento no trabalho pode implicar em regras defensivas

coletivas (MOLINIER, 2013). As estratégias defensivas ndo modificam o risco
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existente, mas, sim, a maneira como as trabalhadoras e os trabalhadores dominam
simbolicamente a sua existéncia, ou seja, elas modificam a percepcdo do risco,
fazendo com que ele pareca menor ou nulo. O medo é muitas vezes incompativel com
o trabalhar, mas é uma resposta a algo real — ainda que seja o real do imaginario — e
exige defesas especificas para que seja contido e neutralizado, caso contrario nao

seria possivel continuar com as tarefas por muito tempo (DEJOURS, 1999, 2015).

A importancia de ter-se um sistema coletivo de defesas é a busca ndo explicita de que
nenhum trabalhador ou trabalhadora relembre a abrangéncia dos riscos para o
demais. Um trabalhador ou uma trabalhadora com medo n&o é confiavel para si, nem
para seus colegas, entdo a adesdo de todos € essencial (DEJOURS, 2012a, 2015;
MOLINIER, 2013). E comum que trabalhadoras e trabalhadores que ndo consigam
aderir as estratégias coletivas de defesas sejam “boicotados” (DEJOURS, 2015), o
gue também faz parte do sistema de regras coletivas que modificam a percepcéo de
risco. As estratégias defensivas baseiam-se em negacao do risco e do medo e buscam
mascarar, conter ou ocultar uma grave ansiedade (DEJOURS, 2012a, 2015;
MOLINIER, 2013). E, embora sejam intencionais, elas sdo inconscientes, ou seja,
trabalhadoras e trabalhadores ndo tém consciéncia que estdao “defendidos(as)”
(MOLINIER, 2013). No entanto, ha situacBes graves em que as defesas coletivas
tornam-se insuficientes (por exemplo, nova administracdo no comando da empresa),
0 que pode desestruturar as relacdes de confianca e solidariedade. Nestes casos, €
preciso “defender as defesas”, e as estratégias coletivas de defesa convertem-se em
ideologias defensivas (DEJOURS, 2012a; MOLINIER, 2013). As ideologias
defensivas ndo tém mais o objetivo de lutar contra o sofrimento patogénico, mas de
sustentar as estratégias coletivas e destruir tudo o que poderia desestabiliza-las
(MOLINIER, 2013). Ou seja, deixa-se de lado as discussdes sobre o trabalho e as
regras de oficio para dar espacgo a conflitos entre pessoas ou equipes, especialmente

os elos fracos que eventualmente podem colocar em evidéncia o risco e 0 medo.

7

Por outro lado, é importante destacar que o sofrimento pode ser um gerador de
criatividade ou, como explicitado anteriormente, dependendo das modalidades de
organizagdo do trabalho, se tornar patogénico. A criatividade € uma experiéncia
estruturante que esta ancorada fortemente no registro do prazer. O sofrimento que
nao se transforma em criatividade pode vir a ser um sofrimento patogénico
(SZNELWAR; UCHIDA; LANCMAN, 2011), que induz aos disturbios e as doencas
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guando as defesas falham ou ndo protegem mais o sujeito. Elas emergem quando o
trabalhador ou a trabalhadora fez uso de todos os dispositivos defensivos que tem em
maos para enfrentar o sofrimento patogénico ou ainda quando nao consegue
modificar o seu trabalhar, quando n&o consegue mais aliviar ou reduzir sua
insatisfacdo (DEJOURS, 2015; MOLINIER, 2013).

Por outro lado, é importante ressaltar que as estratégias defensivas, quando
funcionam, nos levam a fechar os olhos para aquilo que realmente deveria nos
preocupar, ou seja, o papel paradoxal das estratégias defensivas € justamente tornar
aceitavel aquilo que nao deveria ser (DEJOURS, 1999). Ao silenciar e negar o proprio
sofrimento, o sujeito nega, se distancia, ignora, ndo percebe também o sofrimento
alheio, fazendo com que as estratégias defensivas também possam ser uma das
origens para a banalizacdo do mal e da injustica social (DEJOURS, 1999). Trata-se

de um processo de alienacao.

2.1.5 Trabalho coletivo e cooperacao

Embora, como discutido na sec¢éo 2.1.2, o trabalho real seja subjetivo e individual,
vivenciado de modo especifico por cada trabalhador ou trabalhadora, o trabalho néo
€ uma acado singular, composto somente por justaposicdes de experiéncias e de
inteligéncias particulares. Ademais, o trabalho ndo é apenas uma atividade exercida
em busca de reconhecimento material e simbdlico. O trabalho é, sim, uma relacéo
social e coletiva, uma relacdo entre as pessoas (DEJOURS, 2012a). Nado existe
trabalho individual, uma vez que sempre se trabalha para o outro, para um patréo,
para uma chefe ou para clientes. A importancia do coletivo é impar nas relacdes de
trabalho, pois tudo o que fazemos esta relacionado ao outro e permite-nos obter um
lugar na sociedade (DEJOURS, 2012b). Nesta construcao social do trabalhar, ha que
se coordenar as inteligéncias de cada trabalhador e cada trabalhadora e engajar a
propria subjetividade, muitas vezes renunciando a parte do potencial individual em
prol do coletivo (DEJOURS, 2012a). Assim, trabalhar é também experimentar a
resisténcia do mundo social e das rela¢des sociais na mobilizacdo da inteligéncia e
da subjetividade. Portanto considera-se que ndo ha na produg¢do um sujeito isolado,
uma vez que a importancia do coletivo € central (SZNELWAR; UCHIDA; LANCMAN,
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2011). Ou seja, trabalhar ndo € apenas produzir, mas é também viver junto
(DEJOURS, 2012a).

Dado que o trabalho é um ato coletivo, nota-se que desde o tempo do fordismo e
taylorismo, passando pela producdo enxuta e pela organizagcdo soOcio-técnica, a
organizacdo do trabalho é orientada para a divisdo de tarefas e atribuicbes a
trabalhadores e trabalhadoras como parte de um sistema. O projeto organizacional é,
em teoria, um processo de escolha de alternativas de divisédo de trabalho entre os
diferentes membros da organizagédo e de criacdo de mecanismos de coordenacao
entre eles (MELLO, 2010). Na PDT, o projeto organizacional € também chamado de
organizacdo prescrita, que atribui e distribui tarefas entre trabalhadoras e
trabalhadores, e, assim como ocorre com o trabalho prescrito, a producdo nao seria
possivel se todos as trabalhadoras e os trabalhadores a seguissem a risca
(DEJOURS, 2012a). E o caso, por exemplo, das “operacdes-padrdo” (ou operacdo
tartaruga, ou greve de zelo) (DEJOURS, 1999, 2008a), quando funcionarios e
funcionarias de uma empresa seguem 0s procedimentos com rigor excessivo como
protesto, geralmente antecedendo greves (MOTTA; ALCADIPANI, 1999). A
semelhanca do trabalho real ou efetivo, as trabalhadoras e os trabalhadores agem
frente a organizacédo prescrita através da cooperacédo (ou organizacao efetiva ou real)
(DEJOURS, 2012a; MOLINIER, 2013). A légica que permeia estes dois conceitos é
paralela a discrepancia entre o trabalho prescrito e o trabalho real, onde o sujeito
mobiliza sua inteligéncia, sua experiéncia, seus afetos e seu corpo para vencer e
enfrentar uma situacdo e chegar aos objetivos definidos. Na superacdo da
discrepancia entre o que foi previsto e a realidade apontada pela Ergonomia da
Atividade, a PDT ressalta a coordenacao e cooperacdo como elementos centrais na
construcéo da saude mental. Trabalhar significa também abdicar de parte do potencial
subjetivo individual em prol da cooperagcédo, ou seja, exige que uma parte da
inteligéncia e da subjetividade sejam renunciadas para alcangar o bem coletivo
(DEJOURS, 2012a).

Ao se renunciar a parte da inteligéncia individual, de estilos e de engenhosidades
singulares, abrem-se caminhos para trocas, que Sao necessarias para estabilizar a
coesdo do coletivo de trabalho. Para compensar os temerarios riscos de contradigéo
e de conflito entre divergentes pontos de vista, € forcoso compensar o poder de

desorganizacao dos estilos individualizados por uma coordenacao das inteligéncias.
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Esse processo leva ao desenvolvimento das regras do oficio, que sdo acordos
elaborados por membros de uma determinada profissdo sobre as maneiras de
trabalhar (DEJOURS, 2012a; MOLINIER, 2013). As regras de oficio adequam as
preferéncias e estilos dos membros a um consenso, e cada trabalhador e cada
trabalhadora trazem sua contribuicéo, expdem suas habilidades e modos operatorios
e comprometem-se com o debate coletivo (DEJOURS, 2012a). Elas englobam o que
é valido, justo, correto ou legitimo para o trabalhar coletivo e a producao de regras de
oficio € denominada atividade dedntica (DEJOURS, 2012a; MOLINIER, 2013). Para a
construcdo das regras de oficio, que devem ser comuns ao coletivo, o sujeito renuncia
a uma parte de suas preferéncias, o que pode significar reprimir uma parte de seu
potencial subjetivo em beneficio do potencial coletivo (DEJOURS, 2012a). Se tal
rentncia nao for feita, o individualismo pode se sobressair e colocar em risco a
cooperacao. As regras de oficio ndo sdo prescritas (MOLINIER, 2013), mas séo
fundamentais para nortear a¢des individuais que deixam de ser arbitrarias e passam

a ser respaldadas e legitimadas por tais acordos coletivos.

Para a criacdo de regras de oficio, sdo formados os chamados “espagos de
deliberacao”, que séo o principal instrumento para formacao, evolu¢cdo, manutencao,
transmissdo, renovacdo das regras (DEJOURS, 2012a). Parte dos espacos de
deliberacdo é formal (reunibes e comités, por exemplo), outra parte é informal
(cafeteria, conversas de corredor, sala de convivéncia). A cooperacdo € um
constituinte fundamental para a preservacdo e construcdo da saude mental do
trabalhador e da trabalhadora (CAROLY; LORIAL; BOUSSARD, 2006) e um dos
alicerces essenciais para que se constitua um ambiente de trabalho em que haja
confianga naquilo que os outros fazem (SZNELWAR; UCHIDA; LANCMAN, 2011).

2.1.6 Avaliacao e reconhecimento na PDT

Uma parte crucial dos pontos discutidos na se¢éo 2.1.2 é o fato de que a esséncia do
trabalhar ndo pertence ao mundo visivel. O que é descrito sobre a definicdo de
trabalhar e sobre a distancia entre o trabalho prescrito e o trabalho efetivo decorre da
subjetividade. E, porque o trabalho é subijetivo, ele ndo pode ser visto (DEJOURS,

2012a). Se o trabalho é invisivel, ele consequentemente ndo pode ser medido, pois
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s6 0 que pode ser visto pode ser verificado (DEJOURS, 2012a). O que se mede
corresponde, portanto, ao que € visivel, a producdo, aos procedimentos e
regulamentos, a organizacao prescrita, e que ndo € proporcional ao trabalho efetivo.
O trabalho efetivo, por sua vez, nunca podera ser integralmente trazido a visibilidade
(DEJOURS, 2008a). Nao existe uma mensuracao objetiva do trabalho, mas, sim, dos
resultados do trabalho, que ndo espelham o trabalho em si, pois ndo se pode afirmar
que os resultados do trabalho sejam sempre proporcionais ao trabalho real
(DEJOURS, 2012b).

Embora o trabalho efetivo ndo possa ser medido, o retorno sobre a utilidade e
qualidade do trabalho € esperado pelos trabalhadores. A avaliacdo € intrinseca a vida
em sociedade e a condi¢cdo gregéria do ser humano (SZNELWAR; MASCIA, 2008).
Avaliar significa determinar a importancia, reconhecer a grandeza, atribuir o valor justo
e devido a algo (MICHAELIS, 2016). A avaliacdo € desejada pelos trabalhadores e
pelas trabalhadoras (DEJOURS, 2008a). As pessoas geralmente se incomodam mais
por ndo serem avaliadas, ou seja, por nao terem retorno sobre sua contribuicéo, que
por receberem um retorno negativo (GOLER; GALE; GRANT, 2016). Mais ainda, diz-
se gue a esperanca pelo reconhecimento € um dos pilares da motivacao no trabalho
(MOLINIER, 2013) e o reconhecimento pode transformar o sofrimento em prazer
(DEJOURS, 2012a).

Ao mobilizar sua inteligéncia, seu corpo e sua criatividade em prol da producéo, o
sujeito busca ndo somente a retribuicdo material (salario), mas também uma
retribuicdo simbdlica: o reconhecimento. O reconhecimento tem um duplo sentido:
gratiddo e constatacdo da contribuicdo e pode transformar sofrimento em prazer
(DEJOURS, 2012a).

Em PDT, fala-se em julgamento e nunca em medic¢do do trabalho:

“Julgar é formular uma opinido, um ponto de vista, um parecer, uma ideia ou
uma apreciacgao a respeito do resultado de um trabalho. Medir é determinar o
valor de certas grandezas, por comparacao com uma grandeza constante da
mesma espécie usada como padrédo ou unidade. Ja que nao sabemos medir
o trabalho, s6 nos resta julga-lo. Julgar o valor de um trabalho supde conhecé-
lo.” (DEJOURS, 2008a)

A dinamica do reconhecimento pressupde julgamentos e ndo medicdes, que sao bem
diferentes (DEJOURS, 2008a), e sempre se direciona ao trabalho real, sobre a

qualidade do trabalho, sobre o fazer, nunca sobre o individuo (DEJOURS, 2012a). O
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reconhecimento passa por dois tipos de julgamentos: o julgamento de utilidade e o
julgamento de beleza. O julgamento de utilidade contempla a utilidade econémica,
social ou técnica da contribuicdo feita pela trabalhadora ou pelo trabalhador e é
realizado pela hierarquia, ou mesmo por clientes ou pela sociedade. A utilidade do
trabalho é diferente do resultado ou da rentabilidade que séo absorvidos pela empresa
(DEJOURS, 2008a). O julgamento de beleza anuncia o saber-fazer, a “estética” do
trabalho e o esfor¢o da trabalhadora ou do trabalhador e € realizado pelos pares, que
sao outros trabalhadores e trabalhadoras que conhecem a fundo o trabalho realizado
(DEJOURS, 2008a, 2012a; MOLINIER, 2013). Por se tratar do julgamento de colegas
diretos, é a avalicdo efetivamente fundamentada no real do trabalho e no trabalho real
e, portanto, mais valiosa (DEJOURS, 2008a). O julgamento de beleza baseia-se nas
regras de oficio, elaboradas pelas proprias trabalhadoras e trabalhadores para o
trabalho coletivo, ressaltando-se a originalidade, estilo e esfor¢cos singulares do
trabalho do sujeito, e na simplicidade, engenhosidade e criatividade das solucdes
propostas (DEJOURS, 2012b; MOLINIER, 2013). Por estar baseado nas regras de
oficio, € essencial, portanto, que haja um coletivo de trabalho e mecanismos propicios
para construcdo de confianca e cooperacdo para a promoc¢do do julgamento de

beleza.

Pode-se distinguir os dois tipos de julgamento compreendendo-se que o julgamento
de beleza avalia os meios empregados, enquanto o julgamento de utilidade avalia os
resultados atingidos. Portanto, o sucesso da dinAmica do reconhecimento € dado pela
capacidade de tornar os julgamentos de beleza e de utilidade menos contraditérios e

mais uniformes e congruentes (MOLINIER, 2013).

Ser (til e original propicia um profundo sentido ao trabalho realizado e produz
um sentimento de prazer, numa perspectiva da realizagéo de si. De um lado,
a utilidade, ao produzir o sentimento de pertencimento social e, de outro, a
beleza, ao reforcar o pertencimento a profissdo e a afirmacdo da
singularidade, vao permitir por meio de uma construcdo psicossocial criar o
si situado no mundo. (SZNELWAR et al., 2015)

Deve-se destacar que o julgamento de beleza na PDT envolve o julgamento de pares,
e a avaliacéo feita por clientes néo faz parte desta esfera. A avaliacdo de clientes &
chamada de gratiddo, e é tendenciosa e parcial quando se trata de avaliagdo do
trabalho (MOLINIER, 2013). Clientes ndo tém conhecimento suficiente para julgar o

trabalho, apenas estdo aptos a avaliar os resultados que séo favoraveis a eles ou elas.
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Seu Unico ponto de vista € seu interesse particular no servi¢co, criando um viés

relevante.

A falta de reconhecimento € um tema recorrente no universo do trabalho e, quando o
reconhecimento ndo existe, emergem as estratégias de defesa para minimizar o
sofrimento causado pela sua falta. A construcédo da identidade passa pelo olhar do
outro, pelo julgamento e reconhecimento. As pessoas colocam energia, paixao e
dedicam tempo ao trabalho, entdo é justo que esperem que a contribuicdo seja
reconhecida, logo buscar reconhecimento ndo é uma reinvindicacdo secundéria de
trabalhadoras e trabalhadores (DEJOURS, 1999). Quando a contribuicdo nédo é
reconhecida, quando é negada ou quando passa despercebida, pode-se gerar um
sofrimento perigoso para a saude mental, que vem da sensacao de que todo esforco,
dedicacdo, decepcdes e renuncias foram em védo (DEJOURS, 1999). Sem
reconhecimento, o sujeito vivencia o sofrimento patogénico, criando um circulo

vicioso, defensivo e desestruturante para a saude.

Por outro lado, o reconhecimento de sua contribuicdo através de seu trabalho
possibilita a transformacgéo do sujeito, o refor¢o da identidade e um encaminhamento
para a realizacdo de si. Ainda, a dindmica do reconhecimento pode inclusive subverter
as relacbes de dominacdo (DEJOURS, 1999). Portanto pode-se afirmar que o
reconhecimento é parte fundamental nos processos de sublimacgéo pelo trabalho, no
prazer obtido com o trabalho e, consequentemente, na constru¢do dos sujeitos e dos
coletivos de trabalho.

2.1.7 Recapitulacdo dos conceitos da PDT

Na secao 2.1 foram apresentados o0s principais conceitos da Psicodinamica do
Trabalho que inspiram este trabalho. Para concluir a secéo e destacar o arcabouco
tedrico que sera base para discussdes e conclusdes da tese, 0s principais conceitos

e fundamentos serdo recapitulados a seguir.

Alguns destes conceitos dialogam com a Ergonomia da Atividade e tratam da acéo
dos sujeitos frente as normas e procedimentos, que acontece principalmente quando
confrontam a resisténcia do real. Sdo eles: tarefa e atividade, trabalho prescrito e

trabalho real, organizacéo prescrita e cooperacéo, espacos formais e informais.
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Figura 1 — Construcdo dos trabalhadores frente as normas e procedimentos

(elaborada pela autora)

E no enfrentamento da resisténcia do real que se situa o trabalhar do individuo, que
mobiliza seu corpo e engaja sua personalidade para encontrar caminhos e alternativas
visando a alcancar o0s objetivos propostos. Esta dindmica pode favorecer a
transformacéo do sofrimento em prazer e também a transformacéo e realizagdo de si
mesmo. A esséncia do trabalhar, que passa pelo enfrentamento da resisténcia do
mundo exterior e da resisténcia interna, portanto, ndo pertence ao mundo visivel

porque ela decorre da subjetividade.

Embora a experiéncia do trabalhar seja subjetiva e individual, o trabalho é sempre
coletivo, é sempre a vivéncia de mais de uma pessoa. Por se tratar de um coletivo, o
viver junto requer a coordenagdo e consenso das inteligéncias individuais, o
enfrentamento também da resisténcia do mundo social e arentncia de parte do
potencial individual em prol do coletivo. O acordo sobre os modos operatérios que
fazem mais sentido ao coletivo é chamado de regras de oficio, que séo construidas
pelos proprios trabalhadores e trabalhadoras, tanto nos espagos formais e
informais. O conceito de coopera¢cdo emerge como uma acgao frente a organizacao
prescrita e possibilita a construcéo de lagos de confianca. Estes lagos, junto com
as regras de oficio, sdo essenciais para a existéncia do julgamento de beleza, que é
feito pelos pares e diz respeito ao saber-fazer, ao esforco, aos meios empregados

para realizacao da atividade. Junto com o julgamento de utilidade, realizados pela
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hierarquia, a respeito da utilidade técnica, social e econdmica do trabalho, o
julgamento de beleza compbe a dinamica do reconhecimento para a PDT, que
pressupde julgamento ao invés de medic¢Bdes do trabalho e que orienta a avaliagdo
do trabalho e ndo do individuo. O sofrimento € inerente a vida humana, mas pode
ser transformado em prazer através do trabalho, sob condicbes que favorecam o
processo de reconhecimento. Perceber que sua contribuicdo ndo € reconhecida,
que € negada ou despercebida pode gerar um sofrimento patogénico e disturbios para
a saude mental, que vem da sensacao de que todo esforco, dedicacéo, decepcdes e

rendncias foram em vao.

Por fim, dois pressupostos fazem parte deste estudo: o pressuposto que o trabalho é
central na vida das pessoas, que ele tem um papel relevante na construcdo de
cultura e de transformacéo da sociedade, que ele nunca € neutro na questao construir
ou ndo a saude e que ele nunca é neutro na dinamica do prazer e do sofrimento
(centralidade do trabalho) e o pressuposto de que a avaliacdo € algo intrinseco ao
ser humano e que as pessoas esperam uma avaliacao de seu trabalho, no sentido
de esperar por um reconhecimento da grandeza, da importancia e do valor que ele

tem.
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2.2 SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

2.2.1 Definicdes e objetivos dos Sistemas de Avaliagdo de Desempenho

No dicionario de lingua portuguesa, o significado da palavra “desempenho” é
‘cumprimento de obrigacdo ou processo” (MICHAELIS, 2016). Existem duas
dimensdes do desempenho, chamadas de eficiéncia e eficacia, que representam,
respectivamente, o “fazer certo as coisas” e 0 “fazer as coisas certas”, ou seja, se as
coisas certas forem feitas do jeito certo as chances de alto desempenho sdo maiores
(NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; OHEMENG; AMOAKO-ASIEDU; OBUOBISA-
DARKO, 2018; SHARMA; SHARMA; AGARWAL, 2016).

O desempenho das organizagbes é gerenciado através de um sistema, ou seja, da
associacdo combinatéria de elementos diferentes, que estdo inter-relacionados e
funcionam em conjunto de acordo com um objetivo comum (MORIN, 2015;
SCHLEICHER et al., 2018). Este objetivo comum € atingir resultados esperados
(FERREIRA; OTLEY, 2009). Um Sistema de Avaliacdo de Desempenho (SAD) orienta
a definicdo de um conjunto de métricas que refletem seus objetivos (EDWARDS;
JENSEN, 2014), monitora resultados (VIEIRA; O'DWYER; SCHNEIDER, 2017) e
fornece informacdes que sdo utilizadas para acdes corretivas e disseminacdo de
conhecimento que levara ao aumento do resultado (AGUINIS; GOTTFREDSON; JOO,
2013; KAGAARI; MUNENE; NTAYI, 2010). Além do mais, os SADs séo utilizados para
comunicacao de objetivos e resultados para funcionarias e funcionarios e stakeholders
(NEELY, 1999; OHEMENG; AMOAKO-ASIEDU; OBUOBISA-DARKO, 2018) e como
ferramenta de implementacdo e monitoramento das estratégias da empresa
(LOHMAN; FORTUIN; WOUTERS, 2004). Destaca-se o fato de que os objetivos
definidos através de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho tém como base a
estratégia da empresa (LOHMAN; FORTUIN; WOUTERS, 2004). Ou seja, todos os
elementos que compde o0 SAD necessariamente precisam estar ligados a estratégia
da organizacdo (BITITCI; CARRIE; MCDEVITT, 1997; LOHMAN; FORTUIN;
WOUTERS, 2004; NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; VIEIRA; ODWYER,;
SCHNEIDER, 2017), que sao as escolhas feitas por administradores e acionistas para

criar vantagem sobre os competidores (LAFLEY; MARTIN, 2013). Portanto, estamos
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falando de um sistema que engloba a definicdo de objetivos com base na
estratégia da organizacdo e que incorpora um conjunto de métricas para

monitorar tais objetivos e buscar melhoria no desempenho.

Muitos Sistemas de Avaliagdo de Desempenho foram desenvolvidos nas Ultimas
décadas, como Performance Matrix (KEEGAN; EILER; JONES, 1989), Results-
Determinants Framework (FITZGERALD et al., 1991), Performance Pyramid (LYNCH,;
CROSS, 1991), Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1992, 1996) e Performance
Prism (NEELY; ADAMS, 2000). O Balanced Scorecard (BSC) é provavelmente o mais
conhecido dentre estes sistemas e 0 mais utilizado em organizacdes e contempla a
combinacdo de quatro perspectivas para o desempenho: financeira, clientes,
processos de negocios internos e aprendizagem e crescimento (KAPLAN; NORTON,
1992, 1996). De fato, muitos autores ressaltam a importancia de ndo se avaliar o
desempenho das organiza¢cdes apenas pelos resultados financeiros e recomendam a
inclusdo de resultados nédo-financeiros nos SADs (BITITCI; CARRIE; MCDEVITT,
1997; LOHMAN; FORTUIN; WOUTERS, 2004; NEELY, 1999; NEELY; GREGORY;
PLATTS, 1995).

O desempenho das organizacbes € influenciado por fatores externos (mercado,
concorréncia, questdes sociais, politicas e econdmicas, desastres etc.) e internos
(capacidade de investimentos, problemas operacionais etc.), mas principalmente
pelas acdes e decisOes das pessoas que trabalham nelas. Tanto o “fazer” quanto o
“‘jeito certo” representam agdes e decisdes de trabalhadoras e trabalhadores que
influenciam os resultados do negdcio, portanto é esperado que os Sistemas de
Avaliacdo de Desempenho contemplem métricas individuais e uma tentativa de
avaliacdo do trabalho. Muitas vezes, através do SAD, busca-se relacionar o
desempenho da organizacdo com o desempenho individual da trabalhadora ou do
trabalhador, acreditando que ao medir e monitorar os resultados individuais o
resultado global é automaticamente maximizado (EDWARDS; JENSEN, 2014;
MICHIE; WEST, 2004). Acredita-se também que o SAD ajuda a trabalhadora e o
trabalhador a entender quais séo as expectativas sobre seu trabalho e os direciona e
suporta para que trabalhem de maneira eficiente e eficaz, alinhados aos objetivos da
organizagdo (NEELY, 1999; WALTERS, 1995). Por consequéncia, embora as
definicbes e objetivos dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho estejam

relacionados ao negocio (estratégia, metas e aumento de desempenho), comumente
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0s sistemas sdo compostos por etapas que tratam da observacéao, avaliacdo e retorno

(feedback?) sobre o desempenho individual do trabalhador. Fazem parte, portanto, da

maioria dos SADs: avaliagdo do trabalhador e da trabalhadora, definicdo de metas

individuais, aconselhamento, feedback e remuneracédo variavel (BITITCI; CARRIE;
MCDEVITT, 1997; BUDWORTH; MANN, 2011; KAGAARI; MUNENE; NTAYI, 2010;
MCDOWALL; MABEY, 2008; OHEMENG; AMOAKO-ASIEDU; OBUOBISA-DARKO,

2018).

A Figura 2 ilustra de maneira simplificada seis principais elementos que usualmente

compdem um Sistema de Avaliacdo de Desempenho (SCHLEICHER et al., 2018),

detalhados a seguir:

1.

Tarefas: representam o fluxo basico de ag¢fes realizadas no sistema, e sédo
geralmente organizadas em cinco etapas (SCHLEICHER et al.,, 2018):
definicdo de objetivos estratégicos, definicAo de expectativas (objetivos
individuais), observacao intermediaria do trabalho da avaliada ou do avaliado,
avaliacao formal do desempenho e retorno sobre a avaliacdo para a avaliada
ou avaliado (feedback), e definicho de consequéncias (recompensas e
punicdes). Estas etapas séo representadas na Figura 3 e explicadas a seguir;
Individuos: sédo os avaliadores ou avaliadoras (gestoras ou gestores) e
avaliadas ou avaliados (lideradas ou liderados);

Processos formais: séo estruturas, processos, procedimentos e documentos
desenvolvidos para que os avaliados e avaliadas possam atingir o desempenho
esperado e para que sejam avaliados(as) consistentemente;

Processos informais: sdo acdes que ndo estao escritas ou documentadas,
gue surgem ao longo do tempo e que sao essenciais para o funcionamento do
sistema;

Entradas: sédo as informagfes iniciais para o sistema e os atributos do
ambiente da empresa, como estratégia, expectativas, projecées de mercado,
recursos previstos;

Saidas: séo as acOes produzidas pelo sistema, como: entrega de resultados,

desenvolvimento profissional, planejamento de carreira, treinamentos.

4 Feedback neste trabalho refere-se ao retorno sobre o trabalho de uma pessoa, geralmente oferecido
pelo gestor imediato, com suas impressdes positivas e negativas. Em algumas organizacdes, o
feedback também pode ser oferecido pelo liderado ao seu lider ou entre pares.
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Os elementos apresentados por (SCHLEICHER et al., 2018) mostram o quanto o SAD
estd mais relacionado a avaliacdes individuais de trabalhadores e trabalhadoras do

que a avaliacdo do desempenho do negdcio propriamente dita.

Figura 2 — Elementos de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho
(adaptada de SCHLEICHER et al., 2018)

Processos Processos

formais informais

Entradas Tarefas Saidas

Individuos
(Avaliadores e avaliados)

Como parte de um sistema, os seis elementos estao inter-relacionados. As entradas
sdo insumos para que os individuos realizem as tarefas e os processos formais e
informais, que devem ser integrados. Por fim, as saidas sao fruto das relacdes entre
os elementos anteriores. Qualquer alteracdo em um destes elementos gera impactos
nos demais. E, por se tratar de um sistema aberto, os SAD sofrem impactos externos
também. Os Individuos (avaliadores, avaliadoras, avaliadas e avaliados) ja foram
tratados na literatura como blocos separados (SCHLEICHER et al., 2018). No entanto,
os avaliadores e avaliadoras sdo também avaliados por gestores e gestoras, assim
como avaliados e avaliadas também podem exercer o papel de avaliador ou
avaliadora em outro momento; ou seja, tais papéis ndo sdo mutualmente excludentes.
Além do mais, a experiéncia do individuo em um dos papéis afeta 0 modo como ele
exercera seu outro papel (SCHLEICHER et al., 2018).
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Geralmente, os ciclos de avaliacdo de desempenho das organizacdes privadas sao
anuais (embora existam negdcios com ciclos mais curtos) e seguem as etapas
destacadas na Figura 3, que foi elaborada pela autora com base em sua experiéncia
como consultora de gestdo em empresas privadas de diversos setores. Um ciclo de
um SAD comumente comeca no inicio do ano (ou final do ano anterior) com a definicao
de objetivos estratégicos da organizacdo. No momento seguinte, sdo feitos os
desdobramentos de tais objetivos da organiza¢cdo em objetivos individuais (para cada
trabalhadora e trabalhador) e/ ou objetivos da area (comum a um grupo de
trabalhadores e trabalhadoras). Nesta etapa, normalmente conduzida pela gestora ou
pelo gestor de cada individuo ou time, com diversos graus de participacdo dos
subordinados e subordinadas, define-se o que € esperado para o ciclo, ou seja, 0 que
cada sujeito deve entregar até o final do ciclo para a organizacdo. Estes objetivos
podem ser financeiros ou ndo, podem ser métricas (por exemplo: volume de vendas
ou receita obtida com projetos) ou entregas binarias (por exemplo: implementar um
novo sistema até o prazo estipulado). Em tese, 0 acompanhamento e retorno destes
objetivos, que para a organizagao representa a missao, o “trabalho” do individuo, a
sua principal entrega como profissional, devem fazer parte da rotina, do dia-a-dia.
Além do mais, € comum que haja no meio do ano um momento formal onde a gestora
ou gestor e a subordinada ou subordinado avaliam conjuntamente o andamento das
entregas, para que o liderado ou a liderada receba um retorno formal (feedback) sobre
seu “trabalho” e para que, eventualmente, os objetivos individuais ou da area sejam
recontratados (o0 que pode ocorrer diante de mudancas estruturais da organizacao,
desvios no mercado, encerramento de projetos etc.). O ciclo se encerra, entdo,
gquando as executivas e 0s executivos da organizagdo conseguem apurar 0S
resultados globais. Neste momento, acontecem as avaliagoes e feedbacks finais para
cada trabalhadora e para cada trabalhador. Tais avaliacbes muitas vezes sao
simplificadas em notas, sendo possivel construir rankings. Dos resultados destas
avaliacoes decorrem a definicdo das recompensas e puni¢cdes, que passam por:
recompensas financeiras (em remuneracao variavel ou em aumento salarial), acbes
de treinamento e desenvolvimento profissional, adverténcias sobre resultados abaixo
do esperado e demissbes. O ciclo do préximo ano se inicia no mesmo momento, ja
gue geralmente o momento em que € possivel apurar resultados de um ano coincide
com o momento em que se estdo planejando os resultados esperados para 0 ano

seguinte (etapa 1: definicdo de objetivos estratégicos da organizacao).
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Figura 3 — Ciclo de avaliagdo de desempenho (elaborada pela autora)

Nota-se que o ponto central do ciclo de avaliacdo de desempenho das organizacdes
privadas é o trabalho individual, que a avaliacdo dos resultados dos negdcios é feita
através avaliacdes dos objetivos individuais e cada sujeito pode ser recompensado ou

punido de acordo com os resultados que apresentar.

2.2.2 Impactos e consequéncias dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho

Se as pessoas estdo no centro dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho, é
esperado que o trabalhar e 0os sentimentos afetem tais sistemas. A maneira como a
pessoa é “gerida” influencia seu estado emocional e fisico, suas acgdes no trabalho e,
conseguentemente, seu desempenho. Se acreditamos que as pessoas sao essenciais
para a efetividade das organizacdes, o bem-estar delas é central para a prestacao do
servigo (MICHIE; WEST, 2004). Sistemas de Avaliacdo de Desempenho podem falhar
por causa da percep¢do negativa das funcionarias e dos funcionarios sobre sua
credibilidade (SHARMA; SHARMA; AGARWAL, 2016), pelo ndo envolvimento dos

mesmos no seu desenvolvimento ou, caso as trabalhadoras e os trabalhadores nao
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avaliem o sistema como vantajoso, para a gestao de seu proprio trabalho (OHEMENG,;
AMOAKO-ASIEDU; OBUOBISA-DARKO, 2018).

Os SADs influenciam acoes e decisdes de trabalhadoras e trabalhadores (EDWARDS,;
JENSEN, 2014), para o bem ou para o mal. Os exemplos trazidos no capitulo 1 desta
tese mostram algumas saidas indesejadas e imprevistas dos Sistemas de Avaliacao
de Desempenho: 1) direcionamento de clientes de volta para a URA no meio de um
atendimento telefénico, distorcendo o indicador de ligagbes encerradas por
atendentes em uma central de atendimento telefonico; 2) rejeicdo de pedidos de
investimentos em novos negocios para cumprir as metas de reducéo de custos; e 3)
constrangimento a pessoas doentes, que eram levadas ao trabalho para que o
indicadores de absenteismo ndo apresentasse resultados ruins. Contrapondo as
saidas esperadas, como alinhamento estratégico, desenvolvimento profissional,
comunicacdo, controle e melhoria do desempenho (FRANCO-SANTOS; OTLEY,
2018), estes exemplos nos mostram como as saidas indesejadas podem ser

perversas para o trabalho.

Uma revisao da literatura identificou cinco principais saidas indesejadas dos SADs:
comportamentos manipuladores, manipulacéo de informacao, atencao seletiva, ilusdo
de controle e reducéo de confianca e piora nas relacdes sociais (FRANCO-SANTOS;
OTLEY, 2018). Os comportamentos manipuladores sédo vistos como a maior saida
indesejada dos SADs e podem chegar inclusive a ferir regras éticas (FRANCO-
SANTOS; OTLEY, 2018). Informacbes manipuladas sédo aquelas que sdo mal
representadas, mal interpretadas ou ajustadas para atender as expectativas pré-
estabelecidas, levando a distorcfes nos resultados (FRANCO-SANTOS; OTLEY,
2018; HOOD, 2012). A atencdao seletiva também leva a distor¢cdes nos resultados do
trabalho, especialmente pela tendéncia a focar apenas nas a¢des que tém impacto
direto nas metas, deixando de lado outras a¢bes importantes para o sistema (HOOD,
2012), e pela tendéncia a focar apenas nos objetivos de curto prazo da organizagao
(FRANCO-SANTOS; OTLEY, 2018). A iluséo de controle se refere a falsa ideia de que
0s SADs refletem de modo preciso e valido o desempenho da organizacédo (FRANCO-
SANTOS; OTLEY, 2018), o que € ainda mais irreal em ambientes de alta incerteza.
Por fim, os Sistemas de Avaliagdo de Desempenho podem piorar as relagdes sociais
nas organizacoes, por gerar desigualdade, discriminacéo e diferenciacdo (FRANCO-
SANTOS; OTLEY, 2018; HENEMAN, 2003). Outros dois comportamentos
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indesejados sdo também incentivados pelos SADs: a tendéncia a desencorajar
esforcos para atingir um desempenho acima do esperado e a tendéncia a manter o
desempenho abaixo do maximo possivel para evitar metas ainda mais agressivas no
proximo periodo (HOOD, 2012). Por fim, é possivel também que a intensificacdo de
avaliacoes individuais destruam a cooperacao e ajuda mutua entre trabalhadoras e
trabalhadores para darem lugar a concorréncia e desconfianca entre eles (DEJOURS,
2008a).

Uma justificativa para as saidas indesejadas discutidas anteriormente é o peso da
avaliacao individual do trabalho, que leva a trabalhadora ou o trabalhador a tentar
maximizar sua situacao particular em detrimento dos objetivos da organizacéo
(EDWARDS; JENSEN, 2014). Isto porgue, ao contrario do que se acredita, a soma de
bons resultados individuais n&o necessariamente resulta em bons resultados gerais e
nem toda acdo ou decisdo influenciada pelos SADs gera alto desempenho
(EDWARDS; JENSEN, 2014).

A concentracdo de esforcos em acdes que ndo necessariamente geram os melhores
resultados para o trabalho e para a organizacao traz angustia para trabalahdoras e
trabalhadores. E dificil aceitar que as pessoas consigam encontrar prazer ou
satisfacdo no trabalho em meio a acbes que burlam os sistemas de medicdo, que
podem ferir a ética e a moral e que ndo sdo compativeis com o desenvolvimento
pessoal e profissional. A avaliacdo € parte integrante do trabalho e essencial, pois
garante a evolugcdo e ajustamento da organizacdo do trabalho (DEJOURS, 2012a).
Entendemos que o desempenho é o valor da contribuicdo da trabalhador e do
trabalhador para a organizacéo ao longo do tempo e de alguma maneira ele precisa
ser avaliado (GOLER; GALE; GRANT, 2016), especialmente para que 0 senso de
justica na distincdo entre trabalhadoras e trabalhadores seja visivel. Os Sistemas de
Avaliacdo de Desempenho nao séo perfeitos, mas sdo muito melhores que as demais
alternativas, como, por exemplo, ndo ter um Sistema de Avaliacdo de Desempenho
(GOLER; GALE; GRANT, 2016). No entanto, os SADs podem ser comparados a
drogas, ja que também podem acelerar ou retardar o desempenho, fazer muito bem
ou causar efeitos colaterais nocivos (HOOD, 2012). E nesta lacuna entre as boas
intencdes dos SADs (melhoria de desempenho, desenvolvimento profissional,

transparéncia na avaliacdo e reconhecimento) e em seus maleficios (ser
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instrumento de intimidacdo e dominacao, desconsiderando a subjetividade do

trabalho e podendo transformar o prazer em sofrimento) que esta tese se apoia.

2.2.3 Trabalhar junto, avaliar individualmente

Se o trabalho € uma construcdo coletiva e social, na qual a cooperacdo ocupa um
papel primordial (DEJOURS, 2012a; MOLINIER, 2013), os Sistemas de Avaliacao de
Desempenho individual aparentam ser uma incongruéncia. Diz-se “incongruéncia”
porque a avaliacdo individualizada pode minar a cooperacdo e 0s espacos de
deliberacdo ao incentivar a competicdo, a desconfianca e até mesmo a deslealdade
entre pares (DEJOURS, 2012a). A discusséao sobre a dinamica do reconhecimento na
Psicodinamica do Trabalho, iniciada na se¢éo 2.1.6, é fundamental para que se possa
refletir sobre a cooperacao no trabalho. Na PDT, fala-se em julgamento, passando
pelos julgamentos de beleza e de utilidade (DEJOURS, 2008a, 2012a). O julgamento
de beleza é realizado pelos pares que conhecem a fundo o trabalho realizado
(DEJOURS, 2008a, 2012a; MOLINIER, 2013).

Se entendemos 0s pares como essenciais na dindmica de reconhecimento, ha de se
admitir que organizacdes que estimulam a competicdo interna e a comparacao entre
trabalhadoras e trabalhadores percorrem um caminho contrario ao que se entende
como maneiras justas para julgar o trabalho de qualquer profissional. Os métodos de
avaliacdo individualizada pautados no desempenho provocam danos a cooperacao,
pois colocam os objetivos do individuo & frente dos objetivos do coletivo. E importante
frisar que os processos de julgamento de beleza e de utilidade sé fazem sentido e sao
possiveis e legitimos em ambientes de cooperagdo, uma vez que se trata de
apreciacbes que se pautam na criagcdo de cenarios onde impere a confianca. E

avaliacdes individuais acabam minando e destruindo a confianga entre pares.

Ainda que o objetivo seja atingir os resultados gerais da organizagao, alguns autores
recomendam um olhar para o time (ou grupo de trabalhadoras e trabalhadores, ou
area) nos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho, defendendo que muitas
organizacgoes falham ao n&o implementar sistemas que considerem tanto o resultado
individual, quanto do time e do global (AGUINIS; GOTTFREDSON; JOO, 2013).

Objetivos compartilhados e planos de desenvolvimento para o time séo alternativas
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as avaliacbes puramente individuais e ajudariam a criar coordenagcdo entre 0s
trabalhadores e trabalhadoras (AGUINIS; GOTTFREDSON; JOO, 2013; LOHMAN;
FORTUIN; WOUTERS, 2004; NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995).

2.2.4 O caso daavaliacdo de desempenho de policiais

A avaliagao de desempenho de policiais foi discutida por Dejours (2008), Caroly et al.
(2016), De Maillard e Savage (2018) e por Muller (2018), entre outros autores. Dejours
(2008) discorre sobre o caso da policia francesa, que tem como principais indicadores
de desempenho a quantidade de multas ou autuacBes de cada policial ou de cada
patrulha. A autuacdo de um crime complicado, como por exemplo trafico de drogas,
exige horas de investigacdo, tocaia, troca de informacdes e estratégias para tentar
render traficantes, e ainda assim traficantes podem conseguir escapar. O trabalho
pode ter sido bem feito, mas provavelmente os e as policiais seréo penalizados pelo
desempenho abaixo do esperado. Esta mecanica de avaliagéo invariavelmente leva
policiais a concentrarem seus esfor¢cos na quantidade, naquilo que os indicadores
mostram, por exemplo, no controle de motoristas. Ao final do turno, computam
guantidade relevante de multas e autuacfes por embriaguez, conducdo sem carteira
de motorista, documentos do veiculo desatualizados. Ou seja, as avaliagdes sdo tao
absurdas que levam a resultados contraproducentes para com a ordem publica
(DEJOURS, 2008a).

S&o0 quatro as possiveis saidas indesejadas que colocam em guestédo a legitimidade
da avaliacdo do trabalho da policia com base em indicadores: em primeiro lugar,
policiais tendem a focar nas atividades que sdo mensuradas (como quantidade de
detencdes por exemplo), em detrimento a outras modalidades para lidar com
problemas que ndo necessariamente tenha impacto direto em seus indicadores, mas
gue poderiam ter outros impactos positivos para a sociedade (por exemplo, acdes de
prevencado ao crime). Em segundo lugar, indicadores de desempenho padronizados
podem levar a centralizacdo e rigidez na gestdo do trabalho pelas supervisoras e
supervisores. Terceiro, avaliagbes puramente quantitativas podem induzir cinismo
entre policiais, o que significa, por exemplo, trabalhar somente para cumprir uma lista

de tarefas pré-determinadas. E, por ultimo, pressfes para atingir objetivos numeéricos
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propiciam condi¢cbes para que os resultados dos indicadores sejam burlados (DE
MAILLARD; SAVAGE, 2018).

Tratando de situacdes muito parecidas, Muller (2018) discute o trabalho de policiais
retratado em um seriado de televisdo americano chamado The Wire, baseado em
experiéncias reais de seus criadores. Na série, comandantes da policia sdo
obsessivos pelo cumprimento de metas quantitativas: casos solucionados, apreenséo
de drogas, taxas de criminalidade. Para reduzir as taxas de criminalidade, policiais
tentam se esquivar dos crimes, muitas vezes atribuindo-os para uma area fora de sua
responsabilidade. Quando houve rumores de corpos sendo abandonados em edificios
desocupados, comandantes desencorajaram policiais a descobri-los, pois isso
poderia piorar o indicador de crimes solucionados. Por fim, ao invés de colocar energia
para resolver crimes complicados e, por exemplo, capturar o principal lider de uma
rede de trafico de drogas, policiais se esforcam para prender aqueles que apenas
distribuem os produtos — mesmo sabendo que eles serdo substituidos em poucos
dias. Em todos os casos discutidos, policiais e comandantes estdo “sucateando” os
indicadores, isto €, melhorando suas métricas através de distor¢cdes dos resultados
reais ou deixando de lado o esfor¢co para prevenir crimes para se concentrar em
trabalhos menos vantajosos para a sociedade (MULLER, 2018). Outras saidas
indesejadas dos sistemas de avaliacdo de policiais séo: deixar de registrar todos 0s
crimes, dar a eles classificagdes menos severas ou reportar Varios crimes como uma

Unica ocorréncia.

E interessante que, como em diversas profissées, nem todo aprendizado esta nos
livros e na formacao técnica e o desenvolvimento profissional requer um trabalho de
campo pautado principalmente na troca entre pares (CAROLY; LORIAL; BOUSSARD,
2006). O estudo de Caroly et al. (2016) demonstra como a complementariedade de
habilidades e capacidades entre profissionais de géneros e idades distintos na policia
francesa torna o trabalho mais eficaz e fluido, além de muitas vezes permitir 0 apoio
moral entre eles em situa¢cdes desgastantes. Jovens policiais, por exemplo, buscam o
apoio e a experiéncia dos mais experientes para situacdes complicadas e perigosas,
ao mesmo tempo que trazem para 0 grupo novas maneiras de realizar o trabalho.
Ouvir o conhecimento dos mais velhos néo significa apenas a transmissao de fatos,
mas também a construcdo de um sentido compartilhado sobre o trabalho que juntos
fardo (CAROLY; LORIAL; BOUSSARD, 2006). No entanto, um fator que prejudica a
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cooperacao entre policiais é a dificuldade de se falar sobre emocdes, ja que a cultura
policial pressupde que os profissionais sejam “fortes” e viris (CAROLY; LORIAL;
BOUSSARD, 2006). Esconder fragilidades, medos e sentimentos € comum e isto
impede a verbalizacdo de dificuldades relacionadas com o real do trabalho.
Consequentemente os esfor¢cos necessarios para o reconhecimento de pares, dado

através do julgamento de beleza, também podem ser prejudicados.

O principal ponto sobre a discusséo a respeito da avaliagdo de desempenho de
policiais — e de tantos outros profissionais — ndo é uma luta pelos fins dos indicadores
de desempenho. Pelo contrario, ha coisas que podem ser medidas e coisas que valem
a pena serem medidas e indicadores podem ser direcionadores para as acfes e
decisdes, mas nao necessariamente objetivos a serem cumpridos (DE MAILLARD;
SAVAGE, 2018). No caso da policia, o trabalho estd muito mais centrado no processo
gue nos indicadores, embora tais indicadores — como casos solucionados, apreensao
de drogas, taxas de criminalidade — sejam suporte para a gestdo. Vale ressaltar, no
entanto, que existem coisas que ndo vale a pena serem medidas e,
consequentemente, tudo que é medido ndo é exatamente 0 que queremos saber
(MULLER, 2018).

2.2.5 A fixacao por métricas

Um efeito da popularizacdo dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho nas
organizacdes, como o BSC, baseados em indicadores, foi a disseminacéo de jargdes
gue relacionam diretamente métricas e melhorias e que afirmam que ndo é possivel
melhorar o que ndo se pode medir e que tudo que é medido é melhoréavel. O resultado

€ uma fixacdo por métricas no mundo dos negdcios publicos e privados.

hY

A fixacdo por métricas leva & adocdo excessiva e inapropriada de indicadores
(MULLER, 2018). Indicadores podem ser boas ferramentas para acompanhamento de
resultados, mas também podem distorcer, divergir, distrair, desencorajar e deslocar
as atencdes, tornando o sistema contraproducente, como foi discutido na secdo 2.2.2.
A distragcdo em relacdo ao que realmente importa e o deslocamento de atengdes
acontece porque a trabalhadora ou o trabalhador que sera avaliado por um indicador

concentrara todos os seus esforcos para atingir os resultados esperados relativos a
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este indicador. Diga a uma médica ou a um meédico que ela ou ele deve atender uma
determinada quantidade de pacientes por periodo e ela ou ele limitara o tempo de
consulta para cada pessoa. Diga a este mesmo médico que ele deve obter
determinada taxa de sucesso em cirurgias e ele provavelmente evitara casos dificeis.
Ou ainda diga a ela que se espera uma sobrevida de pelo menos tantos dias apés
uma cirurgia e ela ndo medird esforcos para manter o paciente vivo pelo periodo
determinado, ainda que a morte seja inevitdvel. Em todas as situagfes hipotéticas,
pode haver um deslocamento do ponto central da profissdo do médico, que € prover

o melhor cuidado possivel para cada paciente.

Sob a dtica da PDT, ha criticas quanto aos modos tradicionais de avaliacdo do
trabalho (DEJOURS, 2008a):

e A avaliacdo do tempo de trabalho leva em conta apenas a duracéo do esforco,
mas nao retrata em absoluto a intensidade deste esforco, a qualidade ou o
conteudo desenvolvido. O tempo é altamente varidvel para um mesmo trabalho
pois depende das caracteristicas da trabalhadora ou do trabalhador, que véo
além de caracteristicas fisicas (tamanho, corpuléncia, idade, estado de saude
etc.) e também estéo ligadas ao raciocinio, a criatividade, ao humor. Portanto
o tempo também é subjetivo. Adicionalmente, o préprio tempo despendido no
trabalho é dificil de ser contabilizado, como, por exemplo, o tempo em que a
trabalhadora ou o trabalhador sonha com o trabalho ou encontra uma solugéo
para um problema pensando a respeito no trajeto de volta para casa;

e J4 a avaliacdo dos resultados mensura o alcance de resultados visiveis da
producdo, mas nao leva em consideracdo o esforco da trabalhadora ou do
trabalhador e suas habilidades no trabalho. Além do mais, ndo ha
proporcionalidade entre os resultados e o trabalho realizado para obté-los, ou
seja, o esfor¢o, a habilidade, o saber-fazer e a engenhosidade da trabalhadora
e do trabalhador ndo sdo proporcionais ao faturamento, ao EBITDA ou a
guantidade de clientes atendidos;

e Por sua vez, a avaliacdo por competéncias concentra-se na avaliagdo da
pessoa e afasta-se da avaliagcéo do trabalho e do fazer, baseando-se na ideia
de que é possivel identificar competéncias isoladamente ou distantes do
trabalho. No entanto, o desempenho antecede a competéncia. Em um primeiro

momento, a trabalhadora e o trabalhador confrontam a resisténcia do real do
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trabalho, superam os fracassos e obtém o desempenho. Em seguida, ao se
recompor, eles transformam o desempenho em competéncia ou habilidade;

e E, por fim, a avaliacdo da qualidade reflete o cumprimento da prescricéo,
colocando o resultado antes do trabalho. E, assim como na avaliacdo dos
resultados, ndo € possivel afirmar que haja proporcionalidade entre a qualidade

obtida e o trabalho realizado para obté-la.

Estas quatro modalidades de avaliacdo ndo contemplam os conceitos do real do
trabalho, do trabalho real e da definicdo de trabalhar. Na tentativa de avaliar tempo de
trabalho, resultados ou qualidade, esta-se buscando o cumprimento da prescricéo,
dos tempos-padrdo e dos resultados e qualidade esperados, negligenciando a

inteligéncia, criatividade, decisdes e sofrimento que permearam o trabalhar.

A principal caracteristica da fixacdo por métricas é a substituicAo do julgamento
baseado na experiéncia pelos indicadores (MULLER, 2018). O julgamento é subjetivo,
mas muitas pessoas encontram conforto em métricas quantitativas. Na realidade, se
conseguirmos encontrar métricas que razoavelmente demonstrem o que queremos
julgar, elas podem ser um bom suporte para a avaliacdo. No entanto, € mais comum
que aconteca o contrario: 0 que queremos avaliar (por exemplo, o cuidado que o
médico tem com pacientes) ndo pode ser medido de maneira objetiva e o que
podemos medir (por exemplo, quantidade de pacientes atendidos, taxa de sucesso
em cirurgias, tempo de sobrevida apOs cirurgia) ndo € necessariamente Util para
reconhecer o trabalho do médico. E, nestes casos, o0 custo de medir o que nao é util
€ maior que seus beneficios pois estas métricas desnecessarias desviam a atencao

do que deveria ser foco (MULLER, 2018).

N&o h& evidéncias na literatura de que o julgamento feito por lideres e pares,
defendido pela PDT como modalidade de reconhecimento do trabalho (DEJOURS,
2008a, 2012a; MOLINIER, 2013), seja efetivamente feito nas organizacgoes,
provavelmente porque executivas e executivos tendem a preferir decisdes com base
em critérios quantitativos. Métricas trazem a sensacao de objetividade, transparéncia
e facilidade na comunicagdo. Quanto menor a confianga social, maior o apoio em
métricas, gerando um ciclo vicioso onde a falta de confianca leva a supervalorizacao
de métricas, que por sua vez contribui para a destruicdo da confianca no julgamento

(MULLER, 2018). Um dos motivos pelos quais executivas e executivos ndo confiam
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no julgamento feito pelos seus funcionarios e funcionarias pode ser explicado pela
Teoria da Agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976), que afirma que ha uma consideravel
distancia entre os objetivos da organizac&o e o0s interesses das pessoas que Sao
empregadas por ela e que cada uma das partes busca maximizar seus proprios
interesses em detrimento dos interesses das demais. Portanto, para esta teoria,
funcionarias e funcionarios nao sao confiaveis e mecanismos que controlam o trabalho
sdo necessarios diante deste ponto de vista. Esta crenca provavelmente leva a
implementacgédo de sistemas que, além de controlar, definem recompensas e puni¢cdes
atreladas as métricas como modalidade de gestdo para “aumentar a motivagao da
trabalhadora e do trabalhador” e de alinhar seus interesses aos da organizacéo
(MULLER, 2018). No entanto, muito controle pode ser contraproducente, levando as
pessoas a fazerem apenas o minimo necessario ou o padréo, trocando qualidade por
guantidade (KAGAARI; MUNENE; NTAYI, 2010) e minando a inovacéao e criatividade
no trabalho (AMABILE, 1998; MULLER, 2018; NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995).
Métricas que conflitam com o carater profissional trazem ressentimento a
trabalhadoras e trabalhadores (MULLER, 2018), que sao levados a manipular
indicadores (como o caso de policiais discutido na secao 2.2.4). No fim, por melhor
gue sejam as intencdes ao se implementar métricas de desempenho, deve-se ter claro

gue o que é medido pode eventualmente ser burlado.
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2.3 EVOLUCAO DOS MODELOS DE ORGANIZACAO DO TRABALHO: DA
ECONOMIA INDUSTRIAL A ECONOMIA DA FUNCIONALIDADE E DA
COOPERACAO

2.3.1 Fundamentos da racionalidade industrial

Para entendermos os fundamentos e explicacdes para as tradicionais modalidades de
avaliacdo do trabalho discutidas na secao anterior, € importante resgatar a evolucao

dos modelos de producéo.

A racionalidade estratégica-instrumental nas operacdes de bens, que tem como
modelos o taylorismo, toyotismo e a organizacdo soécio-técnica do trabalho, é
predominante até os dias de hoje. Embora tais modelos apresentem entre si
diferencas nos quesitos padronizacdo do trabalho, nivel de inventarios e estoques
intermediarios, flexibilizacdo da producédo e trabalho em equipe, a busca por um
desempenho baseado em qualidade, produtividade e rentabilidade se mantém
(TERTRE, 2012):

e A qualidade dos produtos é determinada com base na padronizacdo de
conhecimentos e normas técnicas, gerenciadas por processos de controle da
qualidade;

e A produtividade dos sistemas de producéo tem base na economia de escala e
na mecanizacdo, onde os ganhos sdo medidos pela reducdo de custo fixo por
unidade produzida;

e A rentabilidade é a relacdo entre capital investido e lucro obtido.

Os trés elementos se inter-relacionam: busca-se desempenho através da qualidade
dos produtos, que por sua vez devem trazer ganhos de produtividade, aumentando,
por fim, a rentabilidade. Ou seja, as ferramentas de gestdo seguem uma racionalidade

estratégica-instrumental com base apenas em critérios tangiveis (TERTRE, 2012).

Frederick W. Taylor publicou a primeira edicdo de seu livro Principios da
Administracdo Cientifica em 1911, detalhando um método cujos objetivos eram

aumentar a eficiéncia global e evitar desperdicios do “esforco humano”, através de
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uma gestéao sistematica pautada em leis, regras e principios para o trabalho. A crenca
por tras do método era que trabalhar devagar é inerente as pessoas e que
trabalhadores e trabalhadoras mais répidos tenderiam a ficar mais lentos caso
observassem colegas trabalhando mais devagar, j& que estariam se esforcando
desnecessariamente para receber o mesmo salario (TAYLOR, 1911). Seguindo este
raciocinio, a produtividade individual cai quando as pessoas trabalham em grupo e,
por este motivo, cada trabalhador e cada trabalhadora deveriam ter uma tarefa
especifica. Taylor (1911) utilizou um sistema de medi¢cdo de tempos e movimentos
com base no que considerava um “dia completo de trabalho” de uma pessoa acima
da média, que buscava eliminar todos os movimentos que ele considerava falsos,
lentos ou inuteis. Ele também acreditava que trabalhadoras e trabalhadores nao
deveriam decidir como trabalhar e que seriam mais felizes se as tarefas fossem
predefinidas para cada intervalo de tempo. Portanto, Taylor (1911) propunha que a
gestora ou o gestor estabelecesse todas as regras para o trabalho e o trabalhador ou
trabalhadora apenas “executasse” a tarefa, sem necessidade de pensar (TAYLOR,
1911). A abordagem taylorista foi muito difundida devido a contribui¢cdo de Henry Ford
com a padronizacdo de componentes, linearizacdo dos fluxos produtivos,
coordenacao hierarquica e/ou “mecénica’ de atividades de trabalho rigidamente
definidas, a primeira via chefias diretas (supervisao) e a ultima via linhas de montagem
ou esteiras transportadoras (SALERNO, 1999).

Na década de 50, surge no Japdo o Sistema Toyota de Producdo (toyotismo), que
tinha como ponto central a producédo de carros de maneira eficiente para um mercado
de pequenas dimensfes se recuperando da Segunda Guerra Mundial e que se
baseava na eliminacéo de desperdicios (OHNO, 1997). Este sistema néo € totalmente
oposto ao proposto por Ford e se utiliza de alguns principios do fordismo para atuar
em um mercado que demandava diversificacdo de produtos e que apresentava
crescimento lento (KRAFCIK, 1988; OHNO, 1997). O principal desafio no Japao desta
época era produzir somente o produto desejado por clientes, no momento exato e na
guantidade necessaria, entdo modelos de gestdo de manufatura como Just-in-time,
Manutencdo Produtiva Total e Gestdo da Qualidade Total foram reunidos e
transformados na proposta do Pensamento Enxuto. E, com o Pensamento Enxuto,
diversas ferramentas cujos objetivos era reducdo de perdas e do tempo de operacao

e melhoria de qualidade foram implementadas nas opera¢des de manufatura: kanban,
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poka-yoke, setup rapido, operador polivalente, controles visuais, procedimento de

trabalho padréo, producdo em pequenos lotes, arranjo fisico celular etc.

A escola socio-técnica apresenta conceitos de estruturas matriciais e grupos
semiautbnomos e foi concebida para lidar com ambientes poucos previsiveis
(SALERNO, 1999). Alguns fundamentos da escola soOcio-técnica sdo: sistema de
trabalho que possibilita a valorizacdo do ser humano, desenvolvimento de multiplas
habilidades para aumentar o repertorio de agbes do trabalhador e trabalhadora,
especificacdo do que se espera do trabalho (metas), sem especificar a divisdo e
organizacdo do mesmo entre as pessoas de um grupo (SALERNO, 1999) e grupos

semiautbnomos com énfase em autonomia e flexibilidade (MARX, 1997).

A abordagem tayloriana do trabalho considerou a pessoa unicamente como uma
maquina fisica. Em um segundo momento, a pessoa bioloégica passou a ser também
considerada, adaptando-se as condi¢cfes de trabalho ao sujeito médio. Enfim, quando
se compreendeu a existéncia de uma pessoa psicolégica, frustrada pela divisdo do
trabalho, surgiu o enriquecimento das tarefas (MORIN, 2015). A racionalidade da
producéo industrial parte de um modelo de trabalho individualizado, baseado em posto
de trabalho e alocacdo fixa do trabalhador ou trabalhadora, para um modelo de
trabalho em grupo, com desenvolvimento de multiplas habilidades, diviséo de trabalho
flexivel e determinada pelos proprios trabalhadores e trabalhadoras e autonomia. No
taylorismo-fordismo, toda pessoa € considerado potencialmente igual no quesito
desempenho, ou seja, todo trabalhador e toda trabalhadora deveriam entregar o
mesmo volume prescrito para seu dia ideal. Eles ndo deveriam escolher a maneira de
trabalhar, pois a divisdo do trabalho atribui o planejamento e o controle da producéo
para a supervisora ou supervisor, e a operaria ou operario € uma parte fixa do sistema
(reificacdo®). No toyotismo, quando as condi¢cdes do mercado no Japdo pediam maior
flexibilidade para responder as demandas e o0 acesso a recursos de producdo era
limitado, percebe-se uma tentativa de empoderar a trabalhadora e o trabalhador, que
passam, por exemplo, a serem responsaveis pelas tarefas da producéo e também por
tarefas mais simples de manutencdo de maquinas. Além disso, operarias e operarios

sdo convocados a compor grupos de melhoria continua. Neste aspecto, a

5 Consiste em tratar seres humanos (trabalhadores e trabalhadoras) como objetos, uma maneira de
alienacéo dentro da producéo.
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trabalhadora ou o trabalhador é considerado capaz de contribuir para acbes que
melhorem o resultado do sistema de producdo. Na escola soécio-técnica, a
trabalhadora e o trabalhador ganham um espac¢o maior nas decisfes sobre o sistema
de producédo, sendo responséaveis por definir junto ao seu grupo o melhor modo de

dividir e realizar as tarefas para entregar o resultado esperado.

Atualmente, os modelos que predominam na organizacdo e divisdo do trabalho na
industria sdo ainda o taylorismo e toyotismo. O taylorismo tinha um grande objetivo de
aumentar a produtividade e reprimir a “vadiagem”, que se identificava principalmente
nos momentos em que trabalhadoras e trabalhadores seguiam um ritmo menor que o
esperado, fazendo a empresa perder tempo, producéo e dinheiro. Este processo de
intensificacao do trabalho desapropria a liberdade de invencéo, de originalidade, de
criatividade e de diversidade, e o espago para que cada trabalhador ou trabalhadora
adapte o trabalho de acordo com suas aptidées (DEJOURS, 2015). Mais ainda, o
taylorismo bloqueia a comunicacao entre pares e a formacao do coletivo de trabalho,
mantendo o sofrimento individualizado, sem espago para o0 aparecimento de
estratégias defensivas coletivas (DEJOURS, 2015).

No entanto, ressalta-se que as discussfes dos modelos de producdo, incluindo a
escola classica (taylorismo e fordismo), o pensamento enxuto e a escola sécio-
técnica, foram feitas com base no trabalho desenvolvido na indastria, principalmente
na industria automotiva (Ford nos Estados Unidos, Toyota no Japdo e Volvo na
Suécia). A proxima secao tem por objetivo discutir como estes conceitos dialogam (ou

deixam de dialogar) com uma economia de servicos.

2.3.2 Aindustrializac&o dos servigos

Uma das rupturas mais importantes na economia foi a transicado de uma economia
industrial para uma economia de servigos, que vem acompanhada da passagem de
uma economia material para uma economia imaterial (TERTRE, 2012). Nos anos 70,
manufatura e servicos eram diferenciados pela posicdo do cliente no sistema de
producgéo: clientes eram posicionados entre as saidas dos sistemas de manufatura e
entre as entradas dos sistemas de servicos (WILD, 1977). Este mesmo autor

caracterizou as operacdes de servicos como um sistema onde o cliente ou um
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pertence do cliente eram transformados (WILD, 1977). No entanto, ao longo dos anos
diversos outros autores confirmaram a dificuldade em classificar um sistema como
puramente manufatureiro ou de servicos, pois a maioria dos produtos sdo uma
combinacdo de bens e servicos (CORREA; CORREA, 2005; SASSER; OLSEN;
WYCKOFF, 1978). Para Salerno (2001), o conceito de “relacdo de servigo” foge da
dualidade industria-servicos, pois ndo trata o setor econdmico em si, mas a
intensidade das relacdes e interacdes entre os atores da oferta e demanda, e €,

portanto, algo que pode haver em qualquer setor.

O crescimento dos servicos significou uma verdadeira transformacdo do modelo
econdbmico (HUBAULT, 2015). Algumas caracteristicas diferenciam servi¢cos dos bens
de manufatura (CUATRECASAS, 2002; GIANESI; CORREA, 1994; HAYNES, 1990;
SASSER; OLSEN; WYCKOFF, 1978), como, por exemplo, o fato de um servico ser
um produto sem propriedades fisicas que é experimentado pelo cliente e,
consequentemente, dificil de ser mensurado. Todos 0s exercicios que tentam
classificar o servico em grupos homogéneos de acordo com o processo de prestacao
de servico é inatil, porque o interior destes grupos sera desesperadamente
heterogéneo (GADREY, 2001). Portanto, a avaliacgdo de um servico deveria
considerar aspectos intangiveis, enquanto geralmente a avaliacdo de um bem é
baseada em atributos fisicos e financeiros. Adicionalmente, servicos sao pereciveis e
altamente versateis, ou seja, eles variam conforme o cliente, o ambiente e a situacéo
e sdo dificeis de padronizar. Por consequéncia, a avaliacdo de servigos depende das
expectativas e necessidades de cada cliente, enquanto a qualidade de bens de
manufatura é geralmente medida através de aspectos tangiveis. Por estas razdes,
todas as decisOes feitas em um sistema de producéo de servicos devem levar em
consideracdao o nivel de contato entre o cliente e o processo produtivo (CHASE, 1978),
e suas expectativas e necessidades. Por fim, umas das caracteristicas dos servicos
que mais vale ser destacada € a coproducdo (DE GASPARO; DEBUC; GUYON, 2016;
HUBAULT, 2015), fruto da relag&o entre o trabalhador ou trabalhadora e a beneficiaria
ou beneficiario que também participa da producéo. O confronto com o real do trabalho
passa, portanto, da elaboracdo da relacdo entre estes dois atores sociais e da
cooperacao entre eles (DEJOURS, 2008a; HUBAULT, 2015). A avaliacdo da
qualidade de um servi¢o considera a qualidade da relacdo e da cooperagcdo como
parte de seu valor (DE GASPARO; DEBUC; GUYON, 2016; HUBAULT, 2015).
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A transferéncia de conceitos originalmente aplicados em operacdes de manufatura
para operacfes de servicos foi bastante estudada nas ultimas décadas. Para uma
grande quantidade de autores, haveria amplos beneficios em usar os programas de
qualidade e produtividade desenvolvidos para a industria em operacgdes de servicos,
tais como: aumento de produtividade, reducdo de perdas, diminuicdo de tempo de
producdo e reducdo de custos (AHLSTROM, 2004; ALLWAY; CORBETT, 2002;
APTE; GOH, 2004;: BOWEN; YOUNGDAHL, 1998; SANCHEZ; PEREZ, 2004). E
grande a literatura que considera a possibilidade de industrializagdo dos servigos, com
meétodos de padronizacdo de processos e produtos, separacao entre planejamento e
execucao da tarefa e producdo em massa (SALERNO, 2001; ZARIFIAN, 2001).

A aplicacdo da racionalidade industrial em servigos contradiz suas principais
caracteristicas, especialmente intangibilidade, imprevisibilidade e variabilidade.
Reducado de tempo, eliminacdo de perdas e aumento de produtividade comumente
nao se encaixam no real enfrentado por trabalhadoras e trabalhadores em servigos,
gue confrontam percepc¢des subjetivas de clientes e séo avaliados de acordo com a
necessidade e a expectativa de cada um deles. Ou seja, esta abordagem nao
considera os valores imateriais da relacdo de servico, como a confianca, a cooperacao
e a pertinéncia (HUBAULT, 2015, 2017). A racionalidade industrial e a racionalidade
da relacdo de servico ndo se combinam facilmente em um mesmo modelo produtivo
(ZARIFIAN, 2001). O desafio que enfrentamos € entender qual modelo alternativo aos
modelos classicos de gestdo de manufatura d& conta da nocao da relacao de servigco
(SALERNO, 2001).

2.3.3 A economiadafuncionalidade e da cooperacao

Os modelos econbmicos atuais nao respondem mais aos requisitos do
desenvolvimento sustentavel, porque 0s recursos naturais sao limitados; porque
contradizem uma série de demandas sociais, como prover acesso igualitario e de
qualidade a cultura, educacéao, alimentacéo, seguranga, e porque geram aumento de
custos relacionados a saude dos trabalhadores e trabalhadoras, que adoecem frente
as dificuldade de realizagdo do trabalho e & intensificacdo do mesmo (BENQUE;

TERTRE; VUIDEL, 2014). Os modelos atuais baseiam-se na racionalidade industrial,
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e propdem a venda de bens e servicos padronizados, sempre que possivel, e
associados a producdo de grandes volumes. Sendo assim, neste raciocinio, as
organizagbes usam cada vez mais recursos e energia para produzir mais valor
(BENQUE; TERTRE; VUIDEL, 2014). Esta racionalidade tem como pano de fundo a
crenca de que melhores resultados virdo do aumento das linhas de receitas, como se
fosse possivel expandir as vendas ilimitadamente, como se a criacado de valor nao
dependesse mais do trabalho em si, mas da evolugdo de pregos e vendas.
Atualmente, a rentabilidade € o ponto central na prioridade e estratégia das empresas,
a produtividade ndo é mais uma questao fisica, mas monetaria (valor agregado, horas
trabalhadas), e a qualidade é marginalizada e colocada em segundo plano (BENQUE;
TERTRE; VUIDEL, 2014). Ou seja, a determinacdo em aumentar a rentabilidade
coloca pressao sobre custos, torna a qualidade de produtos e servicos mediana e
prejudica a vontade e o prazer do trabalho bem feito, daquilo que da sentido a vida e

reforca a identidade. Logo, este raciocinio ndo € sustentavel para as organizacoes.

A economia da funcionalidade e da cooperacéo (EFC) se distancia do paradigma de
vender bens e da associagao direta entre volume e valor, uma ruptura completa com
a racionalidade industrial (TERTRE, 2012). Ela baseia-se no modelo de servicos, mas
se trata de um estado avancado deste modelo e se inscreve na dinamica do
desenvolvimento sustentavel (BENQUE; TERTRE; VUIDEL, 2014; TERTRE, 2012).
Para a EFC, existe uma dissociacao entre o crescimento do negdcio e o fluxo de
materiais, trazendo para a discusséo os atributos imateriais que se encaixam tanto
para o tradicional setor de servicos como para as organizacdes industriais ou
agricolas, que cada vez mais agregam servicos a seus produtos (TERTRE, 2012).
Nesta abordagem, a criacéo de valor estd baseada em solu¢des ndo necessariamente
ligadas diretamente ao fluxo de materiais, promovendo, assim, a desmaterializacao
do crescimento econdmico (TERTRE, 2012) e a busca por investimento imateriais,
como cooperacdo, confianca, pertinéncia, competéncia e saude (HUBAULT, 2015,
2017). Como exemplo da criacédo de valor atraves de solucdes, coloca-se a questao
sobre a mobilidade em si, e ndo mais sobre os meios de transporte (TERTRE, 2012).
A economia da funcionalidade e da cooperacéao faz-nos repensar a oferta de bens e
servigos e atribuir os precos ao uso e a utilidade dos mesmos, colocando em foco
guestionamentos sobre para que servem 0s bens e servigos e para que sao Uteis
(BENQUE; TERTRE; VUIDEL, 2014).
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Os servicos, como foi discutido anteriormente, sdo coproduzidos por trabalhadoras,
trabalhadores, beneficiarias e beneficiarios (BENQUE; TERTRE; VUIDEL, 2014; DE
GASPARO; DEBUC; GUYON, 2016; HUBAULT, 2015) e, portanto, confrontam a
subjetividade destes atores. Essa intersubjetividade mobiliza recursos imateriais como
confianca entre os atores, pertinéncia da organizacdo com relacdo as demandas,
necessidades e valores do beneficiario, competéncias de trabalhadoras e
trabalhadores, o saber-fazer, a criatividade e a sailde como recurso (disponibilidade e
capacidade) e como resultado para as dimensées psicolégicas e mentais (BENQUE;
TERTRE; VUIDEL, 2014). Todos esses recursos imateriais tém como caracteristica o
fato de ndo serem mensuraveis, de se desenvolverem durante a experiéncia do
servico e de estarem ligados a dinamica humana da economia (BENQUE; TERTRE;
VUIDEL, 2014).

A coproducdo e a intersubjetividade resultam na cooperacdo externa com
beneficiarios, fornecedores e parceiras (BENQUE; TERTRE; VUIDEL, 2014;
DEJOURS, 2008a; HUBAULT, 2015), que coexiste com a cooperacéo interna, entre
pares e hierarquia, sempre em uma perspectiva de buscar um objetivo comum. Assim,
o valor monetario da oferta é orientado pelo desempenho, onde busca-se reduzir os
meios materiais e repartir os ganhos entre as duas partes (beneficiario e trabalhador).
Assim a EFC afasta a nocdo de concorréncia ao mesmo tempo que facilita a
fidelizacdo dos clientes (BENQUE; TERTRE; VUIDEL, 2014). Quando a ideia é
convergir os interesses da organizacéo, de seus trabalhadores e trabalhadoras e de
clientes, o engajamento acontece de todos os lados reciprocamente. No entanto, sao
instrumentos como o retorno da experiéncia, 0s grupos de trocas entre pares e 0S
dispositivos de avaliagdo que permitirdo a reflexdo e o desenvolvimento dos recursos
imateriais. Portanto, reconhecer os esforcos e nao restringir as avaliagbes somente
aos resultados, e principalmente somente aos resultados mensuraveis, € fundamental

nesta nova racionalidade econdmica.
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2.4 GESTAO DE SERVICOS PUBLICOS NO NEOLIBERALISMO

2.4.1 Sociedade neoliberal

O neoliberalismo é uma doutrina socioeconémica debatida por Ludwig von Mises e
Friedrich Hayek (RODRIGUES, 2013), que se impds mundialmente com o
enfraquecimento de doutrinas de esquerda e de alternativas ao capitalismo. A
principal critica do neoliberalismo é ao Estado, que seria fonte de desperdicios e freio
a prosperidade (DARDOT; LAVAL, 2016). Algumas crencas gue o neoliberalismo visa
a defender. que o0s servicos publicos incentivam irresponsabilidade, injustica,
incompeténcia, que o Estado é caro e que a falta de concorréncia desistimula a
producdo e desregula a maquina da economia, que o governo ndao é uma solucéo,
mas, sim, o problema que nos leva a situacdes de desemprego, inflacao, desiguldades
sociais (DARDOT; LAVAL, 2016).

Assim, a estratégia neoliberal busca criar a maior quantidade possivel de situacdes
de mercado, através de privatizacdes, criacdo de concorréncia no servi¢co publico,
“mercadorizacdo” de escolas e hospitais, dispositivos de recompensas e puni¢cdes
atrelados a sistemas de controle e avaliacdo de conduta, ameacas de desemprego,
precarizacao do trabalho, reforco da pressao da hierarguia sobre comprometimento e
resultados. As ideias defendidas pelo neoliberalismo passam pelo Estado minimo®,
livre mercado, politicas do laissez-faire, reducéo de controle sobre o direito privado,
poder do capital, subordinando Estado e sociedade e colocando-o0s a servico de sua
acumulacéo cega (BRESSER-PEREIRA, 2008; DARDOT; LAVAL, 2016).

Mas a logica do neoliberalismo néo fica contida apenas as politicas econdmicas; ela
se estende para todas as relacdes sociais e esferas da vida. Por isso estamos falando
em sociedade neoliberal, e ndo apenas politica neoliberal ou economia neoliberal.
Esta logica opera no egoismo social e na negacao da soliedaridade e da redistribuigdo

e torna a acao coletiva mais dificil, porque os individuos também estdo submetidos a

6 O Estado minimo é um tipo de estado que procura intervir o minimo possivel principalmente na
economia do pais, mas também em questdes sociais, dando mais poder as autoridades regionais
(locais) em detrimento do poder central.
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regimes de concorréncia. Ou seja, as relacdes sociais seguem a ordem do modelo
econdmico e as desigualdades ficam cada vez maiores (DARDOT; LAVAL, 2016). O
ciclo que se forma de dominacao é que trabalhadores e trabalhadoras isolados séo
mais facilmente alvos das praticas mais nefastas de manipulacdo pela hierarquia

(DEJOURS, 2012b), entéo as relacdes de dominacao se fortalecem cada vez mais.

A légica neoliberal enxerga o individuo como uma propria empresa ou um “centro de
lucro” individual. As préticas de gestdo perpassam principios da individualizacao de
objetivos e recompensas baseadas em avaliagéo, naturalizando a concorréncia entre
trabalhadoras e trabalhadores da mesma empresa e enfraquecendo os coletivos de
trabalho. A avaliacdo torna-se ponto central na doutrina, para controle, registro e
rastreabilidade de comportamentos, acdes, maneiras de ser, resultados,
relacionamentos. A traducdo para o trabalho é intensificacdo, reducdo de prazos,
diminuicao da lealdade entre pares, individualizacdo (DARDOT; LAVAL, 2016).

Para os servicos publicos, a l6gica € semelhante: eles devem curvar-se as regras de

eficacia dos servicos privados.

2.4.2 New Public Management (NPM)

2.4.2.1 Defini¢bes

Christophe Hood foi um dos criadores do termo New Public Management (ALONSO;
CLIFTON; DIAZ-FUENTES, 2015a; HOOD, 1995), que em uma livre traduco significa
“nova gestao publica” e representa uma alternativa ao modelo tradicional de gestao
publica (ALFORD, 1993; HOOD, 1995) e uma alternativa para processos pobres,
ineficientes e ineficazes (ALONSO; CLIFTON; DIAZ-FUENTES, 2015a; DAN;
POLLITT, 2015) e para estruturas organizacionais grandes demais (ALONSO;
CLIFTON; DIAZ-FUENTES, 2015a). Com o New Public Management, pretende-se
transferir fundamentos e dindmicas do sistema privado para o publico (ALFORD,
1993; ALONSO; CLIFTON; DIAZ-FUENTES, 2015a, 2015b; ASHRAF; UDDIN, 2016;
BESSANT; ROBINSON; ORMEROD, 2015; DARDOT; LAVAL, 2016; HOOD, 1995),

acreditando que as empresas privadas teriam uma produtividade mais elevada que as
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publicas — visdo esta que justifica as terceirizacfes e privatizacdes — e que teriam mais
incentivo e motivacéo para inovar (ALONSO; CLIFTON; DIAZ-FUENTES, 2015b). O
objetivo desta nova modalidade de gestéo publica é deixar o servi¢o publico “business
like” (ASHRAF; UDDIN, 2016), ou seja, com ares de negocios privados, através da
modernizacdo das estruturas e processos, reducao de custos e melhoria de eficiéncia,
eficacia e exceléncia (BESSANT; ROBINSON; ORMEROD, 2015).

O NPM é considerado um guarda-chuva de varias reformas que comecgaram nos anos
80 na Europa, com inicio em paises anglo saxdnicos. Trata-se de um conceito amplo,
com multiplas, distintas e contraditorias politicas, que sao dificeis, sendo impossiveis,
para mensurar (ALONSO; CLIFTON; DIAZ-FUENTES, 2015a). Assim, néo existe uma
Unica maneira de implementar o New Public Management em um pais ou em um

governo, pois ha um grande repertério de prescricdes (ALFORD, 1993).

Dois dos principais componentes do NPM sdo a terceirizacdo de atividades da
prestacdo de servicos (ALONSO; CLIFTON; DIAZ-FUENTES, 2015a, 2015b;
HUBBARD, 1995) e as privatizacdes (ALONSO; CLIFTON; DIAZ-FUENTES, 2015b;
ASHRAF; UDDIN, 2016), vistas como maneiras de trazer a gestdo privada para o
publico. Ademais, cré-se que a competicdo entre os possiveis fornecedores reduzira
custos e aumentara eficiéncia do sistema (ALONSO; CLIFTON; DIAZ-FUENTES,
2015a). As Parcerias Publico-Privadas (PPP), que sdo contratos de prestacdo de
obras e servigcos firmados entre o governo e uma empresa privada por um extenso
periodo de tempo, também compdem o desejo de aproximacao com a gestao privada
(ALONSO; CLIFTON; DIAZ-FUENTES, 2015b).

O NPM traz relacbes de mercado e competicdo para a dinamica do servico publico
(ALONSO; CLIFTON; DIAZ-FUENTES, 2015b; HOOD, 1995; HUBBARD, 1995). Um
mecanismo que atende este objetivo é a separacdo da prestacdo do servigco publico
em mini instituicbes descentralizadas e com autonomia e competicdo interna
(ALONSO; CLIFTON; DIAZ-FUENTES, 2015a, 2015b; ASHRAF; UDDIN, 2016;
BESSANT; ROBINSON; ORMEROD, 2015; HOOD, 1995), considerada como sendo
a ferramenta essencial para mais flexibilidade e para permitir controle e gestédo por
gestores profissionais (ALONSO; CLIFTON; DIAZ-FUENTES, 2015b). Além do mais,
a divisdo entre comprador e fornecedor também favorece a criagcdo de um mini
mercado interno e desenvolve incentivos de mercado no servigco publico (ALONSO;
CLIFTON; DIAZ-FUENTES, 2015b).
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Outros componentes do New Public Management sdo: foco nos resultados e ndo em
processos (ALONSO; CLIFTON; DIAZ-FUENTES, 2015a; ASHRAF; UDDIN, 2016;
BESSANT; ROBINSON; ORMEROD, 2015; HOOD, 1995), maneiras explicitas,
melhoradas e padronizadas para medicdo de desempenho (ALFORD, 1993;
ALONSO; CLIFTON; DIAZ-FUENTES, 2015a; ASHRAF; UDDIN, 2016; BESSANT;
ROBINSON; ORMEROD, 2015; HOOD, 1995), contabilidade, auditoria e controle de
custos como conceitos centrais (ASHRAF; UDDIN, 2016; HOOD, 1995), pagamento
por desempenho e remuneracdo variavel (HOOD, 1995), reducdo de quadro e
orientacdo ao cliente (ALONSO; CLIFTON; DIAZ-FUENTES, 2015a).

O NPM esta alinhado com a Teoria da Agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976),
abordada anteriormente, que discute a distancia entre os objetivos da organizacéo e
dos trabalhadores e trabalhadoras. Para diminuir tal distancia, o governo exerce
controle sobre o setor publico e assegura que as instituicbes publicas andem na
direcdo definida, através dos fundamentos do NPM (BESSANT; ROBINSON;
ORMEROD, 2015).

2.4.2.2 Obstaculos e objecbes

Diversos autores apresentam criticas e restricbes quanto ao New Public Management,
gue passam pelo ndo funcionamento do sistema ou n&o atingimento de seus objetivos
e pelos efeitos adversos produzidos. Alguns destes estudos estdo apresentados a

sequir.

Em um primeiro estudo de Alonso et al. (2015a), avaliou-se o impacto da terceirizacao
e da descentralizagcdo administrativa (ambas componentes do NPM) na reducéo de
tamanho da estrutura (custos e empregos) do setor publico, sem entrar no mérito da
prestacdo do servico ou aumento de eficiéncia. A conclusdo obtida foi que a
terceirizacdo ndo reduziu o setor publico em custos e empregos e a descentralizagédo
administrativa, por sua vez, diminui o setor em custos, mas ndo em empregos
(ALONSO; CLIFTON; DIAZ-FUENTES, 2015a), ou seja, ndo atingiram os resultados

propostos.

Em um segundo estudo dos mesmos autores publicado ho mesmo ano, Alonso et al.

(2015b) concluem que néo ha evidéncias de que os hospitais espanhdis gerenciados
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pelo NPM sejam mais eficientes que os gerenciados de maneira tradicional (ALONSO;
CLIFTON; DIAZ-FUENTES, 2015b). O New Public Management nio parece
diretamente piorar ou melhorar as gestdes dos hospitais estudados e os autores
propdem que seja mais importante pensar em melhorar a gestdo publica de modo
geral que implementar um novo modelo (ALONSO; CLIFTON; DIAZ-FUENTES,
2015b). No entanto, se por um lado a implementacdo do NPM néo traz resultados
positivos, varios outros problemas podem surgir. Um destes problemas é que as
empresas privadas estéo voltadas para o lucro e, portanto, quando o aumento de lucro
nao vem por melhoria de eficiéncia, ele vira por piora na qualidade, especialmente
quando qualidade for algo dificil de medir (ALONSO; CLIFTON; DIAZ-FUENTES,
2015b).

O NPM pode trazer varias consequéncias indesejadas e imprevistas, como os efeitos
regressivos estudados por Ashraf e Uddin (2016). Efeitos regressivos sao diferentes
dos indesejados, ou seja, dos efeitos nulos ou efeitos colaterais (ASHRAF; UDDIN,
2016). O estudo destes autores mostrou como condigdes estruturais, acdes e
estratégias dos agentes impulsionaram efeitos regressivos. No caso, 0s interesses
particulares de gestores e gestoras, que eram oriundos da iniciativa privada, entraram
em conflito com os interesses do sistema. Estes gestores tinham interesses materiais
para melhorar sua remuneracao e a possibilidade de serem nomeados para cargos
mais interessantes, enquanto a reforma destacava gestao de custos e reducéo do
quadro de pessoas. Tais condi¢cbes incertas para o trabalho de gestores néo
trouxeram motivacao para que eles suportassem a implementacdo do NPM, levando,

ao contrario do esperado, a um boicote a reforma (ASHRAF; UDDIN, 2016).

Para Bessant et al. (2015), o NPM pode ir contra o propésito e a missdo do servico
publico. Estes autores criticam as universidades por desmerecerem seus principais
valores para abracar a ética neoliberalista, sacrificando principios como justi¢a social,
equidade, protecdo do ambiente e decisbes democraticas e éticas (BESSANT,;
ROBINSON; ORMEROD, 2015). Significa que, ao invés de ocupar um papel de
instituic&o social e politica orientada para construgéo da democracia, as universidades
muitas vezes sao vistas apenas como um investimento que trara retorno (trabalho
remunerado) para estudantes no futuro. Ou seja, tanto a universidade quanto o(a)

estudante serdo valorizados pela sua capacidade de trocar dinheiro com o mercado
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de trabalho, deixando de lado valores humanitarios, éticos e de criatividade
(BESSANT; ROBINSON; ORMEROD, 2015).

Willis et al. (2016) discutem como o NPM impactou negativamente a relacédo entre
enfermeiros, enfermeiras e pacientes, sem trazer melhoria para a qualidade do
servico, apenas intensificando e piorando as condi¢cdes de trabalho. Os autores
criticam as “rondas”, que deveriam ser feitas a cada hora para checar todos os
pacientes, com objetivo de prescrever e padronizar as préticas dos profissionais,
reduzir o tempo gasto em tarefas de rotina e melhorar eficiéncia do trabalho dos
enfermeiros e enfermeiras (WILLIS et al., 2016). Na pratica, as rondas desumanizam
o trabalho destes profissionais, que se veem obrigados a ter foco no cumprimento de
processos em detrimento ao proprio julgamento. O paciente, que deveria ser o ponto
central no atendimento, passa a ter necessidades parcialmente atendidas, ja que a
ronda prescreve que todos os pacientes necessitam dos mesmos tratamentos pelo
mesmo periodo de tempo e que eles sempre podem aguardar a préxima hora para
conversar com um profissional (WILLIS et al., 2016). Consequentemente, o resultado
demonstrado no estudo de Willis et al. (2016) foi diminuicdo da produtividade do

trabalho dos enfermeiros e enfermeiras com apds o NPM.

Mesmo diante de todas as questfes apresentadas, alguns autores defendem o New
Public Management. Para Dan e Pollitt (2015), por exemplo, o fato de o NPM ter
apresentado mais impactos negativos que positivos ndo ocorreu pela sua natureza,
mas por sua implementacao ter sido errada ou malfeita. Para estes autores, ndo ha
nada inerentemente errado com o NPM, mas ele pode ndo funcionar em democracias
frageis, pois seu sucesso depende do contexto em que for aplicado e das
competéncias existentes na gestdo (DAN; POLLITT, 2015). Para eles, o NPM nunca
foi um completo fracasso ou completo sucesso, embora os estudiosos tendem a falar
s6 das falhas (DAN; POLLITT, 2015).

Por fim, autores discutem também que ndo ha evidéncias que demonstrem que o setor
publico seja inerentemente menos eficiente que o privado (ALONSO; CLIFTON; DIAZ-
FUENTES, 2015b). O conceito de eficiéncia considerado é a habilidade de maximizar
a saida para determinada entrada (ALONSO; CLIFTON; DIAZ-FUENTES, 2015b). Se
for assim, a transferéncia de fundamentos do setor privado para o setor publico nédo
seria uma abordagem que necessariamente traria beneficios ao desempenho deste

setor. Principalmente porque o valor no servigo publico ndo é s percebido em termos
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de produtividade e eficiéncia; ele contempla também valores como equidade, justica,

beneficios sociais e viés politico (ALFORD, 1993).

2.4.2.3 NPM no Brasil

O New Public Management foi introduzido na administracdo publica brasileira no
governo de Fernando Henrique Cardoso, periodo em que muito se criticava o tamanho
da maquina publica (PIERANTI; RODRIGUES; PECI, 2007), com a nomeacéo de Luiz
Carlos Bresser Pereira para o novo Ministério da Administracdo Federal e Reforma do
Estado (MARE). A ideia basica do NPM é o livre mercado e as ac¢des que fizeram
parte da reforma foram principalmente privatizacdes, terceirizagdes e transferéncia de

alguns servigos publicos para o setor privado (KRUMEL; BEROLDT, 2018).

Quatro componentes do NPM anteriormente citados — foco nos resultados e ndo em
processos (ALONSO; CLIFTON; DIAZ-FUENTES, 2015a; ASHRAF; UDDIN, 2016;
BESSANT; ROBINSON; ORMEROD, 2015; HOOD, 1995), maneiras explicitas,
melhoradas e padronizadas para medicdo de desempenho (ALFORD, 1993;
ALONSO; CLIFTON; DIAZ-FUENTES, 2015a; ASHRAF; UDDIN, 2016; BESSANT;
ROBINSON; ORMEROD, 2015; HOOD, 1995), contabilidade, auditoria e controle de
custos como conceitos centrais (ASHRAF; UDDIN, 2016; HOOD, 1995) e pagamento
por desempenho e remuneracdo variavel (HOOD, 1995) — sdo o0s interesses
especificos para esta tese com relacdo a gestdo publica. Estes sdo os conceitos
criticados na secdo dedicada a discussdo sobre os Sistemas de Avaliacdo de
Desempenho (secédo 2.2), que carregam a racionalidade industrial sobre a divisdo do
trabalho e estabelecimento de metas de producéo, transferida primeiramente aos
servicos privados e, na década 90 no Brasil, para os servi¢gos publicos. Tais conceitos
séo os que provavelmente influenciam as dindmicas de reconhecimento, de avaliacdo
e julgamento do trabalho, que por sua vez impactam as relagdes de confianga e as
redes de cooperacdo, entdo serdo os fundamentos centrais para discussdo da

avaliacao do trabalho na administracéo publica brasileira.
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2.4.3 E, afinal, o que séo servi¢os publicos?

Uma antiga definicdo de servigo publico engloba trés vertentes: 1) realizar fins de
interesse geral ou de utilidade publica, 2) ser prestado pelo Estado e 3) operar em
regime de direito publico. Atualmente, apenas a primeira vertente permanece na
definicdo de servico publico, ja que, em varias situacdes, o servico publico deixou de
ser prestado exclusivamente pelo Estado ou por entidades de direito publico e, desde
que se reconheceu servicos de natureza industrial e comercial entre 0s servigos
publicos, eles passaram a operar também em outros tipos de regime (CONRADO,
2013). No direito administrativo, o termo servi¢o publico se apresenta impregnado de
uma série de significados distintos, podendo significar uma referéncia genérica a toda
atividade estatal, uma referéncia a atividades estatais realizadas em favor de cidadaos
e cidadas (servico publico como comodidade fruivel pela cidada ou cidaddo) ou uma
referéncia a atividades especificas com fundamento no artigo 175 da Constituicéo
Federal (servi¢o publico como atividade econdémica a ser explorada e garantida pelo
Estado) (SCHIRATO, 2011).

Adotando-se o0 conceito de servico publico extraido da Constituicdo brasileira, no
artigo 175, entendemos que o servi¢co publico deve garantir, entre outros: acesso a
saude universal e igualitario; educacao infantil até os 5 anos de idade; educacédo
basica obrigatéria e gratuita dos 4 aos 17 anos, inclusive para quem nao teve acesso
na idade prépria; atendimento educacional especializado aos portadores e portadoras
de deficiéncia, preferencialmente na rede regular de ensino; programas
suplementares de material didaticoescolar, transporte, alimentacéo e assisténcia a
saude (BRASIL, 1988). Ainda na Constituicdo de 1988, artigo 37, entendemos que a
“administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia” (BRASIL, 1988). Legalidade é o
cumprimento e valorizacdo da lei acima dos interesses privados, somente atendendo
interesses gerais das cidadas e cidadaos, sem favoritismos; impessoalidade é o

tratamento igualitario, sem discriminagdes, seja por divergéncias politicas’
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ideolodgicas, desavencas pessoais, seguindo o artigo 5 que diz que todes sao iguais
perante a lei. Moralidade é seguir o0s principios éticos estabelecidos por lei.
Publicidade é prestar contas a populagéo, garantindo transparéncia na administracao
publica. E eficiéncia é a boa gestdo dos recursos publicos, oferecendo o melhor

servico publico, preservando os recursos e evitando desperdicios.

Muitos autores exploram as motivacfes e proposito dos servicos publicos, que vao
além das definicbes tedricas tracadas na Constituicdo. Servicos publicos séo
atividades que asseguram aos cidaddos e as cidadas a satisfacdo de uma
necessidade sentida coletivamente (NEGREIROS, 2014), cujo espirito esta enraizado
na benevoléncia acima de tudo (HSIEH, 2019), ou seja, pode-se afirmar que uma das
principais motivagfes para o servidor publico, dentro de seu desejo de atender o
interesse publico, é o altruismo, que se define no desejo de beneficiar alguém sem
recompensas explicitas e proporcionais (BREAUGH; RITZ; ALFES, 2018; HSIEH,
2019; SCHOTT et al., 2019).

Portanto, a “légica do publico” deve ser determinada pela solidariedade, enquanto a
“l6gica do privado” é determinada pela “légica mercantil do consumo privado” (SOJO,
2004). A administracdo publica atende interesses gerais, enquanto a gestdo privada
tem objetivos especificos, onde o lucro é uma das variaveis cruciais para o0 negdécio
(BRESSER-PEREIRA, 2008), o que significa que um negocio privado que ndo obtém
lucro pode ser descontinuado (o que ndo deve acontecer com servicos publicos). Além
do mais, na gestdo privada é possivel diferenciar os clientes conforme seu perfil de
consumo, oferecendo beneficios ou incentivos para alguns, ou mesmo reduzir a
atuacao geografica, diminuir a oferta de produtos ou restringir o perfil de consumidor
gue se deseja atender, caso seja desejo de acionistas. No outro extremo, cidadas e
cidadaos tém direito a uma série de servigos publicos, independente do orgamento ou

capacidade financeira do Estado.

Consequentemente, a inspiracdo da logica privada em servigos publicos é
provavelmente conflitante com as caracteristicas do publico, que sao diferentes das
que definem a gestdo privada. Ou seja, quando nos limitamos a avaliar 0 servi¢co
publico pelo cumprimento de indicadores quantitativos e metas, seguindo uma légica
importada da gestado privada, estamos sugerindo que a Unica faceta importante para
a administracdo publica é a financeira? Logo, aceitamos que pode-se ignorar a

dimensao humana e social?
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2.5 O JUDICIARIO TRABALHISTA NO BRASIL

A historia da Justica do Trabalho no Brasil se inicia em 1923 com a criagdo do
Conselho Nacional do Trabalho. Nos 20 anos seguintes, o direito do trabalho (DT)
passou por diversas transformacdes e foi ampliado, organizado e regulamentado,
culminando na instalacdo da Justica do Trabalho em 1941 e no surgimento da
Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT) em 1943. A Constituicdo Federal de 1946
integrou a Justica do Trabalho ao Poder Judiciario, e esta estrutura permaneceu assim
na Constituicdo de 1967. A Constituicdo da Republica de 1988 manteve a estrutura
original da Justica do Trabalho e de seus 6rgaos nos trés graus de jurisdicdo — Juntas
de Conciliagao e Julgamento, TRTs (Tribunais Regionais do Trabalho) e TST (Tribunal
Superior do Trabalho). Com a Constituicdo de 1988, o judiciario assumiu mais
claramente o papel de garantidor de direitos sociais. Em 1999, a Emenda
Constitucional 24 extinguiu as Juntas de Conciliagdo, que deram lugar as Varas do
Trabalho (VT) (TRIBUNAL SUPERIOR DO TRABALHO, 2019).

A Justica do Trabalho é o 6rgdo responsavel por apreciar e julgar acdes oriundas das
relacbes de trabalho. A reclamacao trabalhista € o meio que o trabalhador e
trabalhadora dispdem para pleitear seus direitos perante a Justica do Trabalho. Para
ajuizar um processo, a assisténcia de um advogado ou advogada ou do sindicato da
categoria é recomendavel, mas nao obrigatoéria: o interessado ou interessada pode se
dirigir diretamente a uma unidade judiciaria apta a distribuicdo de uma acédo e a
reclamacao feita verbalmente sera redigida por um servidor ou servidora e inserida no
sistema, gerando o documento que da inicio ao processo (peti¢ao inicial). Caso haja
advogado constituido, é ele quem da a entrada no processo com 0 mesmo documento
(TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO, 2019).

Juizas e juizes, como regra, sdo concursados e nomeados ao cargo geralmente apos
um longo e arduo tempo dedicado aos estudos — 0s concursos publicos para a
magistratura no Brasil estdo entre os mais dificeis do pais. Desembargadoras e
desembargadores, por sua vez, sdo juizas e juizes que atuam no segundo grau,
podendo ser nomeados por antiguidade ou merecimento ou ainda ter acesso a
carreira pelo quinto constitucional do Ministério Publico e dos advogados.

Desembargadoras e desembargadores revisitam as decisbes de juizas e juizes de
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primeiro grau e atuam nos Tribunais Regionais do Trabalho (TRTs). As
desembargadoras e os desembargadores estédo divididos em turmas, que sao 6rgaos
colegiados formados por cinco deles, dentre os quais trés sdo nomeados para
trabalhar em cada recurso que chega ao Tribunal. Quando ha recurso interposto
contra a sentenca proferida pelo juiz ou juiza da Vara do Trabalho (12 instancia), o
processo (ou acdo trabalhista) € enviado para a 22 instancia e distribuido
aleatoriamente para um desembargador ou desembargadora. Essa pessoa €
chamada de relatora do processo e redige a decisdo (também chamada de "voto").
Uma vez feita a decisdo, o processo, junto com a decisdo feita pelo desembargador
relator, € encaminhado para outro desembargador ou desembargadora da mesma
turma, que atuara como revisor. Ele analisa o processo e a decisédo do colega e diz se
concorda ou ndo com ela. Além disso, um terceiro desembargador (vistor) analisa o
processo e a decisao que o desembargador relator redigiu. Ele € chamado de "terceiro
votante" e pode desempatar a questao, caso relator e revisor ndo concordem com a

sentenga ou encaminhar um julgamento unanime.

A principal porta de entrada da populacdo ao Sistema Judiciario € através da primeira
instancia, composta pelas Varas do Trabalho. A Lei Organica da Magistratura
Nacional (Lei Complementar N° 35, de 14 de marco de 1979), ou LOMAN, abrange
todos os orgaos do Poder Judiciario brasileiro, a saber: Supremo Tribunal Federal,
Conselho Nacional da Magistratura, Tribunal Federal de Recursos e Juizes Federais,
Tribunais e Juizes Militares, Tribunais e Juizes Eleitorais, Tribunais e Juizes do
Trabalho, Tribunais e Juizes Estaduas e Tribunais e Juizes do Distrito Federal e dos
Territérios (BRASIL, 1979). Dentre os oito deveres do magistrado e da magistrada
apontados no Artigo 35 desta lei, dois deles se referem ao respeito aos prazos para

conducao dos processo:

Il - ndo exceder injustificadamente os prazos para sentenciar ou despachar e

Il - determinar as providéncias necessarias para que 0s atos processuais se
realizem nos prazos legais).

Para todos 0s processos que recebem, a juiza e o juiz de primeira instancia tém os
mesmos prazos a serem cumpridos, de acordo com o Artigo 226 do Cdédigo de
Processo Civil, sempre considerando-se dias uteis, de acordo com o Artigo 219 do
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mesmo Caodigo, suspendendo-se os dias compreendidos entre 20 de dezembro e 20
de janeiro, férias e feriados, segundo Artigo 220 (BRASIL, 2015):

Art. 226. O juiz proferira:

| - os despachos no prazo de 5 (cinco) dias;
Il - as decisdes interlocutérias no prazo de 10 (dez) dias;

Il - as sentencas no prazo de 30 (trinta) dias.

Decisbes interlocutorias sédo decisbes simples que garantem andamento do processo
e a sentenca € a decisao final a respeito do processo. O paragrafo unico do artigo 23
da Consolidacdo dos Provimentos da Corregedoria-Geral da Justica do Trabalho
determina que o corregedor s6 podera instaurar processo administrativo quando a
juiza ou o juiz demorar mais do que 60 dias, além dos 10 dias para dar decisbes
interlocutérias ou dos 30 dias para dar sentencas (TRIBUNAL SUPERIOR DO
TRABALHO, 2019).

O Artigo 37 da LOMAN dispde sobre a publicacdo mensal de dados estatisticos sobre
os trabalhos dos Tribunais no més anterior em 6érgédo oficial, entre os quais: a
guantidade de votos que cada um de seus membros, nominalmente indicado, proferiu
como relator e revisor; a quantidade de feitos que Ihe foram distribuidos no mesmo
periodo; a quantidade de processos que recebeu em conseqiéncia de pedido de vista
ou como revisor; a relagao dos feitos que lhe foram conclusos para voto, despacho,
lavratura de acordédo, ainda ndo devolvidos, embora decorridos os prazos legais, com
as datas das respectivas conclusdes (BRASIL, 1979). O ndo cumprimento de prazos
legais € passivel de penalidades, que podem ser adverténcia, censura (aplicaveis
apenas aos juizes de primeira instancia), remo¢ao compulsoria, disponibilidade com
vencimentos proporcionais ao tempo de servico, aposentadoria compulsoria com
vencimentos proporcionais ao tempo de servico ou demissao (BRASIL, 1979). Além
disso, o0 ndo comprimento dos prazos pode tirar 0 magistrado das condi¢cdes para
concorrer a promocao e ao acesso aos tribunais de 2° grau por merecimento (CNJ,
2010). Quando detém as condi¢cbes para promoc¢ao por merecimento, 0s magistrados
e magistradas séo avaliados por sua produtividade, que contempla, além de estrutura

de trabalho (compartilhamento de atividades, acervo e fluxo processual, acumulagéo



71

de atividades, competéncia e tipo do juizo, estrutura de funcionamento da vara), o
volume de producdo, ou seja, quantidade de audiéncias realizadas, quantidade de
conciliagdes realizadas, quantidade de decisdes interlocutodrias proferidas, quantidade
de sentencas proferidas, por classe processual e com priorizagdo dos processos mais
antigos, quantidade de acordaos e decisfes proferidas em substituicdo ou auxilio no
2° grau, bem como em Turmas Recursais dos Juizados Especiais Civeis e Criminais,
tempo médio do processo na Vara (CNJ, 2010). O paragrafo Unico do Artigo 6 desta
Resolucao dispde que “na avaliacado de produtividade devera ser considerada a média
da quantidade de sentencas e audiéncias em comparacdo com a produtividade média
de juizes de unidades similares, utilizando-se, para tanto, dos institutos da mediana e
do desvio padrao (...) privilegiando-se, em todos os casos, os magistrados cujo indice
de conciliacdo seja proporcionamente superior ao indice de sentencas proferidas
dentro da mesma meédia”, ou seja, o magistrado ou magistrada que concorre a
promocado é comparado e deve apresentar produtividade superior aos colegas (CNJ,
2010).

Recentemente, em 2016, a Resolucdo n° 240 do CNJ, que contempla a Politica
Nacional de Gestdo de Pessoas no ambito do Poder Judiciario, sugere a inclusdo de
mecanismos de gestao de desempenho baseados em competéncias que contemplam
o planejamento, o acompanhamento e a avaliacdo do desenvolvimento dos servidores
e servidoras, assim como técnicas de feedback e compartilhamento de experiéncias
(CNJ, 2016). Adicionalmente, recomenda que a gestdo de desempenho baseie-se na
realidade do trabalho, considerando-se a qualidade, a eficiéncia e a efetividade das
acOes desenvolvidas, assim como a variabilidade das condi¢cbes de desempenho,
onde eficiéncia é o grau de otimizacao na utilizagdo, conservacédo e desenvolvimento
dos recursos potenciais e atuais na consecucdo dos fins do Poder Judiciario e
efetividade é o grau de atingimento dos resultados na consecucdo dos fins
constitucionais e legais do Poder Judiciario (CNJ, 2016). Por fim, espera-se que se
fomente a cooperacdo e afericdo de desempenho mediante critérios objetivos
utilizando-se, preferencialmente, da autoavaliacdo, da avaliacdo de pares, de

subordinados e subordinadas e de gestoras e gestores (CNJ, 2016).

A pesquisa realizada em 2005 entitulada “Magistrados: uma imagem em movimento”
traz um perfil s6cio-demografico a época (SADEK, 2006). Como os dados tém mais

de quinze anos, € provavel que o percentual de mulheres e de pessoas que nao se
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declaram brancas tenha aumentado, mas néo drasticamente. O magistrado tipico é
do sexo masculino, com idade média de 50 anos (44 anos considerando-se 0s que
ndo estdo aposentados), casado, com filhos, proveniente de familia de mais de um
filho, com pais com escolaridade inferior a sua, formado em Faculdade de Direito
publica (SADEK, 2006). Segundo a pesquisa, em 2005, 77,6% dos magistrados eram
homens, versus 89% em 1993, de acordo com pesquisa realizada pela Idesp (Instituto
de Estudos Econdmicos, Sociais e Politicos de Sdo Paulo), o que indica que a
quantidade de mulheres na instituicdo vem aumentando (SADEK, 2006; VIANNA et
al., 1997). Além disso, 86,5% dos juizes se declaravam brancos em 2005, ou seja, as
caracteristicas de género e cor ndo condiziam com o retrato da populacéo brasileira,
quando, a época, 49,2% da populagéo era composta por homens e 53,7% por brancos
(SADEK, 2006). Ainda em 2005, o magistrado mais novo tinha 24 anos e o mais idoso,
94 (SADEK, 2006). Entre os homens, a idade média era de 52 anos e, entre mulheres,
de 44 anos, pois elas comecaram a aumentar sua representatividade na instituicao
mais recentemente (SADEK, 2006). Por fim, 53,7% estudaram em faculdade publica,
praticamente a totalidade ja tinha exercido alguma atividade profissional antes de
ingressar na magistratura e a maioria ndo possuia parentes nas carreiras profissionais
publicas ligadas ao direito (SADEK, 2006). Este ultimo ponto reforca a hipotese
segundo a qual ha uma tendéncia de democratizacdo ou de abertura do corpo de
magistrados e magistradas, no sentido de um recrutamento mais plural, isto é, em
setores da populacdo sem tradicdo nas profissdes ligadas ao direito (SADEK, 2006).
Cabe colocar que trata-se de uma pesquisa quantitativa para investigacdo apenas de
dados demogréficos, ou seja, bastante restrita no que diz respeito a compreenséao da

profissao.

Quando se reflete sobre os motivos que levam uma pessoa a escolher a profissao de
juiz, respostas imediatistas passam pela garantia de emprego e salario alto pela vida
toda, que viabilizam um padréo de vida elevado e prestigio, além da possibilidade de
exercer poder, ter uma carreira invejada e seguir uma tradicao de familia (SZNELWAR
et al., 2015). E, no imaginario popular, o juiz e a juiza frequentemente sao percebidos
como um ser privilegiado, com altos salarios e amplos beneficios, muitas vezes
inalcancaveis para a maioria dos trabalhadores e trabalhadoras (VAIA, 2013). Mas a
motivagao para ser juiz ou juiza ndo se limita a estes pontos, embora eles possam ser

verdadeiros. Muito além disso, as magistradas e os magistrados buscam fazer algo
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significativo para a sociedade, influenciar as relacdes sociais e as dinamicas da
relacdo de trabalho entre empregador e empregado e estabelecer parametros para
estas relacdes que consideram como justos. Ou seja, um dos principais motivadores
para o seu trabalho seria o de serem agentes de transformacgé&o social (SZNELWAR
et al., 2015). A Constituicdo Federal de 1988 tornou a magistratura uma das principais
administradoras da crise social do pais, e ela passou a dar suporte rotineiramente e
principalmente & populacdo carente de direitos e de protecdo social (COLLACO,
2006). No entanto, entende-se como sintoma de patologia social grave o fato de se
necessitar da Justica convencional para solucionar controvérsias que poderiam ser
resolvidas com didlogo e com acerto de contas direto e informal entre as partes,
embora o excesso de demandas também possa ser um sinal que a democracia
brasileira esta crescendo e que as pessoas enxergam espaco para lutar por seus
direitos (NALINI, 2013a). Os juizes e as juizas ocuparam um dos lugares centrais na
transicdo do autoritarismo para a democracia politica, no sentido de ampliar e agilizar
as vias de acesso a Justica para todos (VIANNA et al., 1997) e, em uma sociedade
como a brasileira, com imensas distancias sociais, a Justi¢a, assim como a Educacao,
€ uma conquista e uma luta constante e sem trégua (MORAIS, 2013). Assim, o ideal
de motivos para se tornar juiz ou juiza permeia o cumprimento da Constituicdo, a
edificacdo de uma sociedade justa, fraterna e solidaria e a implementacdo de uma
democracia participativa verdadeira (NALINI, 2013a). E quando se enaltece o lugar da
Justica e da magistratura na construcado da democracia e do acesso a direitos, deve-
se colocar o juiz e a juiza — e ndo a instituicdo — como ponto central do sistema, como
operadora-chave, aquele que, a partir de seu mundo minuUsculo pode mover a

revolucdo do verdadeiro acesso a Justica (VIANNA, 2013).

Compreende-se, entao, a relevancia da profisséo do juiz do trabalho para a sociedade
e democracia brasileiras; pautada na protecdo social, na garantia de direitos, na
agilidade do acesso a justica, em um pais onde existe uma grande distancia social
entre as classes. Assim, considerou-se que, além da possibilidade de refletir sobre os
sistemas de avaliacdo de desempenho nos servicos publicos, estudar o trabalho dos
magistrados e magistradas do trabalho traria uma chance de contribuir para o
desenvolvimento de uma profisséo central na luta por direitos, saude da trabalhadora

e do trabalhador, desenvolvimento profissional e emancipacéo das pessoas. Ou seja,
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pretende-se trazer nesta maneiras de melhorar o trabalho de quem atua para melhorar

o trabalho de tantas outras pessoas.

A questao da avaliacdo do trabalho esta no centro das questdes vivenciadas por juizes
e juizas do trabalho e, para que a avaliagdo do trabalho seja um instrumento de
aprimoramento da justica trabalhista considerando seu sentido ético e politico, é
preciso estudar com seriedade o trabalho judicial na integralidade das suas dimensdes
(WANDELLI; TAVARES, 2015).
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3 QUESTOES DE PESQUISA

Do capitulo dedicado a revisao bibliografia, destacam-se alguns aprendizados:

A esséncia do trabalhar situa-se no enfrentamento da resisténcia do real,
gue combina a resisténcia do mundo exterior com a resisténcia interna dos
processos inconscientes, e ndo pertence ao mundo visivel;

Embora decorra da subjetividade, o trabalho € uma acdo coletiva, uma
experiéncia compartilhada por mais de uma pessoa. Os acordos que dizem
respeito ao modo operatdrio sdo as regras de oficio, constituidas pelos
proprios trabalhadores e trabalhadoras, e o conceito de cooperagdo € uma
construcdo que possibilita a construcado de lagos de confianca,;

Em PDT, fala-se em julgamento do trabalho ao invés de medicles e a
dindmica do reconhecimento para a PDT inclui um julgamento de utilidade,
realizado pela hierarquia sobre a utilidade técnica, social e econémica do
trabaho, e um julgamento de beleza, feito pelos pares sobre o saber-fazer, o
esforco, a concordancia com as regras de oficio;

O processo de reconhecimento é um dos mecanismos que possibilita a
transformacdo do sofrimento em prazer através do trabalho, portanto, as
pessoas esperam uma avaliacdo de seu trabalho;

Acredita-se, na PDT, na centralidade do trabalho para construcdo de si
mesmo, da cultura e da sociedade e que o trabalho nunca é neutro na
dindmica do prazer e do sofrimento;

A definicao adotada para um Sistema de Avaliacdo de Desempenho (SAD) é
um sistema que orienta a definicdo de objetivos definidos com base na
estratégia da organizacédo e que engloba um conjunto de métricas para
monitorar tais objetivos e buscar melhoria no desempenho;

Geralmente o ponto central do ciclo de avaliacdo de desempenho das
organizagbes privadas € o desempenho individual, o que muitas vezes
significa que a avaliacdo dos resultados dos negdcios € feita através avaliagdes
dos objetivos individuais de cada sujeito, que pode ser recompensado ou

punido de acordo com os resultados que apresentar;
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A pressao causada pela avaliacdo individual do trabalho pode levar o
trabalhador ou trabalhadora a tentar maximizar sua situagdo particular em
detrimento dos objetivos da organizagéo, gerando saidas indesejadas como:
comportamentos manipuladores, manipulacdo de informacao, atencéo seletiva,
ilusdo de controle, reducdo de confianca e piora nas relagdes sociais, entre
outras;

Se o trabalho é uma construcéo coletiva e social e a cooperacgao € primordial,
os Sistemas de Avaliacdo de Desempenho individual aparentam ser uma
incongruéncia, pois incentivam a competicdo entre pares, destroem
justamente as relacdes de confianca e os ambientes propicios para que
ocorra o julgamento de beleza;

O julgamento é subjetivo, e muitas pessoas encontram conforto em métricas
guantitativas, reduzindo a avaliacdo do trabalho a um controle e gestédo de
indicadores;

Os modelos que predominam na organizacao e divisdo do trabalho na industria
sao ainda o taylorismo e toyotismo e a aplicacdo da racionalidade industrial
em servicos contradiz suas principais caracteristicas, especialmente
intangibilidade, imprevisibilidade e variabilidade, pois n&o considera os
valores imateriais da relacdo de servigco, como a confianga, a cooperagao e
a pertinéncia;

Dentre os principais objetivos do neoliberalismo estd o Estado minimo; a
estratégia neoliberal busca criar a maior quantidade possivel de situacdes de
mercado, como privatiza¢cdes e criacdo de concorréncia no servi¢co publico. Um
dos conceitos centrais do New Public Management (NPM) é a transferéncia
de fundamentos e dindmicas do sistema privado para o publico;

No entanto, a administracdo publica € determinada pela solidariedade,
enquanto a “légica do privado” tem como uma das principais variaveis o lucro.
Logo, conceitos do sistema privado sdo provavelmente conflitantes com as
caracteristicas do servico publico e, ao sugerir que a Unica facetaimportante
para a administracdo publica € a financeira, estamos ignorando a
dimens&o humana e social;

Entre tantas profissbes do servi¢co publico fundamentais em nossa sociedade,

desejou-se estudar trabalhadoras e trabalhadores que atuassem em saude e
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direitos do trabalhador e da trabalhadora. Reconhecendo a importancia da
profissdo da juiza e do juiz do trabalho na luta por direitos,
desenvolvimento profissional e emancipacdo das pessoas, a reflexado
acerca dos sistemas de avaliagcdo de desempenho nos servi¢gos publico
nesta tese foi baseada no trabalhar das magistradas e dos magistrados
do trabalho.

Esta tese se insere na distancia entre as boas intengdes dos SADs (melhoria de
desempenho, desenvolvimento profissional, transparéncia na avaliacdo e
reconhecimento) e em seus maleficios e saidas indesejadas (ser instrumento de
intimidacdo e dominacgéo, desconsiderando a subjetividade do trabalho e podendo
transformar o prazer em sofrimento), estudada em organizagdes privadas, conforme
apresentado na sec¢éo 2.2 da revisdo bibliografica. Com o neoliberalismo e o NPM,
esta discrepancia provavelmente também ocorre na avaliacdo do trabalho de
servidores e servidoras publicos. Isto quer dizer que, com aplicacao dos conceitos do
NPM nos servicos publicos, como foco nos resultados e ndo em processos, maneiras
explicitas, melhoradas e padronizadas para medicdo de desempenho, contabilidade,
auditoria e controle de custos como conceitos centrais e pagamento por desempenho
e remuneracdo variavel, é provavel que a discrepancia entre boas intencdes ao
implementar um sistema de avaliacdo de desempenho e os maleficios e saidas

indesejadas também seja uma realidade na administracéo publica.

Uma das principais inquietacdes da autora desta tese a respeito dos sistemas de
avaliacao de desempenho € o receio de que, de maneira geral, eles ndo deem espaco
para que os trabalhadores e trabalhadoras realizem acdes eficientes, que realmente
entreguem o resultado para a organizacdo, para 0S usuarios e usuarias e para a
sociedade, e nao possibilitem o desenvolvimento profissional. A premissa que se
adota nesta tese € a de que os sistemas de avaliagdo de desempenho deveriam
buscar trés objetivos: 1) acompanhar e entregar os resultados esperados para a
organizacao, incluindo resultados financeiros e satisfacdo de usuarios e usuarias, 2)
favorecer o desenvolvimento profissional de trabalhadoras e trabalhadores, o retorno
da experiéncia de trabalho e o reconhecimento de sua contribuigcdo para os objetivos
coletivos da instituicdo e 3) ajudar as organizacdes a cumprirem seus papeis sociais.

E importante ressaltar que a ordem dos objetivos apresentados néo significa que o
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primeiro deles seja mais importante ou que deva ser conquistado antes que o segundo
ou o terceiro; pelo contrario, considera-se que os trés objetivos devam ser alcancados

em paralelo e com a mesma intensidade.

Ao se refletir sobre a relacdo entre trabalho e avaliacdo de desempenho dos

magistrados do trabalho, coloca-se 0s seguintes pressupostos:

e Os sistemas de avaliacdo de desempenho contemplam objetivos que
simbolizam o trabalho prescrito, em detrimento do trabalho real. Faz-se uma
tentativa de avaliagao do “trabalho” através de indicadores de tempo e de
resultados, que ndo consideram o esforco de cada magistrado ou magistrada
e 0 enfrentamento da resisténcia do real, onde justamente a definicdo do
trabalhar se situa;

e Estes objetivos muitas vezes ndo estédo alinhados com os valores da profissdo
de juiz do trabalho e sdo definidos sem a participagdo do proprio juiz ou juiza,
desvirtuando a profissdo e levando o profissional a desenvolver artimanhas
para cumprir a demanda do indicador, e ndo do servico;

e Grande parte dos sistemas de avaliacdo de desempenho evidencia a
contribuicdo individual e a comparacdo entre os desempenhos de pares,
criando um espaco onde os objetivos individuais sdo colocados acima dos
objetivos coletivos e onde a competicdo € incentivada, destruindo,
consequentemente, os lacos de confianga e cooperagao;

e O julgamento de beleza (feito pelos pares) ndo € formalmente incentivado.
Além disso, ndo ha caminhos para que ele aconteca em situagbes onde a
cooperacao nao é possivel. Logo, os sistemas de avaliacdo de desempenho
do judiciario do trabalho tendem a priorizar os resultados (utilidade), e ndo os
meios para atingi-los. Ou seja, nestes sistemas o esfor¢o da juiza ou juiz do
trabalho nédo é avaliado ou mesmo considerado;

¢ Ainda assim, hd uma maior tendéncia a tentar medir o trabalho que julgar sua
utilidade. A hierarquia e os o6rgaos que regulam a profisséo da juiza ou juiz do
trabalho provavelmente entendem como mais confortavel “avaliar o trabalho”
com medidas objetivas e quantitativas, suportada por uma crenca de que o

julgamento é tendencioso, parcial, subjetivo e, portanto, ndo valido.
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Estes pressupostos embasam as questdes de pesquisa que se busca responder:

Como questionar e repensar, a luz dos conceitos da PDT, os sistemas de
avaliacdo de desempenho no judiciario trabalhista, para que se coloque o
trabalho real em evidéncia e possibilite-se um retorno sobre a
contribuicao do trabalho do magistrado e da magistrada naviséo de pares
e da hierarquia, mantendo ainda os objetivos de acompanhar o0s
resultados da instituicdo e as entregas para a sociedade?

Como se poderia traduzir a dinamica do reconhecimento para a PDT no
sistema de avaliacdo de desempenho do judiciario trabalhista,
incentivando e incluindo tanto o julgamento de utilidade quanto o
julgamento de beleza?

Como definir objetivos para os magistrados e magistradas do trabalho,
alinhados com os objetivos da instituicdo, mas que evidenciem o esforco
e o trabalho real?

Como diferenciar e reconhecer a contribuicdo de cada juiza ou juiz do

trabalho sem destruir a cooperacéao e os elos de confianca?

As questdes de pesquisa serao discutidas nesta tese seguindo uma metodologia de

pesquisa qualitativa, baseada no arcabouco metodologico da PDT, com grupos de

7

reflexdo, entrevistas e analises documentais. A metodologia é apresentada no

proximo capitulo.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

4.1 Apresentacao do projeto tematico

A pesquisa de campo contemplada nesta tese € parte do trabalho “Construgao da
intersetorialidade no campo saude e trabalho: perspectiva dos profissionais inseridos
na rede de servigos do municipio de Sao Paulo”, financiado pela FAPESP (processo
namero 2014/25985-2) e coordenado pela professora Doutora Selma Lancman, com
vigéncia de 01 de fevereiro de 2016 a 31 de janeiro de 2022 (FAPESP, 2021).

Os objetivos desta pesquisa, em seu ambito geral, sdo (FAPESP, 2021):

e Conhecer, dar visibilidade e analisar os processos de trabalho dos atores
envolvidos nas diferentes instancias relacionadas ao campo das politicas
publicas de saude e trabalho, considerando a proposta de intersetorialidade
trazida pela Politica Nacional de Saude e Seguranca no Trabalho (PNSST);

e Detectar sobreposicdes e lacunas e desenvolver avangos para a consolidagcao
das redes intra e intersetoriais, com vistas a efetivacdo de um sistema integrado

e global de atencdo a saude do trabalhador.

A Politica Nacional de Saude e Seguranca no Trabalho (PNSST) foi aprovada em
2011 pelos ministérios da Saude, da Previdéncia Social e do Trabalho e do Emprego
(BRASIL, 2011). Tal politica tem como objetivo a promocéo da saude e a melhoria da
qualidade de vida do trabalhador e da trabalhadora, além da prevencao de acidentes
e outros danos a saude de alguma maneira relacionados ao trabalho, por meio da
eliminacdo dos riscos presentes nos ambientes e processos de trabalho (BRASIL,
2011). Além dos trés ministérios que aprovaram a PNSST, o Ministério Publico do
Trabalho (MPT), a Justica do Trabalho (JT) e a Justica Federal também interferem em
atuacOes na area de saude e trabalho, embora néo estejam formalmente incluidos na
PNSST. Estes diversos setores trabalham de modo fragmentado em acbes que
envolvem um mesmo sujeito, 0 que pode comprometer a efetividade do trabalho
desenvolvido. Até o momento, ndo existem indicios de que os varios profissionais

envolvidos realizem parcerias mais formais. S&o muitos os desafios para viabilizagao
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da proposta trazida pela PNSST. Se por um lado existem, em cada um dos servicos,
dificuldades para que praticas sejam consensuais e pactuadas de modo coletivo, por
outro lado ha também dificuldades para a integracéo de servigos vinculados a distintos
ministérios que, apesar de atuarem num campo de interface como o da saude e
trabalho, muitas vezes desenvolvem praticas pouco complementares, sobrepostas, e
até mesmo conflitantes. A hipétese do projeto teméatico € que os diversos setores
(saude, trabalho, previdéncia e justica) trabalhem de maneira desarticulada entre si
(intersetorialmente) e no interior de cada instituicéo (intrasetorialmente), inviabilizando
trocas, avancos no campo e desenvolvimento do proéprio trabalho e das profissdes
envolvidas. Este cenario € agravado pelas modalidades de avaliacdo de desempenho
instituidas nessas organizacdes publicas. Parte dos resultados do projeto tematico
foram discutidos em artigos cientificos, como “Intersetorialidade na saude do
trabalhador: velhas questdes, novas perspectivas?” de Lancman et al. (2020) e
“Intersetorialidade em saude e trabalho no contexto atual brasileiro: utopia da
realidade?” de Barros et al. (2020), além dos relatérios entregues a FAPESP
(BARROS et al., 2020; LANCMAN et al., 2020).

Como pesquisadora de tal projeto tematico, a autora participou do trabalho com juizes
e juizas do trabalho, procuradores e procuradoras do MPT e peritos e peritas do MPT
do municipio de S&o Paulo, assistindo os grupos de reflexdo, confeccionando os
relatérios interpretativos e participando da validacdo dos mesmos. O tema avaliacao
de desempenho, ponto central de estudo desta tese de doutorado, apareceu com
bastante frequencia durante as reflexdes sobre o trabalhar dos magistrados e
magistradas do trabalho. Assim, o recorte feito especificamente para esta tese de
doutorado busca entender a relacdo entre o trabalhar e os Sistemas de
Avaliacdo de Desempenho na Justica do Trabalho no municipio de S&o Paulo.

A escolha metodolégica para o desenvolvimento desta tese € pautada na
Psicodinamica do Trabalho, detalhada na secéo 4.2. A pesquisa de campo foi dividida

em trés etapas:

e A primeira delas foi a discussdo e compreensao do trabalho em grupos de
reflexdo realizados com juizas e juizes do trabalho da cidade de Sao Paulo,
como parte do projeto tematico apresentado nesta secao. Estes grupos foram
realizados entre os meses de novembro de 2017 e janeiro de 2018 com

magistrados e magistradas de 12 e 22 instancias, totalizando quatro encontros
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com duas horas de duracédo cada, com a participacao de trés magistrados (dois
juizes substitutos e um desembargador) que atuam ha pelo menos cinco anos
na magistratura do trabalho;

e A segunda etapa foi a analise de fontes documentais. Foram analisados e
comentados os relatérios de indicadores e metas do Tribunal Regional do
Trabalho da 22 Regido dos anos de 2018 e 2019, com objetivo de entender as
avaliacdes de desempenho da instituicdo e dos profissionais envolvidos;

e Porfim, aterceira e Ultima etapa da pesquisa de campo consistiu na realizacéo
de entrevistas individuais com outros trés magistrados do trabalho de 12
instancia que ndo haviam participado dos grupos de reflexdo, para aprofundar
guestdes sobre avaliagdo e reconhecimento. Estas entrevistas foram

realizadas nos meses de julho e agosto de 2020, com duracao de 1h30 cada.

4.2 Caracteristicas da pesquisa em Psicodinamica do Trabalho

O método de pesquisa da Psicodinamica do Trabalho se caracteriza como pesquisa-
acdo e como método clinico de acdo (DEJOURS, 2012a; MOLINIER, 2013). Neste
método, acredita-se que conhecimento e intervencao sejam indissociaveis e que as
compreensdes e construcdes tedricas devam ser realizadas a partir do estudo de
situacdes concretas de trabalho e da escuta dos profissionais envolvidos (DEJOURS,
2012a). Trata-se também de um método interativo e iterativo, onde os atores deixam
de ser simplesmente objetos de observacéo, de explicagdo ou de interpretacdo e
tornam-se sujeitos e parte integrante da pesquisa, de sua concepcdo, de seu
desenrolar, de sua redacao e de seu acompanhamento (THIOLLENT,1997). Segundo
Torrioni e Mello (2010), a pesquisa-acao € um tipo de pesquisa social com base
empirica que € concebida e realizada em estreita associagdo com uma agao ou com
a resolucao de um problema coletivo e no qual os pesquisadores, as pesquisadoras e
0S participantes representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de
modo cooperativo ou participativo. Ou seja, o pesquisador ou pesquisadora interfere
no objeto de estudo de modo cooperativo com participantes da acao para resolver um
problema e contribuir para a base do conhecimento. Na pesquisa-agédo, o termo

“pesquisa” se refere a produgcdo do conhecimento e o termo “acao” se refere a uma
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modificacdo intencional da realidade (TORRIONI & MELLO, 2010), ou seja, a
dindmica da pesquisa-acao permite acdes de transformacéo néo sé para aqueles que
participam diretamente da acdo proposta, mas também para o coletivo. A pesquisa-
acado é apropriada quando a pesquisa busca entender o processo de mudanca ou de
melhoria e aprender com ele (COUGHLAN & COGHLAN, 2002). No entanto, é
importante ressaltar que a pesquisa-acdo nao visa a criacdo de conhecimento

universal.

A pesquisa em Psicodinamica do Trabalho caracteriza-se como uma pesquisa-a¢ao
pelo envolvimento e transformacéo esperada dos sujeitos que participam da acao. Ao
propor uma escuta clinico-reflexiva realizada em grupos, a PDT favorece trocas e
processos de compartilhamento decorrentes da reflexdo proposta, privilegiando a
intersubjetividade, ou seja, o pesquisador ou pesquisadora mobiliza sua propria
subjetividade como modo de acesso a subjetividade do outro (MOLINIER, 2013). A
técnica em PDT consiste principalmente na reflexdo sobre o trabalhar, na observacéo
de temas consensuais e de discussfes contraditorias entre os participantes e na
captura de paradoxos e contrastes (DEJOURS, 2015). O objetivo ndo é desvendar a
realidade e as dimensdes fisicas e cognitivas do trabalho, mas, sim entender a
vivéncia subjetiva (DEJOURS, 2015). Para tanto, pesquisadoras e pesquisadores se
interessam pela dimensdo do comentario, ou seja, pela fala dos participantes, que
inclui concepgdes subjetivas, hipoteses sobre o porqué e o como da relacao
vivenciada no trabalho, as interpretacées, até mesmo observacBes de carater
anedatico, entre outras diferentes formulacdes. Na pesquisa em PDT o comentario é
a matéria-prima, é a formulacdo da atividade de pensar dos trabalhadores e
trabalhadoras sobre sua situagdo. Como o foco da pesquisa € a compreensao do
coletivo de trabalho e ndo de probleméticas individuais, eventuais faltas ou
substituicbes de participantes ndo impedem o bom andamento dos trabalhos
(DEJOURS, 2015; MOLINIER, 2013).

A reflexdo sobre o trabalhar é feita coletivamente com trabalhadoras e trabalhadores,
e 0 processo € comumente denominado “grupos de reflexdo sobre o trabalho”, ou
somente “grupos de reflexao”. Os grupos de reflexdo ndo seguem roteiros pré-
definidos ou estruturados, ao contrario, eles permitem que os participantes naveguem
entre temas relevantes por eles escolhidos, que possibilitem maior compressao e

apropriacédo do trabalho. Além da escuta em grupos, entrevistas individuais também
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podem ser utilizadas na PDT, em situacfes onde tematicas especificas relacionadas
a pesquisa ndo sao suficientemente abordadas nos grupos, demandando uma
complementacdo, ou ainda quando se abordam tematicas delicadas para serem
tratadas em grupo, como, por exemplo, questdes relacionadas ao suicidio no trabalho.
O local escolhido para realizacgdo de grupos de reflexdo e entrevistas
preferencialmente deve se identificar com o trabalho dos participantes (DEJOURS,
2015), entdo os grupos de reflexdo e entrevistas geralmente sdo realizados no proprio
local de trabalho dos participantes (facilitando inclusive a participagéo da maioria).

Os pesquisadores e pesquisadoras tém um papel sensivel de coordenar a discussao
e interpretar o que é dito sem cometer violéncias, porque as estratégias defensivas
séo inconscientes e o trabalhador ou trabalhadora ndo sabe que esta “defendido(a)”.
Mais ainda, deve-se evitar atingir brutalmente a realidade e expor demasiadamente o

sofrimento, para que nao seja insuportavel para o grupo continuar (DEJOURS, 2015).

Em Psicodindmica do Trabalho, as acdes sao realizadas necessariamente por mais
de um pesquisador, além de comumente adotar-se a prética de supervisores e
supervisoras “externos”, que nao participam diretamente das interagdes, mas tém o
papel de discutir e ajustar as observacoes e reflexdes (DEJOURS, 2015; MOLINIER,
2013). Como parte do projeto temético financiado pela FAPESP (conforme detalhado
na sec¢ao 4.1), os grupos de reflexdo aqui apresentados foram realizados em conjunto
com um time de pesquisadores e pesquisadoras com profunda experiéncia no

referencial teérico e metodoldgico da Psicodindmica do Trabalho.

A quantidade de encontros e duracdo € geralmente definida em conjunto com os
participantes e depende de disponibilidade, da quantidade de participantes e do
proprio andamento das acdes. Apds a realizacdo dos grupos, 0s pesquisadores e
pesquisadoras elaboram um relatério interpretativo que é validado com o grupo de
participantes, criando-se assim um processo comunicativo e devolutivo das
interpretacfes formuladas. A redag&o do relatério pode ser feita por um pesquisador
e depois submetida aos outras pesquisadoras e pesquisadores para revisao, ou cada
pesquisadora ou pesquisador pode redigir sua observacéo para que depois 0 grupo
trate as interpretacdes divergentes. Quando as divergéncias persistem, elas ficam
destacadas no relatério como perguntas, que sdo colocadas aos participantes no
momento da validacdo. No trabalho de campo realizado, uma primeira versao do

relatorio foi escrita pela autora desta tese e revisada pelos demais pesquisadores. A
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validacdo do relatério € semelhante a realizacdo dos grupos de reflexdo: os
participantes, pesquisadoras e pesquisadores se reinem, leem em voz alta a primeira
versdo do relatorio e discutem. Neste momento, pode-se modificar ou corrigir o
relatério de acordo com a reacdo dos trabalhadores e trabalhadoras (DEJOURS,

2015), principalmente quando ha situacdes escritas que podem expor alguém.

Por fim, uma ultima etapa da acdo em PDT pode ser realizada, embora ndo seja
obrigatoria, que é a validagdo ampliada. Neste momento, com o aval dos participantes,
0s pesquisadores e pesquisadoras dividem o contetudo interpretativo do trabalho com
outros profissionais que vivenciem uma realidade semelhante, para que eles validem
e incrementem os resultados. Neste trabalho de campo, a etapa de validacao

ampliada foi realizada durante a etapa de entrevistas individuais.

4.3 Andlise de fontes documentais

A segunda etapa da pesquisa de campo foi a realizacdo da andlise de fontes
documentais, que pode ser um método complementar as pesquisas qualitativas (YIN,
2016). As fontes documentais podem trazer conhecimento sobre o ambiente fisico e
social (por exemplo, fotografias de um ambiente de campo e de seus membros), gerar
dados valiosos sobre coisas ndo diretamente observaveis (por exemplo, as politicas

e procedimentos de uma organizacdo) ou trazer informacdes historicas (YIN, 2016).

Documentos sdo um instrumento de evidéncia basica, sdo meios de comunicacéo e
uma maneira de contextualizar o trabalho de campo (FLICK, 2009; YIN, 2016). Eles
nao sdo apenas mera representacdo de processos e de experiéncias, mas, sim,
dispositivos comunicativos na construgdo de uma versdo desses processos (FLICK,
2009). Sao importantes para o estudo qualitativo ao fornecer informacgdes contextuais
para complementar o trabalho de campo (YIN, 2016): podem ser usados como uma
estratégia complementar para outros métodos ou podem ser Uteis simplesmente pela
natureza de seus detalhes (FLICK, 2009; YIN, 2016). Nesta tese, a analise de fontes
documentais complementou os resultados obtidos com os grupos de reflexdo em PDT

e preparou a pesquisadora para as entrevistas individuais.



86

O documento é um instrumento que o pesquisador ou pesquisadora ndo domina e
cuja informacédo circula em sentido Unico, sem a possibilidade de exigir precisdes
suplementares (POUPART et al., 2014). A andlise documental tem uma vantagem
significativa de ser um método de coleta de dados que elimina, em menos em parte,
a eventualidade de qualquer influéncia que pudesse ser exercida pela presenca ou
intervencdo do pesquisador ou pesquisadora no conjunto das interacdes,
acontecimentos ou comportamentos pesquisados (POUPART et al., 2014). Como as
fontes documentais tendem a existir em grande abundéancia, sua coleta pode ser
demorada. Logo, é preciso decidir bem quais objetos merecem a atencdo e a
guantidade de tempo dedicada para eles, podendo-se decidir coletar todo o conjunto

ou apenas uma amostra (YIN, 2016).

A avaliacao critica dos documentos € a primeira etapa da analise documental e se
aplica em cinco dimensdes: contexto da producédo do documento, autores, interesses
e motivos, autenticidade e confiabilidade do texto, natureza do texto, conceitos-chave
e a légica interna do texto (POUPART et al., 2014). As fontes documentais ndo sao
simples dados que se pode usar como recurso para pesquisa; 0 pesquisador ou
pesquisadora deve focalizar esses documentos enquanto um tépico de pesquisa:
quais sdo suas caracteristicas, em que condi¢cdes especificas foram produzidos etc.
N&o se deve partir de uma nocdo da existéncia de uma realidade factual nos
documentos comparada as opinides subjetivas presentes nas entrevistas, porque eles
sdo uma versao especifica de realidades construidas para objetivos especificos, entdo
eles ndo necessariamente validam informacdes obtidas nas entrevistas (FLICK,
2009).

Nesta etapa da pesquisa de campo, os relatérios e dados estatisticos do Tribunal
Regional do Trabalho da 22 Regidao de Sao Paulo (TRT2) foram analisados e
criticados, para complementar as consideragcdes sobre o sistema de avaliacdo de
desempenho que surgiram durante os grupos de reflexdo. Foi escolhido analisar os
indicadores do Tribunal Regional do Trabalho da 22 Regido, pois os trés magistrados

e magistradas que participaram da agdo em PDT s&o vinculados a esta institui¢cao.

Estes documentos sao abertos, acessiveis a qualquer parte interessada a partir do
site do TRT2, e apresentam informacdes como movimento processual, producéo
mensal de juizes e juizas, indice de producédo das Varas do Trabalho e quantidade de

processos aptos a julgamento, entre outras. Estas fontes documentais inserem-se no
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tema da transparéncia da gestao publica, que visa a tornar o servico publico mais
democratico e participativo. A analise documental € apresentada e discutida na secao
5.2.

4.4 Entrevistas individuais complementares

A terceira e Ultima etapa do trabalho de campo consistiu na realizacédo de entrevistas
individuais, que foram realizadas entre os meses de julho e agosto de 2020, com o
intuito de realizar uma validacdo ampliada do relatério interpretativo e de detalhar
guestdes relacionadas a avaliacdo do trabalho. Como os grupos de reflexdo nao
haviam sido conduzidos especificamente para esta tese, sentiu-se que o0 tema

avaliacao do trabalho poderia ser explorado com maior profundidade.

Decidiu-se entrevistar juizes do trabalho de 12 instancia que nao tinham participado
dos grupos de reflexdo. O método utilizado com trés juizes, que ndo conheciam 0s
resultados até entdo obtidos no trabalho de campo, consistiu em enviar por e-mail o
relatorio interpretativo e andlise de fontes documentais e em agendar as entrevistas
apos a leitura do documento pelos juizes. As entrevistas foram realizadas por
videoconferéncia, o que possibilitou conversar com profissionais que ndo atuam na
cidade de Séo Paulo, e cada entrevista durou entre 1h e 1h30. Estes participantes
foram indicados por colegas da pesquisadora que atuam em outros cargos da Justica
do Trabalho. A falta de perspectiva de uma solucdo para a pandemia do COVID-19
no Brasil foi a justificativa para usar os recursos de videoconferéncia para a realizacao
das conversas. Os recursos de video foram utilizados em 100% destas interacdes,
para tentar minimizar a perda de um contato presencial. No entanto, reconhece-se a

fragilidade deste instrumento.

Durante estas entrevistas, escutou-se as reacdes dos entrevistados sobre o relatério
apresentado para validar seu conteudo, e foram acrescentados outras reflexdes e
sentimentos sobre avaliacdo e reconhecimento que ndo haviam sido contempladas
no relatorio original. Vale ressaltar que as entrevistas, mais que um relato, tém
também uma linguagem verbal e corporal (YIN, 2016). As entrevistas nao tiveram um
roteiro rigido ou um questionario contendo lista completa de perguntas,

caracterizando-se como entrevistas abertas e semi estruturadas. Este tipo de



88

entrevista € amplamente utilizada porque acredita-se ser mais provavel que os pontos
de vista dos sujeitos entrevistados sejam expressos em uma entrevista com
planejamento aberto que em uma entrevista padronizada (FLICK, 2009). As perguntas
feitas para os trés participantes diferiram de acordo com o rumo da conversa, sem
uma conduta uniforme para todas elas. O objetivo das entrevistas era discutir e refletir
sobre o relatdrio interpretativo dos grupos de reflexdo e sobre o sistema de avaliacdo
de desempenho, e as perguntas foram colocadas pela entrevistadora para garantir
que estes temas fossem explorados. A ideia primordial foi seguir um modo
conversacional, buscando entender as experiéncias vividas e o significado destas
experiéncias, em uma escuta intensa, permitindo que o0s entrevistados usassem

sempre suas proprias palavras.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO COM MAGISTRADOS DA JUSTICA
DO TRABALHO

5.1 Resultados da acdo em PDT: o trabalhar do juiz e da juiza

Na otica da PDT, a compreensdo do trabalhar de cada profissdo, que permeia
guestdes como a resisténcia do real e o trabalho real, € o passo inicial para
interpretacdo e discusséo de questdes sobre o trabalho. Nesta secédo, apresenta-se a
perspectiva do trabalhar elaborada nos grupos de reflexao e validada posteriormente
através do relatério interpretativo. A proposta da acdo em PDT foi a criacdo de um
espaco de discussédo, onde participantes poderiam expressar e compartilhar as suas
vivéncias, incluindo impasses, questdes, dificuldades e solucdes ligadas a experiéncia

do seu trabalhar.

O material aqui contido é retirado do relatério final apresentado a FAPESP sobre a
pesquisa “Construgdo da intersetorialidade no campo saude e trabalho: perspectiva
dos profissionais inseridos na rede de servicos do municipio de Sao Paulo”,
desenvolvido pela autora desta tese em parceira com demais pesquisadores e
pesquisadoras. Este material foi acrescido com a compreensao da autora sobre seu
conteudo e a questdo do reconhecimento para os magistrados e magistradas da
Justica do Trabalho, ponto central desta tese, foi abordada durante os grupos e é

apresentada nas secbes 5.1.4,5.1.5e 5.1.6.

5.1.1 Constituicdo do trabalho e o enfrentar da mentira

Apéds o tempo dedicado aos estudos para aprovagao no concurso, os juizes e juizas
sdo nomeados e recebem treinamento técnico, de aperfeicoamento e de atualizacao
em cursos na Escola da Magistratura durante os primeiros meses apos a posse. No
entanto, apesar de o treinamento técnico e os estudos serem fundamentais para os
processos de aprendizagem, ndo se pode considera-los como suficientes para que

cada um dé conta do real que sera enfrentado no dia a dia da profissdo. Grande parte
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do aprendizado sobre o trabalho na magistratura acontece na pratica, na vivéncia, no

dia a dia.

7

Resumidamente, o papel do juiz e da juiza do trabalho é julgar os conflitos
apresentados entre as partes (geralmente a empresa ou instituicdo contratante e o
trabalhador ou trabalhadora contratado) e soluciona-los através de acordos ou
sentencas. Os conflitos chegam ao juiz ou a juiza através de peticbes, documentos e
testemunhos apresentados pelas partes e sao discutidos durante audiéncias, com a
presenca de advogados, advogadas e testemunhas. Embora haja contato com a
matéria a ser julgada ao ler as peticdes, ao estudar as provas e evidéncias e ao
confronta-las com a legislacdo e com as sumulas vinculantes, o real do trabalho do
juiz e da juiza se da de modo significativo durante as audiéncias. E no dia a dia das
audiéncias que a juiza ou o juiz une as informacgfes que entende como necessarias
(provas, depoimentos) para propor conciliagdes (acordos) ou posteriormente exercer

o papel de promover a justica e solucionar conflitos, proferindo a sentenca.

O trabalhar da juiza e do juiz vai, portanto, muito além da leitura de provas e do escutar
das testemunhas, pois a magistrada ou o magistrado constréi uma sensibilidade
vivenciada nas audiéncias através de percepcdes e sentimentos. Tal sensibilidade,
aliada a sabedoria pratica, permite que cada um se torne mais convicto sobre o que é
mais veridico em cada caso. A partir dai a magistrada ou o magistrado faz um juizo
sobre a sinceridade ou sobre a mentira expressas pelas partes, sobre a consisténcia
das provas e sobre a relacdo especifica entre os fatos, o direito e a jurisprudéncia,
aplicando a lei do melhor modo possivel. O seu entendimento daquilo que faz justica
para cada caso € sempre uma vivéncia especifica e ndo ha caso igual, apesar de

haver semelhanca entre as matérias julgadas na Justica do Trabalho.

Um dos temas centrais de preocupacdo € o de como lidar com a mentira. E comum
gue uma ou ambas as partes em um processo estejam faltando com a verdade. Assim,
um dos grandes desafios é detectar sinais de que ha algo estranho e construir
estratégias para induzir os sujeitos que estao fazendo uso do artificio da mentira a cair
em contradicdo e, consequentemente, melhor esclarecer os fatos. Isto se passa
durante a audiéncia, considerada como uma etapa fundamental do trabalho do
magistrado e da magistrada, que por sua vez desenvolve modos de questionar e de
investigar que permitam explicitar as inconsisténcias nas falas e no comportamento

de depoentes. A sensibilidade e a experiéncia necessarias para melhor compreender
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um olhar, uma mudanca no tom de voz ou uma expressao corporal distinta s6 sao
adquiridas com a vivéncia das audiéncias, ao experimentar e refletir sobre as

sensacoes que elas propiciam.

Lidar com a mentira é, portanto, fonte de frustracdo e ansiedade para juizas e juizes,
apesar de ser algo nuclear na profissdo, porque ndo se poderia esperar que as partes
agissem sempre de acordo com os fatos e porque sempre havera um confronto de
pontos de vista distintos. Compreender que se trata de teses distintas que se discute
em juizo ou de uma mentira deliberada para se auferir algum beneficio € o foco da
sensibilidade e expertise. A frustracédo e a ansiedade emergem sobretudo quando ndo
conseguem fazer a distincdo entre uma mentira ou sinceridade, quando nao
conseguem detectar as mentiras e suas origens ou, ainda, quando ndo conseguem
evidéncias para servir como prova de que alguém estd mentindo ou sendo sincero.
Conseguir, através de seus atos, propiciar algo de justo para as partes e para a

sociedade € permeado pela questdo desta relacdo com o veraz.

Nas situacdes onde ndo conseguem evidéncias que possam servir como prova para
sustentar uma convic¢do de que a parte estd sendo sincera em sua declaracao ou
gue esta mentindo, a juiza ou 0 juiz se posiciona para encontrar caminhos para chegar
mais proximo daquilo que considera justo, mesmo sabendo que, provavelmente, sua
sentenca sera reformada em outra instancia. Para este grupo de magistrados e
magistradas, sentir que a parte esta falando a verdade, mas ndo conseguir julgar a
favor, ou sentir que ela estd mentindo e ndo conseguir julgar contra sdo as piores

situacdes que enfrentam no trabalho.

Desacreditar o depoimento de uma testemunha ou mostrar conviccdo de que o
depoimento seja verdadeiro mesmo sem provas para se apoiar sao questbes
delicadas e que exigem por parte dos magistrados e magistradas um esfor¢co, uma
experiéncia e uma astlcia consideravel. Ha diferentes estratégias para tentar lidar
com essa questao como, por exemplo, a de buscar no inicio de um depoimento uma
abordagem de comprometimento, reforcando a todos os presentes na audiéncia as

consequéncias legais e morais da mentira no ambito de um processo judicial.

Portanto, ndo se trata apenas de uma questao de tempo das audiéncias, mas, sim, do
engajamento para desenvolver um trabalho de qualidade. Trata-se de manter atencéo
permanente para detectar os sinais que 0s participantes emanam durante as

audiéncias. A preparacao e construcao bem fundamentadas das sentencas requerem
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que cada um leve em consideracdo também a sua sensibilidade, relatando os
elementos circunstanciais que detectaram durante a audiéncia, como a maneira de
falar e a entonacao da voz, incluindo os gaguejos, a expresséao corporal, 0 movimento

do olhar, entre outros.

A conviccdo nao é expressa durante as audiéncias, uma vez que é fundamental que
ainda haja um periodo de reflexdo por parte do magistrado ou da magistrada antes de
sentenciar. Isto também serve para ndo exacerbar os conflitos com as partes no

momento do confronto de pontos de vista nas audiéncias.

O trabalhar da juiza e do juiz envolve o corpo, 0 estar presente e engajado na
audiéncia para poder enriquecer 0 seu ponto de vista. N&o se trata de um trabalhar
pautado em um tipo de procedimento padronizado. Trata-se de um trabalhar sensivel,
gque exige apreciar e se engajar em cada situagdo particular e agir de um modo
compreensivo e singular na hora de tratar com as partes e testemunhas. Construir a
sua convicgao € também um trabalho que exige criatividade, pois o trabalho néo € o
de apenas aplicar a lei pautado no texto legal, mas de compreender e interpretar o
que aquelas pessoas vivenciaram e buscar ser o mais justo possivel. Portanto, ser
juiz ou juiza € uma arte, a de saber conduzir as audiéncias, de compreender o que ha
de evidéncias nos autos e de ser criativo na hora de sentenciar e de “aplicar” a lei de

modo justo.

5.1.2 O erro e amudanca de posicionamento

Como dito anteriormente, a relacdo entre 0 que € e o que nao é verdadeiro faz parte
do universo do trabalho do magistrado e da magistrada. Lidar com a mentira é fonte
de ansiedade, sobretudo porque ela é oriunda de testemunhas, das partes e de
advogados ou advogadas e pode induzi-los ao erro. Ou seja, o fato de nao detectar
uma mentira pode ter como consequéncia uma sentenca proferida em detrimento do

que € veraz.

Uma das razdes pelas quais a mentira € ainda muito presente pode ter a ver com a
natureza dos processos trabalhistas. A parte reclamante constitui advogado e, neste
momento, o advogado pode se tornar uma espécie de “sdcio”, pois o contrato inclui o

pagamento de um percentual do valor para ele. E possivel que o interesse dos
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advogados e advogadas seja, em alguns casos, obter o maior valor possivel, inflando
as peticdes, tanto no que diz respeito ao seu conteudo quanto aos seus valores. O
cenario criado leva o juiz ou a juiza ndo apenas a procurar descobrir dentro das
peticdes o que efetivamente corresponde a alguma acgéo prejudicial da reclamada,
mas também a de conseguir ter uma boa noc¢do com relacdo a possiveis exageros na
valoracao. No entanto, mesmo tendo bastante experiéncia com relacéo a vivéncia dos
processos, ndo estdo isentos de erro. Ressalta-se que a mentira ndo é exclusividade
dos reclamantes. Os prepostos das reclamadas, muitas vezes, buscam ocultar ou
distorcer os fatos, sobretudo para tentar amenizar a responsabilidade da empresa.

Cabe sempre aos magistrados e as magistradas buscar o caminho do justo.

Ha também outros aspectos ligados aquilo que consideram como um erro. Além da
questao da interpretagcédo relativa ao ocorrido, vivenciam o risco de conduzir uma
audiéncia de um modo que, em momentos seguintes, sobretudo ao sentenciar, se
dardo conta que ndo deram guarida a um pleito de alguma das partes, ou ainda, nédo
aprofundaram certos questionamentos. Isto é fonte de frustracdo, pois além de
reconhecerem erros de conducdo no processo, em Varias situacbes ndo ha como
voltar atras, seja por questdes processuais ou ainda por considerarem que nao ha
tempo habil para fazer alguma diligéncia neste sentido, pois precisam considerar
também as suas metas de producao, o tempo disponivel e o esfor¢co necessario para

refazer as audiéncias.

Ainda consideram como parte do universo do erro o fato de se sentirem compelidos a
sentenciar contrariamente as convic¢des que tém com relacdo aquilo que é justo para
0 caso em questdo. Neste sentido, como ja dito anteriormente, vivem o dilema de
julgar conforme as convicgdes e saberem que a sentenca podera ser reformada ou
julgar de acordo com as evidéncias para evitar que tenham mais uma sentenca
modificada. Ter uma sentenca reformada, apesar de ndo angariar consequéncias
formais, mexe com a autoestima e pode criar ou reforcar a “fama” de alguém que nao
faz um bom trabalho. No entanto, a percepcdo de achar que o justo estava em outro
lugar que ndo na sentenca dada transmite para o proprio magistrado ou magistrada

um sentimento de ter errado.

Entdo, se o trabalhar da juiza e do juiz constitui-se fundamentalmente no respeito ao
senso de justica mais que a aplicacao técnica da lei, o erro € expresso no fato de néo

conseguir julgar de modo justo. Uma das questbes que se coloca é que, apesar de
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exercerem um papel fundamental na construcédo da justica, eles ndo tém condicdes

de tudo saber, séo faliveis e, portanto, podem errar.

Adicionalmente, os magistrados e magistradas lidam com a existéncia de ao menos
duas (ou eventualmente mais) diferentes linhas de posicionamento para um mesmo
caso. A adocao de uma abordagem especifica pelo magistrado ou magistrada nao é
instituida pela organizacdo, pois trata-se de um posicionamento individual, do
entendimento, da visdo de cada profissional frente as possibilidades. Os magistrados
e magistradas reconhecem o sentimento de injustica quando uma parte reclamante
recebe uma sentenca favoravel e uma outra parte, com processo similar, recebe
sentenca desfavoravel, porque foram julgadas por dois juizes ou juizas com posicdes
diferentes. Ou seja, embora escolher e adotar posicionamentos distintos seja legitimo
e parte da constituicdo do trabalho, existe uma ansiedade frente ao sentimento de
injustica que a existéncia de mais de uma abordagem pode causar. Em especial, 0
sentimento de injustica ou de incoeréncia aparece quando o proprio magistrado ou
magistrada percebe que, com base em novas experiéncias, conhecimentos e
vivéncias, ele mesmo optou por uma abordagem diferente da adotada em processos
anteriores. O trabalhar da juiza e do juiz ndo € mateméatico nem exato e o desafio
intelectual esta justamente na busca cotidiana pelo justo, pelo que julga coerente
segundo suas convicgoes, leis e evolucdo da jurisprudéncia. Para os magistrados e
magistradas, sentir que ha coeréncia entre suas proprias sentencas € importante para
a sensacao de trabalho bem-feito. Quando se veem em uma situagdo onde um caso
com elementos semelhantes a casos anteriores o leva para uma decisdo no sentido
contrario daquelas que seguiram antes, sentem-se incoerentes frente a propria

mudanca de percepcao.

5.1.3 Estratégias e artimanhas para confrontar o real

Além dos mecanismos para induzir partes e testemunhas a cairem em contradicdo no
confronto com a mentira durante as audiéncias, discutidos anteriormente, outras
estratégias sao desenvolvidas pelos juizes e juizas ao se confrontarem com o real do

trabalho.
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Existem as artimanhas para conducao das audiéncias, desenvolvidas de acordo com
a experiéncia de cada um, entre elas a realizacao de audiéncias sempre de toga para
esclarecer para todos quem € o juiz ou juiza. Em alguns casos, como no de mulheres
mais jovens, este tipo de conduta ajuda a reduzir situagdes de constrangimento por
preconceito de género e idade. Além do mais, consideram que a toga ajuda a atenuar
a avaliacdo dos outros sobre 0 modo como se vestem, evitando também que sejam
alvo de fofocas. Também no que diz respeito a postura durante as audiéncias, as
mudancas no tom de voz para lidar com desentendimentos e a maneira de se dirigir
as partes, as testemunhas e aos advogados ou advogadas compdem a dramaturgia

do trabalho na magistratura.

Ha também questbes ligadas a relacdo entre o caso em julgamento e a existéncia das
sumulas vinculantes. O fato de serem induzidos a julgar casos que tém determinadas
demandas a partir de sumulas definidas em instancias superiores pode acarretar a
desconsideracdo de questdes especificas. Os magistrados e magistradas procuram
evitar o tratamento dos processos como questdes ja resolvidas de antemdo. Para
tanto, é necessario que tenham tranquilidade e tempo para analisar bem cada caso,
evitando que mecanismos psiquicos que reforcem pré-conceitos com relacdo ao
processo prevalecam e reduzam a qualidade da sua percepcdo e compreensao
daquilo que é singular e determinante. Isto € menos factivel quando é necessério

acelerar o ritmo para dar conta das metas e para evitar eventuais atrasos.

Para dar conta da producdo nas varas onde atuam, sejam como titulares ou
substitutos, os juizes e juizas constituem diversas maneiras para organizar o fluxo de
trabalho e o tempo dedicado a diferentes tipos de processo, incluindo realizacéo de
audiéncias e elaboracdo da sentenca. Como todo trabalho, h4 uma espécie de
colonizagéo da psique. O fato concreto de levar o trabalho para fora das varas e do
tribunal é facilitado pelos sistemas eletronicos, que favorecem o trabalho a distancia
e que ficaram ainda mais presente em suas vidas. Ha muitos momentos em que nao
conseguem “se livrar’ de determinados casos e que ndo conseguem deixar de pensar
a respeito. A insdnia e 0s sonhos com certos processos, 0S pensamentos persistentes
relativos a algum caso e o modo de agir em familia e com outras pessoas sao também
influenciados pelo seu trabalho. Ndo ha como deixar de ser magistrado ou magistrada

também fora das varas e dos tribunais.
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Compreende-se que um dos pontos centrais no trabalhar do magistrado e da
magistrada da Justica do Trabalho é a busca pelo legal e pelo justo, um trabalho de

interpretagéo, cujo palco € principalmente a vivéncia das audiéncias.

5.1.4 Metas e 0S processos em atraso

As modalidades formais pelas quais as juizas e 0s juizes sédo avaliados séo
basicamente quantitativas, representadas principalmente através da quantidade de
processos que foram finalizados em determinado periodo. Ha também outros
indicadores como a quantidade de audiéncias, quantidade de processos aguardando
julgamento, quantidade de processos extintos e os prazos definidos para que cada
processo seja sentenciado a partir da data de sua audiéncia com finalizagéo de coleta
de provas. Quando um processo nao é finalizado no prazo, considera-se que o
magistrado ou magistrada estad em atraso, e mensalmente séo publicados relatorios
gque expdem o desempenho de cada um de acordo com indicadores supracitados, o
que é bastante delicado.

Cumprir as metas para evitar atrasos pode acarretar conflitos entre o fazer no prazo e
fazer um trabalho de qualidade. Para tanto, hd também estratégias que os
magistrados e magistradas criam para o confronto com o real. Conciliar prazos e
qualidade € um dilema, principalmente quando se defrontam com processos mais
dificeis e complicados, para os quais gostariam de dedicar tempo para aprofundar o
estudo e a compreensdo do caso, estudar melhor a jurisprudéncia e consultar algum
colega proximo. Sempre € possivel sentenciar mais rapidamente, escrevendo o
minimo possivel, utilizando um discurso direto, que economize tempo. A questado é
estar suficientemente convicto que a sentenca proferida condiz com o que € requerido
no caso e ainda com o que consideram como veraz, como justo. Apesar de alguns
magistrados e magistradas — especialmente desembargadores e desembargadoras —
contarem com auxilio de uma equipe de auxiliare, de servidores e servidoras, ha
sempre o0 constrangimento de tempo e uma certa falta de recursos para dar conta do
volume de trabalho com qualidade. Os casos considerados como corriqueiros néao
criam maiores problemas, uma vez que atuam com mais convicgao e recorrem a

modos mais consagrados de sentenciar. Todavia, quando ha casos mais complicados
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e que exigem mais tempo e recursos, exacerbam-se os dilemas entre a qualidade e a
guantidade. Muitas vezes, esses casos que poderiam ser considerados como mais
desafiadores e interessantes e que, de alguma maneira, poderiam fazer evoluir a
propria jurisprudéncia, podem se tornar um fardo, pois o principal € dar conta das
metas. Um trabalho exaustivo para um caso mais complicado ndo traz quaisquer
melhorias na avaliacdo de desempenho das juizas e dos juizes e vale, em regra, 0

mesmo que um caso corriqueiro, considerado como simples.

Os atrasos e o risco de serem penalizados sédo fontes de ansiedade e, por isso, ha
uma busca constante para otimizar as acfes e para conseguir cumprir as metas.
Como é comum que o tempo disponivel ndo seja suficiente para que eles deem conta
de tudo nos prazos estipulados, buscam recuperar os atrasos durante os dias de
recesso ou férias. Embora tenham direito a 60 dias de férias por ano, é bastante
comum gozarem de apenas parte desses dias para descanso e lazer, ocupando 0s
demais com processos em aberto. A “colonizagao” de outros horarios que poderiam
ser utilizados para a vida familiar e social € muito comum, principalmente no inicio da
carreira, quando trabalham por longas jornadas que invadem inclusive a madrugada.
A inexisténcia de finais de semana e de tempo para outras atividades é considerada,

ao menos no inicio da carreira, como um fato corriqueiro, até banal.

Conseguir conviver com 0s atrasos e nao se cobrar sempre pode ser um sinal da
existéncia de mecanismos defensivos, que serviriam para reduzir a percepc¢ao do
sofrimento. O fato de considerarem que apesar de darem o maximo de si dificilmente
terdo esse esforco reconhecido pode os levar a reduzir o entusiasmo com relacao a
profissdo. Consideram que, mesmo se esforcando muito e dedicando uma parte
significativa de sua vida ao trabalho, ainda podem ser mal avaliados. Por isso hd uma
tendéncia a reduzirem a importancia e a legitimidade da avaliagdo, uma vez que a
consideram, muitas vezes, injusta. Nao € incomum que, apés um certo tempo, adotem
a estratégia de manter niveis razoaveis de producdo, sem andar muito rapido nem
ficar atrasado, evitando ficar em evidéncia. Se manter dentro de uma média razoavel
pode ajudar a se sentirem menos vulneraveis a possiveis sangdes. E como se ja
tivessem adquirido um modo de conter a ansiedade com relagdo as metas, porém ao
custo de ndo se sentirem tdo entusiasmados quanto as perspectivas de carreira. Isto
pode valer também ao engajamento para cooperar com o desenvolvimento na prépria

instituicao.
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Faz parte das estratégias para dar conta das metas o aprendizado com relacdo a
administracdo do tempo. Isto ocorre ja no andamento das audiéncias, onde tém claro
gue devem cumprir a agenda e nao prejudicar aquelas que estéo previstas mais para
o final do dia. Trabalhar controlando o que se passa nas audiéncias, os tempos de
palavra, evitar conflitos e evitar questdes muito complicadas sdo parte deste
gerenciamento. Também o fazem durante as leituras dos processos e ha definicdo da
sentenca. Como dito anteriormente, isto também pode induzir a erros ou falhas, pois

possivelmente falta tempo para refletir sobre como conduzir o caso em questao.

Aprendem a conviver com o fato de ndo estarem com tudo em dia o tempo todo,
mesmo havendo o risco de algum tipo de sancéo. Ter uma pequena quantidade de
casos em atraso, ao mesmo tempo que pode ser considerado como corriqueiro, pode
ser ansiogénico, principalmente porque a juiza ou 0 juiz que est4 em atraso pode ser
visto como improdutivo ou preguicoso. Por outro lado, hd uma contradicdo porque
agueles gque estdo sempre em dia correm o risco de se tornarem conhecidos por
fazerem as coisas “de qualquer jeito”, sem muito cuidado ou dedicagéo. Parece n&o
existir um meio termo, um ponto satisfatério, ja que de um lado estédo sujeitos a uma
classificacdo regularmente publicada, mas de outro lado ndo ha conhecimento por
parte dos outros (pares ou hierarquia) da atividade efetivamente desenvolvida por

eles. Portanto, o reconhecimento sobre o seu trabalhar fica prejudicado.

Juizes e juizas que ndo cumprem as metas estao sujeitos a diversos tipos de punicéo,
que vao desde a exposicao publica, adverténcias, censura e até exoneracdo — para
0S que nao conquistaram a vitaliciedade — e, em casos mais graves, a aposentadoria
compulséria proporcional. Mais que o incémodo causado pela punicdo em si, eles
podem sofrer com 0 constrangimento de passar por um processo administrativo
proposto pela corregedoria devido aos atrasos ou por outros motivos. Adicionalmente,
ainda que nao sofram processos administrativos, serdo avaliados e julgados pela
direcdo do Tribunal e pelos desembargadores e desembargadoras sempre que
precisarem de algo, como a obtencdo de recursos, aprovagao para participacdo em

cursos, licengas, promocao e remogao, entre outros.

Este sofrimento pode ser considerado como patogénico, uma vez que nunca se chega
a uma situacao confortavel de fato. Por isso, ha o surgimento de sinais como perda

do entusiasmo e banalizagéo dos constrangimentos.
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5.1.5 Solidao e trabalho individual

Ser juiz ou juiza é desenvolver um trabalho que tem uma faceta muito significativa de
soliddo. Desde o inicio na carreira, 0s magistrados e magistradas se veem em
situacdes onde sozinhos devem conduzir os trabalhos, sozinhos devem interpretar os
fatos, sozinhos devem valorizar o que ocorre nas audiéncias e sozinhos devem
sentenciar. Se, por um lado, isto pode servir para reforcar as convic¢des pessoais, ha
sempre o risco da criagao de distor¢des, seja por reforcarem sentimentos de auto

piedade ou os de poténcia.

N&o ha mecanismos institucionais que reforcem as trocas entre juizas e juizes, que
permitam dar mais guarida a processos que valorizem o retorno da experiéncia, onde
cada um possa colocar o seu modo de trabalhar, de compreender, de interpretar e
discutir as suas davidas e dificuldades. E verdade que existem 0s cursos, a
participacdo em comissdes e esfor¢os da escola judicial e do trabalho de tutoria, mas
nao se tratam de mecanismos institucionais propicios ou suficientes para se criar uma

tradicdo de compartilhamento, de cooperacéo, ou seja, um efetivo coletivo de trabalho.

Existem, sim, os mecanismos de solidariedade e de cooperagcdo que as juizas e 0s
juizes desenvolvem com seus pares. Ha redes de cooperacdo que sdo criadas
informalmente, especialmente entre aqueles que sdo do mesmo concurso e que
tomaram posse na mesma época. Atualmente estas redes tém a sua constituicdo
facilitada pelas tecnologias de comunicacao, pois usam seus celulares e aplicativos
especificos para tal fim. Apesar da importancia e legitimidade destas redes, elas nédo
substituem dispositivos institucionais que poderiam ser aprimorados para propiciar o
retorno da experiéncia e favorecer a cooperacdo entre eles e os servidores e
servidoras. O que existe institucionalmente ndo é considerado como efetivo, ja que
seriam necessarios espagos propicios para a construcao de relagbes de confianca
entre pares para desenvolver este tipo de atividade. Além disso, estdo muito
atarefados para dar conta das suas metas de producéo e compartilhar ndo ajudaria,
em principio, a melhorar o desempenho individual e coletivo, podendo até ser

considerado como tempo perdido, como um empecilho para atingir as metas.

Em relacdo aos espagos formais, a organizacdo do trabalho n&o contempla

mecanismos legitimados para construir estes processos de retorno da experiéncia do
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trabalho, que também serviriam para a construcdo de confianca muatua. Os foruns
existentes nao privilegiam a discussédo de casos (tanto de casos encerrados quanto
dos que estdo em andamento). Este tipo de espaco seria propicio para constituir e
consolidar mecanismos de julgamento da beleza do seu saber-fazer, pois ndo se trata
apenas de avaliar a qualidade de uma sentenca, mas de colocar frente aos pares o
que fazem, como fazem, permitindo efetivamente uma avaliacdo da qualidade e do
esforco de cada um. Isto s6 pode ser feito por pares, por aqueles que conhecem a
fundo como é o trabalhar e o que é possivel fazer frente aos cenarios encontrados.
Espacos informais, como as salas de refeicdo ou os espacos de café, existem apenas
nos féruns maiores. Todavia, mesmo quando existem, a frequéncia a estes locais é
relativamente pequena, porque a tendéncia € a de privilegiar a busca de dar conta do

trabalho a ser realizado sem “perder” tempo.

A soliddo também é reforcada pela competicdo entre pares e pelas suas
consequéncias com relacdo ao desenvolvimento de relacbes de cooperacdo e
solidariedade. Um exemplo € o fato de alguns juizes e juizas titulares deixarem
processos mais dificeis ou macgantes ao juiz ou juiza substituto durante suas férias ou
licencas, que pode ser um sinal de descompromisso com os colegas e com a prépria
instituicdo, com consequéncias para a propria profissdo. Acredita-se que aqueles que
fazem isto com os colegas procuram dar conta do mais facil e privilegiam o
cumprimento de metas em detrimento do que seriam os verdadeiros desafios da

profissdo (mas que exigem um maior engajamento).

Por fim, também €& comum que haja um julgamento depreciativo entre os proprios
magistrados e magistradas, feito muitas vezes sem o conhecimento dos mesmos
(pelas costas). A fama pode ter a ver com aqueles que sdo mais exigentes, mais
condescendentes ou mais conciliadores, por exemplo. O incémodo é que ela reforca
a parte ruim do trabalho e os comentarios que possam enaltecer o trabalho de um juiz
ou juiza ndo a integram. A fama extrapola o ambito dos colegas, uma vez que
perpassa para segunda instancia, para os servidores e servidoras e para outros atores

sociais, como os advogados e advogadas.
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5.1.6 Reconhecimento, auto-avaliacao e satisfacao

Quando questionados sobre o sentido do trabalho, os magistrados e magistradas
entendem que buscam satisfagéo no fato de serem uteis e de fazerem algo bom para
alguém. Entendem que o aspecto que traz prazer € resolver um conflito entre as partes
da melhor maneira possivel, seja através de uma conciliacdo ou de uma sentenca
justa. O julgamento de utilidade, que contempla a finalidade econ6mica, social ou
técnica da contribuicdo do trabalhador e da trabalhadora, €, no caso de magistradas
e magistrados, feito principalmente pelas partes envolvidas no processo. Os
magistrados e magistradas se sentem satisfeitos quando percebem que impactaram
de maneira justa a vida de uma pessoa, quando recebem um retorno positivo das

partes.

Ou seja, o sentido no trabalho na visdo do magistrado ou magistrada € diferente
daquele que a instituicdo considera como produtividade. Se por um lado se satisfazem
com o reconhecimento vindo das partes, por outro ndo se sentem incentivados pela

hierarquia a superar suas metas ou fazer um trabalho cada vez melhor.

Faltam mecanismos na organizacdo do trabalho que incentivem os magistrados e
magistradas a desenvolver atividades que ndo sédo formalmente avaliadas, mas que
fazem parte do real do seu trabalho. Nestes casos, ndo ha suporte formal e, quando
decidem se envolver em outras atividades que podem agregar melhorias para a
instituicdo ou que reforcem a sua atuacdo na sociedade, como a docéncia, utilizam
tempo fora do horério de trabalho e o fazem pelo préprio entendimento de que sejam
importantes. Mais dificil que ndo haver incentivo é o sentimento de que ndo séo
reconhecidas pelos esfor¢cos adicionais que despendem com o objetivo de melhorar
seu trabalho e o trabalho da Justica como um todo.

A expectativa que juizes e juizas de primeira instdncia podem ter para se tornar
desembargadores ou desembargadoras, um cargo superior na hierarquia e com mais
beneficios, é baixa. Esta nomea¢do ndo é necessariamente um motivador para o
trabalho, jA que ndo se mostram muito entusiasmados com a possibilidade da
ascensao na carreira. Consideram que ha muita injustica nas escolhas, exceto quando
esta se da pela senioridade. Os principais momentos e objetivos a serem alcangados

na carreira seriam, portanto, a vitaliciedade e, posterirormente, a titularidade.
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Devido ao isolamento e a ineficacia dos mecanismos formais de avaliagdo do
desempenho, a tendéncia a autoavaliacdo pode ser considerada como muito
prevalente, uma maneira para considerarem a qualidade do proprio trabalho. Tal
tendéncia é fruto do modo como € organizada a producéo e a avaliacdo no Poder
Judiciario, que impde metas incoerentes com o sentido do trabalho e néo traz
instrumentos para institucionalizar o julgamento pelos pares e para considerar a

verdadeira utilidade daquilo que fazem.

Percebe-se como mecanismos de autoavaliagéo: 1) o0s momentos em que 0 juiz ou
juiza de 12 instancia registra para si 0 nimero de um processo que entendeu como
especial (pelo conteudo, pela complexidade, pelo desafio intelectual) para
posteriormente comparar com a decisdo do tribunal (a comparacao entre decisdes da
12 e da 22 instancia ndo é formal ou institucionalizada como uma modalidade de
avaliacdo); 2) quando afirmam registrar e esclarecer para si mesmo qualquer
mudanca de posicionamento ao sentenciar que tenham adotado entre um processo e
outro, buscando garantir a coeréncia no proprio trabalho de acordo com o seu ponto
de vista; 3) quando comparam o trabalhar do juiz ou juiza do trabalho com os de outra
natureza, por exemplo, com advogados, advogadas ou mesmo bancérios ou
bancarias, buscando uma afirmacdo de que o que fazem ¢é desafiador
intelectualmente e que a sua carga de trabalho € superior ou comparavel a muitas
profissbes reconhecidas pela grande quantidade de horas extras; 4) quando
entendem o reconhecimento dado pelas partes como o principal instrumento legitimo

para avaliacdo de seu trabalho.

Como ja frisado, o processo formal de avaliacdo do desempenho do magistrado e da
magistrada contempla metas quantitativas baseadas na quantidade de processos e
nos prazos para sentenciar cada um deles. H& aqui um outro fato: por ndo terem um
retorno efetivo sobre a qualidade do seu trabalho, ha uma tendéncia a reforcar os
processos de autoavaliacdo, o que pode favorecer a emergéncia de mecanismos
defensivos, como por exemplo, uma exacerbacdo da vaidade. A legitimacdo da
autoavaliacdo pelos magistrados e magistradas alimenta, por sua vez, o carater
solitario e individual do trabalho do juiz e da juiza, criando um ciclo vicioso entre
solidao e autoavaliacéo. Trata-se de um processo muito arriscado, sobretudo porque
induz a soliddo e ao individualismo e reforca mecanismos de defesa, como o de ser

suficiente, autossuficiente e, sobretudo, imprescindivel. O “presenteismo”, muito
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comum na categoria, pode ser uma das evidéncias deste fendmeno, ainda mais que,

sem a presenca da magistrada ou do magistrado, nada pode ocorrer.

5.1.7 Sofrimento patogénico e a saude dos magistrados e das magistradas

Assim como é comum em outros coletivos de profissionais, magistradas e magistrados
guestionam a alegria e o prazer de trabalhar versus a obrigacdo e a necessidade de
se ter um trabalho remunerado para viver. Assim, emergem reflexdes sobre a vontade

de néo ir trabalhar um dia ou sobre o desejo de desistir da carreira.

O sofrimento patogénico pode emergir pela dificuldade de cumprimento de metas e
as consequéncias imediatas (puni¢des), mas também sofrem com as longas jornadas
e com a dificuldade de dormir causada pelas preocupagdes do trabalho. Referem que
h&a uma quantidade significativa de colegas que n&do enxergam sentido no trabalho e
gue provavelmente o suportam porque a remuneracao € suficiente e razoavel, em
comparacao com outras profissdes, além de haver beneficios como a estabilidade no
emprego e uma perspectiva de aposentadoria confortavel.

O sofrimento patogénico pode ser fruto também do receio permanente de sofrer um
processo disciplinar pela corregedoria, que traz uma ameaca a Vvitaliciedade,
sobretudo pela questdo das metas. Uma outra questao diz respeito a imagem publica
da profissdo, que tem sofrido constantes ataques pela imprensa e pelas redes:
veicula-se com frequéncia que eles sao “profissionais de vida facil”, por receberem
salarios elevados e beneficios (auxilio-moradia, 60 dias de férias, carro com motorista
no caso de desembargadores, entre outros), por terem estabilidade, vitaliciedade na
carreira e ainda por trabalharem poucas horas na semana. Desse modo, sentem
necessidade de construir e garantir uma imagem para 0s outros e para si mesmos que
seja satisfatoria e que reflita ndo apenas a importancia da profissdo para a civilidade,
mas também o esforco empreendido pela maioria da profisséo e pelos servidores e

servidoras.
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5.2 Aspectos formais da avaliacdo de desempenho dos juizes e juizas do

trabalho

Nesta sec¢do, os aspectos formais sobre a producéo e avaliagdo de desempenho na
magistratura do trabalho serdo apresentados. O trabalho na magistratura do trabalho
€ acompanhado através de indicadores de produtividade, que sao publicados no site
do TRT2 todos os meses. Estes resultados séo fruto da analise de fontes documentais
apresentada no item 4.3 e exemplos destes relatorios aqui apresentados e discutidos

foram inclusos nos anexos.

No site do TRT2 (TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO, 2019), ha uma area com
todos os resultados e indicadores do Tribunal, em Transparéncia > Resultados e
indicadores > Dados estatisticos. Os dados estatisticos estdo divididos em 12 e 22
instancia.

Para a 12 instancia, os dados estatisticos estdo separados em:

e Movimento processual de 12 instancia;
e Producdo mensal de juizes de 1° grau;
e indice de producdo das Varas do Trabalho;

e Processos aptos a julgamento.
Ja para a 22 instancia, os dados estatisticos estdo separados em:

e Movimento processual de 22 instancia;
e Processos distribuidos — competéncia recursal,
e Indice de producéo das turmas;

e Processos aptos a julgamento.

Ainda no site do Tribunal Regional do Trabalho da 22 Regido (TRIBUNAL REGIONAL
DO TRABALHO, 2019), ha uma area com alguns relatorios da instituicdo, que dizem
respeito a metas e indicadores, em Transparéncia > Resultados e indicadores >

Relatérios.

Parte destes dados estatisticos e relatorios sao apresentados e discutidos nas secdes
a seguir, em uma tentativa de compreender a angustia causada pelo sistema de

avaliacdo de desempenho, trazida pelos magistrados e magistradas do trabalho
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durante a acdo em PDT. A andlise teve foco os relatérios e indicadores da 12 instancia,

pois é o trabalhar deste grupo de profissionais que esta em pauta nesta tese.

5.2.1 Relatério de metas

Os macrodesafios do TRT da 22 regido sao: celeridade e produtividade na prestacao

juridicional; estimular a conciliacdo e as solugfes alternativas de conflito; impulso as

execucdes fiscais, civeis e trabalhistas; e gestdo das demandas repetitivas e dos

grandes litigantes. Um dos relatdrios da instituicdo se chama “Relatério de metas” e

esta disponivel para os anos de 2017 a 2019. Nos documentos de 2018 e 2019, oito

metas sao apresentadas junto com indicadores que demonstram o0 cumprimento ou

nao de cada uma delas.

Meta 1 — Julgar mais processos que os distribuidos: julgar pelo menos 92% dos
processos distribuidos em 2018 e julgar quantidade maior de processos do que
os distribuidos em 2019 (nota-se que o cumprimento da meta fica mais dificil
em 2019);

Meta 2 — Julgar processos mais antigos: identificar e julgar, até 31/12/2018,
pelo menos 90% dos processos distribuidos até 31/12/2016, nos 1° e 2° Graus,
e identificar e julgar, até 31/12/2019, pelo menos 92% dos processos
distribuidos até 31/12/2017, nos 1° e 2° Graus (nota-se que o cumprimento da
meta fica mais dificil em 2019);

Meta 3 — Aumentar 0s casos solucionados por conciliacdo (somente para 12
instancia): aumentar o indice de conciliacdo na fase de conhecimento, em
relacdo ao percentual do biénio 2013/2014, em 2 pontos percentuais, sendo
gue a meta é considerada cumprida se o indice atingir 48% ou mais em 2018,
e manter o indice de conciliacdo na fase de conhecimento, em relacdo ao
percentual do biénio 2016/2017, sendo que a meta é considerada cumprida se
o indice atingir 45% ou mais em 2019 (nota-se que o cumprimento da meta fica
mais facil em 2019);

Meta 4 — Impulsionar processos a execuc¢ao (somente para 12 instancia): baixar

pelo menos 92% do total de casos novos de execucdo em 2018 e baixar
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guantidade maior de processos de execuc¢do do que o total de casos novos em
2019 (nota-se que o cumprimento da meta fica mais dificil em 2019);

e Meta 5 — Priorizar o julgamento das acdes coletivas: identificar e julgar, até
31/12/2018, 98% das ac0des coletivas distribuidas até 31/12/2015 no 1° Grau e
até 31/12/2016 no 2° Grau e identificar e julgar, até 31/12/2019, 98% das acdes
coletivas distribuidas até 31/12/2016 no 1° Grau e até 31/12/2017 no 2° Grau
(a meta se manteve de 2018 para 2019);

e Meta 6 — Priorizar o julgamento dos processos dos maiores litigantes e dos
recursos repetitivos: identificar e reduzir em 2% o acervo dos dez maiores
litigantes em relacdo ao ano anterior em 2018 e 2019 (a meta se manteve de
2018 para 2019);

e Meta 7 — Reducado do tempo médio de duracdo do processo no 1° Grau - fase
de conhecimento: reduzir o prazo médio, em relacdo ao ano base 2016, em 4%
em 2018 e, em relacdo ao ano base 2017, em 8% em 2019 (nota-se que 0
cumprimento da meta fica mais dificil em 2019);

e Meta 8 — Reducado do tempo médio de duracéo do processo no 2° Grau: reduzir
0 prazo médio, em relacdo ao ano base 2016, em 4% em 2018 e, em relacéo
ao ano base 2017, em 8% em 2019 (nota-se que o cumprimento da meta fica
mais dificil em 2019).

A Tabela 1 demonstra o cumprimento de cada meta no ano de 2018 e de 2019, de

acordo com os Relatérios de metas.
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Cumprimento

Meta 2019

Quantidade maior de
processos de
conhecimento

# [Descricdo da meta Instancia Meta 2018 dametaem
2018
1°grau | Pelo menos 92% dos
1 |Julgar mais processos que os distribuidos | 2° grau processos de
Tribunal conhecimento
1°grau | Pelo menos 90% dos
2 |Julgar processos mais antigos 2° grau_|processos distribuidos
Tribunal em 2016
3 Aumgntat 0s casos solucionados por 1°grau | Atingir indice de 48%
conciliacao
. N = Pelo menos 92% do
4 |Impulsionar processos a execugéo 1°grau
total de casos novos
5 [Priorizar o julgamento das ac¢des coletivas L grau 98% das_ agoes
2° grau coletivas
Priorizar o julgamento dos processos dos | 1° grau Reduzir em 2% o
6 [maiores litigantes e dos recursos 2° grau acervo dos dez
repetitivos Tribunal maiores litigantes
7 Redugéo do Tempo Médio de Duragé&o do 10 grau Reduzir o prazo médio
Processo (Fase de Conhecimento) em 4%
8 Reducéo do Tempo Médio de Durag&o do 20 grau Reduzir o prazo médio
Processo no 2° Grau em 4%

Pelo menos 92% dos
processos distribuidos
em 2017

Atingir indice de 45%

Mais processos de
execugdo que casos
novos

98% das acgdes
coletivas

Reduzir em 2% o
acervo dos dez
maiores litigantes

Reduzir o prazo médio
em 8%

Reduzir o prazo médio
em 8%

Legenda: verde - meta alcancada, amarelo - meta néo alcangada por poucos pontos percentuais, vermelho - meta ndo alcancada

Cumprimento
dametaem
2019

Tabela 1 — Cumprimento de metas em 2018 e em 2019 no TRT da 22 regido

(elaborada pela autora com base no Relatorio de metas)

De acordo com a Tabela 1, percebe-se que, embora o cumprimento de 5 das 8 metas

tenha ficado mais dificil em 2019, o desempenho da 12 instancia, da 22 instancia e do

Tribunal foi melhor em 2019 que em 2018. Na 12 instancia, a meta ainda ndo cumprida

em 2019 foi a de impulsionar processos a execucao (atingimento de 85,23% em 2018

e de 96,91% em 2019). Na 22 instancia, duas metas ainda ndo foram cumpridas em

2019: julgar mais processos que os distribuidos e priorizar o julgamento de acdes

coletivas. No julgamento de mais processos que os distribuidos, o indicador passou

de 86,89% em 2018 para 93,83% em 2019. Na priorizacdo de ac¢les coletivas, o
indicador passou de 74,12% em 2018 para 94,81% em 2019.
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5.2.2 Movimento processual de 12 instancia

O movimento processual de 12 instancia apresenta a quantidade de processos em
fase de conhecimento e fase de execucéo por juiz ou juiza e por vara do trabalho, com
aberturas por més e por ano. A fase de conhecimento € quando se discute a existéncia
ou nao de direitos para uma das partes (a que ganha o processo). A fase de execucao
€ a fase do processo em que se impde o cumprimento do que foi determinado pela
Justica, o que inclui a cobranca forcada feita a devedores para garantir o pagamento
de direitos. A fase de execucdo s6 comeca se houver condenacdo ou acordo nao
cumprido na fase de conhecimento. A primeira parte da execucéao € a liquidacao, em
que é calculado, em moeda corrente, o valor do que foi objeto de condenacéo
(TRIBUNAL SUPERIOR DO TRABALHO, 2019).

Os relatorios sobre a fase de conhecimento por vara se relacionam com a meta de
“‘julgar mais processos que os distribuidos”. Neste relatorio, temos a quantidade de
casos recebidos por VT, a quantidade de casos solucionados no periodo, seja por
sentenca ou por acordo, a quantidade de casos baixados e a quantidade pendente de
baixa. Em 2018, o TRT da 22 regido terminou o ano com 255 mil casos pendentes de
baixa, sendo quase 165 mil pendentes de solucdo. Em 2019, a média mensal de casos
solucionados foi de cerca de 33 mil, ou seja, o “estoque” recebido do ano anterior
equivalia a quase oito meses de trabalho. Além disso, houve aproximadamente 330
mil novos casos em 2019. Embora a capacidade de solucionar casos em 2019 (396
mil casos solucionados) tenha sido maior que a quantidade de novos casos ho mesmo
periodo, ela ainda ndo foi suficiente para dar conta do estoque anterior.
Consequentemente, o TRT da 22 regido terminou 0 ano de 2019 com mais de 180 mil
casos pendentes de baixa, 0 que significa que os magistrados e magistradas

conseguiram resolver por volta de 30% do estoque de 2018.

Nestes relatorio estd também o indicador de processos aguardando prolacdo de
sentenca com prazo vencido por magistrado ou magistrada, citados durante a acéo

em PDT como causadores de angustia pelos juizes e juizas do trabalho (se¢éo 5.1.4).
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5.2.3 Producédo mensal de juizes e juizas (12 instancia)

Os relatérios de produgcdo mensal dos juizes e juizas baseiam-se em audiéncias,
julgamentos adiados e remarcados, aprazamento das audiéncias, processos
aguardando redacédo de sentenca, processos pendentes de prolacdo de sentenca —
fora do prazo, processos com registro de instru¢cdo processual e processos com
registro de conclusdo para julgamento, com aberturas por més e por. Entre os
indicadores publicados, encontram-se 0s processos solucionados — com ou sem
exame de mérito — por magistrado ou magistrada, além da quantidade de audiéncias
realizadas no periodo. Para cada magistrado ou magistrada do trabalho de 12
instancia, € também apresentado a quantidade de dias de audiéncias no més e, com
base neste indicador, a taxa de casos solucionados por dia. A Tabela 2 mostra os

indicadores de cinco magistrados e magistradas no més de novembro de 2019:

Casos Audiéncias Nimero de dias |Solucionados
(novembro de 2019) solucionados realizadas de audiéncia por dia
MAGISTRADO A 69 114 10 6,9
MAGISTRADO B 61 48 3 20,33
MAGISTRADO C 91 107 8 11,38
MAGISTRADO D 112 190 15 7,47
MAGISTRADO E 63 63 4 15,75

Tabela 2 — Producéo de cinco juizes e juizas de 1° grau em novembro de 2019

(elaborada pela autora com base em relatério do TRT da 22 regido)

Nesta tabela, percebe-se a variagcédo que existe nos resultados de cada um deles. Em
um mesmo més, um magistrado solucionou quase o dobro de casos que outros dois,
além de ter realizado quase quatro vezes mais audiéncias que um de seus colegas.
No entanto, os indicadores néo refletem a dificuldade que magistrados e magistradas
encontraram para solucionar cada caso e nao esclarecem se sao casos corriqueiros

Ou casos gue requerem um tempo maior de estudo, analise e reflexdo para julgar.
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Também néo apresentam a qualidade e esforco para redacdo da sentenca, se sao
escritas pelo assistente sem revisdo do juiz ou da juiza, se estéo sintéticas ou com
um nivel de detalhes suficiente para dar todo tipo de esclarecimento as partes do
processo. E ndo demonstram o engajamento do magistrado ou da magistrada nas
audiéncias, o tempo investido para escuta de testemunhos, para entendimento de
provas e evidéncias e acolhimento das partes. Ou seja, a apresentacao de quantidade
de audiéncias e casos solucionados por si s6 ndo avalia o trabalho real, o esforgo, o
engajamento da inteligéncia e mobilizagao de si no trabalho.

5.2.4 indice de producao das varas (12 instancia)

O indice de producdo das varas apresenta o percentual de processos solucionados
em relacdo aos em tramitacdo, com a férmula IP = PS + (SA + PE), onde IP ¢ indice
de Producdo, PS sao processos solucionados, SA é o saldo anterior e PE séo
processos entrados. Os resultados sao apresentados por ano e por més. As variaveis

PS, SA e PE sao extraidas dos relatorios de movimentacédo processual da 12 instancia.

A Tabela 3 demonstra o indice de producéo total do TRT da 22 regido em 2019, que
foi de 78%, ou seja, 78% dos processos abertos (saldo anterior mais novos casos)
foram solucionados no ano. Quase 396 mil casos foram solucionados em 2019,
guantidade maior que o saldo anterior (cerca de 165 mil) e maior que 0S novos casos

(345 mil), mas néo o suficiente para dar conta de ambos.

(2019) Saldo anterior Entrados Solucionados IP

TRT 22 regido 164.867 344.846 395.940 78%

Tabela 3 - indice de produc¢&o do TRT da 22 regi&o

(elaborada pela autora com base no indice de producéo das VTs)
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O IP das VTs variou entre 55% e 96% em 2019, e em 85% das varas de trabalho
houve reducéo do saldo de processos sem solucéo de 2018 para 2019. O indice de
producdo das varas demonstra quao perto a vara chegou de solucionar todos os
processos abertos (quando mais perto de 100%, menos o estoque de processos
abertos para o préximo periodo). E o indicador que considera o estoque de processos
do periodo anterior, que se acumula com os entrados e demonstra também que muitas
vezes a capacidade de solucionar processos em um periodo é menor o estoque inicial.
Ele aparenta ser um indicador importante para gestdo da instituicdo, pois reflete a
capacidade da vara em relacdo a sua demanda e poderia direcionar decisbes a
respeito de quadro de funcionarios e funcionarias ou ferramentas que apoiem a
celeridade da instituicdo. Mas também poderia ser um indicador que demostra a
dificuldade de cada vara de dar conta do estoque de processos e dos entrados, sendo
uma evidéncia de que, provavelmente, 0s juizes e juizas desta vara terdo processos
em atraso ou metas ndo cumpridas e que possivelmente sdo penalizados em seus

indicadores individuais por adversidades estruturais.

5.2.5 Processos aptos a julgamento (12 instancia)

O processos aptos a julgamento estdo disponiveis a partir de novembro de 2018 por
més e por ano. A Tabela 4 apresenta a quantidade de processos aptos a julgar por
més em 2019 de cinco magistrados e magistradas. As quantidades mensais podem
variar bastante de um juiz ou juiza para outro e de um més para 0 outro, mas nao
transmitem a dificuldade ou esforco necessario para solucionar cada um destes
processos ou outras questdes estruturais (por exemplo, contar ou ndo com um

assistente para realizac&o do trabalho).
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Magistrado A |Magistrado B|Magistrado C|Magistrado D| Magistrado E
jan2019 142 69 21 89 416
fev2019 164 41 20 73 469
mar2019 129 18 21 91 469
abr2019 78 20 31 90 497
mai2019 79 31 31 105 528
jun2019 95 22 12 53 514
jul2019 86 35 27 71 436
ago2019 79 42 15 65 419
set2019 67 56 13 37 367
out2019 43 19 28 58 263
nov2019 49 25 34 36 248
dez2019 44 32 7 29 195
Média mensal 88 34 22 66 402

Tabela 4 — Quantidade de processos aptos a julgar de cinco juizes e juizas em 2019

(elaborada pela autora com base nos relatérios do TRT da 22 regido)

5.2.6 Pesquisa de satisfacdo de usuarios e relatdrios de ouvidoria

A pesquisa de satisfacdo de usuarios do TRT da 22 regido foi realizada em 2017 e em
2019 para compreender o grau de satisfacdo do publico externo — composto em sua
maioria por advogados, advogadas e partes em processos — COm 0S Servigos
prestados. Trata-se de uma pesquisa quantitativa, hospedada no site do tribunal, que

contou com 1.239 respondentes em 2019 (28% a mais que em 2017).

Conforme mostrado na Tabela 5, o grau de satisfacéo geral foi de 56% em 2017 para
59% em 2019. Nos dois anos, os temas que foram pior avaliados foram os servi¢os

online, prestacao juridicional e atendimento.



Grau de satisfagao

2017

2019

Instalac@es fisicas

74%

80%

Comunicacéo

63%

66%

Servigos online

61%

55%

Prestacéo jurisdicional

48%

55%

Atendimento

39%

48%

Grau de satisfacédo geral

56%

59%

Tabela 5 — Resultados da pesquisa de satisfagdo de usuarios

(elaborada pela autora com base nos relatérios do TRT da 22 regido)
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Dentro do tema “prestagao juridicional”’, os itens buscam representar o trabalho dos

magistrados, como mostra a Tabela 6. As piores notas referem-se a questao de prazos

e horarios, como tempo de tramitacdo de processos nas fases de conhecimento e

execucdo na 12 instancia, tempo de tramitacao de processos na 22 instancia e

realizacdo de audiéncias em horario previsto. Por outro lado, tanto magistrados do 1°

grau quanto do 2° grau sdo bem avaliados com relacdo a preparo técnico,

conhecimento, cordialidade e respeito.
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Satisfacdo com a prestacao juridicional 2017 2019
.Prt?p_aro técnico 9 conhecimento das causas e das normas 74% 77%
juridicas do magistrado de 1° Grau
Cordialidade e tratamento com respeito pelo magistrado de
oy periop g 62% 63%
= — - - S
g:aanugao e equilibrio nos julgamentos do magistrado de 1 57% 61%
Prgzo .razoaV('eAI eqtre a peticdo inicial e a marcacao da 26% 56%
primeira audiéncia
Tempo.razoavel de tramitagdo dos processos na fase de 20% 32%
conhecimento (1° Grau)
Tempo razoavel de tramitacéo dos processos na fase de
PO raz ag P 12% 19%
execucao (1° Grau)
Realizacdo das audiéncias no horario previsto 20% 19%
Preparo técnico e conhecimento das causas e das normas
rrep 100 € ' . 83% 84%
juridicas do magistrado de 2° Grau
(Zioogjr::ldade e tratamento com respeito pelo magistrado de 77% 81%
— — - - S
g:aanugao e equilibrio nos julgamentos do magistrado de 2 71% 73%
Tempo razoavel de tramitagéo dos processos no 2° Grau 31% 44%
Percepcao dos beneficios trazidos com a implantacdo do PJe
pe yeneticios fraz implantag 60% 55%
— Processo Judicial Eletrénico
Total - prestacdo juridicional 48% 55%

Tabela 6 — Satisfagdo de usuarios com a prestacgao juridicional

(elaborada pela autora com base nos relatérios do TRT da 22 regido)

Com relacdo a ouvidoria do TRT da 22 regido, quase 60% dos contatos em 2019 foram
referentes a reclamacdes. Dentre as reclamacdes, mais de 60% delas referem-se ao
andamento ou situacdo dos processos e morosidade dos mesmos, conforme

apresenta a Tabela 7.
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Manisfestacdes do tipo Reclamacgéo 2019
Andamento/ situagéo do processo de execugao 42%
Morosidade processual 21%
Alvaras/ guias de pagamento de obrigacgédo trabalhista 20%
Sistema informatizado judicial 5%
Andamento/ situac¢é@o do processo de conhecimento 5%
Deciséo judicial 2%
Funcionamento, estrutura, organizagcao e normas internas 1%
QOutros 4%

Tabela 7 — Manifesta¢c@es do tipo Reclamagédo na ouvidoria em 2019
(elaborada pela autora com base nos relatérios do TRT da 22 regido)

Ou seja, existe uma demanda do publico externo para que 0s servicos juridicionais
sejam mais céleres. Os indicadores apresentados nesta secdo demonstram que é
legitima a preocupacdo de gestoras e gestores com a entrega de processos nos
prazos acordados. No entanto, tratam-se de indicadores para gestdo da instituicao,
gue poderiam levar a decisdes como contratagcdo de mais pessoas ou de ferramentas

que agilizem o trabalho da magistrada e do magistrado.

5.3 Resultados de entrevistas: reflexbes sobre trabalho, avaliacdo e

reconhecimento

As reflexdes desta secéo sao oriundas das entrevistas individuais realizadas com trés
juizes do trabalho que ndo haviam se envolvido na acdo em PDT. Estes profissionais
tiveram acesso ao relatério interpretativo, enviado por email, antes do agendamento
das entrevistas. Nestas entrevistas, trouxeram suas reflexdes sobre o material, além
de outros temas relativos ao trabalho, avaliacdo e reconhecimento. As entrevistas

foram realizadas por videoconferéncia.
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5.3.1 A Reforma Trabalhista de 2017 e compreenséo do direito do trabalho

Um tema que espontaneamente foi bastante trazido pelos juizes nas entrevistas
individuais foi a Reforma Trabalhista de 2017, que trouxe mudancas significativas na
Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT), instrumentalizada pela lei Ne 13.467 de
2017, e que passou a valer a partir de novembro daquele ano, justamente quando os

grupos de reflexdo estavam comecando a ser realizados.

A Reforma Trabalhista de 2017, aqui chamada simplesmente de “reforma”, foi
bastante criticada pela midia, pesquisadores, pesquisadoras sindicalistas e Ministério
Publico do Trabalho por consentir a flexibilizacdo das rela¢cdes entre empregado e
empregador, restricdes de direitos sociais, maneiras precarias de contratacdo e
precarizacéo do trabalho, sobretudo de mulheres (GALVAO et al., 2019; PASSOS;
LUPATINI, 2020). Entre as principais mudancas, estao acordo individual de banco de
horas, jornada “12 x 36”, parcelamento de férias, reducao dos intervalos intrajornada,
prevaléncia do negociado sobre o legislado, contrato intermitente, terceirizagao e
rescisdo por comum acordo (GALVAO et al., 2019). Embora estes pontos sejam
criticados pelos entrevistados, uma alteracao na lei trazida pela reforma foi bastante
ressaltada: a inibicdo do acesso a Justica do Trabalho por causa do risco de
pagamento de custas do processo e dos honorarios advocaticios da parte contraria
em caso de indeferimento dos pedidos. Se antes néo havia qualquer previsdo de
pagamento de custas para quem perdesse a acao na justica, a reforma trouxe a
obrigacdo de arcar com custas do processo (incluindo pericia) e honorarios
advocaticios para trabalhadores e trabalhadoras que sejam vencidos em acao
(PASSOS; LUPATINI, 2020). Isto significa que, caso a trabalhadora ou o trabalhador
perca a acdo, ele recebera uma conta alta para pagar. Considerando que o poder
aquisitivo de trabalhadoras e trabalhadores frente as possibilidades da empresa é bem
menor, esta alteracdo provavelmente foi responsavel pelo declinio de novos
processos trabalhistas desde a implementacdo da reforma. Os entrevistados
evidenciam nao haver duvidas que a reducdo da quantidade de novos casos nos
altimos anos nado foi ocasionada por um melhor cenario nas relacbes entre

empregados e empregadores, mas, sim, pela inibigéo trazida pela reforma.

Para um dos entrevistados, esta claro que o maior cumprimento de metas do TRT

alcancado em 2019, diferente do que aconteceu em 2018, é um reflexo da Reforma
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Trabalhista e a consequente reducdo da quantidade de processos. Foi a inibicdo ao
acesso a Justica do Trabalho que possibilitou que os magistrados e magistradas
cumprissem as metas estabelecidas, e ndo qualquer movimento com relagdo ao
tempo dispendido, priorizacdo de processos ou aumento de equipe. De acordo com
outro juiz do trabalho, o cerne da questdo € o quao mal entendido é o direito do
trabalho (DT) pela sociedade brasileira e 0 quéo questionado ele € por boa parcela de
empresarias e empresarios, quando, na verdade, o DT nasceu a partir de uma
demanda de controle e de organizacdo da classe operaria, para deter a capacidade
gue os trabalhadores e as trabalhadoras poderiam ter de afrontar o poder dos
empresarias e empresarios. Segundo ele, o DT nasceu para estruturar o capitalismo
e controlar as massas. Paradoxalmente, hoje o direito do trabalho é visto como uma
instituicdo que explora os empresarios, como se houvesse o objetivo de tirar o capital,
o poder e a capacidade de producédo das maos das empresarias e passa-las para as
maos das trabalhadoras e trabalhadores. Ou seja, hoje o direito do trabalho é visto
como um inimigo dos patrdes. Neste cenario onde o DT € um mal no capitalismo, a
reforma veio para reduzir os direitos conquistados, e pode ser compreendida como
uma regressao histérica. Tal questdo sobre quao mal compreendido € o direito do
trabalho e sobre ser considerado um mal dentro da classe empresarial € um dos
fatores que fazem emergir sentimentos de ndo pertencimento na sociedade e de

desvalorizagéo da carreira que optaram seguir.

5.3.2 Pertencer a sociedade e desvalorizacdo da carreira

Esta sensacdo de ndo pertencer a sociedade em que vivem vem da angustia de sentir
que o direito do trabalho se enfraquece frente ao executivo, ao judiciario, ao STF e a
propria sociedade em geral, através de campanhas fortes contra a justica do trabalho.
Para entrevistados, hoje (em 2020) temos um governo de extrema direita que tenta
repudiar, afastar, reduzir e prejudicar o direito do trabalho e que peca em compreender
o papel do direito do trabalho na sociedade. Segundo eles, a prépria sociedade estaria

contribuindo para um estado de completa faléncia do direito do trabalho.

Uma questdo que incomoda os juizes e juizas do trabalho é a imagem que o judiciario

tem perante o publico de ser um 6rgao formado por uma “cambada de marajas”, com
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altos salérios, auxilio moradia, 60 dias de férias. Segundo as entrevistas, juizas e
juizes federais ndo tém salarios e gratificacbes tdo altas quanto juizas e juizes
estaduais, mas carregam a fama de enormes privilégios. Mas o que os aborrece mais
do que serem chamados de “marajas”, € a suposi¢ao pela sociedade de que as juizas
e o0s juizes do trabalho ganham para “nao fazer nada”, pois existe a crenga de que “o
juiz ou a juiza nao trabalha”. Sentem-se injusticados perante esta suposicdo, pois
afirmam ndo conhecer juizes ou juizas que trabalhem pouco, tanto na justica federal

ou estadual.

Outra questdo que incomoda especificamente os juizes e juizas do trabalho é o
distanciamento entre a imagem do “juiz heréi”, poderoso, que condena a prisédo, que
atua em grandes operacoOes, e do juiz que atua “apenas” no ambito trabalhista, que
intervém nas relagdes de trabalho e nos problemas que deveriam ser do patréo. O juiz
ou juiza do trabalho ndo tem um poder que cause admiracdo pela sociedade; pelo
contrario, magistradas e magistrados do trabalho afirmam que se sentem vistos pela
sociedade e pela midia como parte de uma entidade que freia o progresso econdémico

do pais.

Um outro fator que alimenta o ndo pertencimento sdo as redes de amigos, amigas e
familiares com quem convivem. O juiz e a juiza do trabalho séo profissionais com
salario privilegiado e que, portanto, pertencem a uma classe média alta — e,
consequentemente, frequentam estes circulos, também formados pela elite
empresarial, em sua vida social. E é justamente esta elite formada por empresérios e
empreendedoras que os olham como alguém que esta tentando tirar algo indevido
deles, que ndo entende as dificuldades e sacrificios necessarios para empreender no
Brasil, que ajuda os empregados e empregadas de maneira injusta e exagerada, ou
seja, como “um juiz do pobre que quer tirar o dinheiro do rico”. Um dos entrevistados
acredita que talvez sentisse um reconhecimento e pertencimento maior entre a classe
trabalhadora, e lamenta néo frequentar esse meio. Ja outro juiz sente-se mal visto
também pelos trabalhadores e trabalhadoras, ja que se vé parte de uma estrutura
publica deficiente como todas as estruturas publicas deficientes no pais, onde os
servidores e servidoras ndo alcancam a celeridade esperada e sao percebidos como

um profissional que trabalha pouco ou n&o o suficiente.

Os juizes e juizas do trabalho também ndo se sentem completamente parte da

profissdo de juiz ou juiza no pais. Um motivo pode ser o fato de a magistratura do
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trabalho ter crescido muito no pais em quantidade de juizes e juizas, pois precisou
chegar até locais distantes e com populaces pequenas. Isso fez com que a estrutura
tenha aumentado rapidamente e esta quantidade seja muito maior que outros ramos
da justica. Entdo, dentro do judiciario, 0 magistrado ou magistrada do trabalho seja
visto como o “juiz do pobre”, “muito popular’, “muito simples”. Em outros setores do
judiciario, a JT é chamada de “justicinha” e os juizes e juizas do trabalho sao
chamados de “juizes de segunda classe”. Um outro motivo pode ser um perfil do juiz
do trabalho que se difere dos demais magistrados e magistradas. O juiz ou juiza do
trabalho enxerga o direito do trabalho como algo necessario para a emancipacao da
sociedade e sdo mais sensiveis a causas sociais. Muitos deles, segundo um dos
entrevistados, sao filhos de operarios, operarias, trabalhadoras e trabalhadores mais

humildes e enxergam a JT como um salto para esta classe.

O sentimento de fazer parte de uma carreira desvalorizada aparece em outras esferas,
além da ja discutida questao da Reforma Trabalhista de 2017. Uma delas ¢é a falta de
estrutura, especialmente durante os primeiros anos. Os juizes entrevistados relatam
terem exercido o papel de magistrado do trabalho sem auxilio de um assistente
durante mais de quatro anos. Ou seja, no inicio da carreira, quando estavam se
adaptando a profissdo, preocupados com vitaliciamento e angustiados com atrasos,
0S juizes e juizas precisam dar conta sozinhos de todos as audiéncias, andlises e
sentencas que chegam para eles. A questdo do assistente era muito mais relevante
antes da reforma, quando a quantidade de processos distribuidos era
consideravelmente maior, e incomoda o0s entrevistados terem sido tratados com
desdém por colegas mais antigos ou da 22 instancia quando se posicionavam com
relacdo a esta demanda, e que tenha sido preciso uma norma do CNJ para resolvé-
la. A ansiedade com a falta de assisténcia levou um dos entrevistados a usar remédios
psicoativos (outro entrevistado menciona que a depressdo € comum entre
magistradas e magistrados, sendo uma das carreiras com maior incidéncia da doenca)
e outro entrevistado a ser mais despachado em audiéncias e sentengas, com
consciéncia de que pecava em qualidade. Ademais, relatam que a percepcao dos
colegas com mais tempo de casa era de que trabalhar um tempo sem assistente e,
portanto, sobrecarregado, era algo pelo qual o juiz ou juiza recém-ingressado deveria

passar sem reclamar.
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Outra questdo que traz sofrimento sdo os rumores de que a Justica do Trabalho
deveria acabar, por ser honerosa, por ser uma justica que atua somente em prol do
trabalhador e da trabalhadora, o que nao € verdadeiro. O sentimento € de desprestigio
com a carreira. Percebe-se ainda um incbmodo com as tentativas de se engessar as
decisfes judiciarias, ainda que exista o argumento da seguranca juridica, com as
sumulas vinculantes e decisdes vinculantes dos tribunais superiores. Estas ultimas
tém sido usadas cada vez mais pelo STF e os entrevistados consideram que de modo
muito aleatorio. Ainda que os juizes e juizas do trabalho compreendam a importancia
da seguranca juridica para a sociedade, entendem também que ela pode ferir a

liberdade e a independéncia judicial.

A desvalorizacdo da carreira do juiz e da juiza do trabalho fere os sonhos de
conquistar a carreira almejada, jA que na carreira juridica a figura do juiz ou juiza é
muito importante, relevante para a sociedade e um profissional reconhecido. Ao ser
aprovado no concurso, o sentimento de realizacdo € muito grande, e contrasta com
ser criticado pela sua profissdo porque o cerne do direito do trabalho néo é entendido
pela sociedade. Os juizes e juizas do trabalho ingressam em uma carreira que
acreditam ser cheia de reconhecimento social e de estabilidade, mas se veem com
uma ma aceitacdo social e vislumbram um futuro dificil e sem grandes expectativas
(neste ponto, o entrevistado faz referéncia a mudancas recentes nas regras de
aposentadoria desta profissdo), com alto volume de trabalho e pouco reconhecimento.
Um dos juizes refere-se a questao da auto-avaliacdo (secao 5.1.6) como um conforto;
como se o fato de buscar em sua propria consciéncia sua relevancia social e
satisfacdo com o que esta fazendo fosse o caminho, ja que ndo consegue esperar 0

reconhecimento do governo, do tribunal, das classes envolvidas e da sociedade.

5.3.3 A mentira como parte do papel

Sob outra perspectiva, se durante os grupos de refleixdo a mentira apareceu como
um dos temas centrais de preocupacéao, para estes entrevistados esta € uma irritacao
recorrente e exacerbada “dos outros” juizes ou juizas. A mentira faz parte do jogo de
Ser juiz ou juiza, ja que uma de suas missdes € justamente descobrir a verdade. Para

0s entrevistados, a mentira ndo causa angustia, pois existem procedimentos que eles
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podem adotar quando percebem que a parte esta mentindo. Além do mais, para um
deles, o que realmente importa é a verdade do processo. Isto significa que, ainda que
ele entenda que a verdade pode ter sido outra, ndo h& incbmodo em sentenciar sobre
os fatos e dados que foram apresentados em audiéncia.

No entanto, para um dos entrevistados a frustracdo com mentiras aparece mais
guando € o advogado ou a advogada que esta mentindo, e ndo a parte. A parte pode
ser multada por ma fé durante o processo, mas o0 juiz ou juiza ndo tem poder punitivo
sobre a conduta de um advogado ou advogada. Ha relatos de encaminhamentos de
mentiras ou atos de ma fé por advogados e advogadas para a OAB, mas sem nenhum
conhecimento de retorno ou providéncia. Isso pode ter levado a um empoderamento
de advogados e advogadas e explicar a quantidade elevada de acbes com pedidos
absurdos ou exagerados, muitas vezes sem provas. A Reforma Trabalhista se remete
a este ponto quando cobra custas e honorarios advogaticios para a parte vencida,
mas é uma maneira de punir a parte, e ndo o advogado, na visdo deste juiz do

trabalho.

5.3.4 Criticas as metas e manipulacéo de indicadores

Com relacédo as metas e indicadores estatisticos apresentados pelos TRTs, os trés
entrevistados afirmam concordar com a existéncia destes indicadores e reforcam a
importancia dos mesmos. Um deles se reconhece como bastante pragmatico, e
defende que a magistratura do trabalho poderia ser, inclusive, mais cobrada por seus
indicadores. Outro entende que, embora ainda haja falhas, as avaliacbes foram um
passo relevante para a sociedade, pois representam transparéncia e prestacao de
contas e melhor gestao do recurso publico. A falta de controle anterior a determinacao
de metas e indicadores dava espaco a vicios gravissimos, falta de poder de gestdo e
um “achismo” sobre a melhor maneira de administrar uma vara do trabalho de acordo
com a visao de cada juiz responsavel. Para concluir, os juizes entrevistados acreditam
gue os prazos determinados para 0s processos sao extremamente importantes para
a sociedade porque a justica sempre teve problemas com celeridade, e isto tem
melhorado com a apresentacéo de estatisticas sobre o judiciario. Ou seja, ndo existe

um desejo de eliminar as estatisticas, porque elas representam e analisam a
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organizacdo e desempenho da instituicdo. No entanto, estes indicadores nao
conseguem refletir o trabalho da magistrada ou do magistrado, primeiro porque
magistradas e magistrados ndo se envolvem na definicdo de metas e prazos, mas
principalmente porque a fala sobre o trabalhar € bastante diferente do que esta contido
nestas metas. Entdo almejar avaliar o trabalho de um juiz ou uma juiza somente
através dos indicadores seria uma avaliacao incompleta, ja que um trabalho bem feito
na magistratura ecoa em uma série de outras circunstancias. Um dos entrevistados
coloca que a questdo ndo é a existéncia ou ndo de tais indicadores, mas que eles
sejam utilizados para algumas finalidades questionaveis, como, por exemplo, para

promocao de uma juiza ou juiz.

A critica que fazem com relacéo a este tema é que a avaliagdo de desempenho nunca
deveria ser apenas quantitativa, pois os indicadores ndo dédo conta de representar
todo o trabalhar na magistratura. Para os entrevistados, os indicadores trazem
informacdes Uteis para a prestacdo do servico publico, mas dizem pouco sobre o
trabalho do magistrado ou magistrada de fato. Em primeiro lugar, a quantidade de
processos concluidos néo se refere a qualidade dos mesmos, e € possivel que um
juiz ou juiza do trabalho profira uma elevada quantidade de sentencas em um més,
mas de sentencas ruins. Existem juizas e juizes que nem revisam as sentencas
redigidas pelo assistente e apenas as assinam. Ha uma angustia com o pouco prazo
para julgar os casos, especialmente durante épocas em que se deve também dar
conta de uma alta quantidade de processos. Especialmente antes da Reforma
Trabalhista, quando a quantidade de casos ainda ndo havia reduzido
consideravelmente, a angustia vinha do pouco tempo para se analisar
adequadamente e do dilema entre entregar a meta e fazer o trabalho com qualidade.
A avaliacdo quantitativa baseada em indicadores néo parece ser justa porque traz um
viés de trabalho a “toque de caixa” ou de “dancar conforme a musica”. Isto significa
gue muitos juizes e juizas fazem uma previséo das horas semanais que dedicardo ao
trabalho e a quantidade de processos distribuidos para eles, e entregam as decisdes
no tempo disponivel, ainda que isso signifique sentencas mais simples ou enxutas e
gue afete a qualidade do trabalho. Adicionalmente, deixar a qualidade de seu trabalho

ser afetada pela pressao dos prazos é fonte de angustia.

A pressdo pelos prazos também influencia a qualidade das audiéncias. Um dos

entrevistados lamenta que € comum nao haver tempo em uma audiéncia inicial para
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explorar mais a questdo da conciliagdo, para ouvir as partes e as advogadas e
advogados, para explicar os riscos do processo ou para dar espaco para dialogo
(segundo ele, as audiéncias iniciais sdo marcadas a cada dez minutos). Também
durante audiéncias de instrucdo ocorre de ndo haver tempo para conversar bastante
com a testemunha, para fazer perguntas-chave que a levem a entregar contradicbes
ou mentiras, ou mesmo para ouvir todas as testemunhas indicadas pelos advogados
e advogadas, 0 que enriqueceria 0 caso com outros pontos. Se o0 juiz ou juiza escolhe
prezar pela qualidade da audiéncia, ele provavelmente escolhe também trabalhar até

a noite, o que afeta outras areas de sua vida.

Outro ponto criticado é que, da maneira como sao organizados, os indicadores ndo
destacam a quantidade de trabalhadoras e trabalhadores que entram com pedidos
sob um Unico processo. Um dos entrevistados relata j& ter analisado um processo que
continha 40 trabalhadores e trabalhadoras. O prazo para sentenciar um processo
como esse, em que se faz necessario analisar caso por caso, € 0 mesmo prazo
determinado para um processo de um Unico trabalhador ou trabalhadora. Além disso,
geralmente se tratam de acgbes extremamente trabalhosas. Além do tempo e do
esforco que demandam, estas a¢Bes coletivas provavelmente também tém impactos
e resultados diferentes na sociedade, mas sua “efetividade social” ndo é apresentada

através da meta de priorizar acdes coletivas.

No que tange a efetividade social e funcdo da juiza e do juiz na sociedade, apenas
com dados quantitativos ndo é possivel avaliar o papel de trazer paz social e de
resolver conflitos de interesse que existem nesta area de atuacdo. Isso passa por
atividades que nem de longe refletem-se nos indicadores, como se integrar com o
MPT, com as secretarias do trabalho e com outros membros de fiscalizagcéo e atuar
perante sindicatos e associacfes empresariais para orientacdo e prevencdo de

formacao de conflitos sociais.

E importante ressaltar que ao discutirem a avaliacdo qualitativa no judiciario, as juizas
e 0s juizes do trabalho ndo se referem a uma avalicdo da qualidade da sentenca em
si, se ela foi boa ou ruim juridicamente ou se esta bem estruturada. Uma avaliagcéo
qualitativa do conteudo do trabalho da juiza e do juiz iria ferir a sua independéncia,
porque ndo ha como avaliar uma decisdo como boa ou ruim, ja que o magistrado ou
a magistrada analisa de acordo com o que ele proprio considera legal, justo, correto.

Ele decide de acordo com a lei e sua consicéncia, e ndo necessariamente nesta
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ordem. Embora o tribunal tenha a possibilidade de reformar uma decisdo do juiz ou
da juiza de 12 instancia, isto nunca poderia ser considerada uma avaliacdo do trabalho
pois, se houvesse um lugar onde se avaliasse as decisdes dos juizes e juizas, isto
certamente os induziria a focar em buscar as consideradas “boas decisdes”. A reforma
de sentencas feita pela 22 instancia deve ser sempre encarada como o resultado de
uma mesma questao que passou por duas pessoas diferentes e, portanto, com légicas
ou racionalidades diferentes, e que chegaram a decis6es distintas uma da outra. E
muito importante que toda sociedade entenda que o trabalho do juiz e da juiza

contempla a liberdade de decidir sem qualquer tipo de interferéncia.

Além do mais, as criticas apontadas nas entrevistas individuais percorrem as
possibilidades de manipulagcédo dos indicadores. Uma das metas que as juizas e 0s
juizes de 12 instancia buscam € a de aumentar os casos solucionados por conciliacéo,
ou seja, solucionar casos sem a necessidade de ir a julgamento. Um relato nos traz
casos de juizes e juizas titulares de varas que também tém juizas e juizes substitutos
e que forcam para que todas as peticdes de conciliagdes sejam assinadas por eles —
consequentemente, estes titulares atingem suas metas de conciliagdo enquanto 0s
indicadores de outros colegas séo baixos. Um dos entrevistados afirma que ha um
viés em entender que um juiz ou juiza € melhor profissional que outro devido a
guantidade de conciliagdes obtida, porque o indicador é passivel de manipulacdo. Ha
reclamacdes constantes feitas por advogados e advogadas quando uma juiza ou juiz
constrange as partes para fazer um acordo, e um dos entrevistados com bastante

honestidade relatou que ja chegou a isto no inicio da carreira.

Eu j& cheguei a constranger partes a fazer um acordo, quando elas ja
estavam muito préximas disso. Hoje eu nédo faria mais, porque nédo é
educado, muito menos legal do ponto de vista juridico fazer esse
constrangimento. (Juiz do Trabalho de 12 instancia, em entrevista individual)

A meta de aumentar a quantidade de conciliacbes pode fazer crer que conciliar € um
bom caminho no judiciario, mas a conciliacdo a qualquer custo pode prejudicar o
trabalhador ou trabalhadora, especialmente quando se permitem conciliagdes que
tornem o processo vantajoso para o infrator, ao devedor, ao descumpridor da lei.
Muitas vezes o empregador ndo cumpre a lei e o trabalhador ou trabalhadora precisa

buscar seus direitos trabalhistas na justica, arcando com honorarios e aguardando o
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tempo do processo. Diante do desejo de solucionar através de conciliacdo, a juiza ou
juiz pode aceitar isentar 0 empregador de pagar custas, multas, taxas e impostos,
registrar pagamentos com natureza indenizatéria (e, portanto, sem recolhimento
previdenciério), parcelar tais pagamentos ao trabalhador ou trabalhadora e mesmo
conceder “descontos” no valor devido. Isto significa que, além de o empregador pagar
menos, ele também recebe um “salvo conduto”, um atestado de que esta tudo correto
e resolvido. No momento em que nao exige o recolhimento da contribuicdo
previdenciaria, o pagamento de custas para a Unido ou o reembolso de honorérios de
pericia, 0 magistrado ou magistrada abre méo de seu arcabouco fiscalizador e de seu
arcabouco de atuacao na repressao infracional. Pelo contrario, nestes atos a juiza ou
0 juiz trabalhista pode estar fomentando novas acdes e a propagacdo da
irregularidade. Segundo um dos entrevistados, um processo judicial em sociedades
civilizadas deveria custar caro para que fosse evitado ao maximo possivel, e nunca
um recurso mais atraente financeiramente do que estar em dia com suas obrigacdes
trabalhistas em relacdo a seus empregados e empregadas. E, por isso, forcar acordos
pode ser nefasto para a Justica do Trabalho.

5.3.5 Aresponsabilidade por suas decisdes e a solidéo

Um novo tema que causa angustia aos magistrados entrevistados e que nao havia
sido mencionado durante os grupos de reflexdo € a questédo da responsabilidade que
0S juizes e juizas tém pelas suas decisdes perante a sociedade e que “as vezes lhes
tira o sono”. Eles relatam ser comum pensar na repercursdo da midia antes de
finalizarem uma decisao importante, pois o que a midia notifica influencia o que as
pessoas pensam sobre o trabalho do juiz e da juiza. A preocupagdo com a repercursao
passa por compreender que o jornalista pode ndo entender a sentenca — que € um
instrumento técnico — e colocar no noticiario somente aquilo que apreende, que por
sua vez pode implicar em uma visao distorcida da deciséo judicial. Nao sdo muitas as
decisbes que serdo noticiadas pela imprensa, mas um entrevistado afirma que elas

melindram mais que as cobrancas do TRT ou TST sobre metas.

J& a solidado, também discutida amplamente durante os grupos de reflexdo, aparece

durante as entrevistas individuais como caracteristica imutavel do trabalho do
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magistrado e da magistrada. A solidao é constante desde os estudos para o concurso,
com muitas horas passadas sozinhos se preparando. Com a posse, ela fica bastante
presente na carreira, jA que fazem sozinhos todo o trabalho, das audiéncias até a
sentenca. O encontro com colegas de profissdo no dia-a-dia é eventual, pois cada
magistrado ou magistrada tem sua agenda de audiéncias e compromissos proprios.
Um juiz do trabalho com mais de vinte anos de carreira acredita que as geracdes de
juizas e juizes mais novas estdo mais individualistas e mais introspectivas, e que nao
sentem tanta falta do contato presencial com seus pares. Outro, mais novo na carreira,
acredita que a caracteristica da soliddo ja é conhecida pelos candidatos e candidatas
antes de prestarem o concurso e, portanto, ha uma resignacdo. Muito além de
resignacdo, ha também o conforto de néo ter que decidir coletivamente, o que exige
renuncia de pontos de vista, cedendo a opinido dos colegas. A questédo colocada foi
se a dificuldade de ceder ndo seria maior que o possivel incbmodo causado pela
soliddo do trabalho para este grupo de profissinais. No entanto, um Unico incobmodo
foi apontado com relacdo a soliddo, que € justamente o0 ponto sobre a
responsabilidade por suas decisdes: como a decisao € Unica e individual, para o bem
ou para o0 mal a carga da responsabilidade recai sobre um determinado magistrado

ou magistrada.

5.3.6 Relacdo com hierarquia e pares

Achar confortdvel e ndo angustiante decidir sozinho néo significa que nédo existam
mecanismos de cooperacdo entre magistradas e magistrados do trabalho. Todos os
juizes entrevistados relatam maneiras de manter vinculos com seus pares, como
passar no gabinete dos colegas que trabalham proximos para cumprimentar,
conversar, desabafar. E comum formarem redes com magistradas e magistrados do
trabalho que conhecem em congressos, cursos e eventos, com quem compartilham
valores e sentimentos de dificuldade e frustracdes. Estas conversas os deixam
satisfeitos por serem trocas com profissionais que exercem a mesma atividade, que
provavelmente conhecem o que estdo passando. Sao espac¢os onde podem relatar o
prazer de ter resolvido um processo com uma solugéo diferente, de ter encontrado um

caminho novo ou ousado para uma sentenca. Segundo um deles, esse pequeno grupo
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€ importante, é um dos pilares da consciéncia que vao desenvolvendo para sustentar

sua motivacéo para o trabalho.

O juiz e a juiza do trabalho, seja titular ou substituto, ndo tem chefe hierarquicamente
direto e reporta para a administragdo do tribunal. Em geral, os juizes e juizas titulares
tém local de trabalho fixo e sdo responsaveis pela administracdo da vara em que
atuam e 0s juizes e juizas substitutos podem mudar de vara conforme demanda de
trabalho. Na pratica, juizes e juizas titulares e substitutos fazem exatamente o mesmo
trabalho e ndo hd uma hierarquia entre eles. Ha apenas algumas decisfes de cunho
administrativo que competem ao titular, mas que ndo abrangem, por exemplo, o
horario de trabalho e rotinas dos substitutos. Os assistentes sédo servidoras e
servidores subordinados hierarquicamente aos juizes e juizas e auxiliam nas

decisdes, redigem despachos e enviam para analise da magistrada ou do magistrado.

Entre os pares, o0s juizes e juizas do trabalho formam redes com os colegas com quem
tém mais afinidade e que convivem com as mesmas dificuldades. Nestes circulos,
encontram o lugar para desabafar, reconhecer o trabalho do outro, complementarem-
se nas duvidas e decisfes. A tecnologia auxilia muito a constru¢do de lacos de
solidariedade, pois facilita a comunicacao através de aplicativos especificos, inclusive

para aqueles que trabalham em cidades pequenas onde sdo a Unica juiza ou juiz.

Para os entrevistados, 0 abismo existe entre juizes e juizas de 12 e 22 instancia,
especialmente na questao de reconhecimento e proximidade. O presidente do tribunal
€ escolhido somente pelos desembargadores e desembargadoras e nao ha
envolvimento de magistradas e magistrados de 12 instancia neste ponto. Ha juizes e
juizas que se queixam da arrogancia entre eles e até mesmo da dificuldade em

cumprimentar e manter relacdes cordiais.

5.3.7 O que é um trabalho bem feito?

Reconhecer um trabalho bem feito de um juiz ou juiza do trabalho perpassaria por
varios pontos na visao dos entrevistados. Primeiro, significaria entender a dedicacéo
dada ao trabalho, o quanto ele esta entre as prioridades na vida do juiz ou juiza, o
guédo a magistrada ou magistrado se importa com o que o juridicionado pede. Deve

existir ai um sentimento de solidariedade com relacdo a parte, de tentar se colocar no
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lugar dela e analisar os pedidos em detalhes. Significaria entender se uma audiéncia
€ conduzida com educacao, com tranquilidade, tratando bem todas as partes e
advogados e se 0 juiz ou juiza revisa o trabalho das servidoras e servidores antes de
assina-lo. Significaria perceber uma sentenca elaborada, com jurisprudéncias e
doutrinas para sustentar a tese, com textos detalhando a interpretacédo dos fatos e da
legislacdo, com fundamentacdes e comentarios. A sentenca elaborada é
especialmente bem recebida pelas advogadas e advogados, que conseguem ter
clareza que a juiza ou o juiz leu todos os pedidos e que analisou todos 0s pontos que

foram trazidos de modo profundo.

O reconhecimento do trabalho incluiria apreciar a resolucdo de conflitos sociais a que
o judiciario se presta e a diminuicdo da quantidade de a¢Bes nas varas por ter
conseguido conscientizar a sociedade da relevancia do cumprimento da lei.
Significaria avaliar a acdo integrada do judiciario com sindicatos, secretarias do
trabalho e MPT para acdes de pacificacdo social e entender o éxito da atividade do
juiz e da juiza para a sociedade. Passaria pela avaliacdo das acdes coletivas e de
seus resultados, pois sao propostas de orientagcdes e solucdes coletivas, ou seja, com
maior impacto social. O reconhecimento do trabalho da juiza e do juiz também
englobaria a atuacdo preventiva, junto com instituicdes fiscalizadoras. Além do mais,
buscar solucfes rapidas também faz parte de um trabalho bem feito pois demonstra

que o judiciario esta atento para aquela situacdo e que almeja soluciona-la.
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6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A contradicao entre fazer um bom trabalho e ser avaliado por metas que néo traduzem
ou reconhecem o esfor¢o e o trabalho bem feito € o ponto central das discussdes
desta tese, que teve como objeto de estudo os magistrados e magistradas do trabalho.
Tais discussdes dialogam com outras pesquisas — que também abordam a tematica
do reconhecimento — desenvolvidas com este grupo de profissionais. Discute-se neste
capitulo a questdo do autoritarismo e controle nas organizacdes, a dificuldade para
promover e incentivar ambientes propicios a cooperacao — essencial na dindmica de
reconhecimento — e a centralidade deste reconhecimento na construcdo da
identidade. Debate-se ainda os impactos trazidos pelo cenério politico atual e os

pressupostos anteriormente apresentados para a pesquisa.

6.1 Critica aos objetivos dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho

Retoma-se aqui 0 pressuposto que os Sistemas de Avaliacdo de Desempenho tém
trés objetivos fundamentais para a organizacdo e o trabalho: 1) acompanhar e
entregar os resultados esperados para a organizacao, incluindo resultados financeiros
e satisfacdo de usuarios e usuarias, 2) favorecer o desenvolvimento profissional dos
trabalhadores e trabalhadoras, o retorno da experiéncia de trabalho e o
reconhecimento de sua contribuicdo para os objetivos coletivos da instituicdo e 3)

ajudar as organizacfes a cumprirem seus papéis sociais.

Com relacédo ao primeiro objetivo dos SADs, € necessario deixar claro que nao se trata
de fazer uma dura critica aos indicadores ou fazer propostas para elimina-los. A
importancia dos indicadores de gestdo deve ser reconhecida como maneira de
entender a viabilidade econbmica e técnica da organizacdo, e como maneira de
acompanhar o uso de recursos e os resultados. No caso da Justica do Trabalho, os
prazos para conclusdo dos processos sdo a principal seguranca que as partes tém
gue seus processos serdo tratados com a devida atencdo, sem qualquer tipo de
privilégio ou desvantagem com relagéo aos demais. E dificil imaginar que a sociedade

se sentiria bem atendida caso os processos pudessem levar um tempo nao definido
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de antemao. Mais ainda, a relacdo entre a quantidade de processos iniciados em cada
vara versus agueles que sao concluidos no prazo ou em atraso indica a questao de
capacidade de atendimento da organizagao e necessidade de contratacdo de mais
profissionais ou mais recursos que facilitem o trabalho. Portanto, este primeiro objetivo
(que nao significa ser o objetivo mais importante, apenas o objetivo aqui enunciado

antes) merece destaque nas discussoes.

As metas tracadas para o TRT2 (sec¢do 5.2.1) sdo condizentes com 0 objetivos de
entregar resultados esperados por esta instituicdo e garantir satisfagcdo de usuarios
(no caso, cidadas e cidadaos, representantes de empresas e advogados e advogadas
gue entram com 0s processos trabalhistas). Uma das metas coloca o desafio de julgar
em um ano mais processos que foram distribuidos, para dar conta do estoque de
processos ndo solucionados provenientes do ano anterior. Outra meta, por sua vez,
inclui a priorizacdo de processos mais antigos para julgamento, justamente pela
necessidade de retorno para as partes envolvidas ha mais tempo nas acdes. A meta
de aumentar a quantidade de casos solucionados por conciliacdo, embora bastante
criticada pelos juizes entrevistados (ver secdo 5.3.4), tem por trds um desejo de
celeridade nas conclusbes sem a necessidade de toda burocracia que envolve um
julgamento. E ainda existem metas para que as acdes coletivas sejam priorizadas
(que envolvem uma grande quantidade de trabalhadoras e trabalhadores em uma
mesma acao e, portanto, trazem um beneficio social maior na sua concluséo), além
de metas para reduzir o tempo médio de duracdo do processo (trazendo assim retorno

mais agil para os trabalhadores e trabalhadoras).

Na secdo 5.2.6, a insatisfacdo de usuarios (partes, advogados e advogadas) com
alguns aspectos do servico prestado pelo TRT2 foi apresentada, especialmente em
relagdo a prazos e horérios, realizacdo de audiéncias nos horarios marcados, tempo
de tramitagcéo de processos e morosidade dos mesmos. Ou seja, 0 cumprimento de
prazos € um fator importante na prestagéo jurisdicional e, portanto, os indicadores e
metas colocados para o TRT2 podem fazer bastante sentido para a gestéo do tribunal.
O que néo faz sentido na gestado de desempenho e de resultados é se tentar avaliar o
trabalho de magistradas e magistrados através dos indicadores que acompanham a
entrega de resultado da instituicdo, reduzindo, desta maneira, o trabalhar ao

atingimento de metas.
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Ainda que se possa refletir sobre quais outros indicadores poderiam representar
melhor a prestacéo do servico jurisdicional e a entrega de resultados da instituicéo,
nao se pode afirmar que as metas atuais nao cumpram parte deste papel. Dentre os
resultados esperados, realmente estdo o cumprimento de prazos, a priorizagdo de
processos antigos ou coletivos, as conciliacdes e o tempo de processos cada vez mais
reduzidos. O que nado estdo representadas nestas metas sdo, por exemplo, as
demandas por sentencas justas, onde as decisdes sdo embasadas em provas que,
por sua vez, foram buscadas e analisadas sem economia de tempo e esforco para
ouvir testemunhos, depoimentos e evidéncias. Ou seja, o primeiro objetivo de um
sistema de avalicdo de desempenho é parcialmente representado nos indicadores

atuais da justica do trabalho.

Com relacdo ao segundo objetivo, acredita-se que os Sistemas de Avaliagdo de
Desempenho devam favorecer o desenvolvimento profissional dos magistrados e
magistradas, o retorno da experiéncia de trabalho e o reconhecimento de sua
contribuicdo para os objetivos coletivos da instituicdo. Para tanto, € necessario que a
dindmica do reconhecimento seja incorporada e incentivada, com a participacao da

hierarquia e de pares e com um olhar sobre o trabalho real e as regras de oficio.

No que se refere ao julgamento de beleza, ha um desafio a ser ultrapassado que
passa pelo trabalho solitario dos juizes e juizas e pela dificuldade de construir lacos
de confianca e cooperacéo. A soliddo do magistrado e da magistrada contempla a
solidao social, que ele experimenta ao ser alocado em cidades distantes e pequenas,
muitas vezes longe de amigos, amigas e familiares, e onde ha também uma maior
dificuldade de fazer novos amigues ou frequentar circulos sociais, pois a figura do juiz
e da juiza é colocada bastante em evidéncia. Contempla também a soliddo no ato de
julgar, que € um ato prescrito para ser solitario, constituido na intimidade da juiza e do
juiz, sem o compartilhamento com os pares (SZNELWAR et al., 2015). A organizacao
prescreve a soliddo, a competicao e a busca por objetivos exclusivamente individuais,
embora haja mecanismos de cooperacao e solidariedade que se formam a revelia da
coordenacao proposta (GIANNINI et al., 2019). Existem redes que sao constituidas
informalmente, principalmente entre colegas que prestaram 0 mMesmoO CONCUrso
publico, e que tém trés funcdes principais: facilitar a busca de informagfes, como
processos anteriores similares, trocar pontos de vista sobre casos complicados e dar

suporte com processos acumulados ou atrasados (GIANNINI et al., 2019). No entanto,
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apesar da importancia e legitimidade destas redes, elas ndo substituem dispositivos
institucionais e legitimos que poderiam proporcionar o retorno da experiéncia e o
julgamento de beleza. A cooperacao € indissocidvel da dindmica de reconhecimento
(DEJOURS, 2012a) pois ela permite que os lacos de confianca e colaboracéo sejam
suficientes para permitir a apreciacdo do trabalho feito pelo par. Na dinamica de
trabalho dos profissionais estudados, os mecanismos de cooperacdo nao Sao
formalmente incentivados pela organizacao e, portanto, nao possibilitam os caminhos
para que o julgamento de beleza aconteca. Desta maneira, a tentativa de avaliagdo
de trabalho é feita somente pelos indicadores que acompanham os resultados da
instituicdo, que ndo englobam os aspectos que definem o trabalhar da magistratura

do trabalho.

Para que fosse possivel trazer elementos de desenvolvimento profissional, retorno da
experiéncia de trabalho e reconhecimento da contribuicdo do juiz e da juiza para os
objetivos coletivos da instituicdo, seria necessario que as avaliagcdes contemplassem
o trabalho real destes profissionais. Para este grupo, de acordo com as pesquisas de
campo realizadas, o sentido do trabalho estd em outros lugares que ndo sdo o
cumprimento de prazos. O trabalho real esta no engajamento do corpo durante as
audiéncias, no enfrentar da mentira, na busca do justo além da simples aplicacdo da
lei, na solidariedade e sensibilidade com relacdo as partes, e nas sentencas bem
embasadas em provas, evidéncias, leis, jurisprudéncias e doutrinas, com
fundamentacdes, interpretacdes dos fatos e comentarios. Somente ao se enxergar
este real € que magistradas e magistrados poderiam receber retorno sobre seu
trabalho e elementos para desenvolver-se profissionalmente. Nao se pode falar em
desenvolvimento profissional do magistrado ou da magistrada desconsiderando-se a
subjetividade no trabalho.

Por fim, o terceiro objetivo dos SADs € o de ajudar as organiza¢gfes a cumprirem seu
papel social. Nas empresas privadas, € comum que se entenda por papel social o
propdésito da organizacao; a missao, visao e valores. Nas instituicdes publicas, o papel
social esta relacionado a solidariedade e aos interesses gerais da populagéo, ou seja,
um dos principais propésitos do servico publico é o altruismo, que se define no desejo
de beneficiar alguém sem recompensas explicitas e proporcionais (BREAUGH; RITZ;
ALFES, 2018; HSIEH, 2019; SCHOTT et al., 2019). Especificamente para a Justica
do Trabalho, o papel social esta em assegurar que os direitos do trabalhador e da
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trabalhadora sejam respeitados pelos empregadores. Existe o propdsito de trazer a
paz social, de resolver conflitos sociais e de interesse que existem nesta area de
atuacao, passando por atividades como integragdo com o MPT, com as secretarias
do trabalho e outros membros de fiscalizagéo, como a atuagéo perante sindicatos e
associacOes empresariais para orientacdo, como acdes de pacificacdo e prevencao
de formacao de conflitos sociais. Existe o objetivo de reduzir a quantidade de acdes
trabalhistas por ter-se conseguido conscientizar sobre a importancia do cumprimento
da lei, em acbes preventivas ou em solucdes coletivas de grande impacto social. A
Justica do Trabalho tem o papel social de influenciar as dinamicas da relacdo de
trabalho entre empregador e empregado e estabelecer parametros justos para estas
relacdes. Ou seja, juizas e juizes sdo agentes de transformacéo social (SZNELWAR
et al., 2015), dando suporte principalmente a populacdo carente de direitos e de
protecado social (COLLACO, 2006).

Na construcédo do sistema de avaliagcdo de desempenho da justica do trabalho, que
contempla metas e indicadores baseados no cumprimento de prazos, o papel social
da instituicdo € muito pouco ou quase nada representado. Ndo se trata um sistema
gue exalta o papel da instituicdo frente a sociedade, pois ndo € possivel compreender
se a atuacdo dos magistrados e magistradas vai ao encontro ao proposito da

organizacdo apenas lendo os relatérios de desempenho que sdo acompanhados.

Portanto, percebe-se que o SAD do TRT2, que provavelmente € semelhante aos
sistemas das demais varas e tribunais do trabalho, apenas cumpre parcialmente um
dos trés objetivos que um sistema de avaliacdo de desempenho deveria atingir para
efetivamente orientar as organizacdes a gerirem seus objetivos, o desenvolvimento
pessoal e profissional de seus trabalhadores e trabalhadoras e o exercicio de seu
papel na sociedade. Este sistema de avaliacdo de desempenho esta orientado para o
cumprimento parcial do objetivo de gerir resultados da instituicdo e ndo contempla
avaliacdo do trabalho. Existe por tras da arquitetura deste sistema um paradigma
bastante classico na engenharia e administracéo, baseado na légica cartesiana, no
positivismo e na racionalidade estratégico-instrumental, que entende eficiéncia como
otimizacdo de meios em relacao a fins eleitos. Mas tal racionalidade € insuficiente para
dar conta da gestdo de uma instituicdo nuclear do Estado Democratico de Direito,

como o Poder Judiciario, pois esvazia os valores e objetivos constitucionais e
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democraticos da Justica (WANDELLI; TAVARES, 2015) e ndo coloca um olhar para o

trabalhar e para a existéncia dos sujeitos.

6.1 Discussdes sobre pressupostos considerados nesta tese

Nesta secéo pressupostos apresentados no capitulo 3 sdo discutidos, com base nos
resultados do trabalho de campo e a luz de conceitos da PDT, das ciéncias do trabalho
e das ciéncias da gestao.

Pressuposto 1: Os sistemas de avaliacdo de desempenho contemplam objetivos que

simbolizam o trabalho prescrito, em detrimento do trabalho real. Faz-se uma tentativa
de avaliacédo do “trabalho” através de indicadores de tempo e de resultados, que néo
consideram o esfor¢co de cada magistrado e de cada magistrada e o enfrentamento

da resisténcia do real, onde justamente a definicdo do trabalhar se situa.

Como apresentado na secédo 5.1.1 sobre a constituicdo do trabalho da juiza e do juiz,
seu papel formal pode ser resumido em julgar os conflitos apresentados entre as
partes (geralmente a empresa ou instituicdo contratante e o trabalhador ou
trabalhadora contratada) e soluciona-los através de acordos ou sentencas. Estes
conflitos séo relatados em peticdes e documentos apresentados pelas partes, devem
ser lidos com antecedéncia pelo juiz ou juiza para posteriormente serem discutidos
durante audiéncias, com a presenca de advogados, advogadas e testemunhas. Na
audiéncia, o juiz ou juiza une informacdes importantes (provas, depoimentos), propde
conciliagdes (acordos) ou promove a justica proferindo uma sentenca para o
julgamento. Este seria, entdo, o trabalho prescrito de um juiz e de uma juiza do

trabalho.

Refletindo-se sobre o atual sistema de avaliacdo e sobre seus indicadores e metas,
fica evidente que se trata de uma tentativa de representar o trabalho prescrito através
do acompanhamento da quantidade de audiéncias realizadas, quantidade de
processos em atrasos, quantidade de processos solucionados em relagédo aos novos
processos. Os indicadores e metas do TRT2 refletem a prescricdo que deveria ser

seguida para cada acao distribuida aos magistrados e magistradas. Além disso, a
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dimensdo de tempo — ja discutida anteriormente como bastante relevante para o
atendimento a cidada e ao cidadao — é a principal métrica nos indicadores. Ou seja, 0
principal indicador para a prestagéo do servico jurisdicional, que mensura a celeridade
do servico prestado pela instituicdo a sociedade, é transportado em uma tentativa

falha de avaliar o trabalho do juiz e da juiza.

O trabalhar da juiza e do juiz, no entanto, vai além da leitura de provas, do
agendamento de audiéncias, da escuta de testemunhas e do sentenciar no prazo
determinado. O julgamento de um processo ndo € uma atividade fim para uma juiza
ou juiz, ele € um meio de atuacdo. O juiz e a juiza trabalham seu corpo e sua
inteligéncia para lidar com as mentiras, com as provas insuficientes que dificultam a
busca pelo justo além do legal, com a pressédo de um tempo muitas vezes insuficiente
para um trabalho bem feito. E mais que resolver individualmente cada uma das a¢bes
gue lhes sao distribuidas, o juiz e a juiza perseguem uma transformacdo na relacéo
entre empregados e empregadores, no sentido de reduzir as injusticas nessas
relacdes, garantir o cumprimento de direitos sem necessidades de acdes judiciais e
atuar de maneira preventiva nestas questdes. Toda esta constituicao do trabalhar, dos
valores da profissdo e do sentido no trabaho ndo é representada no Sistema de
Avaliacdo de Desempenho. Ou seja, com base nas evidéncias trazidas na acdo em
PDT e nas entrevistas individuais sobre a definicdo do trabalhar na magistratura do
trabalho e na analise dos atuais indicadores, conclui-se que o trabalho real dos
magistrados e magistradas do trabalho ndo é representado nos objetivos propostos

no Sistema de Avaliacdo de Desempenho da instituicao.

Pressuposto 2: Estes objetivos muitas vezes néo estéo alinhados com os valores da

profiss@o de juiz e juiza do trabalho e s&o definidos sem a participacdo do préprio juiz
ou juiza, desvirtuando a profissédo e levando o profissional a desenvolver artimanhas

para cumprir a demanda do indicador, e ndo do servicgo.

De acordo com a discusséo sobre o pressuposto 1, conclui-se que os indicadores e
metas do TRT2 ndo podem estar alinhados aos valores das profissbes por nao
considerarem o trabalho real dos magistrados e magistradas do trabalho. Além disso,
como discutido no item 6.1, este SAD ndo atende os objetivos de promover
desenvolvimento profissional e de enaltecer o papel social da instituicdo, logo, nao

esta totalmente alinhado aos valores da profissao do juiz e da juiza.
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Embora possam ser adequados para acompanhamento de resultados, indicadores
também podem distorcer, divergir, distrair, desencorajar e deslocar as atencdes,
tornando o sistema contraproducente, como foi discutido na sec¢éo 2.2.2. A distracao
em relacdo ao que realmente importa e o deslocamento de atengbes acontecem
porque o trabalhador ou trabalhadora concentrara seus esfor¢cos para atingir os
resultados esperados. Muitos exemplos foram trazidos durante a acdo em PDT e
entrevistas individuais sobre as distracdes e deslocamentos de atengdes. O principal
exemplo, consenso entre todos os participantes do trabalho de campo, é o dilema que
existe entre fazer um trabalho bem feito e cumprir as metas, ja que na maioria das
vezes sdo objetivos conflitantes. Alguns magistrados e magistradas reconhecem
ocasifes em que priorizam 0s prazos em detrimento de uma maior atencao ou do
tempo necessario para se dedicar a uma acéo, mostrando um deslocamento do foco,
gue sai da solucédo do conflito entre as partes e passa a ser a entrega das metas. Além
do mais, é possivel proferir uma elevada quantidade de sentencas em um més, mas
de sentencas ruins, e ha juizes e juizas que sequer revisam as sentencas redigidas
pelo seu assistente e apenas as assinam. Outro exemplo de deslocamento de atencao
emerge da meta de aumentar os casos solucionados por conciliacdo, ou seja, sem
julgamento. Para atingir tal meta, alguns magistrados que participaram do trabalho de
campo constrangem as partes a fazerem acordos, muitas vezes de maneira impositiva
e frente a situacdes em que uma das partes seria melhor favorecida em um julgamento
com testemunhas e mais provas apresentadas. Além disso, ha também relatos de
juizes e juizas titulares que exigem que todas as peticdes de conciliagbes sejam
assinadas por eles — ainda que tenham sido conduzidas por juizes ou juizas
substitutos — para alcancar suas metas de conciliacdo as custas do trabalho dos

colegas.

Todas estas situagdes, que exemplificam, no caso dos juizes e juizas do trabalho, as
saidas indesejadas do SAD, afastam também o trabalhador e a trabalhadora dos
valores de sua profissdo: elas representam exemplos que escancaram o0
desvirtuamento profissional e o deslocamento do sentido do trabalho e como alguns

juizes e juizas podem ser levados a uma manipulacdo dos dados.

A definicdo de indicadores e metas para 0s servicos prestados pela Justica do
Trabalho tem como um de seus panos de fundo a Resolugdo n° 106 do CJN, que

“dispde sobre os critérios objetivos para afericdo do merecimento para promogéo dos
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magistrados e acesso aos Tribunais de 2° grau” (CNJ, 2010). Neste documento, sao
detalhados estes critérios, que envolvem aspectos qualitativos e quantitativos da
prestacao juridicional, presteza no exercicio das fungdes, aperfeicoamento técnico e
adequacdo da conduta ao Cadigo de Etica da Magistratura Nacional. Fazem parte dos

aspectos quantitativos (artigo 6):

Il — Volume de produc¢éo, mensurado pelo:

a) Numero de audiéncias realizadas;

b) Numero de conciliagdes realizadas;

c) Numero de decis@es interlocutdrias proferidas;

d) Numero de sentencas proferidas, por classe processual e com
priorizacdo dos processos mais antigos;

e) Numero de acordaos e decisdes proferidas em substituicao ou auxilio no
2° grau, bem como em Turmas Recursais dos Juizados Especiais Civeis
e Criminais;

f) Tempo médio do processo na Vara.

Alguns dos magistrados e magistradas que participaram do trabalho de campo sequer
conheciam o processo para definicdo de indicadores e metas das varas/tribunais em
que trabalham. Entendem que a definicdo € feita por representantes do CNJ mas
nunca foram envolvidos nestas discussdes e desconhecem se algum colega tenha

sido.

Pressuposto 3: Grande parte dos sistemas de avaliacdo de desempenho evidencia a

contribuicdo individual e a comparacao entre os desempenhos de pares, criando um
espaco onde os objetivos individuais sao colocados acima dos objetivos coletivos e

onde a competicdo € incentivada, destruindo, consequentemente, os lagcos de

confianga e cooperagéo.

Os mecanismos de avaliagcdo que existem na Justica do Trabalho também percorrem
o caminho da avaliagéo individual e relacionam o desempenho da instituigdo com o
cumprimento de metas individuais de cada magistrado ou magistrada, sustentando a
crenca de que, ao monitorar os resultados individuais, o resultado global seria
automaticamente maximizado (EDWARDS; JENSEN, 2014; MICHIE; WEST, 2004).
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Muitos relatérios com metas, indicadores e estatisticas disponiveis no site do TRT2
com acesso publico mostram os resultados atribuidos nominalmente a cada

magistrado e magistrada.

O trabalhar dos juizes e das juizas do trabalho caracteriza-se na soliddo, pois a
prescricdo do trabalho foi desenhada desta maneira: casos distribuidos a um Unico
magistrado ou magistrada que os conduz do inicio ao fim, sem mecanismos formais
gue os levem a compartilhar acoes e decisdes com seus pares. Soma-se a isso o fato
de muitas varas empregarem apenas um juiz ou juiza do trabalho, tornando assim a
distancia fisica também um facilitador da soliddo na profissédo. O trabalho solitario do
juiz e da juiza por si s0 ja € um desincentivo a criacao de lacos de confianca, que nao
sao estimulados por mecanismos institucionais (processos de trabalho em conjunto,
por exemplo) ou pela proximidade (magistradas e magistrados com gabinetes no
mesmo local, por exemplo). A avaliacdo através de metas individuais danifica ainda
mais estes lacos, pois coloca os magistrados e magistradas em lugares de

comparacao e competicao por recursos, promocgdes e remocgdes.

Além disso, a publicacdo dos indicadores facilita ainda mais a confrontacdo do
desempenho de um juiz ou juiza com outro colega e leva a comportamentos como o
exemplificado durante entrevistas, em que magistradas e magistrados atribuem para
si o0 trabalho realizados por colegas com o objetivo de melhorar seus préoprios
indicadores (refere-se aqui aos juizes e juizas titulares que assinam em seus nomes
as conciliagbes conduzidas pelos juizes ou juizas substitutos). Por fim, a avaliacao
individual, junto a dificuldade de se cumprir as metas devido ao excesso de trabalho,
nao da espaco para que 0s magistrados e magistradas cooperem mais com seus
pares, pois ndo ha um interesse no desempenho coletivo da instituicdo. Ajudar um
colega a realizar seu trabalho é muitas vezes considerado um tempo perdido e algo
que poderia inclusive desviar a atencdo no atingimento de suas préoprias metas. Ou
seja, o foco em resultados individuais provavelmente fere o sentido de solidariedade

no trabalho entre pares.

Por fim, os critérios objetivos definidos na Resolugdo n° 106 do CNJ se referem a
promocdes de magistrados e magistradas e acesso ao 2° grau e colocam 0s juizes e
juizas do trabalho em classificacbes e compara¢cdes com 0s colegas para estas

conquistas. Ou seja, ajudar um colega a melhorar o seu desempenho individual, além
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de representar um tempo perdido, também pode colocar este colega em uma posicao

melhor que a de si proprio na comparacéo de resultados individuais.

Pressuposto 4: O julgamento de beleza (feito pelos pares) ndo é formalmente
incentivado. Além disso, ndo ha caminhos para que ele aconteca em situacées onde
a cooperacdo ndo é possivel. Logo, os sistemas de avaliacdo de desempenho do
judiciario do trabalho tendem a priorizar os resultados (utilidade), e ndo os meios para
atingi-los. Ou seja, nestes sistemas o esfor¢co da juiza e do juiz do trabalho nédo é

avaliado ou mesmo considerado.

Na dinamica de reconhecimento proposta pela PDT, o julgamento de beleza é feito
pelos pares, que conhecem profundamente o trabalho realizado, e contempla o
trabalho bem feito, a estética do trabalho, o saber-fazer, o esfor¢co (DEJOURS, 2008a,
2012a; MOLINIER, 2013). Trata-se de uma avalicdo fundamentada no real do trabalho
e no trabalho real (DEJOURS, 2008a) e nas regras de oficio, elaboradas pelos
proprios trabalhadores e trabalhadoras para o trabalho coletivo (DEJOURS, 2012b;
MOLINIER, 2013). Porgque considera a atividade dedntica, a promogéo do julgamento
de beleza requer um coletivo de trabalho e mecanismos propicios para construcao de

confianca e cooperacao.

Como discutido, os mecanismos de avaliacdo individual e a prescricdo de um trabalho
solitario no judiciario trabalhista podem eliminar os caminhos para constituicdo de elos
de cooperacédo. Portanto, provavelmente ndo existe a constituicdo de espagos que
possibilitem e legitimem o julgamento de beleza. N&do observou-se durante o0s

trabalhos de campo maneiras formais de incentivo a avaliacdo entre pares.

Conclui-se que o sistema de avaliacdo de desempenho do TRT2 foi estruturado para
avaliar a utilidade e os resultados dos servicos jurisdicionais, sem considerar 0s meios
e esforgos para atingi-los. Os indicadores e metas apresentados em relatérios
publicos séo evidéncias desta conclusao, pois todos eles partem de uma tentativa de
mensurar resultados e entregas, como cumprimento de prazos, conciliacdes,

guantidade de ac¢Ges concluidas, entre outros.

Pressuposto 5: Ainda assim, ha uma maior tendéncia a tentar medir o trabalho que

julgar sua utilidade. A hierarquia e os 6rgdos que regulam a profissdo do juiz e da
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juiza do trabalho provavelmente entendem como mais confortavel “avaliar o trabalho”
com medidas objetivas e quantitativas, suportada por uma crenca de que o julgamento

é tendencioso, parcial, subjetivo e, portanto, ndo valido.

Ainda que o foco do atual sistema de avaliacdo de desempenho seja a utilidade e
resultados do trabalho, ainda ha uma diferenca entre julgar o resultado de um trabalho
e tentar mensura-lo. Toda avaliacdo feita em relacdo aos resultados dos servicos
prestados pelos magistrados e magistradas do trabalho é estruturada em indicadores
objetivos e quantitativos. Mesmo que se referisse a um olhar para a utilidade, ndo se
pode considerar que exista um julgamento que seja subjetivo e realizado pela
hierarquia. Ou seja, enxerga-se assim no campo desta tese esta tendéncia a medir, e

nao julgar, a utilidade do trabalho.

6.2 Dialogo com outras pesquisas sobre a magistratura

Vérias questdes, que emergiram e foram trabalhadas ao longo da acdo em PDT
desenvolvida com magistrados e magistradas e com as entrevistas individuais,
reforcam pontos encontrados em outras pesquisas realizadas com estes profissionais,
em outras circunstancias, como as pesquisas “Trabalhar na magistratura, construcao
da subjetividade, saude e desenvolvimento profissional”’, da série Justica Pesquisa,
publicada pelo Conselho Nacional de Justica (CNJ) em 2015, sob a coordenacgéo do
professor Laerte Sznelwar (SZNELWAR et al., 2015), “Impactos dos mecanismos de
gestao e avaliacdo do trabalho judicial na subjetividade e satde psiquica de servidores
e magistrados: uma abordagem a partir da interface da psicodinamica do trabalho com
a ergonomia da atividade e analise organizacional”’, sob coordenacédo de Leonardo
Vieira Wandelli e Luciana Nunes da Motta Tavares, publicada pela Escola Judicial do
TRT da 92 Regido em 2015 (WANDELLI; TAVARES, 2015), “Magistrados: uma
imagem em movimento”, publicada pela Editora FGV em 2006, sob coordenacgéo da
professora e pesquisadora Maria Tereza Sadek (SADEK, 2006) e “Corpo e Alma da
Magistratura Brasileira”, publicada pela Editora Revan em 1997, sob coordenagao
coordenacdo de Luiz Werneck Vianna, Maria Alice Rezende de Carvalho, Manuel
Palacios Cunha Melo e Marcelo Baumann Burgos (VIANNA et al., 1997). Além disso,

incorporou-se nesta discussdo outras publicacbes sobre o tema, como os livros
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“Magistratura e Etica” de José Renato Nalini (NALINI, 2013b) e “Justica” de Michael
Sandel (SANDEL, 2015) e o artigo “ldeologias do profissionalismo em disputa na
magistratura paulista” de Maria da Gloria Bonelli (BONELLI, 2005). E importante
ressaltar que algumas das pesquisas referenciadas consideram os magistrados e
magistradas de todas as esferas (Justica Comum, Militar, do Trabalho e Eleitoral).
Embora o recorte feito nesta tese de doutorado seja o trabalho das juizas e dos juizes
do trabalho, eles também sao representados nas referidas pesquisas, ou seja, as
comparacdes sdo validas. Vale também salientar que as referidas pesquisas seguem
metodologias diferentes (abordagens quantitativas ou pesquisas qualitativas nao
apoiadas no referencial metodologico da PDT), mas trazem compreensdes

interessantes para o dialogo com os resultados desta tese.

Dos resultados obtidos nos trabalhos de campo desta tese, emergiu uma série de
aspectos bastante significativos sobre o trabalhar na magistratura. Um deles diz
respeito ao modo como conduzem 0S processos e a importancia da vivéncia das
audiéncias para se constituir um saber-fazer, uma vez que o trabalhar do juiz e da
juiza é muito mais abrangente que o sentenciar. Proferir uma sentenca de qualidade
seria 0 resultado de todo um processo onde as acOes encadeadas foram
desenvolvidas para propiciar a cada um condi¢cdes para bem julgar. Evidentemente,
nenhum juiz ou juiza decide sem basear-se preponderantemente em algum artigo de
alguma lei, pois a sua profisséo é constituida a partir da legislacdo (COLLACO, 2006;
FALCAO, 2006). Mas, além da lei, a juiza e o juiz podem levar em conta consideracdes
relativas as consequéncias de seu julgamento, como é previsto no artigo 5 Lei de
Introducdo ao Codigo Civil (Decreto-lei n 4.657/42): “na aplicacdo da lei, 0 juiz
atendera aos fins sociais a que ela se dirige e as exigéncias do bem comum”
(FALCAO, 2006), ou seja, eles podem levar em conta as consequéncias econémicas
e sociais de suas sentencas (COLLACO, 2006). Na pesquisa “Magistrados: uma
imagem em movimento”, 87% dos juizes e juizas que estdo na ativa afirmam basear
suas sentencas em parametros legais, enquanto 84% buscam um compromisso com
consequéncias sociais e 41%, com consequéncias econdmicas (SADEK, 2006),
demonstrando que a preocupacdo com as consequéncias sociais tem um peso muito
préximo que os parametros legais. Ja na pesquisa do ldesp (Instituto de Estudos
Econdmicos, Sociais e Politicos de Sdo Paulo), de 1993, 74% dos magistrados e

magistradas respondeu que “o juiz ndo pode ser um mero aplicador das leis, tem que
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ser sensivel aos problemas sociais” e 38% respondeu afirmativamente que “o
compromisso com a justica social deve preponderar sobre a estrita aplicacdo da lei”,
0 que é uma transgressao em relacdo a classica formacdo doutrinaria de um
magistrado ou magistrada brasileira (VIANNA et al., 1997). Portanto, além de nao
serem mais restringidos pelo autoritarismo politico, hoje ha uma ruptura com o
positivismo juridico e o direito publico passa a internalizar uma concepcéo do justo
com o constitucionalismo moderno (VIANNA et al., 1997). No trabalho de campo desta
tese, percebeu-se como a busca pela justica perpassa o enfrentamento da mentira e
0 caminho para garantir que as provas levem a sentenca mais justa para cada caso.
Muitas vezes, as leis ndo podem definir com exatiddo o justo e melhor para todos
(ROMANO, 2013), e magistrados e magistradas conscientes procuram achar o
caminho mais justo e mais correto percorrendo as arduas trilhas da autocritica, pois €
comum haver um enorme hiato entre aquilo que € percebido pela opinido publica e

aquilo que de fato as instituices sdo na sua esséncia (VAIA, 2013).

Para Sandel (2015), existem diferentes maneiras de se pensar em justi¢ca, sob, por
exemplo, as lentes do aumento do bem estar, do respeito a liberdade e da promocéo
da virtude. Diante de diferentes ideias, como o Utilitarismo de Jeremy Bentham e John
Stuart Mill, a ideologia baseada no liberalismo de Ronald Reagan e Margaret
Thatcher, a questdo dos direitos e respeito pelas pessoas de Immanuel Kant, a
questdo da equidade de John Rawls e a teoria de justica de Aristételes, casos
polémicos podem ser debatidos e diferentes conclusdes podem ser obtidas (SANDEL,
2015). Portanto, um ponto que se destaca na acdo em PDT com os magistrados e
magistradas do trabalho é a confirmacao de que o trabalhar da juiza e do juiz ndo
pode seguir procedimentos padronizados. Pelo contrario, estamos falando de um
trabalho que requer sensibilidade e engajamento em cada uma das situacdes
singulares que vivenciam junto com as partes e testemunhas. Tal engajamento do
sujeito no trabalho é, portanto, sempre por inteiro, exigindo que o juiz e a juiza estejam
presentes de corpo e alma naquilo que fazem (SZNELWAR et al., 2015). Assim como
em pesquisas anteriores sobre a magistratura, os resultados deste trabalho de campo
destacam a extensao do trabalho para o tempo “livre” do profissional, dificultando a
separacao entre espaco privado e trabalho, entre vida familiar e vida profissional
(SZNELWAR et al., 2015).
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O magistrado ou magistrada ndo pode seguir um trabalho padronizado, pois o
trabalhar na magistratura demanda criatividade para construcdo da conviccédo e a
aplicacdo da lei pautada no texto legal ndo € trivial nem automatico. O trabalho
judiciario €, ao contrario, acentuadamente criativo, pois pauta-se em interpretacdes e
em um minimo de discricionariedade (VIANNA et al., 1997). O magistrado ou
magistrada precisa compreender e interpretar cada situacdo respeitando suas
particularidades e 0 que as pessoas ali presentes vivenciaram para buscar ser o mais
justo possivel. Ele precisa percorrer caminhos que vao além de estudar um processo,
analisar fatos e sentenciar, pois a vocacao ou ideal da magistrada ou magistrado esta
na busca por avancos para a sociedade e no desejo de exercer influéncia significativa
na vida dos outros (SZNELWAR et al., 2015). O juiz e a juiza do trabalho voltam-se
para o interior e examinam sua consciéncia, para se convencerem de que estao
agindo corretamente e de acordo com suas conviccbes (WANDELLI; TAVARES,
2015). A liberdade de conviccao e o dever de independéncia ao julgar significam que
0 juiz e a juiza ndo podem trair o seu préprio senso de justica e que devem manter-se
fiéis a ele; estas séo a esséncia da profissdo (WANDELLI; TAVARES, 2015). Conclui-
se entdo que se trata de um trabalhar composto pela combinacéo de leis que devem
aplicadas e de conviccbes pessoais que sdo determinantes na decisdo. Diz-se
também que o juiz e a juiza ndo sé devem ser independentes como também defender
sua independéncia funcional (WANDELLI; TAVARES, 2015).

Diante desta caracteristica fundamental de quem julga um processo, as sumulas
vinculantes, definidas em instancias superiores, podem desvirtuar o trabalhar ao
induzi-los a julgar casos sem considerar a fundo todas as especificidades. Afinal de
contas, o trabalhar envolve refletir, pesquisar, pensar e julgar levando em conta nao
s6é as leis e a jurisprudéncia, mas todo o desenvolvimento social e historico, as
tendéncias atuais e novas questées que porventura possam influenciar o julgamento
de um caso (SZNELWAR et al., 2015). Em nome da seguranca juridica,
desembargadoras e desembargadores costumam ser mais favoraveis a sumula
vinculante do que juizes e juizas (FALCAO, 2006). N&o se trata de desmerecer o valor
e importancia que as sumulas vinculantes tém para a justica e para a sociedade, por
serem ponto de partida para analise de processos em temas especificos ja julgados
pelo TST, por promoverem a uniformidade das decisdes em temas analogos e,

portanto, por trazerem seguranca juridica. Trata-se de questionar a obrigatoriedade



144

das sumulas vinculantes e da consideracdo de sua utilizacdo inclusive como critério
de avaliagao do trabalho como impulsionadores do sentimento de serem “maquinas
de julgar” (SZNELWAR et al., 2015).

Nao existe um perfil de trabalho padrdo, ja que nem o préprio Judicidrio sabe
exatamente qual o modelo de juiz ou juiza ideal para as necessidades brasileiras
(NALINI, 2013a). O trabalho de Maria da Gléria Bonelli entitulado “Ideologias do
profissionalismo em disputa na magistratura paulista” de 2005 apresenta um contraste
entre o ideario dominante no Tribunal de Justica do Estado de Sao Paulo (TJESP) e
o ideario difundido pela Associacdo dos Juizes para a Democracia, identificando
diferencas a respeito do contetdo da profissdo e mostrando que ndo ha um consenso
em torno da concepcao de como o trabalho deve ser significado e simbolizado
(BONELLI, 2005), ou seja, cada juiz e juiza séo diferentes dos colegas. Por outro lado,
a pesquisa coordenada por Leonardo Vieira Wandelli e Luciana Nunes da Motta
Tavares em 2015 traz uma discussao sobre o ethos profissional da magistratura do
trabalho. Ethos é um conjunto de normas técnicas e éticas e padrbes ideais, que
organiza a dimensdo coletiva da profissdo e seu sentido social, que baliza
comportamentos e que serve de mediacao para a construcdo identitaria e do amor
préoprio (WANDELLI; TAVARES, 2015). Ele é constantemente realimentado e se
transforma com o tempo; e continua vigente ainda que ndo seja inteiramente
alcancavel, pois os profissionais continuam se sentindo ligados a ele (WANDELLI,
TAVARES, 2015). Para Wandelli e Tavares (2015), a avaliacdo através de indicadores
desvia o sentido do trabalho do juiz e da juiza do trabalho e pode promover condutas
gue violam o ethos profissional e traem os valores da profissédo, especialmente quando
se passa a priorizar a quantidade sobre a qualidade. Trair os valores da sua profissao
€ como trair a si mesmo e provavalmente muito custoso do ponto de vista psiquico,
além de trazer impactos sobre a qualidade da prestacdo juridicional e incentivar
consequencias negativos para o trabalhar e para a mobilizagdo subjetiva, como
competicdo entre pares, afastamento dos colegas e rompimento dos lacos de
cooperacao (WANDELLI; TAVARES, 2015). Ou seja, ainda que se defenda que ndo
h&a um consenso sobre como significar e simbolizar o trabalho do juiz e da juiza ou
gue se apoie o debate em um ethos profissional que ndo pode ser completamente
cumprido, as avaliagcbes de desempenho como estdo estruturadas atualmente no

judiciario trabalhista colocam estes profissionais em uma dinamica de sofrimento
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psiquico que nao permite a transformacdo em prazer, em realizacdo, em

emancipacao.

Se ndo podemos tracar um unico perfil para o profissional juiz ou juiza do trabalho e
se eles ndo tratam os processos de modo padronizado, dando a devida atencdo as
suas especificidades, é preciso haver tempo e tranquilidade para as analises. Isso
opde-se a necessidade imposta aos magistrados e magistradas de acelerar o ritmo
para dar conta das metas, que sdo as mesmas para todos os processos. Como
apresentado nos resultados do campo, as juizas e o0s juizes sédo avaliados por critérios
basicamente quantitativos, como a quantidade de processos que foram finalizados em
determinado periodo, quantidade de audiéncias, quantidade de processos
aguardando julgamento, quantidade de processos extintos e os prazos definidos para
gue cada processo seja sentenciado a partir da data de sua audiéncia com finalizacéo
de coleta de provas. A predominancia de tais métricas os coloca frente a um conflito
entre fazer no prazo e fazer com a qualidade que gostariam, ja que existem casos
mais simples e mais complicados, que ndo exigem a mesma quantidade de tempo,
recursos e esfor¢o para julgar. O fato de haver um conflito entre cumprir metas e fazer
um bom trabalho os coloca também em um lugar onde é impossivel ser bem avaliado:
se cumprem metas, sdo julgados como pessoas que fazem o trabalho “de qualquer

jeito”, se priorizam o bom trabalho, sao julgados como preguigosos, lerdos.

No entanto, os proprios magistrados e magistradas reconhecem que a agilidade dos
tribunais ndo € alta: 49% deles avalia a agilidade como ruim ou muito ruim (SADEK,
2006). Neste aspecto, a Justica do Trabalho é o segundo 6rgdo mais bem avaliado,
com 29% de respostas entre “muito bom” e “bom”, enquanto 29% considera regular e
17%, “ruim” ou “muito ruim”. Os que estdo ha menos tempo tendem a ser mais criticos
com relacdo a este quesito (SADEK, 2006). Muitos juizes e juizas consideram a
demora processual uma vergonha para eles mesmos, que também sao vitimas de
processos internos que impedem a fluidez (BENETI, 2006). Para Siqueira (2013),
enquanto a populagéo sonha com uma justica agil, eficiente, transparente e ética, a
justica brasileira é, na verdade, lenta e excessivamente burocratizada. Dois problemas
gue acarretam em morosidade sao a lentiddo dos processos e 0s recursos sem fim
(SIQUEIRA, 2013).

Muitos magistrados e magistradas discutem a possibilidade de resistir ao sistema de

avaliagdo que néo legitimam e deixar de se ater as metas meramente quantitativas.
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N&o o fazem por temerem entrar em uma luta individual, que acarretara puni¢cdes
individuais sem nenhum impacto efetivo no coletivo (SZNELWAR et al., 2015). No
entanto, ressentem-se com outro conflito que enfrentam ou presenciam no dia a dia
da profissdo: os casos mais desafiadores e interessantes, que poderiam contribuir
com o avanco da justica e com a propria jurisprudéncia, sdo muitas vezes vistos como

um fardo, pois acabam impedindo o cumprimento da meta quantitativa.

Outro ponto que merece ser discutido € o evidente isolamento desses profissionais,
uma vez que sao escassos 0s mecanismos formais de cooperacdo. Ao contrario,
constata-se que vivem mais em um ambiente de conflito e competicdo. O juiz e juiza
sao solitarios, ndo encontram espaco para trocar ideias sobre o julgamento, nem se
aconselhar, e sempre procedem de decifes solitarias (NALINI, 2013a; VIANNA,
2013). Existe uma crenca de que 0 juiz ou a juiza nunca esté vulneravel e que ndo
precisa se comunicar (NALINI, 2013a), quando, na realidade, ele €, antes de tudo, um
ser humano, limitado, imperfeito e falivel, um servidor ou servidora publico
remunerado para operar 0 equipamento estatal denominado Justica (NALINI, 2013b).
A solidao do juiz e da juiza do trabalho é também ponto marcante na pesquisa de
Wandelli e Tavares (2015); a magistrada ou magistrado da a ultima palavra e decide
sozinha, sobretudo no primeiro grau de jurisdicdo (WANDELLI; TAVARES, 2015). Os
mecanismos psiquicos de defesa para dar conta do isolamento sdo muito presentes,
como a questao da autoavaliacao. O fato de atribuirem valor ao seu trabalho sem um
efetivo processo de avaliacdo e reconhecimento com relagéo tanto a qualidade e ao
resultado quanto ao esforco para dar conta da producdo pode suscitar diferentes
posicionamentos: o de se considerar imune a avaliacdo dos outros e o de reforcar
condutas de mais recluséo, fazendo apenas 0 necessario, uma vez que qualquer acao

suplementar dificilmente sera reconhecida.

Para finalizar, as discussfes desta se¢cdo mostram que o pensamento d juizes esta
em sintonia com o da populagéo brasileira, no que tange o grau de preocupagéo com
a cidada e o cidadéao brasileiro e a consciéncia de que o papel que os magistrados e
magistradas exercem traz beneficios inimaginaveis para a sociedade (COLLACO,
2006), ou seja, provavelmente ndo estamos mais diante de um Judiciario tao isolado

socialmente quanto no passado (FALCAO, 2006).
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6.3 Competicdo que destrdi o reconhecimento

Por um lado, o julgamento de beleza, que dentro da dinamica do reconhecimento para
a PDT é a avaliacdo do saber-fazer, do esfor¢co e do trabalho real feita pelos pares
(DEJOURS, 2008a, 2012a; MOLINIER, 2013), exige um ambiente propicio a
construcdo de lacos de confianca e cooperacao. Por outro lado, os instrumentos de
avaliacdo individualizada, bastante comum nas gestdes publicas e privadas, muitas
vezes incluem comparacgao de resultados e classificagbes, criando assim situacoes
de competicdo entre pares e minando os lacos de confianca e cooperacdo. Logo,
conclui-se que instrumentos de avaliacao individual do trabalho ndo séo totalmente
compativeis com 0 espago necessario para que a dindmica de reconhecimento

aconteca.

Alguns exemplos de competicdo entre pares foram trazidos na pesquisa de campo,
tanto na acdo em PDT quanto nas entrevistas individuais. Um deles é o fato de alguns
juizes e juizas titulares deixarem processos mais dificeis ou magantes ao juiz ou juiza
substituto durante suas férias ou licencas, mostrando descompromisso com 0s
colegas, com a prépria instituicdo e com a profissdo. Outro relato aponta casos de
juizes e juizas titulares que exigem que todas as peticdes de conciliacbes sejam
assinadas por eles — e néo pelos juizes e juizas substitutos. Em ambos o0s exemplos,
percebe-se artimanhas perversas para dar conta do mais facil e para privilegiar o
cumprimento de suas metas individuais, em detrimento dos resultados dos colegas.
Além da manipulacao e distor¢ao dos indicadores, que coloca a gestdo em um lugar
falso, onde ndo se pode acreditar nos resultados apresentados, estas condutas
destroem as possibilidades de cooperar. Consequentemente, € menos viavel que o
julgamento de beleza possa ser incentivado neste ambiente e a tentativa de avaliar o
trabalhar fica restrita aos indicadores, criando assim um ciclo vicioso do né&o

reconhecimento.
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6.4 Disciplina e punicdo dentros dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho

Embora os Sistemas de Avaliacdo de Desempenho sejam anunciados como
instrumentos de gestdo de negocios, gestdo de pessoas, desenvolvimento e
reconhecimento, € provavel que uma de suas “agendas ocultas” seja a criagao

mecanismos de disciplina e de punicéo.

Disciplina contempla colocar o corpo do outro como alvo de poder, para que seja
manipulado e treinado e para que se torne obediente, ou seja, ela é uma relacao entre
utilidade e docilidade das pessoas (FOUCAULT, 2014). Esta combinacéao de ser util e
ser docil é, provavelmente, o objetivo almejado pelos empregadores em relacdo a
seus funcionérios e funcionérias: que sejam benéficos para a organizagdo, que tragam
(ou superem) os resultados esperados e também que se resignem com 0sS
mecanismos de controle, com as regras impostas, com as metas estabelecidas e
exigéncias, sem reclamar. Em palavras grosseiras, espera-se que as trabalhadoras e
os trabalhadores atinjam o0s objetivos do negécio de maneira submissa.
Empregadores delimitam o espaco de atuacdo dos trabalhadores e trabalhadoras e
esperam que eles direcionem todas as acdes e decisdes para 0s caminhos ja tracados
e para os resultados desejados pela hierarquia, sejam eles financeiros (faturamento,
receita) ou fisicos (quantidade de produtos vendidos, quantidade de clientes,

participacdo de mercado).

Desta maneira, geralmente sao restritos 0s espacos para autonomia com relagéo ao
trabalho. Autonomia significa a capacidade de produzir suas proprias regras, a
capacidade de gerir os préprios processos de acédo, a independéncia (MAGGI, 2006).
Porém, autonomia provavelmente €& um conceito oferecido utopicamente ao
trabalhador e a trabalhadora, pois qualquer grau de liberdade de acédo que exista na
organizagdo estad limitado aos contornos impostos pelas executivas e pelos
executivos. E muito mais certo creer que a possibilidade de escolher caminhos de
acao esteja relacionada a discricionariedade, que indica espacos de acdo em um
processo regrado (MAGGI, 2006). Ou seja, ndao ha uma liberdade absoluta para
criagdo de regras ou definicdo dos caminhos, mas, sim, um conjunto de multiplas
escolhas pré-definidas pela hierarquia com algumas possibilidades de caminhos que

o trabalhador e a trabalhadora podem seguir.
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Mas a acdo humana ndo pode ser pré-determinada, e cada trabalhar sera
inevitavalmente diferente (MAGGI, 2006). O trabalhar é diferente porque € subijetivo,
porque se situa no enfrentamento do real de cada trabalhador e de cada trabalhadora
e nas artimanhas que cada um desenvolve para chegar nos objetivos propostos
(DEJOURS, 2012a; MOLINIER, 2013). O trabalhar nunca se restringira ao trabalho
prescrito pois o trabalho prescrito ndo da conta de todas as dificuldades e fracassos
gue serao enfrentados; o trabalho real, por sua vez, pode ser diferente de um sujeito
para outro por serem subijetividades distintas, e também pode ser diferente para um

mesmo operador ou operadora quando o real se apresentar de outras maneiras.

Os Sistemas de Avaliacdo de Desempenho aparentam ser mecanismos de disciplina,
que delimitam a utilidade e a docilidade da trabalhadora e do trabalhador. A
delimitacdo de utilidade se expressa na imposi¢cdo de metas e resultados esperados
para cada magistrado ou magistrada, cada vara, cada tribunal. Imposicéo, sim, pois
sao geralmente definidos pelo 6rgdo externo e sem a participacao dos juizes e juizas.
Na sec¢do 2.2.2 da revisdo biliogréfica, discutiu-se as saidas indesejadas dos SADs,
dentre elas a atencdo seletiva. O maleficio que a atengdo seletiva traz para a
organizacdo é tirar o foco do trabalhador e da trabalhadora de outras questdes
importantes de seu trabalho que ndo estejam refletidas diretamente em metas. Isto
quer dizer que a imposi¢cao de metas pode levar o magistrado ou magistrada a abrir
mao de processos e acdes relevantes e ndo mensuraveis, como 0s valores imateriais
do servico e do trabalho (processos de reconhecimento e cooperacao interna,
desenvolvimento de lacos de confianca, ampliacdo de competéncias e construcéo de
saude), além de outras atividades que fazem parte de seu trabalho, mas que séo
menosprezadas por nao fazerem parte da composicdo de uma meta. A utilidade do
trabalho é entdo “forcada” a caber nos resultados esperados, deixando de fora os

espacos de autonomia, criatividade e atencao ao trabalho real em sua plenitude.

Por outro lado, os SADs também constrangem o trabalhador e a trabalhadora a se
enquadrarem na docilidade esperada, pois é bastante comum que eles contenham
comportamentos esperados atrelados a recompensas e que sejam também
instrumentos de puni¢do para aqueles que néo se encaixarem. O medo de puni¢éo é
um dos propulsores de um comportamento submisso, “décil”, que se resigna e que
aceita. Medo € uma resposta a um aspecto concreto da realidade e exige sistemas

defensivos especificos, pois, quando ele nao é neutralizado, torna-se impossivel para
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os trabalhadores e trabalhadoras continuarem com suas atividades (DEJOURS,
2015). O medo precisa ser superado para que o corpo nao se desmorone (MOLINIER,
2013) e € comum que a luta contra o0 medo se materialize em comportamentos
arriscados (como a foto de trabalhadores em uma viga metélica no alto de um arranha-
céu em Manhattan nos anos 307), brincadeiras perigosas, competicbes entre
operarios e operarias, negacdes incompreensiveis e deboches quanto aos
procedimentos de seguranca (DEJOURS, 2015; MOLINIER, 2013).

Figura 4 — Lunch atop a Skyscraper

(autor desconhecido)

Mas o medo é também um mecanismo de controle social nas empresas (DEJOURS,
2015). No caso dos juizes e juizas do trabalho, as puni¢cdes podem ser: remocao
compulséria, disponibilidade com vencimentos proporcionais ao tempo de servico,
aposentadoria compulsdria com vencimentos proporcionais ao tempo de servico,
demissdo (BRASIL, 1979), retirada de condicBes para concorrer a promogao e ao
acesso aos tribunais de 2° grau por merecimento (CNJ, 2010), exposi¢cao publica,
adverténcias, processos administrativos e dificuldade para obtencéo de recursos, para
participagdo em cursos e para aprovacao de licencas e remogdes. O medo de ser
punido € uma maneira de se controlar os comportamentos esperados e reduzir ou

eliminar reclamacdes. Estabelecendo-se os comportamentos esperados e as devidas

7 Lunch atop a skyscraper é uma fotografia tirada em uma estrutura de aco do Rockfeller Plaza em
Nova York, em 1932. Ela mostra trabalhadores reais, mas foi provavelmente combinada para promover
0 novo arranha-céu.
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punicdes para os desvios, os Sistemas de Avaliacdo de Desempenho enquadram 0s

trabalhadores e trabalhadoras na docilidade que se espera.

No fim, a provocacdo que se quer fazer € que os SADs podem significar um “sonho
militar” dentro da empresa, com — usando as palavras de Foucault (2014) —
engrenagens cuidadosamente subordinadas a uma maquina e coercdes permanentes
(e ndo em um estado natural), com treinamentos constantes e docilidade automatica
(e ndo com vontade geral). O poder disciplinar hierarquiza trabalhadoras e
trabalhadores de acordo com seus “bons” e “maus” resultados e comportamentos, que
sdo comparados, classificados e homogeneizados quando ndo condizem com o
esperado, ou seja, sdo normalizados. Este “normal”’, que se materializa em curvas
forcadas e matrizes de classificacdo, endossa a coercdo e uma visibilidade
obrigatéria. Coercdo, porque os Sistemas de Avaliacdo de Desempenho forcam o
trabalhador e a trabalhadora a agir na exata direcdo proposta, e visibilidade
obrigatoria, porque os SADs obrigam funcionarias e funcionarios a serem vistos e a
demonstrarem seus resultados, para que sejam medidos e avaliados. Os Sistemas de
Avaliacdo de Desempenho muitas vezes sao, portanto, instumentos que deixam o
corpo do sujeito suscetivel de utilizagdo e de controle pela organizacdo, sem

contemplar nenhuma dinamica de reconhecimento e gratidao.

6.5 O desejo de reconhecimento

Enquanto a profissdo do juiz e da juiza do trabalho é marcada por “avaliagdes”
guantitativas a respeito de prazos e indicadores, outros profissionais podem conviver
com a falta de um sistema de avaliagédo e reconhecimento. Sao profissdes “invisiveis”,
cujos profissionais carecem de qualquer tipo de retorno sobre seu trabalho. Um dos
pressupostos desta tese é que a avaliacdo € desejada pelos trabalhadores e
trabalhadoras e que a falta de reconhecimento impulsiona o ciclo de sofrimento. Com
base neste pressuposto, discute-se nesta secao a questao da falta de reconhecimento
e seus impactos na construcao de saude e na realizacdo de si, assumindo-se que 0
processo de reconhecimento seja um dos mecanismos que possibilita a
transformacdo do sofrimento em prazer através do trabalho e que, portanto, as

pessoas esperam uma avaliacdo de seu trabalho. Embora ndo tenha sido central no
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trabalho de campo, ha indicios desta questao nas falas que colocam a dificuldade do
magistrado e da magistrada de pertencer a sociedade em que vivem, na sensacao de
gue nao sao admirados por esta sociedade, por se sentirem vistos pela sociedade e
pela midia como parte de uma entidade que freia o progresso econémico do pais, e
pela propria dificuldade em se “encaixar” nas redes pessoais de amigues e familiares
(secédo 5.3.2).

Se a dindmica do reconhecimento esté paralisada, o sofrimento ndo pode mais ser
transformado em prazer. Ele entdo pode ir se amontoando e engajar o sujeito em uma
dindmica patégenica que pode levar a descompensacdo psiquica ou somatica
(DEJOURS, 2012a). O reconhecimento pelo outro ocupa um lugar central na
construcdo da identidade e a esperanca de ser reconhecido sustenta a motivacao no
trabalho (MOLINIER, 2013). Da invisibilidade do trabalho e da sensac¢éao de nao lugar
e de nado pertencimento, decorre a dificuldade de ser reconhecido pelas suas acfes e
contribuicdes, que por sua vez dificultam a construcdo da sua propria identidade
(LANCMAN et al., 2013). Reconhecimento do trabalho é, portanto, fundamental para
retroalimentar a vontade de trabalhar, de dar mais de si, de engajar o corpo e a

inteligéncia no trabalho e de, consequentemente, construir a si proprio e se emancipar.

E importante ressaltar que reconhecimento no trabalho ndo é igual a gratiddo do
usuario ou cliente (MOLINIER, 2013), que pode ser tendenciosa, ja que eles ndo tém
conhecimento suficiente para julgar o trabalho e seu ponto de vista é seu interesse
particular no servico (isto é, resultados favoraveis), criando um viés relevante. Quando
magistrados e magistradas do trabalho consideram que o reconhecimento feito pelas
partes, pela sociedade, pela midia ou pelos amigos, amigas e familiares € um
instrumento legitimo para avaliacdo de seu trabalho, eles ndo estédo percebendo que
nao exatamente o saber-fazer, as artimanhas, a mobilizagcdo da inteligéncia, as
maneiras de enfrentamento do real estdo sendo reconhecidas, mas, sim, o resultado

propicio que a sentenca trouxe para alguém.

6.6 Angustias causadas pelo cenario politico

O cenario politico-econémico atual traz angustias para os profissionais que atuam no

campo das politicas publicas de saude e trabalho: a Reforma Trabalhista de 2017, a
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extincdo do Ministério do Trabalho em 2019, os cortes no orcamento do Ministério
Publico do Trabalho e a possibilidade de extincdo da Justica do Trabalho sdo os
principais causadores de ansiedade e afetam diretamente a profissdo estudada no
campo desta tese, trazendo uma inseguranca que envolve a existéncia, a importancia

e a permanéncia destes profissionais em nosso pais.

A Reforma Trabalhista de 2017 imp0s restricbes nos direitos da trabalhadora e do
trabalhador, permitiu modalidades precarias de contratacdo e abriu espago para
precarizacéo do trabalho, sobretudo de mulheres (GALVAO et al., 2019; PASSOS;
LUPATINI, 2020). Sdo anos de luta e de conquistas de direitos desmontados em uma
reforma que, além de tudo, ainda dificultou o acesso do trabalhador e da trabalhadora
a Justica do Trabalho, ao obrigar as partes que sejam vencidas em uma agao a arcar
com custas do processo (incluindo pericia) e honorarios advocaticios (PASSOS;
LUPATINI, 2020). A inibicdo de acesso a JT explica por que, embora as metas do
TRT2 tenham sido mais desafiadoras em 2019, tanto o desempenho da 12 quanto da
22 instancia tenha sido melhor em 2019 que em 2018. N&o foi por haver melhorias em
processos, atividades ou atendimento nas varas e tribunal, mas porque uma
guantidade menor de acfes chegou aos magistrados e magistradas e, portanto, eles

conseguiram atender os prazos mais facilmente.

A extingdo do Ministério do Trabalho no primeiro dia da gestdo do Presidente Jair
Bolsonaro, cujas atribuicdes foram alocadas para as pastas da Economia, da Justica
e da Cidadania, foi também um baque para os profissionais envolvidos em salde e
direitos do trabalhador e da trabalhadora, pois desestruturou o propdsito de protecéo
social. “O Ministério do Trabalho traz em si uma memoaria, construida no imaginario
popular como a casa do trabalhador, o lugar da obtencao de direitos, de 6rgdo que
protege o trabalhador e que é temido pelo patrao, regulamentando as relacdes de
trabalho. A substituicdo do Ministério do Trabalho pelo da Economia que, além do
prédio, também tomou para si algumas atribuicdes do ministério extinto, evidencia a
mudanca de foco nas questbes referentes ao trabalho, deslocando o olhar das
relacbes de trabalho e, consequentemente, do trabalhador, para a estrutura e
organizacgédo da produgéo, ou seja, a economia e sua regulacao de recursos e relagcbes

com o mercado financeiro.” (BOEIRA, 2019).
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Figura 5 - Retirada do letreiro do Ministério do Trabalho em Brasilia, 2019

(Daniel Marenco / Agéncia O Globo)®

A prépria Justica do Trabalho foi diversas vezes ameacada de extin¢cdo pelo governo
atual, embora esta questdo ndo tenha evoluido. Quando a agdo em PDT com
magistrados e magistradas do trabalho foi realizada no final de 2017, a Reforma
Trabalhista havia acabado de entrar em vigor. Embora ja se conhecesse as mudancgas
e se imaginasse os efeitos, este assunto nédo foi trazido de maneira intensa na ocasiao,
possivelmente por ainda ser um tema recente na época. No entanto, durante as
entrevistas individuais realizadas em 2020, este ponto foi bastante explorado por

todos os participantes.

A grande questdo abordada pelos entrevistados é que a eliminacdo de direitos
trabalhistas, incluindo desmonte e ameacas a outros 6rgdos além da Justica do
Trabalho, demonstra a nao valorizacdo dos trabalhadores, trabalhadoras e dos
profissionais que atuam neste campo de saude e trabalho por parte do governo atual
e angustia 0s magistrados e magistradas. Assim, entende-se que ainda que o Sistema
de Avaliacdo de Desempenho do judiciario trabalhista abrangesse os trés objetivos
discutidos na sec¢éo 6.1, levando-se em conta também o desejo de reconhecimento
dos profissionais (secédo 6.5), o cenario politico atual dificultaria bastante o sentimento

8 Disponivel em: https://epoca.globo.com/a-cronica-dos-ultimos-dias-do-ministerio-do-trabalho-criado-
porvargas-ha-88-anos-extinto-por-bolsonaro-23349294. Acesso em 01 de janeiro de 2021.



155

de enaltecimento do trabalho, de importancia da instituicdo e de motivacao e sentido

para trabalhar.
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7 CONCLUSOES

7.1 Reflexdes sobre as questdes de pesquisa

A primeira questdo de pesquisa que se colocou para este trabalho de doutorado é
“Como questionar e repensar, a luz dos conceitos da PDT, os sistemas de
avaliacdo de desempenho no judiciario trabalhista, para que se coloque o
trabalho real em evidéncia e possibilite-se um retorno sobre a contribuicdo do
trabalho do magistrado na visdo de pares e da hierarquia, mantendo ainda os
objetivos de acompanhar os resultados da instituicdo e as entregas para a
sociedade?”. A segunda delas € o desejo da autora de entender e propor um caminho
para que a dindmica do reconhecimento para a PDT seja traduzida e incorporada
ao sistema de avaliacdo de desempenho formal das instituicdes estudadas,
incentivando e incluindo tanto o julgamento de utilidade quanto o julgamento de
beleza. A terceira questao € a definicdo dos indicadores que estejam alinhados
com os objetivos de neg6cio e dos resultados esperados, mas que possam
evidenciar o esforgo e o trabalho ou, ao menos, que ndo destruam a criatividade
do profissional. Sobre esta questdo, acredita-se que néo se trata de eliminar os
indicadores da gestéo da instituicdo publica, mas, sim, repensar a maneira como Sao
atribuidos na avaliacdo do trabalho. A quarta questdo tange a dificuldade em
diferenciar e reconhecer a contribui¢cdo individual, ao mesmo tempo que se
permita e valorize a criacdo de lacos de confianca e cooperagao entre trabalhadores
e trabalhadoras, ou seja, a0 mesmo tempo que ndo se incentive um ambiente

competitivo que destrua estes lacos.

As reflexdes e questionamentos sobre o tema partem do referencial tedrico da PDT,
isto €, da centralidade do trabalho, do trabalho como acdo social e coletiva, da
dindmica do reconhecimento, dos mecanismos de cooperacdo e de construcédo de
regras de oficio, do enfrentar do real do trabalho e da transformacédo do sofrimento em
prazer. Este referencial é discutido no Capitulo 2 e utilizado para organizacdo dos
resultados (Capitulo 5) e discusséo (Capitulo 6). Além disso, a Psicodinamica do
Trabalho é também o referencial metodolégico para o desenvolvimento do trabalho de

campo, que se caracteriza como uma pesquisa-a¢ado, uma pesquisa qualitativa, que
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contemplou acdo em PDT, andlise de fontes documentais e entrevistas individuais.
Embora saiba-se que estes dois ultimos métodos ndo séo parte da metodologia da
PDT originalmente, eles foram incorporados no trabalho de campo por uma
necessidade de aprofundar nos aspectos formais de avaliagdo do trabalho da
magistratura e em questdes especificas sobre avaliacdo e reconhecimento que nao
foram suficientemente abordadas na acdo em PDT. O referencial tedrico discute
também a literatura a respeito dos sistemas de avaliagdo de desempenho, englobando
seus objetivos, saidas indesejadas e incongruéncias com relacdo ao trabalhar, além
de passar pela evolucdo de modelos organizacionais. Além disso, foi trazido para o
centro das reflexdes a gestdo de servicos publicos e o trabalho no judiciario

trabalhista.

Em primeiro lugar, o que se pretende trazer com as questdes de pesquisa € uma
reflexdo acerca da possibilidade de o sistema de avaliacdo de desempenho do
judiciario trabalhista atender os trés objetivos fundamentais de um SAD: 1)
acompanhar e entregar os resultados esperados para a organizacdo, incluindo
resultados financeiros e satisfagdo de usuarios e usuarias, 2) favorecer o
desenvolvimento profissional dos trabalhadores e das trabalhadoras, o retorno da
experiéncia de trabalho e o reconhecimento de sua contribuicdo para os objetivos
coletivos da instituicdo e 3) ajudar as organizacdes a cumprirem seus papéis sociais.
Os resultados e a discussao apresentada na secéo 6.1 apontam que o SAD do TRT2
aqui analisado apenas cumpre parcialmente um destes trés objetivos, o de
acompanhar resultados esperados para a organizacdo. As demandas por sentencas
justas, onde as decisdes sdo embasadas em provas que, por sua vez, foram buscadas
e analisadas sem economia de tempo e esforco para ouvir testemunhos, depoimentos
e evidéncias, por exemplo ndo estdo representadas nas metas da instituicdo. Ainda
assim, pode-se afirmar o SAD do judiciario trabalhista foi prioritariamente construido
para que se acompanhe os resultados que a instituicdo entrega para seus Usuarios e

usuarias.

Um Sistema de Avaliacdo de Desempenho deveria também favorecer o
desenvolvimento profissional dos magistrados e das magistradas do trabalho, no
sentido de dar subsidios para que cada um deles compreenda sua atua¢cdo como parte
da JT, seus pontos fortes e fraquezas, suas maneiras de trabalhar que sdo admiradas

e outros jeitos diferentes que poderiam experimentar para conduzir seu trabalho. Para
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gue este retorno sobre a contribuicdo de seu trabalho aconteca, é necessario que se
cologue o trabalho real em evidéncia e que se incentive a dinamica de

reconhecimento.

O trabalho real sera colocado em evidéncia quando ele for entendido pelos pares e
pela hierarquia. Entender o trabalho real significa entender que o trabalho prescrito —
as regras, os procedimentos, os padrées e as hormas — nunca dardo conta de todas
as eventualidades que o trabalhador ou trabalhadora encontrara. Logo, parte de um
aprendizado de que o trabalho prescrito ndo simboliza o trabalho que deve ser
avaliado; pelo contrario, ele € apenas uma linha mestra, um fio condutor. O trabalhar
se situa no enfrentamento do real, na mobilizacdo do corpo e da inteligéncia, na busca
por solucdes diferentes para os problemas enfrentados. E dentro desta concepgio
gue o trabalho deve ser colocado em evidéncia, para que possa ser reconhecido por
pares e pela hierarquia. No caso da juiza e do juiz do trabalho, muitos aspectos do
trabalho real foram trazidos pelos resultados da pesquisa de campo, como a vivéncia
das audiéncias, o enfrentar da mentira, a soliddo ao julgar, a competicao entre pares,
a dificuldade com os prazos, a busca pelo justo e pelo legal e a ansiedade trazida
pelas diversas possibilidades ao sentenciar. Em termos mais coloquiais, o trabalho
real serd visto quando houver um consenso de que O juiz ou juiza ndo esta
“trabalhando” apenas ao cumprir prazos, seguir os procedimentos e etapas que
envolverm a conducao e conclusdo de um processo, mas sim quando ele usa sua

criatividade e inteligéncia para fazer justica em cada uma das acdes que analisa.

A dinamica do reconhecimento para a PDT, que pressupde o julgamento feito pela
hierarquia (de utilidade) e pelos pares (de beleza), sera incentivada em ambientes
propicios a formacédo de lacos de cooperacao e confianca. Cooperacdo e confianca
sdo conceitos que permeiam as relacbes interpessoais dos juizes e juizas. Elas
podem ser destruidas por sistemas opressores e competitivos, mas também podem
ser incentivadas em organizacfes do trabalho que déem espaco para convivéncia,
para trocas, para conversas, para que cada magistrado ou magistrada tenha tempo e
tranquilidade para conhecer com mais profundidade seus pares — a maneira como
pensam, as inquietacdes, as duvidas, o contetudo do trabalho e seus sucessos. O
desafio a ser ultrapassado para tanto na magistratura do trabalho é a soliddo do juiz
e da juiza, que € prescrita pela organizacdo do trabalho em processos conduzidos

individualmente e na distancia fisica existente entre as varas. Além disso, mecanismos
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que incentivem a competicdo serdo entraves para a dinamica do reconhecimento,

como discutido na se¢éo.6.3.

Sobre a definicdo dos indicadores que estejam alinhados com os objetivos de negdcio
e dos resultados esperados e que possam evidenciar o esfor¢co e o trabalho ou, ao
menos, que ndo destruam a criatividade da juiza e do juiz, precisa-se ter claro que
nao se deve tentar avaliar o trabalho da mesma maneira que se faz a gestdo de uma
instituicdo e de seus resultados. O trabalho ndo é proporcional aos resultados da
empresa, ndo existe uma divisdo do resultado da empresa em que cada juiz ou juiza
consiga participar com sua parcela. Se o cumprimento de prazos € essencial para a
prestacao juridicional, ele deve ser transmitido como um procedimento a ser seguido
pelo juiz e pela juiza. No entanto, atrasos no cumprimento de prazos deveriam indicar
os resultados negativos de uma instituicdo que provavelmente precisaria contratar
mais profissionais ou outros recursos para dar conta de sua demanda, e nao
simbolizar um trabalho mal feito ou ndo cumprido pelos profissionais atuais. Ou seja,
o indicador de cumprimento de prazos é essencial para a gestdo da instituicdo, mas
nao para a avaliacao do trabalho da magistrada e do magistrado.

N&o se fara proposta para indicadores que possam servir como apoio para a avaliagao
do trabalho do magistrado e da magistrada porque acredita-se que eles devam
participar desta construcdo. O que se propde é que, se for necessario haver
indicadores, que eles ndo sejam idénticos aos indicadores da instituicdo, mas, sim,
elaborados com base no trabalho real, nos indicadores da instituicdo e nas
caracteristicas do trabalhar jA conhecidas. E, principalmente, que sejam construidos
pelos trabalhadores e trabalhadoras, como parte da criacdo de regras de oficio e

objetivos a serem perseguidos com o trabalho.

Na sec¢édo 6.1, o papel social do judiciario trabalhista foi estruturado em alguns tépicos,

a saber:

e Assegurar que os direitos da trabalhadora e do trabalhador sejam respeitados
pelos empregadores;

e Trazer paz social, resolvendo conflitos sociais e de interesse que existem nesta
area de atuacao;

e Integrar-se ao MPT, as secretarias do trabalho e a outros membros de

fiscalizagao;
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e Atuar perante sindicatos e associagdes empresariais para orientacao;

e Promover acdes de pacificacdo e prevencéo de formacao de conflitos sociais;

e Reduzir a quantidade de ac¢fes trabalhistas atravé da conscientizacao sobre a
importancia de se cumprir a lei, em agdes preventivas ou em solugdes coletivas
de grande impacto social;

¢ Influenciar as dindmicas da relagcao de trabalho entre empregador e empregado
e estabelecer parametros justos para estas relacoes;

e Ser agentes de transformacéo social e dar suporte principalmente a populacao
carente de direitos e de protecéo social.

No que tange a questéo sobre diferenciar e reconhecer a contribuicédo individual dos
magistrados e magistradas, a reflexdo que se faz é a respeito da contribuicdo para o
cumprimento do papel social da instituicdo, e ndo estritamente para atingimento de
metas de curto prazo. A contribuicdo — seja ela individual ou coletiva — que cada
magistrado ou magistrada busca, e que compde o sentido que eles atribuem ao seu
trabalho, diz respeito ao papel social da instituicdo. Sendo assim, propde-se que exista
uma atencdo especial ao engajamento de profissionais nos tdpicos acima.
Compreende-se que o reconhecimento da contribuicdo da juiza e do juiz do trabalho
para o0s objetivos da organizacao deveria estar relacionado ao seu papel social, mais

gue ao atingimento de metas baseados em indicadores.

7.2 Avaliacao de desempenho no servi¢co publico e no privado

A implementacdo de sistemas de avaliacdo de desempenho pautados em qualidade,
produtividade e rentabilidade € incoerente com as principais caracteristicas das
operacoes de servigos, como intangibilidade, imprevisibilidade e variabilidade e como
os valores imateriais da relagdo de servigos, que sao confianga, cooperagdo e
pertinéncia (HUBAULT, 2015, 2017). A questdo da confianca e da cooperagédo é
central na abordagem da economia da funcionalidade e da cooperacéo, que busca
convergir os interesses da organizacéo, de seus trabalhadores e trabalhadoras e de
seus clientes, através de um engajamento que acontece de todos os lados
reciprocamente. Neste sentido, é preciso de espaco para que se reconhega 0s

esforcos, e ndo somente resultados. Considerando ainda a gestdo de servicos na
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esfera publica, ha de se ressaltar que esta administracdo é determinada pela
solidariedade, e ndo por lucro, como acontece no setor privado (SOJO, 2004). Logo,
conceitos do sistema privado séo provavelmente conflitantes com as caracteristicas
do servigo publico, pois buscar desempenho econdmico nos servicos publicos

equivale a dar menos importancia as dimensdées humanas e sociais.

Ou seja, ha duas questdes que se mostram problematicas nos sistemas de avaliacao
de desempenho em servigos publicos. Em primeiro lugar, eles seguem uma
racionalidade industrial que desconsidera caracteristicas fundamentais dos servigos.
Segundo, a importacdo de instrumentos da gestdo privada para a gestdo publica
também desmerece a racionalidade de solidariedade, de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988) e de altruismo (BREAUGH; RITZ;
ALFES, 2018; HSIEH, 2019; SCHOTT et al., 2019). Esta tese se apoia na lacuna entre
as boas intencdes dos SADs (melhoria de desempenho, desenvolvimento profissional,
transparéncia na avaliacao e reconhecimento) e em seus maleficios (ser instrumento
de intimidacdo e dominacao, desconsiderar a subjetividade do trabalho e possibilitar
condutas como distor¢do, manipulacdo e desvio de atencéo). Na realidade, conclui-
se que ndo ha um lacuna. Se os sistemas de avaliacdo de desempenho chegam aos
servigcos publicos orientados por uma racionalidade industrial e uma racionalidade de
gestdo privada, todas as saidas aqui estudadas sdo coerentes com esta base
conceitual. Isto €, ndo ha divergéncias entre as intencdes originais, ja que 0s

maleficios sdo inevitaveis.

Embora a questdo de pesquisa e resultados desta tese estejam orientados
especificamente para o setor publico, destaca-se que os pontos discutidos podem
também ser expandidos para o setor privado. Isto quer dizer que pode-se ampliar o
conhecimento obtido na tese para a reflexdo sobre os sistemas de avaliagdo de

desempenho nas instituicdes privadas.

O primeiro ponto é o pressuposto de que os sistemas de avaliacdo de desempenho
tém por objetivo acompanhar resultados da organizacdo, possibilitar o
desenvolvimento profissional e ajudar no cumprimento de seu papel social e proposito.
Os trés objetivos séo igualmente importantes em institugdes privadas e ndo se deve
priorizar um deles em detrimento dos outros — vale lembrar que em geral o objetivo de

garantir entrega de resultados é destacado nos sistemas atuais no setor privado (estes
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resultados geralmente séo lucro, EBITDA, faturamento, unidades vendidas,

quantidade de clientes etc., e ndo contemplam propdsito ou papel social).

Em segundo lugar, avaliar o trabalho de alguém néo € proporcional ou uma relagéo
direta da gestdo da organizacao, o que significa que indicadores que acompanham a
entrega de resultados provavelmente ndo serdo bons indicadores para avaliacdo do
trabalho das pessoas. Para que seja possivel uma avaliacdo do trabalho, é preciso
que se coloque o trabalho real em evidéncia, que se incentive a dinadmica do
reconhecimento composta pelos julgamentos de beleza e de utilidade e que se crie
ambientes propicios para construcdo de lacos de confianca e cooperagcdo entre
trabalhadores e trabalhadoras. Isto pode (e deve) ser pensado na estruturacdo de um

sistema de avaliagdo de desempenho em uma empresa privada.

A discussdo que se fez nesta tese sobre a transferéncia de uma racionalidade
industrial baseada no taylorismo ou toyotismo para operacdes de servicos e sobre a
indiferenca quantos aos seus valores imateriais € valida para a gestdo privada. A
relacdo de servico na administracdo privada também é pautada em produtos sem
propriedade fisicas que sao experimentados pelos clientes e que séo intangiveis,
imprevisiveis, verséateis e dificeis de padronizar ou mensurar. Umas das
caracteristicas dos servicos que mais vale ser destacada, tanto na gestdo publica
guanto na gestado privada, é a coproducao, fruto da relagdo entre o trabalhador ou
trabalhadora e o beneficiario ou beneficiaria que também participa da producédo. Ou
seja, a avaliacdo do trabalho de quem esté envolvido em uma relacdo de servico deve
contemplar a relacdo e a cooperacéo entre trabalhador ou trabalhadora e usuario(ay’
cliente como central (DE GASPARO; DEBUC; GUYON, 2016; HUBAULT, 2015).

Por fim, a discussao sobre mecanismos de avaliagdo individualizada que colocam os
trabalhadores e trabalhadoras em situacdes de comparacao e competicao, destruindo
assim as possibilidades de cooperacao, é bastante valida na administracédo privada.
E é preciso que se lembre que o rompimento de relacdes de cooperacédo vai além da
guebra do ciclo necessario para que seja possivel o reconhecimento, que é desejado
pelas trabalhadoras e trabalhadores. O rompimento de relacdes de cooperacao
inviabiliza fazer amizades com os colegas de trabalho, ter ajuda para resolver
dificuldades dentro no trabalho ou em questdes pessoais, contar com companhia para
as pausas de almoco e cafés e desenvolver uma agenda interna de brincadeiras e

conversas divertidas. Os sistemas de avaliagdo de desempenho, como foram
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concebidos, séo perversos e precisam urgentemente de uma repaginada em todas as

esferas.

7.3 Fragilidades e limites desta pesquisa

A PDT se caracteriza como uma pesquisa-acdo, que €é voltada para a acéo
transformadora da vivéncia do trabalho (DEJOURS, 2008b). Ainda que esta pesquisa
nao tenha transformado de fato o sistema de avaliacdo de desempenho da vara de
trabalho estudada (tampouco este era o objetivo almejado), apenas com a criacao,
para alguns magistrados e magistradas, de espacos para reflexdes profundas a
respeito do trabalhar e reconhecimento, transformou-se o sujeito da acdo. Acredita-se
que o trabalho de campo trouxe uma mudanca significativa na percepcdo dos
participantes sobre o proprio trabalho, sobre suas acfes, decisfes e relacbes
interpessoais, incluindo a atividade dedntica e a construcdo de lacos de cooperacao
e confianca, e possibilitou que cada um estruturasse uma andlise critica a respeito

dos mecanismos de avaliacdo a que sao submetidos.

Ao longo do desenvolvimento do trabalho de campo desta tese de doutorado,
fragilidades da pesquisa se tornaram evidentes. Algumas delas foram encaminhadas
durante o proprio trabalho, outras sdo apresentadas nesta secao para que se conheca

os limites que se impuseram.

Em primeiro lugar, houve poucos participantes na acdo em PDT. O convite (e diz-se
convite por se tratar de participacdo voluntaria, e ndo obrigatdria) partiu da Escola
Judicial para todos os magistrados e magistradas do trabalho da cidade de Séo Paulo
e as sessOes realizadas foram consideradas horas de treinamento. Ainda assim,
apenas quatro juizes e juizas (dois desembargadores e dois juizes substitutos) se
interessaram. Um destes desembargadores desistiu de participar apés a primeira

reunido, e os grupos de reflexdo contaram com trés participantes.

Ainda que se considere uma quantidade restrita em relacdo a outras acdes seguindo
a mesma metodologia, 0 grupo se reuniu quatro vezes durante duas horas. Isto
significa que houve bastante espaco, tranquilidade e liberdade para que cada

participante expusesse suas percepcoes e sentimentos em relagdo ao seu trabalho,
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compartilhasse histérias e relatos para exemplificar e exprimisse opinides e
discordancias com relacdo as colocacdes dos colegas. Ou seja, se por um lado
admite-se que a pequena quantidade de participantes pode ter limitado a abrangéncia
das descobertas a realidade de apenas trés juizas e juizes do trabalho, por outro lado
entende-se que estes participantes encontraram seus lugares para compartilhar suas
vivéncias durante a acdo. Mas lamenta-se o fato de nao ter havido mais interessadas

e interessados na pesquisa.

A realizacdo de entrevistas individuais foi decidida para que se pudesse haver uma
validac&o ampliada do relatorio interpretativo confeccionado apos a acdo em PDT. Os
grupos de reflexdo ndo haviam sido conduzidos como campo exclusivo desta tese;
pelo contrario, fizeram parte primeiramente da pesquisa entitulada “Construcéo da
intersetorialidade no campo saude e trabalho: perspectiva dos profissionais inseridos
na rede de servigos do municipio de Sao Paulo”. Deste modo, buscou-se — além de
validar o relatorio com outros juizes ou juizas do trabalho que ndo compuseram o0s
grupos de reflexdo — aprofundar também o tema avaliacéo do trabalho na magistratura
do trabalho. Foram realizadas trés entrevistas individuais, com duracéo de 1h30 cada.
Novamente, levanta-se a questdo da quantidade de entrevistas e se haveria
necessidade ou espaco para realizacdo de conversas com mais profissionais. No
entanto, apos trés entrevistas bastante produtivas e interessantes, sentiu-se que
guestdes e reflexdes se repetiam e eram convergentes, e por este motivo foi decidido
gue trés entrevistas trariam material suficiente para ser incorporado ao trabalho de
campo. Porém, é evidente que mais entrevistas poderiam alcancar outras percepcdes

diferentes além das aqui discutidas.

Outros dois pontos limitam os resultados, discussdes e conclusbes desta tese: 0
recorte feito no trabalhar de juizas e de juizes de 1?2 instancia e nédo ter sido
considerado o trabalho de servidoras e servidores das varas e tribunais. Embora um
dos participantes da acdo em PDT fosse um desembargador, toda reflexdo ali
construida entre eles permeou apenas o trabalhar de juizes e juizas de 12 instancia.
Posteriormente, ao selecionar participantes para as entrevistas individuais, apenas
magistrados e magistradas do 1° grau foram considerados, para que as vivéncias
transmitidas através do relatdrio que seria validado fossem reconhecidas por eles.
Assim, os resultados do trabalho de campo desta tese dizem respeito ao trabalhar de

juizas e de juizes do trabalho de 12 instancia e provavelmente ndo séo suficientes
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para refletir o trabalho realizado nos tribunais pelos desembargadores e

desembargadoras.

Por fim, os resultados ndo envolvem o trabalho de servidoras e servidores
(especificamente de assistentes de juizes e juizas de 1° grau), tampouco exploram
em profundidade a relacdo de trabalho e de cooperacéo entre juizes, juizas e seus
assistentes. Nenhum assistente participou do trabalho de campo desta tese, seja em
grupos de reflexdo ou entrevistas, entdo nao houve escuta das vivéncias no trabalho
destes profissionais. No mais, dos cinco juizes e juizas de 12 instancia que
participaram da acdo em PDT ou entrevistas, dois deles eram juizes substitutos e
trabalhavam a época sem assistente. Outros dois juizes titulares contavam com a
ajuda de um assistente ha pouco tempo quando foram entrevistados, e o periodo em
gue deram conta de toda demanda sozinhos aparecia com muito mais intensidade
gue a relacédo de cooperacdo com o servidor(a). Desta maneira, entende-se que ha
mais para ser explorado na relacdo de trabalho de juizes, juizas e assistentes em

pesquisas futuras.

Como ultimo ponto, entende-se necessério deixar claro que este trabalho néo teve
como objetivo uma caracterizacdo profunda e extensa do trabalhar da juiza e do juiz
do trabalho. Pelo contrario, o foco principal era a critica aos sistemas de avaliacdo de
desempenho. Para tanto, buscou-se definir o trabalho real na voz dos participantes da
pesquisa (grupos de reflexdo e entrevistas) para que se pudesse compreender e
refletir sobre os mecanismos de avaliagéo a que estes profissionais sdo submetidos.
Sendo assim, € evidente que existam questdes ou percepcdes sobre o trabalho de
magistradas e magistrados do trabalho apresentadas em outros trabalhos, que néo

foram incluidas nesta tese por ndo fazerem parte do escopo.

7.4 Trabalhos futuros

As fragilidades e limites desta pesquisa, discutidas na secdo anterior, sugerem que
h& espagco para ampliar o debate sobre avaliacdo do trabalho na magistratura
considerando outros grupos de profissionais: juizas e juizes de 22 instancia e
servidoras e servidores que assessoram magistradas e magistrados, tanto de 12

guanto de 22 instancia. Assim como foi feito para juizas e juizes de 12 instancia,
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propde-se que acdes em PDT sejam conduzidas para evidenciar o real do trabalho e
as principais ansiedades com relacdo a profissdo da juiza e do juiz de 22 instancia e
dos servidores e servidoras. Desta maneira, o sistema de avaliacdo ao qual eles sao
submetidos podera ser confrontado com o sentido do trabalho e com os valores das
profissdes. Mais ainda, por se tratarem de profissionais engajados em um mesmo
propésito — o da Justica e do direito do trabalho — é importante explorar as redes de
confianga e cooperacao entre os diferentes grupos profissionais, para que se entenda
0 ambiente propicio, ou ndo, para incentivar os julgamentos de beleza e de utilidade.
Por fim, as questdes de pesquisa definidas e 0 método de pesquisa desenvolvido para
esta tese poderiam ser utilizados para compreender a relacdo entre trabalho,
avaliacdo e salde mental em outros grupos profissionais fora da Justica do Trabalho,
inclusive fora dos servigos publicos.

Com relacdo ao estudo aqui apresentado, entende-se também a possibilidade de
aprofundar a pesquisa relacionada ao sistema de avaliacdo do trabalho de juizas e
juizes do trabalho de 12 instancia, trazendo elementos que possam, de maneira
objetiva, construir um sistema de avaliacdo do trabalho que coloque o real em

evidéncia e que possibilite e incentive a dinamica do reconhecimento da PDT.
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9 ANEXOS
Relatério de metas (exemplo referente a secao 5.2.1):

% TRI-2* REGIAD Tribunal Regional do Trabalha da 22 Regiso

RELATORIO DE CUMPRIMENTO DE METAS — 2019

Referemcia: &no 2019

Meta 1 - fulgsr meis processos que oS distribulsos
buiigar quantidide sralor de precsssos de conbwciments de gue = . 1009 113 53% ©3.83% 107,25% .
g4 ditrbubdsd no ano corrents

Indice de Precessos buigades - i) 115 5K LEF-E5 0 107, X5%
Meta 2 - Pulgar processos mais antigos

identificar & julgar, ask 51713/ i, pels seenes S5 dea = 2 104.56% 103 10% 104 30% [T
proceaed dtsibiubdes atd 31702 "W T, nod 198 20 Graiis

Indice de Precessos Sogges - 9 96 197 04 Bit e

Meta 3 - Estimular & conciliagio

Manter o indior de concillegl o fa Tise de conhedmess, em

relaghie ms parcantes] do bilnke M16H0T srash R - I
& e & consdenids cumpida se o indice atingls 85% ou mabi

Indice de Conciesle - KON 50076

WAt 5 - IMpuiSionar processos B EXecugao

Balnas g ntidade missr de prooridos de exeougl o 36 gus & = 100 9E,91% —_— _

tokal de Sisos noved de eneciigle o and cornrenbe

[ndice de Expcugdio - IE 26.91%

Wiefia B - Priorizar o juigamento das sroes coletives
Edaitifices & julgasr, aod 3151 D009, 5% i igdad colathas

Strbuides stk 11/12/2016 50 10 frsu 6 ot U122 T me ;s T WL0EK samk - -

G

Indice de ApSes Cobetivis bulgadi - AL HOTE 91 91%

Meta 7 - Priorizar o julgamento dos proiessos o5 msiones

fitigantes £ dos recursos repetitivas =»100%  13133%  108%  122.00%

entificr e reduzir g 2% 0 arenes dos det rraiones lidgantes

win meliglo 80 ano anbetor

Indice de Aedug e do dcerve dos Plalores L gantes (RA 151 55% fi (o, D 130 D
Metn Especifica — Redsgio do Tempo Medio de Dursgio

do Processo no 18 G — Faee de Conbescimento 13 5%

Eedutir o prage midio, em relagio ao ano baswe DT, om E% 227 diaz 1 .
lprabs mbdhs adima de 200 dlas)

Tergs: mbdo realicade [en dias) 196

hietn Especifica — Redscao do Tempo Medio de Durscao
d0 PToCEsso N 28 G

Eediitl o prabs mdia, em feladss a0 ano bass AT, em BN

lprans mebdis de 101 @ 150 Hi)
Toemge mbdo realitade [em dids) 13E

151 dins —  100,66% -
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Movimento processual de 12 instancia (exemplo referente a se¢éo 5.2.2):

Comepgedoris-Frl ds Jes@ce do Trabalho

e;GESTﬂD e

D - Juizes - Fase de Execucao

Feriodo de Referfncla: 010115 a 3112018

ABNER CAIUBI VIAMA DE BRITO 1 - o 0 g 7
ACACIA SALVADOR LIMA EREETTA - s o a3 raa
ADALBERTO ELLERY BARRERA
o - 12 o 0 8 2
ADALBERTD MARTING - 104 o g =7 m
ADALGEEA LINS DORMELLAS 2 2 o g =5 5%
ADEMAR: SILVA RDSA 3 P o g 5 18
ADENILEON BRITC FERMANDES 2 Y o g 123 148
ADSLANA CRIETINA BACCARIN 2 2 o g 7 -
ADRIANA DE CASEIA OLNEIRA 2 5 o g g 13
ADRIANA DE JESUS PITA COLELLA 7 157 o 0 185 a7
ADRIANA KOBE ZACARIAG
s 1 = o g ss 13
ADFLANA MARIA BATTIETELLI
sl 5 Ha o g 443 &3
ADELARGA MIK] MATEUZARA, 7 1o o g e &
ADSLANA PALILA DOMMGLUEE
sy 76 o g 192 e
ADRIANA PINHEIRO FRETTAS - - o g o 0
ADRLANA PRADO LI, - e o g a7 848
ADRIANA TVEITER - 15 o 0 Y o
AERCID PEREIRADE LIMA FILHO - = o g &0 2
AFRANIC FLORAFINTD - 15 o g = &
ALAN CEZAR RUNHD - 12 o 0 = e
ALBERTI ROZMAN DE MORAES 1 - o 0 - 1
ALCINA MIARIA FONSECA BERES 5 cx o g 547 1573
ALESEANDRA DE CASEIA FONEECA,
TOURBHO TURIASS0 o = e d 1= =
ALESEANDRA, JUNCUEIRA FRANCD - 12 o 0 16 e
ALESSANDRA MODESTO DE FREITAS 2 &0 o g = 283
ALESSANDRD DA SILVA - &1 o g 128 128
ALESSANDRC ROBERTC COVRE 13 %0 o 0 19 e
ALEX ALEERTO HORSCHUTZ DE ;
e 5 o g 7 12
ALEXANDRE KMORST ras 78 o 45 151
ALEXANDRE REIS PEREIRA DE

- &
SARROS e 4 &
ALEXANDRE SILVA DE LOREAD]
e 1 1% o g = 4
ALEX MORETTO VENTURIN 3 183 o g 43 Por)
ALFREDO VASCONCELCS
CARVALHO = d € =
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Producdo mensal de juizes (12 instancia) (exemplo referente a secao 5.2.3):

LU L) iE ] i = B = R oYL OF ST | BT D T R YT WY
; =i ORS 8P g SUaT N —
L ¥ L] L L L EL L b4 o wp ouymomy op mms g me s mmpy| 000 VO YHENDON YHNCETD YNY
IFE i1 =4 =T I¥ [ = e Oy YL 02 ey STIIN [ L wTWY
. B g EE]
EER ] =] [ a5 r z [ [ W TS Oy L O KR ] WY VI T 30 TR
LTl 8 4 &F = 5 w &l =4 RIS O e O ey 4408 YO TYHE WMWY
L § = LL Lk L F o [ WG TS Oy SOEUL OF T FANILES DHIMIND IHTY
LU = L B Ll 5l z g wrypges oymg ox | CHRAYONYN 53 TSHERM B0LEYE INTY
e F i wE =4 [ L T T Tjrappges oy o e | SIS VEIZAD 3 VESNDON 30T
0 B ] L OFIRIGS 4y mEIL DR ST LEMONH FUONYEETY
" - 3 Q]
: = L ORI CymoE op ST
L i | = ir i 5 & 071 O BT T
(311 ¥ i% i .} L] - L PSR DL UL op BT SUADD DLEFR0E DR ETTY
4 b W € il & L Lt TGS L OF E=ep B LA 30 DLEI00R TEINTEEITY
voapeg Tl CHN AL
’ ’ : il = " . * F = SPIUEIN PN SR ML Y| WK Ry 30 YHONEEEI TY
| PRl e s
" ﬂ L ﬂ.ﬂ ﬂ ﬁ B _I.IH S CUEIR | SR RN, BT WS Ty ey M&Nﬂ{.l—ﬂﬂr\ﬂ:k.{._-u-ul-‘—uj.—_ﬂl_-n-
LTA] L] L L& L] T Bl o i TR DY ECEL OR ST SO = MYWIOM CLHIE T
e ¥ B i ik L Al B =4 e Oy YL 02 ey o T L i AT R YU T
- i CqMEG ST 2 R FLaT .
Ve | ¥ i L L 4 w 2 = g 0 ek, o e S, RRETERLLY CAI T
e g
_"_ - t S SLUPESLI. SRR NG e TRy e “_IINE.H..-. |_|Iu._.“_._.._.-n-ﬂ-n1-u§ !{._-u_l._-n-
e E ] =4 L i =4 = E i s oymEu) opeer| SRS SEHDT SR TR BRI
- = i £ = & RN L O s WTIICD WLid BIEar 30 WHvHTY
0 T e Oy YL 02 ey W S RS 30 YT
& § & o 5% LE & e cymeEy op B YEOH FAIE ERAEOY
L)
BEE | 0 b = b L L i L 7 AR . AL e By TIINHO0 BHT BT
CF= = -
_“_ N F - P S EoEU | Op RS gL WE Eyrg) ey .{..—L.Wﬂﬁw.n__-__ W-ﬂtu.{--l_-mﬂun-.ﬂﬂ..l?-
EFE L o 5% gk L] = 5 i ORI Cy e Op P LM S0 WA YD MY

{oz0z/Loven we ogireod) SERURIDY SEU BEPEISET CESNPQD — | CUDEND)
nRug 5T 3P SSUA[ SOP 0eSnpalg
SAU0PENPU] 2P OE}SI0) 2 BISIIEYST 3P BELOPEUIPIOOT)
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indice de producéo das varas (12 instancia) (exemplo referente a secéo 5.2.4):

Indice de Producio das Varas do Trabalho [IP)
Ineclica o percenhsal de proosssos soludonados em relaqdo aos =m tramitagso

JRREIHD & Dt LESTERUL S DILS

VARAS SALDC ANTERIOR ENTRADDS SOULCIOMADDS et
5o Paula - 420 Vars 233 1.£32 1.812 B6%
SEa Paula - £39 Vare 133 1.288 1338 o5k
Franco o Rochs - 02 Vars 153 1.24E 1.321 g4k
Eao Pauio - 050 Vars 33z 1368 1332 2%
SEa Pauln Tors Lashe - 50 Vars 2E3 2.143 2172 50%
Ferraz de Vasconosios - 012 Vara 235 1.243 1.3z7 a0%
Eﬂ"" - Od2 Wars 337 1.332 1.306 B3%
S0 FPaulo - B4! Vara Iz 1.e30 1.5303 Ba%
tegquesguenstuba - 42 Vars 285 1.233 1.370 B9%
Prais Grands - 040 Yars gis 1.647 2174 BE%
Angja - 048 Vars 331 1.543 2.001 BE%
5o Paula - 310 Vars JET 1330 1,687 BE%
Franico da Rochs - 012 Vars 247 1150 1.232 BE%
Cmimimas - 018 Vars 2ed 1.322 1.350 BE%
Embeu - 01 Vars 4% 2.2E 2.304 BE%
SEa Paula - 76 Vare 334 1330 1,634 BE%
SEa Paula - 7 Vare B0 1604 1334 BE%
Digd=ma - 042 Yara 343 1.181 1.309 BE%
SEa Paula - 089 Vars B0 1484 1.838 B7%
Foa - 0LE Vars 221 1.743 1.761 BTR
Digd=ma - 030 Yars JET 1.177 1.336 B7%
Sao Faulo Jore Lests - 028 Vare 221 2.083 2.036 BTR
Sao Faulo - 300 Vars 355 1.elE 1.748 B7%
Sa0 Paulo Tore Sul - 038 Warm 300 1602 1,630 BTR
S2o Faulo - B30 Vare 357 1.370 1.702 BTR
O=azoo -03% VYarn 23r 1348 2,052 Be%
SEo Faulo - 500 Vars 430 1.3&7 1.737 BE%
SEa Paula - 169 Vars 4ES 1.1 1788 Be%
520 Faulo - 330 Vare 331 1.374 1.6BZ BE%
Mimus - 030 Vars E31 1.351 1733 Be%
Suzmno - 020 Wars 37a 1.3e2 1451 Be%
Egquesguecziuba - 022 Vars 271 1220 1.Z76 BE™
SEa Paula - 379 Vare 262 1388 1.381 B5%
It - OLY Wars f=e 2.00d 2.3591 BS%
Santara die Pamsites - 02 Vars 200 1.373 1.3358 B5%
Sao Fauio - 189 Vars 442 1.3&4 1.70= B3%
Sao Paulo Tore Sul - 029 Warm 251 1.354 1.597 BS%
SEa Pauln Tores Sul - 130 Ware 351 1.352 1,674 Ba%
Sao Faulo - 330 Vare 345 1.323 1.623 Ba%
Sanitoes - 030 Vars 355 1.224 1.368 Ba%
Tio Fauio- 978 vara 435 1.935 1.700 4%
Caragicuiba - 040 Ve 205 111 1.110 Ba%
Tao Pauio - 231 Vara 706 1947 1.854 Ba%
SEo Faulo - B30 Vars 230 1.383 1.343 Ba%
5o Paula - B30 Vars 252 1ELD 1.601 Ba%
Dzasoo - 0ER Warn 557 1.374 2.132 Ba%
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Processos aptos a julgamento (12 instancia) (exemplo referente a se¢éo 5.2.5):
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