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1 INTRODUCAO

A sociedade brasileira vem se transformando no campo social, econdmico e politico, assim
como a relag@o entre o Poder Judicidrio e o cidaddo vem se modificando profundamente nas
ultimas décadas. A sociedade passa de um comportamento passivo, mero recebedor de
informagdes, a um comportamento ativo e atento aos noticiarios e a voz da imprensa, com um
espirito reflexivo mais apurado e critico. As noticias sensacionalistas, truncadas, enganosas, o
radicalismo construido as cegas fragilizam o Poder Judiciario, e o colocam a mercé de
infundadas criticas negativas, com reflexos altamente perniciosos para a sociedade democratica.
Dentro desse panorama, percebe-se a preocupacdo cada vez mais forte de que o Judiciario
precisa aprender a se comunicar com a sociedade e que isso deve comegar imediatamente,
tornando o poder mais permedvel e transparente. H4 uma preocupacdo com a midia, com a
opinido publica, o que ndo ocorre em relagdo a comunicagdo com seu publico interno.

Nao s6 a sociedade brasileira vem se transformando, mas também a gestdo nas
organizagdes. O Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro tem a convic¢ao de que a tao
falada Reforma do Judiciario é uma reforma de gestdo. E por isso que tem envidado esforcos
para acompanhar o processo de mudanga, buscando o aperfeicoamento da gestio como um
processo continuo. Dessa forma, deve estar atento as pessoas que nele trabalham, pois € por
meio delas que a mudanga, seus resultados e a comunicagdo se concretizam.

Por isso se faz necessario valorizar o que o Tribunal tem de mais precioso — o capital
humano'. Esse capital humano que transita pela organizagio ¢ bem heterogéneo, com
diferentes gostos, aptiddes, cultura, falas e siléncios. Como a comunicagdo ¢ um dos
elementos fundamentais para viabilizar o entendimento entre os individuos — integrantes de
um mesmo grupo’ (equipe’) ou ndo -, mas também para facilitar o entendimento entre
diferentes grupos (equipes); ¢, principalmente, dentro de uma organizacdo que sua
importancia se torna essencial e necessaria.

Embora na sua formulagdo tedrica, o processo de comunicacdo possa parecer simples, sua
colocagdo pratica exige, no ambito organizacional, um conhecimento que ultrapassa os
esquemas de seus elementos basicos como: emissor, receptor, mensagem, canal etc. Isso se
da, exatamente, pela pluralidade de significados e informacgdes que a comunicacdo adquire
dentro de uma organizacdo com seu carater de heterogeneidade.

Trabalhar a comunicagdo interna de uma organizacdo ¢ muito mais que informar sobre
decisdes administrativas, sobre regras e comportamentos a serem observados. Extrapola o
limite da ordem, do que ¢ imposto, do que ¢ mecanico, robotizado, e vai se objetivar,
realmente, em um ambiente onde as relagdes afetivas e profissionais possibilitem a criagao de
um clima harmoénico, um ambiente de transparéncia, participacdo, empatia e afeicdo,
buscando, dessa forma, no seu publico interno o que esse tem de melhor - a criatividade ¢ a
iniciativa.

' Capital humano — refere-se ao quadro de pessoal de uma organizagio, a seu acervo de conhecimento implicito
associado a cada pessoa ou as equipes, tais como a capacidade para analisar, entender e interpretar informagdes e
contextos; experiéncia, percepgao e sentimentos adquiridos no desempenho do dia a dia e a habilidade de
desenvolver relagdes internas, com os parceiros € com os clientes. Ainda na dimensao do capital humano
estariam inseridos a capacidade técnica e o potencial de inovacgdo dos quadros de pessoal de uma organizagao.

? Grupo — ¢ uma reunidio de pessoas com um ou mais objetivos comuns e que se percebem como seus
integrantes.

3 Equipe — conjunto de pessoas com habilidades complementares comprometidas umas com as outras e com a
qualidade dos relacionamentos e dos resultados.



E por meio de uma rede interativa entre pessoas, grupos (equipes) e classes sociais com
diferentes falas, que se vao construindo significados capazes de atender as necessidades da
organizagdo. Para isso, torna-se essencial privilegiar, dentro do Poder Judiciario, o papel da
comunicag¢do interna, uma vez que por seu intermédio poder-se-4 compreender as barreiras ali
existentes e tentar elimina-las.

Este trabalho, que se restringiu, em sua esséncia a um estudo tedrico, dada a
complexidade do tema principal — comunicacdo interna e dos assuntos correlacionados:
modelo de gestdo, cultura organizacional e mudancas esta dividido em quatro partes, que nao
podem ser vistas isoladamente. Inicia-se contemplando uma visdo conceitual sobre
comunicagdo. A seguir, para ndo fugir das novidades, partindo do estudo da matéria prima da
comunicagdo — a informagdo — fala-se da comunicagdo como inteligéncia organizacional na
Era do Conhecimento. Diante desse grande desafio, concebendo a comunicagdo em nivel
estratégico, ha um trecho dedicado ao perfil que se exige do profissional responsavel pela
comunicagdo. Apos trata-se do tema central do trabalho — comunicacdo interna -. Inicia-se
com o estudo de seus novos paradigmas, quando também sdo analisados seus fluxos e as
barreiras que podem comprometé-los. Destaca-se, apds, a definicdo de publico interno e a
necessidade de conhecé-lo, concebendo-o como alguém que tem vida fora da organizagdo e ¢
formador de opinido. Examina-se a comunicacdo interna como fator estratégico para o
sucesso da organizagdo, por contribuir para seus resultados, e para consolidar a sua identidade
de imagem, além de considera-la como fator motivador e humanizador das relacdes de
trabalho. Em seguida, examinam-se as redes formais e a importancia das informais, a
comunicagdo on line, a hierarquia da riqueza dos canais de comunicacdo, os métodos
utilizados e o saber ouvir, além da necessidade de se incentivar o feedback. A tultima parte
trata de um dos objetivos desse trabalho, o de demonstrar a interagdo entre comunicacio
interna, cultura organizacional ¢ modelo de gestdo. Por fim, conclui-se que a comunicagao
interna retrata a organizagdo e pode contribuir, para o processo de mudancgas e melhorias dos
processos organizacionais, cuja busca deve ser perseguida por qualquer organizagdo,
propondo-se, para tanto que seja implementado um programa de comunicacdo interna no
Poder Judiciario Fluminense.

O presente estudo tem mais algumas pretensdes: em primeiro lugar, estimular entre os
servidores e magistrados da Justiga Estadual do Rio de Janeiro o debate sobre o tema —
comunicagdo interna — como um dos meios para valorizar as pessoas integrantes da
organizagdo, trazendo resultados positivos para sua a imagem numa proje¢do externa. Em
segundo lugar, seria compensador para sua autora, as criticas que pudesse receber, pois a
obrigariam, em represalia, a pensar e repensar seu trabalho. Pretensdo ainda maior seria se a
discussdo ultrapassasse os limites do Poder Judicidrio Estadual do Rio de Janeiro e
promovesse a discussdo em outras organizagdes do Poder. Seria mais compensador, ainda,
para a autora, que fosse adotada a pratica da comunicagdo interna no Poder Judicidrio
Estadual Fluminense, humanizando as relagcdes de trabalho, gerando satisfacdo e motivacao
para o publico interno com reflexos para o cidaddo, a razdo de sua existéncia. E, finalmente
mais importante seria se essas alternativas, resgatassem a credibilidade do Poder Judiciario,
sustentaculo do Estado democratico.



2  COMUNICACAO — UMA VISAO CONCEITUAL

De inicio, € necessario, a fim de melhor compreender comunicag¢do interna mostrar os
processos conceituais que envolvem o termo comunicagdo para, em seguida, resgatar, atraveés
das leituras feitas, o fértil campo de idéias voltado ao desenvolvimento da comunicagao
organizacional.

“Origindria do latim communicare e communio, a palavra comunicagdo surgiu no século
X1V, significando colocar em comum, estar relacionado” (CARVALHO, 2003, p.8). No
século XVI seu conceito ampliou-se para comunhdo, reparticdo, participacdo, surgindo um
novo sentido o da transmissdo. Nos dias atuais, a comunicacdo possui conteudos distintos,
abrangendo desde os seus meios até técnicas e formulas para desenvolvé-la nos diferentes
dominios da vida social e ao proprio processo em si.

Devido a abrangéncia das pesquisas nesse campo, tanto no aspecto quantitativo quanto no
qualitativo voltado a lingiiistica, sociologia, psicologia, historia, educa¢do, jornalismo,
cibernética’ etc., a comunicag¢io abrange um estudo interdisciplinar. Seu processo tem sido
analisado, recentemente, e quebra uma linearidade, destacando-se a importancia do contexto,
suas caracteristicas sociais e culturais. Volta-se também a figura do receptor, o que recebe as
informagdes, revertendo um papel, cuja primazia pertencia ao emissor, ou seja, aquele que as
emite.

A comunicagdo €, sobretudo, um exercicio de mutua influéncia em que o emissor ou a
fonte da mensagem inicia a comunicacdo, transmitindo informagdes, necessidades’, desejos
ou propositos, — a mensagem codificada, por meio de um canal, a uma ou mais pessoas — o
receptor. Este, ao decodificar a mensagem, ao recebé-la e interpretd-la, da feedback, enviando
a0 emissor outra mensagem.

A codificacdo acontece quando o emissor traduz a informagdo numa série de simbolos,
que para serem compreendidos, devem ter um significado mutuo — palavras, gestos, etc. —
para emissor e receptor. Para que a comunica¢cdo humana ocorra, ¢ necessario que os simbolos
empregados tenham significado comum, ou melhor, sejam do dominio dos envolvidos no
processo, sem o que a comunicagao nao se estabelece. A auséncia de significado matuo é uma
das causas mais comuns de ruidos na comunicagdo. O canal, que serd estudado mais adiante ¢
o meio pelo qual se da a transmissdo. A mensagem, a informagao codificada, transmitida pelo
emissor pode ter qualquer forma que seja compreendida pelo receptor: a fala pode ser ouvida;
palavras escritas podem ser lidas; gestos vistos ou sentidos.

O processo interativo, como fator resultante do encontro do “eu” e o do “tu”, abre espaco
para as organizagdes serem estimuladas a criarem uma auténtica cultura da comunicacdo com
a valorizacdo de seus publicos internos, da participa¢io do feedback. E por meio dela que seus
administrados e gestores realizam suas func¢des de planejamento, organizagao e lideranca.

A comunicacdo, finalmente, “passa a integrar o moderno processo de gestdo, partilha do
conhecimento, incorporando sua pratica e filosofia ao chamado ‘capital intelectual’® das
organizagdes”. (BUENO, 2003, p.8)

* Cibernética — Ciéncia da comunicagio e do controle seja no animal, seja na maquina.

> Necessidades — ¢ tudo o que precisa ser atendido e usualmente se declara.

6 Capital intelectual — é a soma de todo acervo intelectual da organizagdo; de todas as informagdes explicitas
formalmente agregadas e preservadas; do conhecimento e da experiéncia de cada um de seus integrantes, além



3 A COMUNICACAO COMO INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL - O
GRANDE DESAFIO

Na Era do Conhecimento, a informagdo permanece como matéria prima fundamental. O
ponto nodal, porém, se desloca da valoriza¢do da capacidade de armazenar dados ¢ de sua
transmissdo célere, para a capacidade de sua sistematizagdo, no desenvolvimento da
inteligéncia organizacional.

A conceituacdo de dados primarios ¢ de fundamental importadncia para que se
compreenda a matéria prima da comunicagdo — a informagdo. Dados primdrios sdo meros
registros relacionados a fatos. Estes, observados, elaborados, guardados e tratados se
transformam com a finalidade de gerar informagdes. E a partir de um processo sistematico de
agregacdo de valor que os dados transformados em informagdes ganham finalidade e
propodsito, quando colocados em um contexto adequado a determinados usudrios. Nesse
sentido, torna-se importante perceber a natureza e a amplitude das comunidades para as quais
a informacao esta direcionada como sera visto.

“A informacio proporciona um novo ponto de vista
para a interpretacio de eventos ou objetos, 0 que torna
visiveis significados antes invisiveis ou lanca luz sobre
conexodes inesperadas. Por isso, a informacio é um
meio ou material necessario para extrair e construir o
conhecimento. Afeta o conhecimento acrescentando-lhe
algo ou reestruturando.” (MACHLUP, 1983, apud
NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.63)

A informagdo pode ser vista sob dois aspectos: sintatico e semantico. De acordo com o
primeiro, o fluxo de informacdo ¢ medido sem que se leve em conta o seu significado
inerente. O segundo — semantico concentra-se no significado transmitido. Esta perspectiva ¢,
portanto, considerada a mais importante, uma vez que o conhecimento ¢ criado pela
informag¢ao, um fluxo de mensagens ancorado nas crengas e compromissos de seus detentores.

Tanto a informacao quanto o conhecimento estao ligados a significados. Sao especificos
ao contexto, uma vez que dependem da situagdo historico-social e sdo relacionais na medida
em que sdo criados de forma dinamica na interagdo social. Porém, ao contrario da informacao,
s6 o conhecimento diz respeito a crencas e compromissos, ¢ funcdo de uma atitude,
perspectiva ou intencdo especifica. Esta relacionado a agdo e profundamente enraizado no
sistema de valores dos individuos.

E preciso que a comunicagio ndo se limite a promover eventos, editar informativos, como
concebida de acordo com uma visdo classica. Esta concepcdo tem trazido sérios desvios
funcionais, tornando muitos 6rgdos de comunicacdo distantes de seus publicos internos,
atuando de forma desintegrada das outras fun¢des da organizagdo, com o foco mais voltado
para o processo em si do que para os resultados da organizagao.

A comunicagdo organizacional ganha novo status e passa do nivel operacional e tatico
para o estratégico, o que significa que estd ligada a missdo, visdo, valores ¢ objetivos da
organizac¢do integrando-se, estritamente, no processo decisorio de longo prazo. Valoriza o

das tecnologias associadas a sua finalidade. Compreende o capital humano, o capital estrutural (exemplo
software banco de dados) e o capital de clientes (no caso o relacionamento com a sociedade).



publico interno e adota como atributos fundamentais, a sinergia’, a transparéncia, a pro-
atividade, o profissionalismo, a agilidade e o exercicio da cidadania. Demanda planejamento,
recursos, tecnologia, mensuragao de resultados e profissionais capacitados para exercé-la.

Para as organizagdes modernas, o grande desafio ¢ consolidar a comunicagdo como
instrumento de sua inteligéncia. De acordo com esse novo paradigma, a intuicdo e a
experiéncia ndo sdao descartadas, como acontece em todo campo cientifico, porém nio sao
suficientes. E preciso incorporar a pratica da pesquisa, do planejamento, do desenvolvimento
de metodologias que mensurem resultados, na busca de constante melhoria.

Assim, o profissional que ird comandar a comunicacdo precisa ter novas habilidades e
competéncias. Nao basta a este profissional estar atualizado com as melhores técnicas da
comunicagio, ser criativo. E preciso que tenha uma visdo abrangente, tanto da organizagdo
como do macroambiente em que ela se insere. Faz-se necessario que esteja atento a todas as
areas da organizagdo e que esteja bem informado de suas atividades. Exige-se deste
comunicador que analise, selecione a melhor estratégia para consolidar a imagem da
organizagdo e apresente solugdes. O comunicador precisa ser um habil gestor que analise com
cuidado as ameacas e as oportunidades do ambiente interno, que pondere suas forgas e
fraquezas, que identifique as necessidades de seus publicos, que saiba elaborar planos, sem
que se sinta escravizado por eles, levando em conta os recursos disponiveis e que mensure
resultados. E preciso que fuja do improviso e da subjetividade. Além disso, precisa antever o
futuro, ndo se limitando a ser mero distribuidor de noticias ou divulgador de decisdes alheias,
pois sé assim podera contribuir para preparar um caminho para mudancgas e para a renovagao
da cultura organizacional. Enfim, dominar as modernas técnicas de gestdo, ser um estrategista
e um lider ¢ o perfil ideal para o profissional da comunicagdo organizacional.

De acordo com os modernos paradigmas da comunicagdo organizacional, o publico
interno passa a ser visto de forma mais democritica, pois surge uma nova forma de
relacionamento. Perde o sentido a distingdo entre comunicagdo interna ¢ externa. Fala-se em
comunicag¢do integrada, fundamental para se chegar a sinergia, ainda que, para a execucao de
suas atividades haja a descentralizacdo, destacando-se diversas areas como: relagdes publicas,
assessoria de imprensa, identidade visual, comunicag¢do interna.

E bom frisar que embora haja a¢des multiplas com base em vérios canais, o planejamento
deve ser unico, porque além de acarretar economia de recursos e de esforgos, contribui para o

objetivo institucional maior que ¢ a consolidagdo da imagem perante a opinido publica.

E dentro dessa perspectiva que se passa a falar sobre comunicacao interna.

7 Sinergia — entende-se como um desempenho combinado superior & soma das partes envolvidas no processo.



4 COMUNICACAO INTERNA
4.1 Os novos paradigmas da comunicacio interna

A comunicacdo interna, como um fator determinante dentro da organizagdo, passa a ter
maior relevancia quando se tem foco no cliente, no caso os magistrados e servidores que
atuam nas diversas unidades organizacionais, sem perder de vista o cidadao razdo de ser do
Poder Judiciario, na medida em que se luta por um Estado Democratico.

Atualmente, ndo cabe a disputa dentro da organizacdo, para se saber quem serd
responsavel pela comunicagdo interna, porque as func¢des sdo delegadas de acordo com a
competéncia de cada area. Na verdade, a comunicagdo interna ¢ responsabilidade de todos.
Pouco importa quem seja o coordenador: se da area de Gestdo de Pessoas, se da area de
Comunicagio Social, se da 4rea da Gestio do Conhecimento® ou um consultor externo. O que
precisa ser reforcado ¢ a necessidade de planejamento dentro de uma concep¢do integrada,
dando-se verdadeira importancia a comunicacdo interna. Esta so serd eficiente se houver um
profundo conhecimento do publico interno e todos sentirem a importancia do tema — alta
administragdo, os magistrados e os servidores do judiciario. Caso contrario, seu impacto ficara
limitado.

As informagdes e o conhecimento nao circulardo, por melhores que sejam seus
conteudos, formatos e freqiiéncia, por mais que existam canais entre a organiza¢do e o publico
interno, se ndo houver um processo coordenado e sistematico. H4, de um lado a comunicacao,
que ¢ fruto da informacdo e conhecimento técnico, e, de outro, as atitudes e valores. O
importante ¢ que as duas partes sejam ajustadas para que a comunicacao possa fluir de forma
agradavel.

Outra preocupagdao para aqueles que desejam melhorar a comunicagdo dentro da
organizagdo, deve centrar-se nos seus fluxos. Em uma organizacao, ha trés fluxos: ascendente,
descendente e lateral que se movem em duas dire¢cdes — vertical e lateral.

E no ajustamento desses mecanismos de comunicagdio que se movimentam,
simultaneamente, que reside o equilibrio do sistema comunicacional. O fluxo de comunicagao
descendente ocorre quando a informacdo decorrente de uma decisdo da alta administracao,
passa pelos niveis intermedidrios e chega aos funcionarios de linha de frente. Essa
comunicagdo interna de cima para baixo, responde pelo encaminhamento das mensagens que
saem do topo decisério e chegam até a base. Sdo alguns tipos de mensagens desse tipo:
instrugdes, procedimentos e praticas organizacionais, doutrinagdo sobre metas, tudo com a
finalidade de assegurar o desempenho correto de cada papel em todas as posicdes na
organizagao.

Falhas na retroinformagdo do topo para a base sobre o desempenho das pessoas
constituem um dos problemas mais comuns encontrados nesse fluxo. Podem também criar
embaragos nas significagdes, gerando ruidos e dissonancia, quando as comunica¢des do topo
sdo excessivamente gerais, com a inten¢do de atingir a todos indistintamente. Por essa razdo ha
a necessidade de interpretagdo nos diferentes setores ou a utilizagao dos lideres de opinido, por
meio do que se chama de “fluxo em duas etapas”.(LAZARSFELD, BERELSON, GAUDET,
apud REGO, 1986). Esse fluxo se da quando a mensagem segue, primeiramente, para o lider do
grupo que a transmite para seus demais membros, apoOs recebé-la e interpreté-la.

¥ Gestdio do Conhecimento — refere-se a rotinas e sistemas que visam a facilitar a criagdo, identificacdo,
integracao, recuperagio, compartilhamento e utilizagdo do conhecimento dentro da organizagao.



Pode ocorrer que a alta administracao decida ouvir os servidores administrativos, os
serventudrios e magistrados, nesse caso a comunicagdo ocorre de baixo para cima — € a
vertical ascendente. H4, ainda, a comunicacao horizontal entre as pessoas numa comunicacao
interpessoal, e se da entre duas, ou no maximo trés ou quatro pessoas, numa interagdo face a
face, permitindo grande entrosamento nos grupos de pares de mesmo nivel funcional. Nela, o
essencial ¢ o didlogo, a experiéncia e pode ocorrer de forma ndo verbal, exigindo
conhecimentos, sobretudo de psicologia para que possa ser comentada. Nas organizagdes com
desenho autoritario e hierarquizado, nota-se uma tendéncia a se manter a informa¢do como
propriedade de alguns que a utilizam para controlarem seus subordinados, com predominancia
do fluxo vertical descendente.

A eficiéncia’ de uma organizagdo pode ser medida pelo volume de comunicagio, por
seu tipo e por sua direcdo. Assim, por exemplo, uma organizagdo que precisa de grande
quantidade de informacgdo, do tipo técnico, no sentido descendente, mas sem retorno no
sentido ascendente, pode gerar distor¢des e problemas de comprometimento'’
(engajamento'"). Por essa razdo, ha necessidade de formulagio de mecanismos de consulta,
para que todo o corpo organizacional se sinta responsavel pela tomada de decisoes, ajudando
a promover o crescimento organizacional. Ver-se-a4 adiante como a grande quantidade de
comunicagdo instrumental no fluxo descendente, sem que possa ocorrer uma vazao para o
topo no sentido bottom up, corre lateralmente e gera verdadeiros focos de tensdo. Qualquer
planejamento em comunicagdo deve levar em consideracdo os trés fluxos para que possa
permitir limpeza nas redes e vazao nas areas a ser comentado na sec¢ao 4.4.

Além destes aspectos ja examinados, ¢ preciso, para que se tenha uma comunicag¢do
adequada dentro de uma organizagdo, diagnosticar as necessidades institucionais e definir os
melhores meios quer sejam, por publicacdes, por intermédio da realizagdo de eventos, por
campanhas, para colocéd-las em pratica, sempre com apoio das areas afins. Por fim, se faz
necessario avaliar a eficacia'? institucional. Acrescente-se, ainda, que é preciso que a
comunicagdo interna seja transparente e inspire credibilidade para atingir seu objetivo. S
inspirard credibilidade se o discurso for coerente com a pratica do dia a dia. Para tanto, a
organizagdo precisa realmente valorizar seu publico interno, em especial o servidor
administrativo, o serventudrio e o magistrado com politicas de gestdo de pessoas coerentes,
nunca paternalistas, heranca do estado patrimonial do qual a sociedade brasileira ainda nao
conseguiu se libertar até os dias de hoje.

No processo de comunicagdo, algumas varidveis podem constituir-se em barreiras,
comprometendo seu fluxo ideal, onde se destacam: a tendéncia a ndo se aceitar idéias
contrarias, idéias preconcebidas, a tendéncia em se julgar os outros, as emog¢des como o
medo, a motivagdo e interesse, personalidade, percepgdo, a nao credibilidade da fonte, a falta
de habilidades para se comunicar. Influenciam, ainda, no processo de comunicacdo: o clima
organizacional, a complexidade de canais, aprendizagem, valores, crengas e atitudes, entre
outros.

? Eficiéncia — Esta vinculada a aspectos relacionados ao desempenho de suas atividades e ao uso de recursos,
para gerar os impactos desejados.

' Comprometimento — O grau em que um servidor ou magistrado se identifica com a organizagdo e seus
objetivos, desejando manter-se como parte dela.

""" Engajamento — vide comprometimento.

12 Eficacia ou seletividade — Diz respeito aos impactos/resultados produzidos pelo processo em relagio aos
usudarios — internos e externos — a ele relacionado.



4.2 Publico Interno
4.2.1 Definindo o publico interno

A comunicagdo interna destina-se ao publico interno da organizagdo, composto, no
Poder Judiciario do Rio de Janeiro, sobretudo de magistrados e servidores (servidores
administrativos e serventuarios). E é sobretudo porque o Poder Judiciario deve estar voltado
para a sociedade, que sem seu publico interno devidamente informado, ndo subsistird. Dai
uma das razoes da sua importancia.

Pode considerar-se como publico interno os aposentados, os familiares dos
magistrados, dos servidores e dos aposentados, os conciliadores, estagiarios, terceirizados, os
integrantes dos programas de responsabilidade social desenvolvido no Poder Judicidrio como:
os jovens patrulheiros do CAMP Mangueira, os meninos engraxates e os do Programa Justica
pelos Jovens, alguns parceiros como os do Banco do Brasil e Baner;.

O escopo deste trabalho fica restrito as relagdes dentro do Poder Judiciario, numa rede
que se limitard pelo seu publico interno do menos “graduado” ao mais “graduado”,
entendendo-se como tal, 745 magistrados (160 Desembargadores e 585 Juizes) e 13.000
servidores dos quais 2.318 e 1.070, respectivamente, nas secretarias do Tribunal de Justiga e
da Corregedoria Geral, estando os demais distribuidos pelos 11 Nucleos Regionais que
correspondem as 82 Comarcas e 92 municipios. Como se pode notar, ndo ha um publico
interno, com caracteristicas unicas, mas diversos publicos internos, com necessidades e
expectativas' diferenciadas.

4.2.2 A necessidade de conhecer o publico interno

E necessario conhecer o publico interno para que as mensagens estejam de acordo com
suas necessidades e expectativas. Aqueles que desejam promover a comunicagdo interna
dentro da organizagdo, devem estar atentos a opinides € aos pontos de vista sustentados pelo
seu publico interno sobre assuntos que poderdo ser abordados. S6 assim a comunicagdo
interna tera efetividade'. O melhor instrumento, para que se conhega o ponto de vista dos
destinatarios, sdo as pesquisas de opinido, com amostragem significativa, envolvendo todos os
niveis hierdrquicos, todos os segmentos da organizacdo, a fim de evitar a dissonancia
cognitiva. O publico seleciona o que vai consumir em termos de informagao, buscando o que
lhe parece mais 1til e de interesse para sua vida pessoal. Vai, dessa forma, ao encontro de seus
pontos de vista e interesses. Nos dizeres de REGO (1986, p.21):

“... a audiéncia deve ser vista como uma entidade ativa,
que procura aquilo que quer, que rejeita assim como
aceita idéias formuladas pelos meios de comunicacio,
que interage com os membros de seus grupos sociais, e
que testa a mensagem transmitida pelos meios, falando
sobre elas com outras pessoas e comparando o
contetido de um meio com o de outros.”

13 Expectativas — ¢ aquilo que se deseja obter, mas que, por varias razdes, ndo se declara ou ndo se explicita.
14 Efetividade — Que tem compromisso com o social e com o meio ambiente.



Indagar se o publico interno faz a leitura do informativo do Tribunal de Justica do
Estado do Rio de Janeiro — TJERJ — parece ser relevante, embora se saiba que o informativo,
apesar de constituir parcela da comunicagdo interna, ndo pode ser confundido com todo o
processo de comunicagdo nem representar a fatia maior ¢ mais expressiva. Isso, porque, se os
leitores deixam de 1é-lo, ou se os comentarios trocados entre os servidores e magistrados a
respeito do veiculo sdo pouco elogiosos, pode ser uma demonstra¢do de que nao concordam
com os pontos de vista que sdo expressos naquele veiculo ou com a matéria veiculada.
Comunicacdo difere de informacdo. Informagdo transmitida e recebida sem que seja
compreendida ndo ¢ comunicagdo. Mais do que selecionar, o individuo rejeita, aceita e
interpreta, a menos que fosse absolutamente andnimo ao seu ambiente, 0 que seria um
indicativo patoldgico. Ele sofrerd influéncia de algum, ou alguns grupos a que pertenga. Por
essa razdo ¢ necessario um estudo dos fatores que influenciam o comportamento de seu
publico interno. Essas influéncias podem ser relacionadas a fatores sociais, culturais e

psicologicos.

Como o homem ¢ um ser social, vivendo em grupos, seu comportamento sera
influenciado pelos grupos a que pertence. Essa influéncia ¢ tanto maior quanto mais intima for
a relacdo e a identificagdo entre seus membros. Assim, 0s grupos menores sao 0S Mmais
propensos a influenciar o comportamento de seus integrantes. Sao os chamados grupos de
referéncia, e podem ser classificados como grupos primarios e secundarios.

Os grupos primarios sd3o aqueles em que a influéncia reciproca se da entre seus
membros pelo contato pessoal e, muitas vezes, por que sdo intimos e constantes, o
relacionamento passa a ser mais afetivo. Sao primarios, por exemplo, a familia, os colegas de
sala de aula, de sala de trabalho, a vizinhanca etc.

J& nos grupos secundérios os relacionamentos ndo sdo tdo constantes, como por
exemplo: torcidas de clubes, associagdes de classes, clubes de lazer, entre outros. Essa
conceituacdo e os exemplos citados podem variar de pessoa para pessoa e ndo sio rigidos. Por
exemplo, uma pessoa que tenha dificuldades de se relacionar com sua familia, vivendo
afastada dela, e se relaciona otimamente com seus companheiros de associa¢do de classe, se
encontrando diariamente com eles, pode ter a familia como um grupo secundario e o0s
companheiros de associagdo como grupo primario.

As caracteristicas dos grupos, ou seja, sua dimensdo, a freqiiéncia e o tempo de
contato, a coesdo, o centralismo grupal, a participacdo nas decisodes, a existéncia de grupos
alternativos, as normas grupais, o sentimento de aceitagdo pelo grupo influenciam,
decisivamente, na importancia da atuagdo do grupo sobre a opinido dos individuos.

Ao se elaborar um programa de comunicagdo para uma organizagdo, ha necessidade de
se ter conhecimento das principais caracteristicas dos grupos tanto formais como informais,
existentes dentro da organizagao. Isso € importante para que os instrumentos de comunicagao
possam ser melhores utilizados, de modo que haja também uma melhor atuacdo sobre sua
audiéncia. As pessoas também precisam ser concebidas como alguém que tenha vida fora da
organizagdo, e seus interesses ndo se limitam, apenas, ao que diz respeito a seu trabalho. O
que lhe ¢ comunicado, provavelmente, ¢ discutido com membros de grupos sociais externos a
organizac¢do. Os lideres de opinido existem tanto dentro da organiza¢do como fora dela e
influenciam gostos, preferéncias, interesses etc., interferindo no comportamento
organizacional.



“Um profissional de comunicacio que possa dispor de
informacio a respeito de todos os grupos sociais a que
esta ligada a sua audiéncia, a respeito da importancia
relativa de cada grupo, a respeito dos lideres de
opinido para cada assunto e sua importancia relativa, a
respeito dos outros meios de comunicacio que atingem
seu publico, a respeito dos interesses de sua audiéncia,
este profissional podera elaborar um programa muito
mais eficiente do que outro que nio saiba
absolutamente nada em relacio a audiéncia para a
qual se dirige.” (REGO, 1986, p.29)

Outras variaveis, algumas de cunho psicologico precisam ser consideradas num
processo de comunicacdo como as atitudes para consigo, para com o assunto, para com o
receptor. Se a atitude ¢ positiva facilitara o desempenho do ato comunicativo. Também
influencia a comunicagdo o nivel de conhecimento. Este constituido pelas barreiras
semanticas, nivel intelectual e cultural, capacidade de entendimento dos comunicadores e
receptores. O ambito do nivel de conhecimento vai além do dominio temdtico e abrange
descobrir as capacidades, anseios dos interlocutores, além de saber fazer interferéncias e
ilacoes.

Um engano que costuma ocorrer ¢ o de se imaginar conhecer as expectativas dos
diferentes publicos internos que transitam pela organizagdo, com diferentes gostos e aptiddes,
falas e siléncios. Falta perceber, porém, que ndo had um publico interno, mas diferentes
publicos, com diferentes culturas, origens sociais e econdmicas. Estes pertencem a uma rede
de relagdes constituida pelos mais diversos grupos, tém um perfil variado e irdo aderir aos
objetivos e metas da organizagdo na medida em que forem conquistados por sua identidade,
missdo e visdo de futuro. Por essas razdes, embora sabido que ¢ impossivel o controle do
imaginario desses publicos, ¢ fundamental pesquisar: os habitos de leituras, as diversidades de
demandas de informacdes e o perfil econdomico e sociocultural dos publicos sob pena de “falar
s0zinho”.

4.3 A importincia da comunicac¢io interna

Como ja mencionado, a comunica¢do interna ¢ fator estratégico para o sucesso da
organiza¢do. Ela contribui para consolidar sua identidade junto a seus publicos interno e
externo, para humanizar as relagdes de trabalho, além de ser fator de motivacao e satisfacao
do publico interno. A propor¢io que esse piblico ¢ estimulado a participar e encontra abertura
para expressar suas opinides e idéias, sente-se mais valorizado e motivado. Acrescente-se,
ainda, que ¢ fundamental para gerar resultados para a organizacao.

4.3.1 A comunicacio interna gera resultados para a organizac¢ao

Num momento em que se discute a reforma da Previdéncia e a do Judiciario e que se
entende que a Reforma do Judiciério ¢ essencialmente uma reforma de gestdo, a comunicagao
organizacional assume papel de grande relevancia. Um dos objetivos desta reforma silenciosa
¢ a de se buscar melhores praticas de trabalho, focalizando-se na busca de motivos que
contribuam para a realiza¢do das tarefas. Neste sentido, a comunica¢do inclui a comunicacao
sobre as tarefas, a coleta das opinides dos servidores e magistrados e influi para melhorar a
eficiéncia e a eficacia do Poder Judiciario com adog¢ao de novos métodos de trabalho.



Para tanto, se faz necessario que a comunicacdo interna integre magistrados e
servidores a missdo, visdo, metas, objetivos e valores da institui¢do. Isso deve ocorrer de
forma interativa para que o publico interno se sinta co-responsavel.

Um dos principais problemas das organizagdes ¢ a falta de integracdo entre suas
diversas areas e a comunicagdo interna podera promové-la. Alids, esta integracdo ¢ de
fundamental importancia para qualquer tipo de organizacdo. Ela se torna mais relevante
quando se busca adotar uma nova “arquitetura organizacional”, mais agil, mais flexivel,
segundo a qual pretende-se melhorar os processos de trabalho sem que se elimine a estrutura
convencional, compreendendo-se que o papel da lideranca é fundamental, como é o caso do
Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro.

A medida que esses publicos sdo estimulados a participar, € encontram abertura para
expressar suas opinides, idéias, esse publico se sente mais valorizado e motivado. Por essa
razdo afirma-se que a comunicacdo interna ¢ fator de motivacdo e satisfacdo dos publicos
internos.

4.3.2 Comunicac¢ao interna é fator motivador e humanizador nas relacées de trabalho

Alguns gestores, por pouca experiéncia, t€m sido levados a rotular seus funcionarios
de preguicosos, quando se mostram desmotivados para o trabalho. Este rétulo — preguicoso
acaba se tornando de carater permanente, dificultando o relacionamento do individuo dentro
da organizagdo. Entretanto, a motivagdo varia tanto entre individuos, como dentro de cada
um, dependendo da situagdo. As pessoas apenas diferem em relacdo as atividades que mais
gostam de realizar. E, como o trabalho, muitas vezes, ndo tem a capacidade de atender as
necessidades individuais e, infelizmente, ndo lhes parece o mais importante, elas podem
parecer preguigosas.

Compreende-se a motivagdo com o foco voltado para os objetivos organizacionais,
como esfor¢o em relagdo ao trabalho, refletindo-se quanto a seus trés aspectos: intensidade,
diregdo e persisténcia. Quando se refere a motivacdo, costuma-se dar énfase a intensidade de
esfor¢o que uma pessoa despende no trabalho. Dai a afirmag¢do (BRUM, s.d., p.10) de que
“estudos mostram que a maioria das pessoas dedica ao trabalho apenas 25% da sua
capacidade. Os outros 75% representam a falta de engajamento e a falta de motivagao”. Esses
dados, embora possam ter certa dose de exagero, servem para mostrar o grande desafio a ser
enfrentado por aqueles que desejam obter resultados. Porém, todo esfor¢o para aumentar a
intensidade de animo no trabalho por parte do publico interno, ndo é suficiente. E preciso que
se avalie a qualidade desse esfor¢o, ou melhor, se aquela intensidade esta direcionada e
coerente com os objetivos da organizagao. Por fim, a motivagdo tem o aspecto da persisténcia,
que significa quanto tempo uma pessoa consegue manter seu esforco. De regra, as pessoas se
mantém motivadas até que atinjam seus objetivos.

O grande mérito de quem lida com pessoas ¢ o de descobrir aquilo que as motiva.
Quando se fala em motivagao ¢ importante que se lembre da piramide das cinco necessidades
que estdo dentro do ser humano, de Abraham Maslow. Sdo elas fisiologicas, de seguranca,
sociais, de estima e de auto-realizagdo. Para esta teoria, a medida que cada necessidade de
nivel inferior vai sendo atendida, a proxima torna-se dominante. As duas primeiras sdo
classificadas como de nivel baixo, aquelas relacionadas as necessidades sociais, a estima e a
auto-realizag¢do, como de nivel alto. A diferenga, entre esses dois niveis, parte da premissa de
que as de nivel alto sdo satisfeitas dentro do individuo, e as de nivel baixo quase sempre
externamente.



Figura 1 - Hierarquia das Necessidades, segundo Maslow
HIERARQUIA DAS NECESSIDADES, segundo Maslow

AUTO-REALIZAGAO

"a intengdo de tornar-se tudo aquilo

que a pessoa é capaz de ser; inclui:

crescimento, autodesenvolvimento e
alcance do proprio potencial”.

ESTIMA

"Inclui: fatores internos de estima, como respeito
proprio, realizagéo e autonomia; e fatores externos de
estima como status, reconhecimento e atengéo".

SOCIAIS

"Incluem afeicéo, aceitagdo, amizade e sensagéo
de pertencer a um grupo".

SEGURANGA

"Inclui seguranga e protegao contra danos fisicos e emocionais".

FISIOLOGICAS

"Incluem fome, sede, abrigo, sexo e outras necessidades corporais".

Fonte: ROBBINS, 2002, p.152. Figura alterada pela
autora.

Esta teoria apesar de ndo ter comprovacdo empirica substancial, ¢ amplamente
utilizada por executivos, o que pode ser atribuido a sua ldégica intuitiva e sua facil
compreensdo. “Maslow procurou desfazer o mito de que é preciso satisfazer-se um nivel
inferior de necessidade para que o nivel superior possa tornar-se predominante”.
(CHIAVENATO, 1999a, p.94), conforme figura abaixo.

Figura 2 - Nivel de Sucesso na satisfagdo das necessidades
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NIVEL DE SUCESSO NA SATISFAGAO DAS NECESSIDADES
Fonte: KRECH, David, CRITCHFIELD, Richard S.,
BALLACHEY, Egerton L. The individual in society. New York:
McGraw-Hill, 1962. p.77 apud CHIAVENATO, 1999a, p.93



Verifica-se que o ponto mais alto de cada nivel ocorre antes de o nivel seguinte
tornar-se dominante, e que no ponto mais alto da necessidade de uma delas, todas estdo ativas
em diferentes graus.

De qualquer forma a teoria de Maslow ¢ valiosa para que se compreenda a motivagao
das pessoas. Entretanto, ¢ importante compreender que a hierarquia das necessidades de
Maslow foi estabelecida de acordo com valores da cultura norte-americana em que a fuga das
incertezas ¢ forte, e a necessidade de seguranca estd no topo da pirdmide. Assim, pode-se
prever que, se as pessoas fogem das incertezas e buscam a seguranga por meio da estabilidade
do servigo publico, como os servidores da justica ou da vitaliciedade como os magistrados, a
semelhanca do que ocorre na sociedade norte-americana, ela podera ser aplicada. Pode-se
prever, da mesma forma, que o trabalho de grupo serd mais motivador se os funcionarios
enfatizarem o critério qualidade de vida.

Com todos esses cuidados, a partir da andlise da “piramide de Maslow” ou da figura da
atuacdo simultdnea das necessidades, ¢ possivel perceber que o que motiva um terceirizado, um
serventudrio, um diretor no Tribunal de Justi¢a, um Juiz em inicio de carreira, um Desembargador
pode ter caracteristicas diferentes. Existem, ainda, as pessoas automotivadas para o trabalho, mas
que também ndo podem ser esquecidas, sendo necessario que lhes seja dada motivagdo adicional.
Assim, pessoas diferentes precisam ser administradas de forma diferente e aspiram por informagdes
diferentes. Pode haver programa destinado a melhorar a educagdo, pode haver eventos, pode haver
festas comemorativas, pode haver concessao de beneficios, porém, ndo haverd motivagdo para o
trabalho de quem quer que seja, se as mensagens transmitidas pelos gestores ndo forem coerentes,
claras e verdadeiras, num clima de confianca e lealdade. A estratégia que se deseja ¢ a de aproximar
os publicos internos, em especial, serventudrios e, magistrados entre si, serventuarios e magistrados,
estes dois e os servidores das diferentes areas administrativas bem assim todos e alta administragao
do Poder Judiciario, numa perfeita integracdo.

E importante lembrar que a informagao oficial é responsabilidade da alta administragio,
porque ¢ ela que tem nas maos o poder decisério. A decisdo transformada em informacdo e
enviada de diversas formas tem que ser transmitida rapidamente, sob pena de gerar o fendmeno da
entropia’” um dos maiores fatores de desmotivacio. A falta de canais oficiais da comunicagéo
interna torna o ambiente propicio a entropia da informacgdo, provocando uma opinido negativa
sobre a organiza¢do. Por mais simples que seja uma mensagem verbal, ela sofre um processo de
distor¢ao a medida que ¢ transmitida de boca em boca, sendo muito dificil o controle, por parte da
alta administragdo, daquilo que serventuarios, servidores administrativos e magistrados percebem.
Nesse sentido, a entropia refor¢a a desarmonia do sistema.

A opinido do publico interno independe do conhecimento que tenha sobre o assunto,
pois advém de comentarios oriundos de grupos e feitos em grupos. O maior desafio estd em
produzir na organizacdo uma energia para que todos busquem a versdo oficial dos fatos e
defendam o Poder Judiciario. E importante trabalhar o lado emocional de seus publicos
internos, falar para eles com o “coracdo” e a “mente”, procurando fazer com que as pessoas se
sintam engajadas no seu trabalho. As pessoas ndo sdo maquinas, mas, sim, providas de
sentimentos. Suas percepgdes sdo permeadas por emocdes que influenciam sua atitude para
com o trabalho. A situagdo ideal, no Estado do Rio de Janeiro, seria que 745 magistrados e
13.000 servidores estivessem a servico de uma Justica mais justa, preocupados, com o
cidaddo e o Estado Democratico. Isto porque foi construido no imaginario dessas pessoas uma
imagem de credibilidade da instituicao.

' Entropia — desgaste natural e irreversivel de um sistema, no caso o de comunicagao.



Na realidade, a alta administragdo precisa preocupar-se mais em nao desmotivar,
porque as pessoas quando chegam, estdo motivadas pela oportunidade de terem ingressado
nos quadros do Poder Judiciario, quer seja como servidor quer seja como magistrado. E o que
se observa tanto nos Cursos de Integracdo Funcional aos recém-ingressos nos quadros de
pessoal do Poder Judiciario, na Escola de Administragdo da Justica — ESAJ quanto nos de
Iniciacdo dos Magistrados, na Escola da Magistratura — EMERJ. A desmotivagdo ocorre com
o passar dos dias, dos meses e dos anos, sempre relacionados a fatores emocionais como a
desvalorizacdo e, muitas vezes, outras situacdes porque passam servidores e magistrados.

Essas observacdes sdo pertinentes, quando se pretende estabelecer relacionamento
para uma convivéncia saudavel numa organizagdo. A comunicagdo interna sera instrumento
mediador que contribuirda para viabilizar a producdo de significados importantes para o
processo comunicativo. Em sintese “as significacdes sdo o amadlgama da
comunica¢do”.(REGO, 1986, p.18).

Hoje, o ser humano tem consciéncia de que ¢ o principal fator da organizacao. Busca,
além de suas satisfacdes de ordem material, satisfagdes motivacionais no campo psicoldgico,
no qual a auto-estima precisa ser valorizada com seu reconhecimento como ser capaz e
produtivo. Para que haja esta esperada valoriza¢do na organizagdo, a comunicagdo interna ¢
fundamental, est4 alinhada com as politicas de gestdo de pessoas e praticas cotidianas.

“E irreversivel o avanco da conscientizacio do
Homem, em termos da necessidade dele viver em um
ambiente em que possa ser valorizado como pessoa,
através de mais reconhecimento, mais participacao,
mais transparéncia das atitudes gerenciais que lhe
atingem, onde seja eliminada a mentira e a prepoténcia
hierarquica”. (CERQUEIRA, 1994, p.4)

A comunica¢ao como agente humanizador deve obedecer ao postulado da transparéncia,
como expressio da “verdade”. E claro que em comunicagdo interna, a “verdade” parece ser
inalcangavel, pois ela ¢ mediada por versdes. Tudo o que ha sobre fatos ou fendmenos siao
vivenciados por protagonistas diferentes que fazem a sua verdade. Mas, a alta administracdo
precisa ser absolutamente franca nas informacdes, ndo mascarando problemas ou escondendo
dados de modo que transmita a confianca necessaria para um bom clima organizacional. A
transparéncia que se quer como expressdo da “verdade” implica um discurso coerente com as
acoes, num clima de confianga interna, abrindo espaco a iniciativa alheia, possibilitando que as
pessoas sejam capazes de tomar decisdes, o que modernamente se chama de empowerment'®.

A transparéncia ¢ o grande trunfo das organizagdes modernas, pois estabelece uma
relagdo de confianga com seus publicos e deve nortear todo esfor¢o da comunicagdo. Deve,
assim, como ja foi dito, ocorrer o didlogo franco e transparente entre todos: magistrados,
servidores, administragdo, gestores. Esse didlogo ndo significa a simples troca de informacao,
mas uma demonstracdo de todos em coletar e incorporar criticas e sugestdes recebidas. A
comunicagdo interna deve permitir que aflorem as divergéncias, valorizando-se a pluralidade de
idéias. “Uma [....] entidade moderna que esteja afinada com a gestdo do conhecimento deve
estimular o intercambio de informagdes ¢ mobilizar coragdes ¢ mentes para a consecucdo de
objetivos comuns”. (BUENO, 2003, p.121) A critica interna ¢ indispensavel em organizagdes
democraticas que pretendam praticar a gestdo do conhecimento e valorizar seu capital humano.

' Empowerment — empoderamento, criar poder nos sem-poder, concedendo-lhes autonomia.



“as organizacoes modernas, comprometidas com a
cidadania, devem em seu ambiente interno, cultivar o
espirito critico, ampliando a base que da sustento ao
processo de tomada de decisdes. Esta postura oxigena
as relacdes interpessoais, enraiza responsabilidades e
convoca as pessoas a se aglutinarem em torno de
problemas e solu¢des comuns”. (BUENO, 2003, p.123).

A postura paternalista do “manda quem pode, obedece quem tem juizo”, “do sabe
com quem esta falando”, “ndo pense, estamos aqui para pensar em vocé e por vocé” nao
encontra mais espaco, num mundo de grandes transformacdes, veloz, em que as informagdes
circulam em fragdes de segundos. Impdem-se novas formas para a organizacao se relacionar
com seu publico interno.

Além disso, encontram-se enfraquecidos muitos lacos que regulavam a vida das
pessoas com a familia, a igreja e o Estado, passando a organizagao a ter papel cada vez mais
fundamental. E importante que o publico interno seja valorizado como ser humano na
organizacdo. E € por isso que se reafirma que a comunicacdo interna precisa estar alinhada
com as politicas de gestdo de pessoas. As organizacdes necessitam adaptar seus modelos de
gestdo a percepgao de seus publicos internos sob pena de fracassarem.

E crescente a importancia que vem sendo dada ao publico interno. Ha organizagdes
que se fascinam com algumas variantes de endomarketing'’, restringindo a comunicagio
interna a um esfor¢o de persuasio ou sedu¢do essencialmente emocional. Contudo, tal forma
de concebé-la colide com o processo mais integro de gestdo e partilha de conhecimento, de
cunho antes de tudo racional (BUENO, 2003). Essa nova cultura — da gestdo do conhecimento
requer formas de comunicagdo que se afinem com as tecnologias emergentes dentro de uma
nova logica.

4.3.3 A contribuicio da comunicacdo interna para consolidar a imagem da
organiza¢io junto a seus publicos interno e externo

Compreendendo a organizacdo (MACIEIRA, 2003) como um sistema complexo, em
que todas as atividades, desde as mais simples, se relacionam numa verdadeira rede
conectada, com reflexos nas demais e que se relaciona com o ambiente externo, pode-se
afirmar que a comunicacdo interna contribui para a consolida¢ao da identidade organizacional
junto a seus publicos internos e externos. Assim, ¢ importante que o Poder Judiciario Estadual
do Rio de Janeiro tenha uma imagem bem definida, para que possa ser reconhecido como uma
institui¢do que na busca de Justica rapida, resolva os conflitos de interesse que lhe sejam
levados pela populacdo, garantindo liberdade e igualdade para todos, assegurando os direitos
e promovendo a paz social. Espera-se, ainda, que o Poder Judiciario Estadual do Rio de
Janeiro seja reconhecido pela sociedade por entregar a prestagdo jurisdicional em tempo
adequado a natureza dos conflitos propostos. Que contribua para o exercicio democratico da
cidadania e o desenvolvimento harmonioso de todos os segmentos sociais, num clima de
franqueza e transparéncia. Disseminar esta imagem, talvez seja a tarefa mais ardua, um dos
maiores desafios para os especialistas em comunicagdo, e para todos aqueles que integram a
organizagao.

7 Endomarketing — projetos ou agdes empreendidos para consolidar a base cultural do comprometimento dos
funcionarios com o desenvolvimento adequado das diversas tecnologias.



A imagem, aquilo que se passa para os publicos, ndo se constréi de um dia para o
outro, num passe de magica. Sua constru¢do ¢ demorada, se da passo a passo, por sua a¢ao
cidada, pela exceléncia de seu servigo, pelo respeito com que todos da organizagdo — do
porteiro ao presidente tratam os que lhe procuram, por sua postura ética e transparente. Esta
construcdo da credibilidade ¢ demorada e requer o compromentimento das liderancas.

Ela depende da leitura ampla que ¢ feita da instituicdo, baseada em sua insercao global
na sociedade. Numa linguagem clara, NASSAR (2003a, p.1) descreve a imagem da Justica,
que Niemeyer tdo bem representou na Praga dos Trés Poderes, em Brasilia com a escultura de
Alfredo Ceschiatti simbolizando a “Justiga”:

“Uma das principais representacoes da Justica tem
uma venda nos olhos e, nas miaos, uma espada e uma
balanca, que busca o equilibrio diante das contradicées
das pessoas e do mundo. Esse icone de perfeicao ocupa,
como um modelo a ser seguido, lugares como a Praca
dos Trés Poderes, em Brasilia, onde, representado por
uma estatua feita em pedra branca, comunica — deve
ter sido essa a inten¢do de Niemeyer — aos outros
poderes da Nacido, Executivo e o Legislativo, uma
mensagem que expressa a existéncia de limites a forca,
aos ditadores, a corrupc¢io e outros arbitrios. A mesma
simbologia esta presente nas salas dos juizes, nas capas
dos livros de direito e nos espacos dos tribunais em que
reina a controvérsia. A estatua, que representa os
grandes atributos da Justica e do Judiciario, é veiculo
de uma mensagem bonita e simples, como devem ser
rapidamente compreendidas.”

Continua NASSAR (2003a, p.1):

“Os publicos modernos, no entanto,percebem as
instituicoes muito além dos valores e missdes
fundamentais. O que significa que a construcio da
imagem institucional é feita na cabeca das pessoas
principalmente a partir do que comunica o cotidiano e
0 comportamental dos recursos—humanos da
organizacio; e também do contato fisico com itens
como prédios, balcoes, guichés e outras estruturas de
atendimento. A postura dos gestores institucionais,
muitas vezes reforcadas por culturas organizacionais
lentas e extremamente centralizadas, colabora para
deteriorar imagens arquetipicas.” (grifos nossos)

O simbolo da Justica, seus prédios, balcdes, estruturas e qualidade de atendimento, o
linguajar, os padroes de comportamento dos magistrados e servidores da justica, os padrdes de
lideranca, se refletem na constru¢ao da imagem do Poder Judicidrio. Tudo isso é comunicagao
e vai contribuir para construir a tdo desejada credibilidade, ligada ao imaginario das pessoas,
fruto da percepgao.



Dai ser de fundamental importancia, a valorizagdo do publico interno, em todos os
niveis hierdrquicos. A comunicagdo eficaz ¢ considerada como um dos fatores de qualidade
nas relagoes de trabalho.

4.4 Redes
4.4.1 Redes formais — Os canais oficiais

O modo como um grupo (equipe), ou organizacdo sdo estruturados determinam a
facilidade e a acessibilidade com que seus integrantes podem se comunicar entre si. Para
BOWDITCH e BUONO (2002) os padrdes reais da comunicagdo nas organizagdes sao mais
complexos e sutis que os representados nos organogramas. Para que bem se compreenda
como a informagdo flui nas organizagdes, ¢ preciso examinar tanto as redes formais de
comunicagio quanto as informais. As redes de comunicagdo'® estabelecidas dentro da
organizacgdo sofrem influéncia das diversas formas de estrutura organizacional que, por vez, €
influenciada pela acessibilidade e facilidade com que seus integrantes se comunicam.

A comunicac¢do formal ¢ realizada por meio de oficios, memorandos, circulares, atas,
normas, relatorios, etc e permite que as informagdes circulem pela cadeia de comando da
organizagdo segundo os fluxos indicados no organograma. No Poder Judiciario Estadual do
Rio de Janeiro o correio eletronico passou a ser um canal oficial de comunicag@o, com o
mesmo efeito das comunicagdes escritas entregues pessoalmente, a partir do Ato Executivo
Conjunto 4, publicado em 28 de janeiro de 2004. Com esse Ato foi disponibilizada uma conta
de correio eletronico institucional para todas as serventias judiciais informatizadas, secretarias
orgdos julgadores do TJERJ e demais o6rgdos do Poder Judiciario do Estado visando a
comunica¢do administrativa entre aquelas.

Enfim as redes formais sdo manifestagdes oficiais, legitimadas pelo poder burocratico.

Os autores tecem comentarios sobre cinco padrdes de rede de comunicagdo: a em
circulo, em todos os canais, em roda, em cadeia e em “Y”’ conforme quadro a seguir:

Figura 3 - Redes Bésicas de Comunicagdo

At

Circulo Todos os Canais “y” Cadeia Roda

Fonte: BOWDITCH e BUONO (2002, p. 89)

Esses diversos padroes de comunicacdo podem ser conceituados de acordo com a
quantidade de comunicagdo direta entre os membros da rede. No padrdo em roda, por exemplo,
enquanto o membro central pode se comunicar com todos da rede, os demais s6 podem se
comunicar com aquela pessoa central. Os padrdes em cadeia € em ”Y” sdo os que refletem as
formas mais tradicionais de relacionamento hierarquico entre gestores e seus subordinados.

'8 Redes de Comunicagio — canais pelos quais a informagéo flui.



BOWDITCH e BUONO (2002) apesar de ressaltarem que as conclusdes da pesquisa
sdo limitadas pelo ambiente artificial do laboratdrio e pelo numero pequeno de participantes,
formulam algumas generalizacdes. As trés formas altamente centralizadas, em roda, em
cadeia e em “Y”, parecem ser mais eficientes e, portanto mais apropriadas para as tarefas mais
simples que exigem rapidez e precisdo. Estas se ajustam as organizacdes fortemente
hierarquizadas e burocratizadas. Em oposi¢do, os padrdes em circulo e em todos os canais,
mais descentralizados, permitem uma maior intera¢ao entre todos os membros que integram a
rede, sendo mais apropriadas para as tarefas de maior complexidade, e para organizacdes
cujos modelos de gestdo sdo mais flexiveis e menos calcados em estrutura de poder.

No caso do Poder Judiciario observa-se, com alguma pertinéncia, os modelos em “Y”
e em cadeia, devido a sua estrutura historicamente sustentada na hierarquia e no poder dos
gestores.

Concluem os autores que as redes descentralizadas proporcionam uma maior satisfagao
com o trabalho entre os membros da organizacdo, independente da natureza da tarefa executada
e sdo mais reativas e adaptaveis a mudangas. Nelas, o feedback ¢ mais direto e imediato. Assim,
os padrdes de comunicagdo influenciam a velocidade e precisdo de solugdes de problemas, as
mudangas organizacionais, bem como a satisfagdo de seus membros.

4.4.2 A importancia da comunicacio informal

“Embora seja impossivel predizer a velocidade,
exatidao, direcdo ou o conteido final de uma
mensagem transportada pela rede informal, estudos
indicaram que cerca de 75% de todas as informacoées
recebidas através de canais informais estavam
corretas”. (WALTON, 1979, p.134 apud BOWDITCH
e BUONO, 2002, p.89-90).

Os novos modelos de gestdo, as novas estruturas organizacionais € a nova tecnologia
da informacdo tendem a mudar o que se entende por comunicacdo formal e informal.
Enquanto a comunicagdo formal sofre limitacdes do proprio organograma, seguindo o fluxo
determinado pela estrutura organizacional (ascendente, descendente, horizontal), a
comunicag¢do informal ocorre de acordo com os verdadeiros interesses das pessoas.

A rede informal ou ndo-oficial abriga as manifestagdes espontaneas, incluindo-se ai os
encontros informais que podem ajudar a quebrar a estrutura hierarquizada da organizagao.
Como exemplos: as comemoragdes de aniversarios, 0S grupos que se reiinem nos eventos para
cantar, os grupos que saem para almogar, os grupos de leitura. Esses encontros trazem uma
maior integracdo entre os diferentes segmentos do publico interno.

A mais famosa rede informal, no Poder Judiciario Estadual do Rio de Janeiro ¢
representada pela “Radio Corredor” e pela “Boca Maldita”. Nao se deve tentar elimina-las, mas
entendé-las, pois € por intermédio delas que se percebem as ansiedades, frustracdes e expectativas
dos membros integrantes da organiza¢dao. A administragdo deve ficar sempre atenta a rumores,
boatos e fofocas para esclarecer eventuais informagdes sem fundamento ou pontos obscuros, e
procurar usar a rede informal para passar informagdes aos membros da organizacdao. O antidoto
para essas distor¢des ¢ evitar a ambigiiidade e o sigilo. Desta forma, ¢ importante perceber que a
rede informal tem um carater ambivalente que € preciso ser levado em conta: pode ser util a
organizacao trazendo uma maior integracdo entre seus membros ou gerar disfungoes.



A comunicagdo informal tende a ser valorizada nas modernas organizagdes, pois
permite que se tenha um real panorama do clima organizacional e da auténtica posi¢cdo das
pessoas perante as mudangas. Sdo considerados também como comunicacao informal os giros
que os dirigentes ddo pelas dependéncias da organizagdo, trocando idéias com o publico
interno de todos os niveis, o que, alids, ¢ uma pratica que traz excelentes resultados em termos
de motivacdo, além da intranet, e do poderoso recurso do correio eletronico. A comunicagdo
on-line, ao permitir a conversa eletronica, complementara a rede associativa das mensagens
que fluirdo dentro da organizacdo de modo mais rapido e agil. Possibilita contatos, muitas
vezes impossiveis de ocorrerem face a face. Essa comunicagdo rompe a barreira do tempo e
da distancia, estabelecendo uma nova ordem.

4.5 A Era dos Bytes exige novas linguagens

A tecnologia digital ¢, a cada dia, mais utilizada para transformar a informagdo em
conhecimento, sendo a Intranet um dos mais modernos instrumentos de comunicagdo interna.
Contudo, sua utilizagdo dependera do interesse das pessoas, e muitos ainda ndo a utilizam, pois
esbarram no obstaculo da cultura. E necessario despertar o publico interno para seu uso. Todas as
informagdes uteis precisam estar disponiveis por essa via, de forma leve, atraente, criativa e correta.

“O mundo on-line é implacavel com os que nio aderem
a ele de imediato, criando rapidamente um fosso entre
os que ja mergulharam de cabeca no ciberespaco e
aqueles que resistem — ou estio impedidos, por
restricoes financeiras, psiquicas ou socioculturais — a
entrar no barco, temendo nao serem conduzidos a um
porto seguro”. (BUENO, 2003, p.49)

Mais do que nunca, a tecnologia digital ¢ considerada fator critico de sucesso'’ na
gestdo da comunicagdo. Hoje, a velocidade requerida para a tomada de decisdo, exige
modernos recursos tecnoldgicos com novos canais de comunicagdo como os aparelhos de fac-
simile, de rédio-chamada, telefones celulares, videoconferéncias, telejornais, boletins
eletronicos, e-mail etc. As comunicagdes eletronicas revolucionaram a facilidade de acessar
outras pessoas e encontra-las facilmente. Contudo, essa facilidade tem suas desvantagens.

A cultura do correio eletronico, por exemplo, se, por um lado, facilita a comunicagdo a
distancia e contribui para a eliminacdo dos niveis hierarquicos, por outro, cria uma pressao €
distanciamento entre as pessoas, podendo, ainda, constituir-se em fonte de mal-entendidos.
Muitas delas se queixam do excesso de e-mail para ler, responder e eliminar ou até mesmo da
solidao, porque nao transmitem emogoes. Para essas pessoas € preciso divulgar que os usuarios
de e-mail ja criaram simbolos para expressar as emocdes. A letra maiuscula em toda uma
mensagem equivale a gritar. Segue quadro dos simbolos mais comuns que expressam emogao:

Mostrando as emoc¢oes via e-mail
:) Sorriso :-¢ Desapontamento
<g> Sorriso irénico :-(@ Grito
: (_ Carranca :-0 Berro
;) Piscada :-D  Choque ou surpresa
:-[  Expressdo realmente triste :'( Choro

Fonte: ROBBINS, 2002, p.293.

1% Fator Critico de Sucesso — sdo condi¢des essenciais para que um processo de trabalho seja desempenhado com
éxito, sdo atributos indispensaveis para a eficiéncia e eficacia de um processo.



As videoconferéncias e as reunides virtuais podem funcionar bem para a realizagdo de
tarefas. No entanto, as pessoas que tém grande necessidade de contato social podem se sentir
insatisfeitas com o trabalho, se utilizarem excessivamente a comunica¢do eletronica. Cabe,
entdo, ressaltar que a nova tecnologia ndo exclui os canais tradicionais de comunica¢do nem
se contrapde ao contato pessoal face a face. Esse ¢ considerado o de mais alta pontuagdo na
hierarquia dos canais de comunicagdo, porque oferece multiplos sinais como as palavras,
posturas, gestos, expressdo facial, entonacdo, tornando imediato o feedback verbal e nao
verbal.

A leitura de um informativo esta entre as atividades menos ativas dentro das diversas
possibilidades de comunicagdo, uma vez que nao existe a possibilidade de retorno imediato a
fonte das impressdes e idéias do receptor, comparando-a com a possibilidade de retorno da
comunicagdo interpessoal.

A escolha do canal ¢ de suma importancia e dependera da natureza da mensagem a ser
transmitida, se rotineira ou ndo. Exige-se canal mais rico quando as mensagens podem
acarretar ambigiiidades.

Os dirigentes e gestores de maior sucesso tém sensibilidade para escolherem o canal
mais adequado na gestdo das suas organizacdes ¢ unidades. Aconselha-se a utilizagdo de
multiplos canais, até porque a repeticdo da mensagem por meio de diferentes canais a reforga,
evitando distorcoes.

Os canais podem ser os mais diversos e os instrumentos os mais criativos, porém a
comunicag¢do interna ndo ocorre sem a informagao como ja foi dito.

Figura 4 - Hierarquia da riqueza dos canais

HIERARQUIA DA RIQUEZA DOS CANAIS
RIQUEZA DO TIPO DE MEIO DE
CANAL MENSAGEM INFORMAGCAO
MAIS RICO NAO ROTINEIRA, AMBIGUA
A A
<4 4 CONVERSA FACE A FACE
4 4 TELEFONE
4 4 E-MAILS
4 4 MEMORANDOS, CARTAS
FOLHETOS, BOLETINS E
T T RELATORIOS EM GERAL
MAIS POBRE ROTINEIRA, CLARA

Fonte: ROBBINS, 2002, p.287.



A maior parte das comunicagdes na organizagdo continua a apoiar-se nos canais orais e
escritos. Percebe-se pelas leituras feitas, que a comunicacdo direta face a face é a mais
desejavel, por utilizar canais naturais como a fala, a visdo e a audi¢do, permitindo que se
obtenha um feedback méaximo e imediato. As comunicagdes interpessoais permitem maior
interagdo, uma vez que os interlocutores participam diretamente dos problemas, discutem e
trocam idéias, tirando suas conclusdes durante esta troca. Porém, as mensagens escritas
constituem, ainda, parte essencial nas comunicagdes dentro das organizagdes, embora tenham
carater menos pessoal.

Assim, em comunicagdo podem-se agrupar os métodos utilizados em auditivos, visuais
e visuais/auditivos (REGO, 1986). Os auditivos podem ser diretos como: conversas, reunioes,
conferéncias; indiretos quando se utiliza o telefone ou radio; ou simbolicos quando se utiliza,
por exemplo, no Tribunal de Justica, a campainha, durante as sessoes de julgamento. Os
visuais/auditivos utilizam filmes, televisao, DVD etc., enquanto os visuais podem ser escritos
como: jornais, revistas, circulares e outros meios; pictoricos como: pinturas, desenhos, mapas,
fotografias; ou escrito/pictdricos: cartazes, diplomas, graficos, além dos simbdlicos como:
bandeiras e insignias.

Afirma-se que o aprendizado se da 75% pela visdo e 12% pela audic¢do. Por essa razdo,
a comunicagdo interna deve preferir os instrumentos que déem mais impacto aos olhos do
publico interno do que aos ouvidos, dando preferéncia a um jornal interno, um video, um
painel, um mural que a uma radio interna. Esta pode ndo ser muito eficaz no que se refere a
informagdo, porém o ¢ quanto a motivacao, desde que as noticias curtas intercalem programas
musicais. A musica afeta o comportamento das pessoas, contribuindo para um clima
organizacional agradavel.

Dando-se a importdncia que merece aos instrumentos de impactos visuais, deve-se
atentar para as cores que devem ser quentes para maior aproximagao, ou vivas por produzirem
mais energia. O preto e o marrom sdo cores depressivas, o branco afasta as pessoas, enquanto
o colorido as aproxima. Ainda ndo se conhece um estudo cientifico que traduza a importancia
das cores na comunicag¢do interna. Contudo, sabe-se que o primeiro impacto da cor ¢ na parte
emocional do cérebro e o segundo, na racional, o que ¢ suficiente para utiliza-la, quando se
deseja tocar a sensibilidade, o corac¢do das pessoas. Quando, por exemplo, uma organizagao se
propde a produzir camisas para o publico interno, estas devem ser da mesma cor. Dois sdo 0s
motivos: primeiro, no momento da distribuicdo poderd haver constrangimento da pessoa
quanto a escolha de suas preferéncias. Ela acabara ficando com aquela camisa cuja cor nao
reflete seu sentimento. Segundo, a uniformizac¢do da cor faz com que as pessoas se sintam
num mesmo patamar social, evitando bloqueios a comunicacdo com os demais.

Quanto a audicdo ¢ importante ressaltar que a incapacidade de as pessoas se ouvirem
mutuamente de forma inteligente, compreensiva e habil constitui bloqueio a comunicagao.

Cita-se o procedimento adotado pelo Poder Judiciario Estadual do Rio de Janeiro que vem
tentando, através do Projeto “Administracdo Participativa”, marca indelével da atual
administracdo, medida para aproximar magistrados e serventudrios a alta administragao, ouvindo
sugestdes e criticas. A Presidéncia e a Corregedoria Geral deslocaram-se com juizes auxiliares e
seus diretores ocupantes de fungdes administrativas, visitando, durante o ano de 2003, os 10
Nucleos Regionais do interior ¢ os Foruns Regionais da Comarca da Capital para uma
interlocucdo ndo s6 com juizes e serventuarios, mas também com prefeitos, advogados e outros



representantes da comunidade civil. Busca-se um maior contato da alta administracdo com todos e
entre todos através do didlogo aberto, transparente e critico. Esse ¢ procedimento adotado pelo
Presidente do Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro que, num momento de grande
dificuldade para a instituicdo, quando a violéncia vem atingindo niveis altissimos, inclusive com a
morte de juizes e ameagas, e a imprensa ,muitas vezes, voltada ao sensacionalismo, tem denegrido
o Poder Judiciario com criticas ora infundadas, ora adaptadas sem fundamenta¢do. Num culto ao
ditado arabe de que “falar é prata e ouvir € ouro”, a alta administracdo e os gestores das diferentes
areas administrativas vém fazendo um exercicio de saber ouvir, e os serventudrios de aprender a
se expressar pela palavra. A atual administragdo, criou um valioso meio de interagdo do Poder
Judiciario Estadual com os seus usudrios. Nessas ocasides foram distribuidos folhetos
informativos dos diversos programas desenvolvidos pelo Poder Judiciario e propiciou conversas
informais, momentos de descontracdo em que se cantava, brincava, num estreitamento do
relacionamento. Pode-se afirmar que s6 em organizacdes onde se quer ouvir ha a possibilidade do
publico interno transformar informacao em autoconhecimento.

Nao se pode confundir audi¢do com a habilidade de saber ouvir, a que alguns autores se
referem como escuta ativa. A audicao diz respeito a percepgao dos sons, enquanto a escuta diz
respeito a capacidade de prestar atencdo, interpretar e memorizar. As pessoas em geral falam
muito depressa (entre 125 e 200 palavras por minuto) e o cérebro humano guarda espago para
processar muito mais (em média 400 palavras por minuto), ficando o restante do tempo a
divagar. Para melhorar a habilidade de saber ouvir, nas relagdes interpessoais deve-se tomar
alguns conselhos como referéncia: fazendo contato visual, isto ¢, olhando olho no olho;
fazendo perguntas, o que além de trazer esclarecimentos ao ouvinte de eventuais pontos
obscuros garante a pessoa que fala (emissor) que o receptor esta atento; parafraseando, o que
oferece feedback a quem fala, e serve para verificar se a mensagem foi adequadamente
compreendida. Evita, assim, agdes ou gestos de distragdo e interrupgao.

Embora a comunicagdo eletronica tenha chegado para ficar, constituindo-se em fator
critico de sucesso para a comunicagdo interna, ndo havendo como fugir dela as organizagdes
que pretendem se modernizar, ndo significa a abolicdo do contato pessoal face a face, dos
boletins informativos, dos quadros de aviso, dos murais utilizados em suas formas tradicionais.
Estes se mantém como canais de relacionamento com os diferentes publicos. Numa simples
observacdo de jornais ¢ possivel perceber os diferentes cadernos € o que trazem de interessante
para seus leitores. Justifica-se, portanto, o esforco das organizagdes em criarem multiplos
veiculos ou canais de comunicagdo para que possam atender as multiplas exigéncias dos
diferentes publicos. Como disse BUENO (2002, p.28) “para cada publico, um canal — um
conteudo especifico, um formato especifico, uma linguagem especifica: esta ¢ a nova receita.”

E importante ressaltar que o processo de comunicagdo interna é mais que simplesmente
um canal porque o verdadeiro processo comunicativo ¢ um jogo democratico em que emissor
e receptor trocam, o tempo todo, de papéis. Pretende-se que esta premissa seja aplicada as
publicacdes tradicionais — boletim informativo, mural etc e aos veiculos eletronicos (videos) e
os meios on-line , entre eles e-mail e intranet. Nesse contexto ¢ importante o incentivo ao
feedback.

4.6 Incentivando feedback
A comunicacdo eficaz ¢ um processo de troca e o feedback tem sua importancia para a

reducdo de falhas e distor¢oes. Basicamente dar feedback é fornecer informagao a uma pessoa
ou a um grupo sobre como sua atuacao estd afetando os demais.



Contudo, a comunicagdo numa organizacdo ¢ freqiientemente unidirecional,
especialmente na comunicagdo descendente, do sistema gestor para o sistema gerido, sem
qualquer reflexdo ou feedback. Supde-se que todos compreenderam o significado da
mensagem emitida, ocasionando, algumas vezes grave erro. E preciso que haja mecanismos
que permitam verificar se a mensagem foi de fato recebida e compreendida, sem o que os
integrantes da organiza¢do nao transformam informag¢do em conhecimento.

Para BOWDITCH e BUONO (2002, p.87) “o segredo ¢ dar feedback de modo que ele
seja aceito e construtivamente utilizado pelo receptor”, o que ndo ¢ facil, especialmente,
quando envolve criticas ao trabalho, podendo gerar ressentimentos e transformar-se num
confronto inutil. Em lugar de ser positivo pode levar a defensividade e ressentimentos, que
ndo levam a qualquer solugdo. Os autores citam alguns conselhos basicos que podem ser
uteis, tais como:

- 0 emissor deve examinar seus proprios motivos, certificando-se de que sua intengao ¢é
realmente ajudar e ndo se exibir ou demonstrar superioridade;

- considerar se o receptor esta disposto a receber o feedback;

-ir direto ao assunto, uma vez que a discussao de questdes periféricas cria ansiedades ao
invés de minimiza-las;

-manter uma postura impessoal, se fixando em descrever a situagdo, pois julgamentos e
avalia¢des abrem caminhos para o confronto;

- concentrar-se nos pontos mais importantes, que poderdo ser alterados, evitando-se o
excesso de informagoes;

- chegar a um acordo quanto a origem e a solu¢do do problema, caso contrario ha pouca
probabilidade de se chegar a uma conclusao;

- estar preparado para receber feedback;

- utilizar a técnica da escuta ativa, observando a mensagem verbal, simbdlica e nao-
verbal de seu interlocutor, o que pode confirmar ou desmentir o feedback;

-ao final verificar se o entendimento sobre o que foi decidido é o mesmo.

O conceito de retro-alimentacdo (feedback) nos diversos campos da ciéncia foi
desenvolvido, a partir da definicdo de sistema, entendido este como ‘qualquer conjunto de
itens que estdo dinamicamente relacionados’, como aponta BEER (1969, p.233 apud
FLEURY 2003, p.45) que utilizando-se de exemplos no campo bioldgico e fisico,
desenvolveu e ampliou a aplicacdo daquele conceito para o campo social, econdmico e
administrativo. FLEURY (2003) continua seu relato, citando o ‘esquema de um sistema
cibernético’ de VILLANUEVA (1989, p.13 apud FLEURY 2003, p.46) que identifica as
relacdes entre dois subsistemas internos na organizacao: o subsistema gestor, composto pelo
conjunto de gestores responsaveis pela tomada de decisdes, e o subsistema gerido, formado
pelos diversos processos que se desenrolam dentro da organizacdo, bem como a auto-
regulacdo do subsistema gerido a partir do subsistema gestor, e as interagdes de ambos com o
ambiente externo.

FLEURY (2003), partindo do conceito original de feedback de Beer que desenvolve os
primeiros estudos a respeito da cibernética, e do esquema do sistema cibernético de
Villanueva, traca a dinadmica do processo decisério na organizagdo, demonstrando-a no
diagrama que se segue:



Figura 5 - Dinamica do processo decisorio
DINAMICA DO PROCESSO DECISORIO

EFEITOS

DADOS INTERNOS INTERNOS

INFORMAGOES TOMADA DE
PARA DECISAO DECISAO

EFEITOS

DADOS EXTERNOS EXTERNOS

AVALIAGAO DOS INDICADORES DE
EFEITOS DESEMPENHO

Fonte: FLEURY (2002, p. 47).

A consolidagdo de informacdes necessarias, dotadas de finalidade e proposito para
tomada de decisdes, ocorre a partir da andlise e transformacao dos dados coletados nos
ambientes externo e interno, por meio de processos de cogni¢do e socializagdo. Uma vez
tomada a decisdo, esta redundard em agdes que terdo efeitos sobre o ambiente interno e
externo, gerando impactos tanto para o publico interno como para o cidaddo, enfim para a
sociedade. Os efeitos da decisdo adotada devem ser objetivamente monitorados por meio de
indicadores de desempenho® e avaliados a fim de que se verifique sua efetividade, que
dependera necessariamente da informagao disponibilizada. A partir dessa avaliagao surge um
novo contexto decisorio, reiniciando-se o ciclo dindmico e podendo ocorrer agdes corretivas
ou formulagdo de novas estratégias.

Assim, o feedback constitui-se em mecanismo util para aprimorar o relacionamento
interpessoal e o processo decisorio da organizacao.

 Indicadores de Desempenho — dados estatisticos relativos a execugdo de um trabalho ou atividade, que exige
competéncia e¢/ou eficiéncia.



5 MODELO DE GESTAO E CULTURA ORGANIZACIONAL
A comunicagdo alinha-se com o modelo de gestdo e com a cultura organizacional.

Um dos objetivos desse trabalho ¢ o de tentar fazer um estudo sobre a interacdo entre a
comunicac¢do interna, cultura organizacional e modelo de gestao.

5.1 Modelo de gestao

O mundo atual passa por uma verdadeira revolu¢do em razao das rapidas mudangas do
ambiente, decorrentes principalmente da globalizagdo ¢ da evolucdo tecnologica. Novos
paradigmas vém sendo impostos a administragdo das organizagdes, dentre os quais 0s
modelos de gestdo mais ageis, mais flexiveis, com menos niveis hierarquicos. A
administracdo publica ndo pode ficar isenta a essas mudancas. E, um dos grandes desafios que
o Judiciario enfrenta, como um dos Poderes constituidos do Estado, ¢ o de acompanhar a
tendéncia prevalente do setor publico.

Far-se-4 uma andlise dos modelos de gestdo para finalmente descrever-se a situagdo
atual do Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro, atentando-se para o fato de que o
modelo de gestdo tem influéncia direta na comunicacao interna.

5.1.1 Abordagem funcional

A burocracia cléssica, edificada inicialmente por Max Weber, deu origem ao modelo
burocratico, que se baseia em trés pilares fundamentais: o formalismo, a impessoalidade e o
profissionalismo. O formalismo exige que regras e diretrizes preestabelecidas sejam
obedecidas, podendo somente implementar uma acdo nova com autoriza¢dao explicita da
autoridade imediatamente superior. A criatividade e a solu¢do de problemas sao prejudicadas
pelo planejamento rigido, pela falta de analise critica dos processos de trabalho, bem como
pela comunicacdo descendente. De acordo com o principio da impessoalidade, as pessoas
desempenham papéis, ndo se relacionando entre si, porque sdo os cargos e fungdes que se
comunicam. Para cada cargo ha atribuicdes definidas que sdo controladas por regras e
procedimentos rigidos, ndo ocorrendo a preocupagdo para incentivar as pessoas a participarem
da gestdo organizacional. O controle e a autoridade sdo estabelecidos pelos cargos. O terceiro
aspecto central — o profissionalismo exige das pessoas uma especializa¢do, fundamentando-se
quase que exclusivamente na competéncia técnica. Deixa de lado as competéncias
interpessoais tdo necessarias ao relacionamento entre as pessoas e, portanto, & comunicagao.
(MACEDO, 2003). Assim, nas organizag¢des que adotam o modelo burocratico onde reina o
respeito as normas e a hierarquia bem como um culto a impessoalidade, a comunicacao
interna € obstaculizada pela rigidez inerente aquele modelo.

Nessas organizagdes, em que a gestdo se d4 por meio de uma abordagem funcional,
ocorrem limitagcdes no que se refere a circulacio e disseminagdo da informagao. Suas diversas
unidades ao executarem as tarefas passam a ter barreiras insuperaveis, em razdo do “efeito
silo” e do “efeito chaminé”, segundo os quais as informagdes, respectivamente, entram e saem
apenas pelas “chefias”.



“Na operacao de silos, os materiais entram por cima,
ficam confinados pelas paredes em sua viagem pelo
interior do silo e somente ‘reaparecem’ na comporta de
saida. Similarmente, nas chaminés os gazes materiais
arrastados viajam para cima, também confinados pelas
paredes, sendo liberados para a atmosfera (para
infortinio da qualidade de vida!), apenas, na boca de
saida da chaminé.” (MACIEIRA, 2003, p.25)

Nelas, pode haver também ‘“buracos negros” ou “terra de ninguém”, onde as
informagdes desaparecem. Pode também se observar “gargalos de informacdo”, o que
significa que cada vez que a informagao se transforma, pode sofrer distor¢des. Além disso, a
comunicagdo ¢ escassa e verticalizada, raramente de baixo para cima, dificultando ou até
mesmo impedindo a realimentacdo e o fechamento dos ciclos (feedback). A esses atributos
das organizacdes que adotam o modelo de gestao funcional ¢ importante acrescentar: nelas, os
gestores administram apenas suas areas € ndo enxergam as inevitaveis inter-relagoes,
enquanto as pessoas realizam suas tarefas sem entender ou questionar sua contribui¢do para a
organiza¢do. Formam-se, por vezes, “feudos” onde os interesse € as motivagdes funcionais
fazem com que os “chefes” exercam o poder, e os subordinados apenas sobrevivam. Tudo
1sso da margem a existéncia de conflitos e dificulta a integracao entre as pessoas e as diversas
areas. Nao ha foco no cliente e seus interesses, ou seja, obter sua satisfagdo com atendimento
de suas necessidades e expectativas nao sao prioritarios, uma vez que as prioridades existentes
sdo aquelas destinadas a atender aos interesses funcionais. Os interesses dos clientes, que sao
transversais a estrutura funcional, e que ndo dependem da estrutura de poder existente,
tornam-se secundarios. Muitos processos inuteis sdo realizados sem qualquer indagacdo sobre
sua necessidade e, como conseqiiéncia da limitada delegacao de autoridade, os tempos dos
ciclos dos processos se alongam. MACIEIRA (2003)

Essas caracteristicas que podem vir isoladas ou combinadas, mostram como o modelo
de gestdo que adota estrutura funcional representada pelos famosos organogramas, que,
muitas vezes, acabam se desvirtuando para personogramas, intrinsicamente verticalizada e
hierarquizada trazem, entre outros, sérios problemas para a comunicag¢ao organizacional, do
mesmo modo que a forma como a comunicac¢do se da na organizacdo pode reforcar aquelas
caracteristicas.

A busca por melhorias estruturais sélidas nas organizagdes exige que se reveja a
maneira pela qual seu trabalho se realiza, analisando-o ndo em termos de funcao, areas ou
servi¢os, mas por seus processos, com enfoque mais nos servigos oferecidos aos usuarios. E
preciso que se oferegam servigos de qualidade, com o emprego de processos eficientes e
efetivos para produzi-los.

O Poder Judiciario Estadual do Rio de Janeiro, apesar de algumas derrotas, tem tido
grandes vitorias e muito do que se orgulhar, como sera visto.

5.1.2 Abordagem por processos
A abordagem por processos foi determinada pela Organizagdo Internacional para

Normalizagdo Técnica, (International Organization for Standardization), organizacao
internacionalmente aceita pela norma ISO 9001:2000.



“Os especialistas que elaboram as atuais normas
obtiveram o consenso internacional de que estrutura
funcional usualmente trava o bom andamento das
atividades. Houve entendimento universal de que com
a abordagem de processos praticamente determina o
funcionamento  “transversal” e capilar nas
organizacoes. Em conseqiiéncia, as atividades
permeiam a estrutura organizacional, indo direto aos
pontos onde devem ser executadas. Na abordagem de
processos as atividades sdo realizadas considerando o
caminho 6timo para a satisfacio dos clientes, sem
serem atrapalhadas pela hierarquia ou estrutura
funcional”. MACIEIRA (2003, p.35)

Adotando-se a abordagem por processos, o primeiro passo ¢ conhecer todas as
atividades realizadas na organizagdo e como aponta HAMMER (1999, apud MACIEIRA,
2003) padroniza-las, ndo s6 porque a padronizacdo oferece redugdo de custos, mas também,
porque, com processos padronizados, a organizagdo passa a ter uma face para todos que com
ela convivem, contribuindo para sua identidade e, conseqiientemente sua imagem. O terceiro
beneficio citado da padronizacdo dos processos ¢ o de que: ‘talvez de forma até intuitiva, a
padronizagdo dos processos pode aumentar a flexibilidade organizacional’. (HAMMER,
1999, p.114 apud MACIEIRA, 2003, p.32)

Outra caracteristica dessa abordagem ¢ a utilizagdo de instrumentos que facilitem a
integracdo dos processos como a tecnologia da informagdo. Embora possa ser considerada
como fator critico de sucesso para sua implementacdo, ela ndo propicia por si s6 mudangas,
uma vez que outros fatores tém que ser considerados como outros recursos técnicos e
humanos.

Enfim, a abordagem por processos implica melhoria da forma pela qual as atividades
sdo realizadas, com enfoque nos processos amplos e abrangentes, embora exijam o
conhecimento de todos. Esse conhecimento dos processos de trabalho, segundo MACIEIRA
(2003, p.33)

“... permite que a organizacio promova melhorias e
mudancas em niveis mais significativos. Porém,
nenhuma organizacio implementa uma abordagem
por processo em curto espaco de tempo. Sua
implementacio exige uma mudanca nio apenas
cultural, mas também na estrutura de poder e controle
organizacionais, na necessidade de se adquirir novos
conhecimentos, nas relacoes de subordinacio e nas
praticas administrativas.”

MACIEIRA (2003) destaca entre as vantagens dessa abordagem: o alinhamento dos
processos com a missdo, a visdo e as estratégias organizacionais, o real atendimento ao
“cliente”, a melhor visualiza¢do da ambié€ncia externa, a facilitagdo do desenho da arquitetura
organizacional, a melhoria da coordenagdo e comunicagio entre as areas da organizagio. E
essa integragdo que tanto se busca entre servidores, entre magistrados, entre servidores e
magistrados, entre as diversas areas administrativas, entre estas e a jurisdicional do Poder



Judiciario do Estado do Rio de Janeiro. O fundamental na abordagem por processo ¢ que seu
principal foco ¢ o “cliente”. No caso da comunica¢do interna, magistrados e servidores, sem
que se perca de vista o “usuario” final, no caso, do Poder Judiciario — o cidaddo, sua razao de
existir. Conseqiientemente, uma importante medida para que se verifique a qualidade de um
processo de trabalho®', ¢ a satisfacio daquele a que se destina.

5.1.3 Novo modelo de arquitetura organizacional

Contrariando as praticas burocraticas da impessoalidade, do controle e da autoridade
estabelecidas pelos cargos e do excesso a obediéncia hierarquica, novo modelo de arquitetura
organizacional foi estudado por NADLER apud MACEDO (2003) para enfrentar as ameagas
e oportunidades em um ambiente de intensa mudanga e turbuléncia que comecou a se instalar
na década de 90 — Era da Informacao.

Os organogramas cldssicos apenas oferecem uma perspectiva estatica das
organizagoes, excluindo o comportamento das liderancas, o impacto do ambiente, as relagdes
informais, bem como a distribuicdo de poder, ao passo que a arquitetura organizacional
proposta por NADLER compreende um complexo processo de interacdo humana, onde o
papel da lideranga ¢ fundamental. Abrange tanto a estrutura formal, quanto as praticas de
trabalho, a natureza informal da organizacdo, os processos de sele¢do, socializacdo e de
desenvolvimento de pessoal.

Apesar de reconhecer-se que as estruturas funcionais sao rigidas, abandona-las nao ¢
tdo facil, porque ela ¢ importante para uma orientagdo do processo, bem como de seu
gerenciamento. Por isso, a proposta ndo ¢ eliminar a estrutura convencional, mas conhecer e
melhorar os processos de trabalho, compatibilizando-os com a estrutura organizacional,
diminuindo-se os niveis hierarquicos e facilitando, assim, a comunicagao interna.

5.1.4 Contextualizando o Tribunal de Justi¢a do Estado do Rio de Janeiro

A sociedade brasileira, nas ultimas décadas, vem se transformando ndo s6 no campo
social, politico, econdmico, mas também no que se refere a gestdo das organizagdes.

Ao setor publico, questionado na sua razdo de existir, impdem-se transformacdes nos
métodos de gestdo e no relacionamento com os cidadaos que, em ultima analise, constituem o
motivo de sua existéncia. Sua transformacdo ¢ uma exigéncia da sociedade que, com uma
nova ética, impde ao Estado uma nova forma de administrar, mais eficiente e dotada de maior
eficacia, baseada em maior responsabilidade e transparéncia.

Desta forma, o novo paradigma da administracdo publica ¢ a busca da exceléncia e o
atendimento ao cidaddo. Seus organismos vém procurando adotar os mesmos instrumentos de
modernizagdo e dinamizacdo utilizados pelo setor privado, resultando em estruturas menos
rigidas, com menos niveis hierarquicos ¢ mais ageis. Além disso, o uso das tecnologias de
informac¢do e comunicagdo tem possibilitado a ampla disseminacdo de servigos e contatos
com o cidaddo. Tais iniciativas t€ém contribuido para a coordenacdo e integracdo das
atividades internas dos diversos 6rgdos, para a ampliacdo dos servicos prestados ao cidadao, e
para o fortalecimento das relagdes do cidaddo com o governo a partir da concepcao de que
este ¢ parceiro da gestdo publica.

I Processo de Trabalho — conjunto de atividades, fungdes ou tarefas identificadas, que ocorrem em um periodo
de tempo e que produzem algum resultado.



A Emenda Constitucional n° 19, de 4 de junho de 1998, constituiu um grande marco
para a reforma do Estado, buscando fortalecer a administracdo publica direta e ao mesmo
tempo descentralizando as atividades ndo-exclusivas do Estado. Em 4 de maio de 2000 foi
sancionada a Lei complementar n° 101, conhecida como a Lei de Responsabilidade Fiscal,
cuja finalidade ¢ equilibrar as contas ptblicas, mediante uma gestao responsavel.

Dentro desse contexto, o Poder Judiciario enfrenta o desafio de acompanhar as
inovacdes da sociedade brasileira e a tendéncia predominante no setor publico, no sentido de
buscar maior racionalidade e eficiéncia nas suas agdes, para que ocorra um melhor
atendimento ¢ uma maior transparéncia em suas relacdes com o cidaddo. A professora de
Ciéncia Politica da Universidade de Sao Paulo, Maria Tereza Sadek, em entrevista, datada de
10 de novembro, a Folha de Sdo Paulo afirma:

“O Judiciario ndo acompanhou as inovacdes da
sociedade brasileira. Se transformou numa burocracia
pesada, repleta de formalismos. O que afasta cada vez
mais o cidadao comum do que é a Justica e de como ela
funciona. Nao se pode ter uma sociedade democratica
com instituicdes que niao sejam republicanas, que nao
prestem contas a sociedade. Esse é um dos pontos
centrais da reforma.”

Embora se tenha de reconhecer que o Poder Judicidrio ndo se ajustou a nova situagao
historica brasileira, o Judiciario Estadual do Rio de Janeiro, do qual se fala, tem a consciéncia
de que ¢ sua obrigacdo prestar a jurisdicdo com eficiéncia, eficicia e efetividade. A partir da
década de 90, tendo como estimulo a Constitui¢do-Cidada de 88, testemunhou administragdes
permeadas por intensa reflexdo sobre a necessidade de modernizar a gestdo para permitir,
assim, um maior acesso a populagdo, prestando os servicos em tempo razoavel,
proporcionando maior efetividade em suas decisdes e se tornando mais transparente.

No Estado do Rio de Janeiro, a alta administracdo do Poder Judiciario, ao longo do tempo,
formou a convicgdo de que a grande reforma do Judiciario estd concentrada numa reforma de
gestdo, e que a modernizagdo € processo continuo e sistematico, cujas diretrizes devem partir dos
anseios da sociedade. Para tanto, além de ser necessario sustentar-se em vontade politica forte e
institucionalizada, ndo basta pertencer a apenas um segmento da administracdo e de poucos
magistrados e servidores, sendo, pois, pré-condicdo para o seu implemento a adesdo ativa e
consciente de todos os que fazem parte do cotidiano da instituigdo. S6 assim poder-se-4 alcangar
os resultados desejados. Dai a grande importincia da comunicagdo interna, para construir e
disseminar reformas, projetos, iniciativas, numa troca constante de conhecimento.

Em 1990, a Resolugdo n° 1, do Egrégio™ Orgio Especial®® estabeleceu a reforma
administrativa que visava dotar o Poder Judiciario Estadual do Rio de Janeiro de uma
estrutura organica. Esta seria indispensavel ao desempenho de suas tarefas dentro dos
parametros da nova ordem constitucional em substituigdo a que estava em vigor, que

2 Egrégio — Notavel, que se merece homenagem. E o tratamento dado ao se referir a um tribunal ou um de seus
orgaos julgadores.

3 Orgdo Especial — Orgdo julgador do Tribunal de Justica, constituido por vinte e cinco desembargadores mais
antigos, em ordem decrescente, respeitada a representagdo de um quinto de advogados e membros do Ministério
Publico, para o exercicio de fungdes judiciais e administrativas, nos termos da lei e do Regimento Interno do TJ.



remontava a 1975, quando houve a fusdo do Estado da Guanabara com o antigo Estado do Rio
de Janeiro. A estrutura organizacional criada naquela época, porém, ndo obedeceu aos
principios da economicidade e, muito hierarquizada e centralizadora, foi desde o seu
nascedouro objeto de muitas criticas, sofrendo diversas alteracdes que ndo teriam sido
suficientes para que fosse alterada em sua esséncia.

Em 1995, o Tribunal de Justica enviou a Assembléia Legislativa mensagem a fim de
criarem os Juizados Especiais Civeis e Criminais em cumprimento aos comandos da Lei 9099/95.
Com a criagao desses juizados, pela Lei Estadual n® 2.556, de 21 de maio de 1996 foi possivel a
instalagdo, na capital, de uma verdadeira justica de bairro. As causas’* que nio chegavam ao
Judicirio passaram a vir, acarretando um aumento do numero de processos” distribuidos. A
institui¢do passou a ser mais conhecida pelo povo, ocasionando uma verdadeira democratizagao
da Justica. Com sete anos de vigéncia da lei, o Poder Judiciario do Estado conta com 90 juizados
instalados na capital e no interior, com mais 121 juizados adjuntos nas comarcas de 1* e nas de 2°
entrincia®® e com o trabalho voluntario de aproximadamente 3.500 conciliadores. No ano de
2003, numa iniciativa inédita, foi instalado um Posto de Juizado Especial Criminal nos Estadios
do Maracana e do Caio Martins, em parceria com o Poder Executivo e no carnaval de 2004, um,
no Sambodromo. A utilizagdo de conciliadores responsaveis por parcelas de acordos, finalizando
processos judiciais, tanto nos Juizados Especiais Civeis e Criminais, como nos Juizados Informais
das Varas Civeis e de Familia, assume papel relevante. Pela Resolugao n°6, do Egrégio Conselho
da Magistratura publicada no D.O., parte III, de 22 de outubro de 2003 foi regulamentado o papel
do conciliador dos juizados informais de conciliagao.

Ainda nos idos de 90, em iniciativa inovadora, varias agdes objetivas foram implementadas
no sentido de que se criasse o Fundo Especial do Tribunal de Justica, visando a tornar real a
autonomia administrativa e financeira assegurada ao Poder Judicirio no art. 99 da Constitui¢do da
Republica. Isso acabou ocorrendo com sua criagdo em 1996 (Lei n° 2524). A ampliacdo de sua
receita se deu com Lei Estadual n® 3217, de 27.05.99, que transferiu para o Fundo Especial as
receitas da taxas judiciarias e de fiscalizagdo das atividades extrajudiciais. Com essa ampliagdo, o
orcamento do Tribunal de Justiga quintuplicou, passando de 40 milhdes para 190 milhdes nos
ultimos 4 anos, o que serviu para informatizar 99% do sistema, além de possibilitar o suprimento
das necessidades basicas do Poder que dependam de despesas de capital (investimento em obras e
equipamentos) e de custeio (manutengdo dos servigos e atividades, meio e fim, do Poder). Pretende-
se que em 2004 a informatizagao seja de 100% do sistema. A alta administragdo do Poder Judiciario
Estadual do Rio de Janeiro passou também a dar maior importancia a tecnologia da informagao, a
fim de democratizar o acesso da populacdo a Justiga o que permitiu, recentemente, a descoberta pela
parte’” de um falso advogado pretendendo vender decisdo judicial em nome de uma magistrada.
Evitou-se, assim, que o ato ilegal tivesse como responsivel uma juiza. E também o sistema
informatizado que permite o controle dos resultados e sua divulgacgdo, entre os quais o controle do
trabalho dos magistrados, inclusive o calculo do tempo médio, que cada um leva, para concluir o
julgamento dos processos que lhe sdo distribuidos.

Em 1997, a Lei Estadual n® 2.856, de 8 de dezembro de 1997, dispde sobre a
unificacio do 2* Grau de Jurisdi¢do®® no Estado (excluidas as Turmas Recursais” dos

2424 Causa — demandas, lides.

%% Processos — conjunto de pegas que documentam o exercicio da atividade administrativa ou jurisdicional em um caso concreto.
*® Entrancia — categoria das comarcas, conforme sua importancia forense.

7 Parte — pessoa que figura num processo como autor, réu, litisconsorte ou terceiro interessado.

¥ Grau de Jurisdigdo — expressio designativa da ordem hierarquica dos 6rgaos judiciarios dentro do processo, para
fins de recurso. Primeiro Grau, o juizo monocratico, ou singular; Segundo Grau, o tribunal, ou 6rgdo coletivo.



Juizados Especiais), com a extingao dos Tribunais de Algada Civel e Criminal, tendo como
meta a simplificacdo, o aperfeicoamento, a economia, a eficacia da prestacdo jurisdicional,
bem como a redugdo dos encargos e servigos administrativos. Por determinacao de seu artigo
4°, o Egrégio Orgdo Especial do Tribunal de Justica aprovou a Resolugdo n° 1 de 1998,
regulamentando a competéncia de seus o6rgdos julgadores, a distribuicao de seus processos € 0
estabelecimento de uma nova ordem administrativa, extinguindo-se 470 cargos
comissionados. Porém, a referida Resolugdo 01/90, do Egrégio Orgdo Especial, muito
hierarquizada e centralizadora, continua intacta em sua esséncia.

Por outro lado, nota-se uma constante preocupacdo em descentralizar-se as instalacdes
para dinamizacdo da prestacdo jurisdicional com a criagdo de foruns regionais na capital e no
interior, aproximando-se a Justica do jurisdicionado. Em conseqiiéncia, também, dessa
preocupagdo foram criados os primeiros seis Nucleos Regionais da Corregedoria, no ano de
1997, pelo Provimento 5, publicado no Didrio Oficial — parte III, de 3/02/97, do entdo
Corregedor-Geral da Justiga, visando a gestdo de pessoal e a debater os problemas comuns das
comarcas que os integram, sob coordenagdo de um Juiz Dirigente. Assim, ha a possibilidade de
uniformizar procedimentos e integra-los as metas da Corregedoria-Geral da Justica. Estes
nucleos foram tendo suas atribui¢des detalhadas no ambito da Corregedoria pelos Provimentos
35/97, 37/98 e 14/99. Em 2001, pelo Ato Executivo Conjunto n° 12, publicado, no D.O., parte
111, de 29/6/2001, mais cinco Nucleos Regionais vieram a se somar aos outros seis ja existentes,
mais proéximos das unidades da atividade jurisdicional. Estao, agora, voltados além da gestdo de
pessoal, para a prestacdo de servigos de construcdo civil, de dotagdo de material e de
informatica. A divisdo por Nucleos Regionais, aperfeicoadas freqiientemente, vem sendo cada
dia mais utilizada, de tal forma tem sido demonstrada a vantagem da desconcentraciao
administrativa, concedendo maior autonomia aos Juizes do Interior. Além disso, por agrupar
Comarcas que apresentam os mesmos problemas econdmico-sociais, com culturas regionais
semelhantes, a divisdo por nicleos tem servido de critério para movimentagdo de magistrados,
para coleta de material, visando a realizagdo do exame de DNA, para centrais de arquivo, para
divulgacao de programas e projetos do Poder Judiciario.

Figura 6 - Distribuicao dos Nucleos Regionais
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Também o ja citado Programa de Administracdo Participativa foi planejado levando-se
em considera¢do os nucleos regionais. Sente-se que essas diferengas regionais do Estado tais
como algumas regides que se assemelham com o interior mineiro, a Regido Serrana, a Regido
dos Lagos, a da Costa Verde, a dos senhores de engenho, a do Vale do Paraiba do Sul devem
ser consideradas por ocasido de um planejamento para a comunicacdo interna no Poder
Judiciario Estadual do Rio de Janeiro.

Em 2000, para aproximar o Poder Judicidrio da populagdo, varios servigos foram
criados, tais como: o de peti¢do por e-mail; o acesso da integra de acordaos digitalizados por
empresa contratada; a implantag@o do site do Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro e a
instalagdo de maquinas de auto-atendimento. Ndo se pode esquecer o Projeto da “Justica
Itinerante” que tem como objetivo levar a Justica, em Onibus equipados, a populacdo que
reside distante das sedes das comarcas que sera lancado em abril de 2004.

Foi, também, aprimorado o “Projeto de DNA", através da celebragdo de contrato com
a Universidade do Estado do Rio de Janeiro, o qual facilitou a realizacdo de exames aos
beneficiarios da Justica Gratuita, permitindo a estes que tivessem sua identidade definida de
acordo com as técnicas mais modernas, custeadas pelo Fundo Especial do Tribunal de Justiga
— FETJ. Por meio de relatdrios gerenciais, percebeu-se o aumento da demanda de exames de
uma média mensal de 106 em 2000, para 188 em 2001 e para 248 em 2002, o que permitiu o
aperfeicoamento do contrato, passando-se a enviar, semanalmente, 155 exames ao
Laboratorio da UERJ, a partir de novembro de 2003, em lugar dos 84 outrora enviados.
Continuam, ainda, a vigorar os convénios celebrados com a Universidade Estadual e Federal
do Rio de Janeiro postos em pratica desde 1997, e constantemente aperfeicoados para melhor
atender as partes necessitadas que buscam Justiga. Até dezembro de 2003, dos 13.700 pedidos
de exame de DNA que ingressaram na Coordenacao, foram encaminhados 12603.

Em 2001, com a finalidade de modernizar e dar maior eficiéncia a maquina
administrativa do Poder Judicidrio Estadual do Rio de Janeiro foram editados dois atos
executivos: n°s 297 e 298, ambos publicados no D.O., parte III, de 2/2/2001, aquele
republicado em 13/2/2001. Pelo ato de n° 297 foi constituida comissdo com subcomissdes
para desenvolver estudos sobre a Reforma Administrativa do Poder Judiciario Estadual, com
o intuito de analisar os seguintes aspectos: repercussdes da Lei Federal n° 10.169/00 sobre as
receitas do Fundo Especial do Tribunal de Justica, revisdo do Cddigo de Organizacdo e
Divisao Judicidrias do Estado do Rio de Janeiro (CODIJERJ), reforma da estrutura
organizacional da Administracdo Judiciaria do Estado Rio de Janeiro, elaboracdo do Estatuto
dos Servidores do Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro e de novo plano de cargos e
da carreira de serventuario da justi¢a. Quanto a este ultimo foi promulgada a Lei n® 3.893, em
22/07/2002 e a Resolugdo 23, do Egrégio Conselho da Magistratura, em 27 de novembro de
2002. Os projetos de lei e de resolugdo, enquanto estavam sendo estudados, ficaram
disponiveis na Intranet. Daquelas comissdes e subcomissdes participaram magistrados,
servidores administrativos além de representantes de cartorios extrajudiciais, do
SINDJUSTICA (Sindicato dos servidores da justica) e do SINTERJ (sindicato dos titulares
[hoje escrivaes] do Estado do Rio de Janeiro), demonstrando-se, assim, uma preocupacao da
alta administragdo com a participagdo dos diferentes segmentos do Poder Judicidrio que
pudessem ter interesse nos assuntos a serem discutidos nas diversas subcomissdes. Ja através
do Ato Executivo n° 298 se buscou adequar as despesas com o pessoal ativo do Poder
Judiciario a Lei de Responsabilidade Fiscal. O objetivo foi propiciar a redugdo na folha
mensal, ajustando-a a realidade orcamentaria, viabilizando, assim, a implanta¢do do plano de



cargos e de carreira dos serventuarios, € a revisdo da estrutura organizacional do Poder
Judicidrio, que inicia sua implementagao em 2004. A magistratura de 1° grau de jurisdicdo,
naquele ano — de 2001 —, passa a participar das discussdes para a elaboragdo da proposta do
orgamento com onze representantes, sendo um de cada ntcleo regional.

Ainda em 2001, e durante todo o ano de 2002, foram implementados varios projetos
de carater social para melhor atender a demanda. Dentre eles pode-se citar: “Cidadania e
Justica também se aprende na Escola” em parceria com a Associacdo dos Magistrados
Brasileiros (AMB), “Centrais de Penas e Medidas Alternativas em comarcas do Interior”,
“Justiga Terapéutica”, “Valorizagdo da Testemunha”, “Protecdo a Testemunha”, “Campanha
da adogao”.

Outros projetos de carater social, visando aproximar o Judiciario da sociedade foram
implementados. Entre eles, numa iniciativa conjunta com o I Juizado da Infancia e Juventude
sdo desenvolvidos os seguintes projetos sociais: “Jovem Engraxate — engraxando hoje
brilhando amanha” inaugurando-se a engraxataria no Foérum central, “Escola de Pais”,
programa em que o Poder Judiciario Estadual oferece emprego a pais que respondem por
abandono, negligéncia, maus tratos ou abuso com acompanhamento psicossocial pelo periodo
de um ano. Além do projeto “Jovens Patrulheiros” em que o Tribunal, com base em convénio
firmado com o Circulo dos Amigos dos Meninos Patrulheiros — CAMP Mangueira, (entidade
nao-governamental) da oportunidade do primeiro emprego a vinte adolescentes de 14 a 18
anos incompletos, oriundos de comunidades de baixa renda, assegurando-lhes
desenvolvimento pessoal, social e cultural. Ha, também, para jovens encaminhados pelo II
Juizado da Infincia e Juventude o projeto “Justi¢a pelos Jovens”. O Tribunal, por meio de
convénio celebrado com a ONG — Centro de Estudo e Atendimento Sao Domingos Savio,
oferece a jovens entre 16 e 24 anos, ex-infratores, sua primeira experiéncia profissionalizante,
visando a aquisi¢do ou recuperagdo do senso de cidadania mediante ajuda pecunidria, na
forma de bolsa-auxilio, vale-transporte e tiquete-refei¢do. Além disso, a ESAJ oferece a
menores encaminhados pelos dois Juizados da Infancia e Juventude da comarca da Capital,
cursos na area de montagem e manutengdo de computadores e introducdo a microinformatica.
Hoje, todos os programas de cunho social continuam a ser desenvolvidos.

Em 2003, foi resgatado, numa nova versdo, em parceria com Poder Executivo, o
Projeto “Justica Comunitaria”. De acordo com essa nova versao o projeto tem a finalidade de
capacitar jovens como agentes conciliadores comunitarios para atuarem junto as comunidades
de risco, orientando as pessoas da comunidade quanto aos servi¢os disponiveis do Poder
Judiciario e cooperando com o acesso dessas comunidades aos Juizados Especiais além de
auxiliarem na conciliagdo. Em 17 de dezembro de 2003, foram diplomados trinta agentes
conciliadores comunitarios do complexo da Mar¢, capacitados pela ESAJ. Foi assinado
também convénio com a ONG — “Acdo da Cidadania contra a Fome, a Miséria, pela Vida” —
para a capacitag@o de lideres comunitarios que dardo informagdes e orientardo os cidadaos das
comunidades sobre o aceso a Justica e sobre seus direitos e deveres enquanto cidaddos, num
projeto que se inicia em 2004 com a denominacao de “Justica Cidada”.

Foi também em 2001 e 2002 que se implementou a campanha “Preservacdo da
Memoéria do Judiciario”, esta com diversas comemoracdes em razao dos 250 anos,
respectivamente, da criagdo e instalacdo da Justica no Rio de Janeiro e uma campanha de
gestdo de documentos.



Através do Ato Executivo Conjunto n° 01/2004, publicado em 12.01.04, o Tribunal de
Justica do Estado do Rio, adequou a tramitagdo de processos judiciais e administrativos as
regras estabelecidas pela Lei n.° 10.741, de 01 de outubro de 2003 (que passou a vigorar 90
dias apds) conhecida como o Estatuto do Idoso, concedendo as pessoas com idade igual ou
superior a sessenta anos prioridade nos feitos®, em que figure, como parte ou interveniente
nos processos judiciais e nos processos administrativos, desde que requerido, o que ja havia
sido determinado para os de idade igual ou superior a sessenta e cinco anos desde 25.04.01
com a publicagdo do Ato Executivo Conjunto n° 6. Para tanto, foi inserido no Sistema de
Informatizagdo do Tribunal de Justica um campo especifico a ser preenchido com a seguinte
inscrigdo: “PRIORIDADE — PESSOA IDOSA — Lei n.° 10.741/03”, além da etiqueta de
identificagdo com os mesmos dizeres em todos os expedientes e peti¢des.

Dando continuidade a uma administracdo direcionada a atender as necessidades da
populagdo foi instituido “Justica 24 horas” — com plantdo judiciario de 1° e 2° graus de
jurisdicdo que permite o acesso ao judiciario a qualquer hora do dia para questdes de carater
urgente, e, que, a partir do recesso forense’' que teve inicio em dezembro de 2003, contou com
plantdo de desembargadores efetivos”” pertencentes, inclusive, ao Egrégio Orgdo Especial.

Além disso, os anos de 2001 e de 2002, seguindo o que ocorreu em 2000, foram
periodos marcados por consideravel modificacao estrutural com edi¢des de varias leis, dentre
elas a Lei n® 3543, de 16.03.2001 — D.O. de 19.03.2001 que veio somar 15 cargos de
desembargadores itinerantes® aos 10 ja existentes, permitindo que a partir dessa data ndo
mais se convocassem juizes de primeiro grau de jurisdicdo, desfalcando-o e,
conseqiientemente, podendo ocasionar um retardo na prestacao jurisdicional. A de n® 3432, de
29.06.2000 — D.O. 14.07.2000 que extinguiu a Se¢do Civel®, a Lei n° 3607, de 17.07.2001 —
D.O. 19.07.2001, que extinguiu os Grupos de Camaras Civeis e a Lei n° 3603, de
11.07.2001 — D.O 19.07.01 que autoriza o Orgio Especial, mediante resolugdo, a alterar a
denominacao de varas e fixar a distribuicao de competéncias, facilitando imediatos ajustes na
reparticdo das fungdes jurisdicionais. Tudo isso tem o objetivo de acelerar a prestacio
jurisdicional e ja pode ser constatado.

Para minimizar o maior desafio que enfrenta a administracdo judicidria que ¢ a
morosidade, foi idealizado e instituido o “Programa Produtividade Solidaria” que engloba os
grupos de auxilio mutuo — GAM, grupo emergencial de auxilio programado — GEAP, bem como
“mutirdes de juizes”. Foi criado também o nticleo de acompanhamento de qualidade de servigos
judiciais — NAQ com a finalidade de oferecer informagdes a administracdo, com o objetivo de
corrigir deficiéncias na prestacdo jurisdicional e de dar apoio aos juizes que tenham queda de
rendimento e de qualidade no servico. Pelo Ato Executivo Conjunto n°® 22, publicado no Diario
Oficial de 14.03.2003, republicado em 26.03.2003, passaram a integrar o NAQ mais um
Desembargador, além de um juiz indicado pela Associacdo de Magistrados do Estado do Rio de
Janeiro — AMAERJ — em lista triplice ao Presidente do Tribunal de Justi¢a e mais trés juizes de
primeiro grau de jurisdi¢do. A estrutura operacional continua a ser composta de um grupo de
servidores, um representante da Diretoria Geral de Organizagao e Informatica, um da de Gestao
de Pessoas, um da de Logistica e pelo Diretor da Diretoria Geral de Apoio ao Segundo Grau.
Nota-se, a partir de 2003, uma maior participacao de magistrados de primeiro grau.
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% Feitos — vide nota
3! Recesso Forense — periodo em que estdo suspensas as atividades no Forum.

32 Desembargadores efetivos — Aqueles que integram em caréter efetivo os Orgdos Julgadores do Tribunal de Justica.
33 Desembargadores itinerantes — Exercem fungdes de substituigio ou auxilio perante os drgdos julgadores do TJ.
3* Segdo Civel — Orgdo Julgador que era integrado, no TJERJ, por todos os desembargadores das Camaras Civeis.

35 Grupo de Camaras Civeis — Orgdo Julgador que agrupava desembargadores de duas Camaras Civeis.



Instituiu-se, ainda, em varias serventias no ambito do 1° grau de jurisdi¢do, o “Sistema
de Processamento Integrado” com o objetivo de uniformizar o processamento dos feitos e
acabar com a figura do “dono do processo”. Instituiu-se, também, o Centro de Estudos e
Debates — CEDES — que, através de reunides, examina e propde a uniformizacdo de matérias
civeis e criminais mais freqiientes, podendo ser transformadas em stmulas®® pelo Egrégio
Orgdo Especial, vindo a auxiliar na reducio do tempo de julgamento dos processos.
Atualmente, o Tribunal do Estado do Rio de Janeiro, conta com sessenta e seis simulas.

Promoveu-se, ainda, um investimento em obras de construgdo e recuperagdo de
prédios, de forma a dotar as comarcas de instalacdes dignas. Ha de se ressaltar, também, que o
Poder Judiciario Estadual do Rio de Janeiro foi o responsavel pela construgdo das Casas de
Custodia de Magé, Itaperuna e de Volta Redonda, além da contribuicio dada para a
finalizagdo da constru¢ao das de Bangu B, Bangu C ¢ Japeri. Como um marco das mudancas
que estdo ocorrendo no Judicidrio Estadual Fluminense, o hall principal do Palacio da Justica
foi reformado e inaugurado em 9 de fevereiro de 2004, em comemoracao a abertura do ano
judiciario que se deu no dia 2 de fevereiro.

No ambito da Gestao de Pessoas, varios projetos foram desenvolvidos e executados.
Instituiu-se, para os serventuarios da Justica, o “Programa de Interiorizacdo” que oferece
treinamento em todas as Comarcas, sem descuidar das particularidades que identificam cada
uma delas, através do levantamento dos agentes de treinamento dos 10 Nucleos Regionais do
Interior. Foi criado o “Programa de Integracdo Funcional” aos recém-ingressos no quadro de
pessoal do Poder Judiciario Estadual do Rio de Janeiro, de responsabilidade da ESAJ, e o
auxilio-creche para aqueles que tem filhos em idade pré-escolar e ndo foram contemplados
com uma vaga na Creche do Tribunal de Justica. A partir de fevereiro de 2004 todos os
servidores do quadro passam a receber tiquete refeicao.

Investe-se na capacitagdo dos quadros do Poder com grande atuacdo da EMERJ e da
ESAJ. O programa de capacitacdo dos servidores administrativos e dos serventuarios vem
sendo desenvolvido por magistrados e servidores instrutores, como também, por intermédio de
convénios com a Escola de Servi¢co Publico — FESP -, a Universidade Federal Fluminense —
UFF -, a Universidade do Estado do Rio de Janeiro — UERIJ -, a Universidade Federal do Rio de
Janeiro — UFRJ -, a Fundagdo Getllio Vargas — FGV — e de contrato com a Pontificia
Universidade Catolica — PUC. Cursos sao ministrados e alguns deles dirigidos a diretores, a fim
de qualifica-los para a¢des gerenciais, além dos de natureza comportamental, que desenvolvem
habilidades ligadas ao relacionamento interpessoal e inteligéncia emocional. Pela Resolugdo 11,
do Egrégio Conselho da Magistratura, publicada em 4 de novembro de 2003 foi aprovado o
Projeto de Qualificacdo Gerencial, apresentado pelo conselho Consultivo da ESAJ que,
juntamente com a obrigatoriedade de 30 horas anuais de capacitagio na ESAJ como pré-
requisito para promocao de todos os servidores do Poder Judicidrio constituem uma semente
para que se institua um sistema por mérito para os servidores administrativos e serventudrios da
Justi¢a, 0 que também ja teve seu inicio para magistrados desde a exigéncia instituida pela
Resolugio n°® 08/2002,do Egrégio Orgdo Especial, publicada no D.O., Parte III, de 15.05.2002.

Deve-se destacar o Curso de pos-graduacao construido com a FGV, onde se discutem
as mais modernas teorias da administra¢do publica tendo como base as questdes do Judiciario.
A segunda turma ja teve inicio e a primeira, composta por 38 participantes, produzira 38
trabalhos de pesquisa a respeito de questdes que afligem o Judiciario Fluminense bem assim

36 Sumula — condensagéo de série de acorddos, no minimo trés, do mesmo tribunal, adotando igual interpretacao
de preceito juridico em tese, sem efeito obrigatdrio.



todas as seguintes. Destaca-se, também, a participacdo de dois magistrados em 2003 e mais
dois em 2004, no Curso de Altos Estudos de Politica e Estratégia (CAEPE) da Escola
Superior de Guerra. O proposito desse curso € o de contribuir para o aperfeigoamento da
sociedade brasileira, mediante pesquisa e debate de opgdes politico-estratégicas democraticas
que possam servir para a solu¢do de problemas nacionais com foco, essencialmente, no
conhecimento das estratégias de gestdo publica. Foram, também, significativos os
investimentos realizados junto aos desembargadores e juizes que participaram de varios
encontros setorizados. A finalidade foi o aprimoramento da atuacdo e producdo dos
magistrados, bem como de intimeros cursos de atualizacdo oferecidos pela Escola da
Magistratura do Estado do Rio Janeiro.

Em relacdo a satde dos servidores e magistrados, foram realizadas vérias campanhas
de rastreamento de diabetes, hipertensdo arterial, vacinagdo contra gripe e rubéola, prevengao
bucal para criangas, campanhas de prevengdo a dengue, Justiga contra as drogas. Pensando no
combate ao sedentarismo ¢ a obesidade, passou a funcionar, no andar térreo do Forum
Central, para magistrados — a “Forum Academia”, cuja ampliacdo ¢ esperada pelos
serventuarios e servidores administrativos. Tem como finalidade precipua melhorar a
qualidade de vida dos magistrados, e, conseqlientemente, o rendimento profissional. Essa
iniciativa foi, sem duvida, um reforco para a filosofia administrativa de investimento na satde
e qualidade de vida.

Devido ao panorama de violéncia contra magistrados que vem se apresentando de
forma desafiadora com dois tragicos assassinatos, um, em S3o Paulo e outro, no Espirito
Santo, varias medidas estdo sendo adotadas, entre elas a participacdo de magistrados e
integrantes da Diretoria Geral de Seguranca Institucional no treinamento da US Police
Instructor — US-Pit, em Orlando/Florida nos EUA, em setembro de 2003. Esse treinamento é
parte de um trabalho iniciado pela Comissdo Especial de Seguranga, que, apds pesquisas e
discussodes, indicou a Presidéncia deste Tribunal de Justica a ado¢ao de medidas, dentre elas a
instalacdo de detectores de metais e catracas controladoras de fluxo nos acessos ao Palacio da
Justica e a reformulacdo do sistema eletronico de vigilancia. Nota-se a preocupacdo da alta
administracdo com a qualidade de vida, zelando pela seguranca fisica e mental, de todos que
circulam pelos foruns.

Com relagdo a comunicacao interna ja foram feitas algumas consideragdes no decorrer
deste trabalho, contudo, deve-se mencionar as conclusdes da pesquisa realizada no biénio 95/96
no Poder Judiciario do Rio de Janeiro como se constata do relatorio de suas atividades, em que
foram ouvidos como segmentos selecionados: desembargadores, juizes, servidores, membros do
Ministério Publico, da Defensoria Publica, advogados e representantes de 6rgaos de interface
com a Justi¢a em geral, nos quais a amostra foi aleatoria. “Verificou-se que existia um grande
distanciamento entre desembargadores e juizes, entre juizes e serventudrios, entre a capital e o
interior e, finalmente, entre o Tribunal e o publico em geral. A falta de informacao era a causa
principal desta deficiéncia. A informagao, neste caso, entendida em todos os aspectos, desde a
simples localizacdo de uma serventia ou o ramal telefonico de um determinado Férum, até
aquela relacionada aos principais eventos ocorridos no ambito da Magistratura”.

Providéncias foram tomadas para que circulasse um informativo. Segundo
informagdes da Diretoria de Imprensa, hoje, o informativo do Poder Judiciario com 24
paginas, estd no seu terceiro ano e a publicagdo bimestral tem uma tiragem de 18 mil
exemplares. Editado em parceria com a EMERJ, ¢ distribuido por toda a magistratura
estadual, servidores, Tribunais de Justica dos outros Estados da federagdo, jornalistas,
assessorias de imprensa, orgaos publicos e demais entidades ligadas ao Judiciario. Informa,



ainda, a Assessoria que, embora sem uma linha editorial®’ definida em secoes, sao fixas a
secdo de cartas, o editorial®® — sempre com uma mensagem do presidente sobre tema da
atualidade, a coluna®® “In Forum”, que destaca a posse de novos desembargadores e novos
juizes, melhorias nos Foruns, informatizagdo, mudangas nos sistemas e servigos de um modo
geral. Além disso, sempre ¢ escolhida uma matéria de capa®, desenvolvida nas paginas
centrais do Informativo, como por exemplo: o seminario 15 anos da Constitui¢ao Brasileira e
o programa “Administragdo Participativa”, marca indelével da gestdo do Desembargador
Miguel Pach4. Constantemente, ¢ fonte de noticia*' para o informativo a Diretoria Geral de
Gestao de Pessoas, em especial, a ESAJ e o Departamento de Saude, divulgando cursos,
campanhas, que contam com a participagdo de servidores e magistrados. De modo geral, as
matérias abordadas dizem respeito as principais realizagdes do Poder Judiciario do Estado do
Rio de Janeiro, inauguracdes de foruns, varas, juizados, campanhas institucionais, projetos
como o de “Administragdo Participativa”, a Moderniza¢ao e Reforma do Judiciario, o Dia do
Servidor e da Justi¢a foram alguns dos temas tratados no decorre de 2003.

Sdo elaborados e produzidos folhetos e cartilhas explicativas sobre todas as
campanhas e programas desenvolvidos pelo Poder Judicidrio tais como: as cartilhas da justica
em quadrinhos, agora também em vinhetas, as dos juizados especiais civel e criminal, as de
familia, os folhetos sobre as campanhas de saude, sobre a gestdo de documentos
“Conversando e Conservando”, sobre as Centrais de Penas ¢ Medidas Alternativas, a Adogao,
a Justica Terapéutica, ¢ o valor da testemunha, além de folhetos especificos sobre eventos
como os da exposi¢do “Oitenta anos sem Rui” , no dia 11 de agosto de 2003, dia em que se
comemora o aniversario dos cursos juridicos no Brasil.

A cada ano o Gabinete da Presidéncia do Tribunal edita um catdlogo de enderecos e
telefones dos o6rgdos internos e das serventias judiciais e extrajudiciais do Estado, além de
enderecos e telefones das Delegacias de Policia, Secretarias de Estado, Tribunais de Justiga,
Procuradorias e Zonas Eleitorais. Sdo confeccionados 5.000 exemplares para distribuicdo no
Poder Judiciario e nos demais 6rgaos incluidos no catadlogo. Acrescente-se que os enderegos e
telefones das serventias também podem ser acessados através da pagina do Tribunal
disponibilizada para o publico em geral.

Para o publico, em geral, através do site www.tj.rj.gov.br ha a possibilidade de obter
informagdes sobre o andamento de processos de 1° e 2° graus, jurisprudéncias, noticias do Poder e
informagdes administrativas, entre elas: a localizagdo das serventias do Estado, a verificagdo da
escala de Plantdo dos juizes, a relacdo dos magistrados por antiguidade, a dos desembargadores
por 6rgaos julgadores, a dos Juizes por Varas ou Juizados, além das tabelas de custas. O sistema
SABIA —de automacgdo da biblioteca, com livros, legislagdo e periddicos disponiveis também
pode ser acessado pelo sife etc.. Em 2003 o nimero geral de informagdes alcangou um patamar de
aproximadamente 165 milhdes, representando um aumento de 36% em relacdo ao ano anterior.
Outros sistemas estdo disponiveis, via TIPWIN, tais como: SHFCG e SHFTJ —sistema historico
funcional, respectivamente da Corregedoria Geral e do Tribunal de Justica, o SHM — Sistema
historico de magistrados, além do sistema PROT — protocolo administrativo.

37 Editorial — tudo o que néo é publicidade na publicacio.

3 Editorial — texto opinativo que expressa o pensamento do informativo a respeito de um determinado assunto.
3% Coluna — se¢io publicada com regularidade num estilo mais livre que o noticiario comum e que ocupa posi¢io
e pagina fixa para facilitar sua localizacao imediata pelos leitores.

" Matéria de Capa — diz-se do assunto mais importante da edi¢do, que vai para a capa da publicagdo. Também é
conhecida como manchete da edicéo.

*! Fonte de Noticia — quem fornece a informagio, seja por iniciativa propria ou atendendo a uma solicitagio.



Tais recursos, fundamentais para a comunicacdo organizacional, sdo, no entanto,
subutilizados internamente, ndo obstante aqueles numeros. Muitos servidores desconhecem o
teor dos dados contidos nesses sistemas ou por nao estarem disponiveis, ou por ndo saberem
como acessa-los.

Atualmente, ¢ realizada a programacao visual indicando salas e serventias de todos os
foruns novos ou reformados e ja had um projeto para a Lamina I do Férum Central, seguindo
os mesmos padrdes da Lamina II.

Uma conquista pioneira, na area da comunicagdo foi o engajamento do Poder
Judiciario do Estado para langar um programa de TV aberta “Direito e Avesso”. Seu
lancamento ocorreu no dia 05 de fevereiro de 2004 e sera exibido semanalmente, aos
domingos, as 10 horas da manha, na TV Record. Esse programa tem como objetivo mostrar
seus avancos e suas dificuldades, discutindo temas relacionados a justica como o seu acesso, a
sua morosidade. Esclarece, assim, a populacdo, a partir de reportagens e entrevistas feitas com
diferentes segmentos da sociedade. O programa estabelece um contato direto com o
telespectador, informando-o também sobre alguns servi¢os disponiveis na estrutura judiciaria.
Por outro lado, ndo ha um video institucional atualizado.

Sempre avangando, observa-se que no Tribunal, ¢ preciso que se ultrapasse a cultura do
“vapt-vupt”’, em algumas areas, ndo se adotando metodologias para a solugdo dos problemas.
Acdes ndo sao devidamente planejadas, e ao serem executadas ndo sdo medidas ou avaliadas, ndo
se podendo comparar o que foi realizado com o que foi planejado, através de indicadores de
desempenho. As vezes, agdes sdo planejadas e executadas sem que sejam verificadas suas
necessidades institucionais. Nao sendo utilizados métodos, disciplina e ferramentas gerenciais de
controle, ndo se mede resultado, nem se atua corretivamente. A comunicagdo interna esta entre
essas areas. Ha, portanto, muito a ser realizado para que as dificuldades possam ser sanadas.

E importante transformar todas as rotinas administrativas em algo mais produtivo para
a organizacdo e, conseqiientemente, atender melhor seus publicos e o cidadao.

A alta administracdo convicta de que o processo de moderniza¢do deveria embasar-se
em agoes especializadas e havia necessidade de ser ampliado, firmou convénio, em 2001, com
a Fundacdo Getllio Vargas — FGV — cujo objeto ¢ a “execugdo de agdes voltadas para o
desenvolvimento institucional e para a adequagdo organizacional do Tribunal de Justica do
Estado do Rio de Janeiro” (processo administrativo n® 72012/2001). Os consultores da FGV,
norteados pela missdo do Poder Judiciario do Estado e pela visdo de futuro, apos levantar e
analisar as atividades de suas principais unidades administrativas, ja iniciaram a
implementagdo das Diretorias Gerais de Gestdo de Pessoas e de Logistica, (desmembradas,
inicialmente da Secretaria de Administragdo pelo Ato Executivo Conjunto n° 59/2003 como
Secretaria de Gestdo de Pessoas e Secretaria de Logistica, que com a Resolucao 15/2003
passaram, respectivamente, a serem denominadas de Diretoria Geral de Gestdao de Pessoas e
Diretoria Geral de Logistica) e fizeram publicar algumas rotinas administrativas padronizadas,
em 20 de agosto de 2003, pelo Ato Executivo n°® 2.950, com sua documentacio que constitui a
ultima fase da melhoria dos processos de trabalho.

“Um processo de trabalho sem documentacio é um
processo fragil e volatil, sujeito a interferéncias e a
desvios, que o vao deformando progressivamente.”
(MACIEIRA, 2003, p.76)



E por essa razdo que as rotinas administrativas precisam ser normatizadas, ocorrendo
um certo grau de burocracia necessaria, de modo que proveja a comunicagdo sem entravar ou
dificultar a operagdo. A implementacdo dessas normas estdo revestidas de dois aspectos sendo
um, de conteudo explicito, e outro de conteudo implicito —registros mentais, menos evidente e
mais complexo porque estritamente ligado a um componente emocional que reveste toda
atividade humana. (MACIEIRA, 2003).

Todo o trabalho desenvolvido pela FGV utiliza como metodologia o estimulo ao
trabalho em equipe, o desenvolvimento a iniciativas para a solu¢do dos problemas, o
questionamento sobre a forma como as atividades sdo executadas e a expectativa de
melhorias na qualificagdo profissional, o que trard& uma mudanga na cultura
organizacional. Espera-se que esses valores sejam internalizados entre todos que
participam do dia a dia da organizacdo. Para tanto a comunica¢do assume papel relevante.
O trabalho elaborado teve como resultado a proposta pelo Presidente do Tribunal de um
novo modelo de estrutura organizacional, encaminhado ao Egrégio Orgdo Especial.
Imediatamente aprovado, culminou com a publicagdo da Resolucdo n® 15, em 8 de
dezembro de 2003 — data emblematica para o Poder Judiciario — por ser o Dia da Justiga,
marcado com comemoragdes. Nesta data, publicaram-se também os Atos Executivos n°
4.324, 4325. O primeiro dispde sobre a Comissao de Informatizagdo, cuja finalidade
principal € “a proposi¢do de acgdes estratégicas de informatizagdo do Poder Judiciario para
o exercicio de 2004, em conformidade com as prioridades, os objetivos e as metas
definidas pela Comissdo de Gestdo Estratégica”, regulamentada pelo segundo ato citado.
Esta tem “a missdo de propor as diretrizes estratégicas para o fortalecimento e a
modernizacdo da gestdo do Poder Judicidrio. A funcdo de apoiar operacionalmente a
Comissdao de Gestao Estratégica serd da Assessoria de Desenvolvimento Institucional —
ASDIN, criada pela Resolucdo 15. Tanto a Comissdo de Gestdo Estratégica como a de
Informatizacdo visam dar suporte para a implementag¢do da nova Estrutura Organizacional
do Poder Judiciario”. Ainda, em 8 de dezembro de 2003, foi publicado o Ato Executivo n°
4.326 com a finalidade de designar a Escola da Magistratura, a 18* Camara Civel* do
Tribunal de Justica e a 18 Vara Civel da Comarca da Capital “como unidades

organizacionais pelas quais se dard inicio a implantacdo de sistemas de gestdo conforme a
Norma ISO 9001:2000”.

A Resolucao n° 15/2003, por considerar os processos de trabalho, com menos
niveis hierdrquicos, permitird que a comunica¢do flua mais facilmente pelas areas
administrativas do Tribunal de Justi¢a, fortalecendo-se sua atividade-meio, de retaguarda
como pré-requisito para o fortalecimento de sua linha de frente, esta ligada a prestacdo
jurisdicional. E, assim, pretende-se que o objetivo de um pequeno grupo de magistrados e
servidores seja divulgado e disseminado e internalizado entre todos que fazem parte do
cotidiano da organizacdo. Percebe-se um esforco do Poder Judiciario Estadual para
melhorar o processo de comunicacdo interno e externo, criando inclusive uma Diretoria
Geral do Conhecimento, com um Servico de Comunicagdo Interna, para gerenciar e
disseminar o saber institucional, atuando em sintonia com todas as areas do Poder
Judiciario e especialmente com as ligadas a Jurisprudéncia, normas, gestdo de
documentos, a EMERJ ¢ a ESAJ.

2 Camara Civel — Orgdo julgador de 2° grau de jurisdigio, composto por cinco desembargadores e distintas por
nuameros ordinais.



Acrescenta-se, ainda, que ao Departamento de Relagdes Institucionais, com as
Divisdes de Imprensa e de Comunicacao Social, entre outras atribuigdes cabe:

- estabelecer o relacionamento institucional do Poder com a sociedade civil e com os
veiculos de comunica¢ao de massa;

- apoiar as unidades organizacionais do Tribunal na divulgacdo de eventos e
inauguracdes, preparar e distribuir diariamente boletins de noticias,

- divulgar internamente atos, portarias e decisdes de interesse publico emitidos pelo
presidente, bem como os plantdes do Judicidrio em todo o Estado;

- elaborar e implementar projetos de comunicagao.

Na area da comunicagdo ligada a de gestdo de pessoas foi criada a Ouvidoria na
Corregedoria Geral da Justica para receber e tratar manifestagdes, reclamacdes e solicitacdes do
publico interno bem como as da comunidade, colaborando na busca de solu¢des adequadas e de
respostas em tempo oportuno e o Departamento de Desenvolvimento de Pessoas, da Diretoria Geral
de Gestao de Pessoas para promover agdes de integracao entre o publico interno do Poder Judiciario
(magistrados, servidores, pensionistas, estagiarios e terceirizados) na busca de qualidade e
celeridade nos servigos, desenvolvendo e aplicando metodologias para revelar e remover ou atenuar
barreiras atitudinais e comportamentais que impecam e dificultem informagdes.

Considerando-se a relevancia do gerenciamento das relagdes com as comunidades
internas ¢ com entidades de outros Poderes e da propria sociedade, impdem-se novas formas
de comunicacdo entre as pessoas € as equipes. Nem sempre seguindo a linha hierdrquica
tradicional, pretendendo-se que essas formas de comunicagdo venham transformar o Poder
Judiciario do Estado do Rio de Janeiro em um sistema interconectado, dentro de uma rede
aberta constantemente em mudanga, que se apoia no trabalho baseado na colaboragdo interna,
mas que também pode incluir parceiros externos e o proprio cidadao. Esses “times forenses”
devem atuar como grupos cooperativos e multidisciplinares e propiciar a circulagdo ¢ a
acessibilidade do conhecimento produzido pelo Poder Judicidrio para os publicos interno e
externo, numa realimentag¢ao constante entre o Judiciario e a sociedade.

Atualmente, ndo obstante todos os esforcos para que se implemente a comunicacio
interna no Judiciario Estadual Fluminense, ela ainda ¢ influenciada pela hierarquia forte, pelo
excesso de fragmentacio de tarefas, pela estrutura organizacional complexa™. Suas diversas
iniciativas encontram-se dispersas e ainda sdo incipientes se considerada de acordo com os
novos paradigmas que devem nortea-la.

Para que estas transformagdes ocorram e¢ a comunicagdo possa fluir mais facilmente,
destaca-se a cultura organizacional que merece um estudo mais detalhado

5.2 Cultura organizacional

“Na verdade, a comunicacdo é o espelho da cultura
organizacional, refletindo o processo de gestio. Uma
empresa que estimula a participacio de seus
colaboradores contribuira para a circulacio das
informacoes e para a implementacio de canais formais e
informais, a fim de incrementar o relacionamento entre os
varios segmentos da organizaciao.” (BUENO, 2003, p.47)

* Estrutura organizacional complexa — diz respeito a organizagdo que possui algo em torno de 15 a 20
processos-chave de trabalho.



A partir da década de 80, confundindo-se, inicialmente como modismo, passou-se a
enfatizar a questdo da cultura organizacional, vista, hoje, como um dos fatores
imprescindiveis para uma analise organizacional eficaz.

Entende-se que todos os seres humanos fazem parte de algum sistema cultural, tendendo
a julgar as outras culturas a partir de sua propria cultura. A cultura influencia a forma como as
pessoas agem e interagem dentro de uma sociedade, da mesma forma que a cultura
organizacional implicitamente difundida, constitui forca penetrante no comportamento das
pessoas e dos grupos dentro de uma organizacdo. Conseqiientemente, para que se compreenda
qualquer aspecto dentro de uma organizagao (modelo de gestdo, tecnologia, formulacao das
estratégias, estilos de lideranca e comunicacdo interna) € preciso analisa-lo, relacionando-o a
um contexto cultural.

Da mesma forma que se afirma que “a comunicacdo interna ¢ o espelho da cultura
organizacional, refletindo o processo de gestdo”, a cultura organizacional ¢ um dos fatores
que determina qual o tipo de comunicagdo a ser praticado na organizacdo: o seu conteudo, os
seus fluxos, suas redes, os canais e métodos a serem utilizados, ocorrendo, portanto, uma
influéncia mutua entre ambas.

Conhecer a cultura organizacional ¢ imprescindivel para que se atinjam os resultados
desejados dentro da organizagdao. Quanto a comunicagdo interna, seu conhecimento torna-se
indispensavel, porque auxilia o encontro dos melhores caminhos para que se alcance o
publico interno.

5.2.1 A cultura organizacional e os resultados

O estudo da cultura organizacional é importante, sobretudo em momentos de
mudanga, porque permite que se conhecam as reais caracteristicas da organizacgao, evitando-se
barreiras e aproveitando-se oportunidades. Assim, é possivel orientar-se para uma suposta
cooperagdo entre os individuos.

Para que se possa analisar a coeréncia entre a comunicagdo, os modelos de gestdo, a
tecnologia e os estilos de lideranga de uma organizagdo ¢ necessario que se conhecam as
crengas ¢ os valores que fundamentam suas praticas formais e informais. SO assim essas
praticas poderdo ser melhores aproveitadas em funcdo das metas e objetivos organizacionais,
estimulando o comprometimento ¢ um clima harmonioso dentro da organizagao.

5.2.2 Como se constitui a cultura organizacional

O conceito de cultura organizacional foi, inicialmente, elaborado a partir da
antropologia, entendendo-a como um conjunto de ferramentas, utensilios, vestimentas,
armamentos, costumes, crencgas, rituais, obras de arte, linguagem etc. Posteriormente, seus
conceitos passaram a ser influenciados pela sociologia, historia e psicologia social, o que
permite visualizar o fendmeno cultural ante a condi¢ao de intervir na realidade social.

A seguir destacam-se algumas defini¢oes:

/4

“Cultura organizacional é o conjunto de habitos e
crencas estabelecidos através de normas, valores, atitudes
e expectativas compartilhadas por todos os membros da
organizacao.” (CHIAVENATO, 1999b, p.139)



“A cultura organizacional se refere ao padrao
compartilhado de crencas, suposicoes e expectativas
tidas pelos membros da organizac¢io, e a sua maneira
caracteristica de perceber os artefatos da organizacgao
e 0 ambiente, bem como suas normas, papéis e valores
na forma como existem externamente ao individuo.”
(BUONO e BOWDITCHI, 1982, p.653-685 apud
BUONO e BOWDITCHLI, 2002, p.182)

“Cultura organizacional é o conjunto de pressupostos
basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas
de adaptacdo externa e integracido interna e que
funcionaram bem o suficiente para serem considerados
validos e ensinados a novos membros como forma
correta de perceber, pensar e sentir em relaciio a seus
problemas”. (SCHEIN, 1986 apud FLEURY, A. e
FLEURY, M. T., 1997, p.24)

“Cultura organizacional ¢ um conjunto de valores,
expressos em elementos simbdélicos e em praticas
organizacionais, que em sua capacidade de ordenar,
atribuir  significacées, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elementos de
comunicacio e consenso, como expressam e
instrumentalizam rela¢does de dominac¢ao”. (FLEURY,
M.T., 1989, p.22 apud FLEURY, A. e FLEURY, M. T.,
1997, p.27)

A cultura organizacional representa as percepcdes da alta administracdo, dos
magistrados e servidores da organizagao e reflete a mentalidade predominante na organizagao.
Representa o universo simbolico da organizacdo e influencia a maneira como as pessoas irao
se comunicar dentro dela. A cultura exprime a identidade da organizacdo, constituindo um
complexo de representagdes mentais e um sistema coerente de significados acrescentando-se,
ainda, as relagdes de dominagao e poder. Une todos os membros da organizagdo em torno de
uma mesma maneira de perceber, pensar, sentir, resolver seus problemas, a fim de alcancar
suas metas e objetivos. Tudo que um grupo aprendeu e concordou a partir de um padrao de
assuntos bdsicos, sera compartilhado com os demais. Favorecerd, assim, uma adaptacdo
integrada tanto externa quanto internamente. A importancia dessa integracdo estd no fato de
transmitir aos novos membros, a maneira correta de perceber, pensar e sentir a organizacao.

Numa abordagem multidisciplinar, a cultura de uma organizagdo decorre de um
processo social complexo, compreendendo fatores intangiveis e tangiveis. Esses, facilmente
perceptiveis, publicamente observadveis, sdo representados pelos artefatos da organizacao,
todas as coisas e eventos que visual e auditivamente podem indicar como ¢é a cultura
organizacional. Abrangem a arquitetura de seus prédios, os leiautes de suas diferentes
unidades, a tecnologia adotada, a maneira caracteristica ¢ a, dominante das pessoas se
vestirem, falarem, os documentos publicos como manuais, termos de contratos e estrutura
organizacional. Os artefatos sdo também representados pelos eventos, rituais, cerimonias
anuais como o Dia da Justi¢a, em todo 8 de dezembro, o do aniversario dos cursos juridicos



no Brasil em todo 11 de agosto, quando, no Poder Judiciario Estadual do Rio de Janeiro se
cultua a figura de Rui Barbosa. Neste também se comemora o Dia Nacional da Adog¢ao em 25
de maio, o Dia da Testemunha em 29 de setembro, como também a Semana do Servidor, no
més de outubro e a da Saide, no de novembro, demonstrando a preocupagdo da
Administragdo com a qualidade de vida de seu publico interno. Acrescente-se o respeito a
memoria do Judiciario do RJ, segundo do pais, que em 2001 comemorou os 250 anos de sua
criacdo e em 2002 os de sua instalagdo. Demonstrando também a preocupag¢do com a
preservacdo documental comemora-se o Dia do Arquivista em 20 de outubro. Embora sejam
visiveis, faceis de serem observados ndo encerram um nivel de analise tao facil, uma vez que
nem sempre representam os verdadeiros valores da organizagdo. Por outro lado, os
intangiveis, menos visiveis, sdo, ainda, mais dificeis de serem analisados. S3o representados
pelos seus simbolos, como o da balanca, da figura da justica com uma venda nos olhos,
significando a imparcialidade; costumes; crengas; percepgoes; sentimentos; atitudes; valores;
idéias preestabelecidas que representam a maneira como os integrantes de uma organizacao
encaram, interpretam e se adaptam ao contexto em que vivem e até mesmo ao mundo. Sao
orientados diretamente para os aspectos sociais e psicologicos. (ROCHA-PINTO, 2003).

5.2.3 Analise da cultura organizacional

CHIAVENATO (1999b) discorre sobre os trés diferentes niveis da cultura: artefatos,
valores compartilhados e pressupostos, apresentados por SCHEIN. Para este autor, citado
também por FLEURY, A., e FLEURY, M. T. (1997) por meio da observacao dos artefatos,
dos valores e dos pressupostos sobre os quais se forma a cultura da organizagdo se pode
conhecé-la.

Figura 7 - Os trés niveis da cultura organizacional
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Fonte: CHIAVENATO,1999 b, p.141

Os artefatos constituem o primeiro nivel da cultura, facil de se decifrar e modificar.
Mais visiveis sao percebidos quando se percorre as dependéncias da organizacao. O vestuario,
a maneira como as pessoas se relacionam, a fala, as cerimdnias anuais e os assuntos tratados,
refletem esse nivel cultural.



No segundo nivel estdo os valores compartilhados, importantes para as pessoas e aceitos
por todos 0os membros da organizagdo. Para serem conhecidos, precisam de uma verdadeira
pesquisa e nao ha como analisd-los de forma direta. Freqiientemente, as pessoas dizem ser a
razdo do seu comportamento, o que na maioria das vezes sdo idealizacdes e racionalizagdes,
razao por que nao se consegue entender a logica subjacente ao comportamento do grupo.

Os valores constituem o nucleo da cultura organizacional e determinam sua
personalidade. Sao principios e crengas compartilhados e percebidos por seus membros como
sendo os que caracterizam a organizacdo. Entende-se como valor organizacional o rompimento
da indiferenga, a manifestagdo da preferéncia de alguém por outra pessoa, por um objeto, por
um comportamento, por um evento ou por uma idéia. Nao podem ser confundidos com os
valores pessoais. Os valores organizacionais sdo componentes importantes na constru¢do da
identidade social da organiza¢ao, por determinar o que ela € e como ela se percebe.

Segundo TAMAYO e GONDIM (TAMAYO e GONDIM 1996 apud TAMAYO
1998), os valores organizacionais podem ser vistos sob trés aspectos: cognitivo, motivacional
e estruturante. A dimensdo cognitiva dos valores, representada pelas crencas do que € ou nao
desejavel na organizacgdo, permite que se conheca sua realidade, pois apresentam modelos as
solugdes de seus problemas ou comportamentos que deram certo na organizagdo. Os valores
podem motivar o individuo a agir, dando direcdo e a intensidade emocional a sua agdo.
Quanto ao aspecto estruturante, sdo os valores que orientam a vida na organizacao. Podem
orientar através da influéncia que geram no comportamento de seus membros, bem como do
julgamento que estes fazem de seus demais integrantes.

Como norteadores do comportamento didrio da organizacdo, os valores sdo elementos
fundamentais no desenvolvimento da identidade da organizagdo. Uma organizagdo, que enfatiza
os valores da hierarquia e tradi¢ao, difere facilmente daquela que da maior énfase aos valores da
autonomia e criatividade. Nas organizagdes onde os valores de mando, de autoritarismo, do
dominio sobre as pessoas ¢ forte, as mudangas exigem mais tempo para se concretizarem.

Os valores organizacionais determinam a percepgao que os publicos internos tém dos
problemas organizacionais, da forma para soluciond-los, dos mecanismos e conteudo da
socializacdo de seus membros. As formas de pensar, de solucionar problemas, de comunicar-
se com os colegas e com os gestores, de analisar as expectativas proprias e dos outros siao
fenomenos influenciados pelos valores compartilhados da organizagado. Esses valores, como ja
foi mencionado enquanto principios orientadores da vida na organizacdo, formam uma
imagem mental da organizacdo que compreende as expectativas, os comportamentos
esperados e exigidos por ela. Quanto mais essa imagem mental for positiva, mais contribuird
para a satisfacdo com o trabalho, para o comprometimento afetivo de seu publico interno, no
caso magistrados, servidores administrativos e serventudrios com o Poder Judiciario.

Para que se conhegcam os valores de uma organizagdo sao necessarias pesquisas, nao se
podendo analisa-las de forma direta.

As pressuposi¢des basicas de Schein constituem o terceiro nivel, o mais intimo e
inconsciente. Esses pressupostos, porém, ndo se formam aleatoriamente. Formam-se, a partir
de uma série de categorias logicas: a relacdo da organizagdo com o seu ambiente externo; a
natureza da realidade e da verdade, isto €, como a organizagdo define o que ¢ real e o que ndo
¢; a natureza da natureza humana, ou melhor, se as pessoas sdo passiveis de serem
desenvolvidas ou ndo; como as pessoas devem ser em relagdo ao trabalho, se ativos, passivos,



fatalistas; como sdo os relacionamentos na organiza¢ao, como as pessoas interagem, como se
relacionam com o poder, como este se distribui. Os pressupostos se formam a medida que
certos valores compartilhados pelo grupo se transformam, gradualmente. Quanto mais
verdadeiro um pressuposto, mais inconsciente ele se torna para os integrantes da organizacao,
por ser menos questionado.

De acordo com uma abordagem pragmatica, para se chegar aos valores basicos de uma
organizagdo ¢ preciso que se desvende suas praticas através do estudo da historia da
organiza¢do,do significado atribuido ao trabalho, as relagdes de poder. Observar também suas
politicas de recursos humanos que determinam e refletem muitos dos valores da organizacgao ¢
fundamental, pois uma organizagdo que deseja valorizar a inovagao, o trabalho em equipe nao
pode ter uma politica que ndo remunere adequadamente a todos, estimulando o crescimento
pessoal e profissional de seu publico interno, além de zelar pela seguranga de todos. Seguindo
0 mesmo raciocinio, ndo ¢ possivel, nos dias de hoje, conceber uma organizacio publica que
terd de servir ao cidaddo e que ainda seja excessivamente burocratica e lenta. Ela devera ter
estruturas ageis e flexiveis, através do conhecimento e melhorias constantes dos processos de
trabalho, sem fugir da estrutura convencional. SO, assim, serdo capazes de se adaptarem as
demandas do cidaddo como j& foi ressaltado, quando se tratou de modelos de gestdo.
Finalmente, para que se conheca a cultura de uma organizagdo se faz necessario mapear seu
sistema de comunicacdo, considerando seus meios, instrumentos, canais, fluxos, linguagem e
redes formais e informais, enfim, tudo o que ocorre no processo de comunicacdo. Desta
forma, vislumbram-se os niveis de informagao e a participacdo de seus integrantes.

5.2.4 Subculturas

Até aqui se tratou de cultura organizacional como se fosse um bloco monolitico.
Porém, uma organizacio ¢ formada de grupos heterogéneos com caracteristicas particulares,
tanto nas diferentes areas da organizacdo como nas diferentes regides e, bem assim, em sua
linha vertical. Embora cada organizagao tenha uma cultura dominante com valores ¢ normas
compartilhadas pela maioria do grupo, estas subculturas sdo identificaveis. Basta que para
isso, se observe o discurso de um servidor da informatica, da engenharia, de um servidor do
Tribunal de Justica, da Comarca da Capital, de Itaperuna, de Vassouras, de Paraty, ou ainda,
de um magistrado desses diferentes locais.

Para que ocorra o maximo de integracdo, ¢ preciso que se valorize e respeite essas
diversidades (diferentes culturas). E preciso que essas varias subculturas estejam conectadas e
que se respeitem, pois do contrario, criar-se-ao barreiras insuperaveis.

Numa organiza¢do em que se pretende adotar nova arquitetura organizacional com
menos niveis hierarquicos e sinergia entre as diferentes areas, ¢ de extrema importancia que se
reconhegam suas subculturas. Para que a nova arquitetura organizacional se efetive, ¢
imprescindivel reconhecer possiveis barreiras impostas pela cultura e subculturas e minimiza-
las por meio de uma comunicagdo efetiva com seus publicos.

5.2.5 Cultura organizacional e comunicac¢io interna

Toda acao estratégica precisa estar em sintonia com a cultura organizacional. Essa cultura
equivale ao modo de vida da organizagdo e ¢ um reflexo de sua “personalidade”. Ela pode ser um
fator de sucesso e de fracasso da organizagdo. Pode ser flexivel e impulsionar a organizagdo, ou
ser rigida e travar o seu desenvolvimento. Isto ndo significa que a cultura ndo possa mudar.



O estudo da cultura organizacional ¢ importante, sobretudo em momentos de
mudanca, porque permite que se conhegam as reais caracteristicas da organizacao, evitando-se
barreiras e aproveitando-se oportunidades. Assim, ¢ possivel orientar-se para uma suposta
cooperagdo entre os individuos. Para que se possa analisar a coeréncia entre a comunicagao,
os modelos de gestdo, a tecnologia e os estilos de lideranca de uma organizag¢do ¢ necessario
que se conhegam as crengas e os valores que fundamentam suas praticas formais e informais.
S6 assim essas praticas poderdo ser melhores aproveitadas em funcdo das metas e objetivos
organizacionais, estimulando o comprometimento e¢ um clima harmonioso dentro da
organizagao.



6 CONCLUSAO

Apds a analise do referencial teérico sdo apresentados alguns pontos que merecem um
tratamento mais detalhado e de forma sucinta apresentam-se algumas sugestoes.

O desenvolvimento desse trabalho leva a constatacdo de que o publico interno ¢ um fator
de suma importancia para o sucesso da organizagdo, por ser ele que concretiza sua existéncia,
realiza a comunicacdo, forma a cultura e circula pela organizagdo, se comunicando, se
relacionando internamente ao mesmo tempo em que projeta a organizagdo externamente. Este
publico influencia os processos de mudanga, podendo impulsiond-los ou retarda-los. Além
disso, conclui-se que qualquer acdo na organiza¢do que envolva comunicacao interna, cultura
organizacional, modelo de gestdo e mudanca deverd levar em conta as demais varidveis, em
razdo da estreita interligacdo e interdependéncia entre elas.

A necessidade de mudanga ¢ uma realidade. Num mundo de grandes transformacdes,
veloz, em que a informagdo circula em fragdes de segundos, ndo se concebe que haja uma
organizagdo, inclusive no Poder Judicidrio, em que a comunicacdo interna seja escassa,
verticalizada principalmente no sentido descendente, propiciando os fendmenos do “efeito
silo”, do “efeito chaminé”, da “terra de ninguém”, dos “buracos negros”, dos “gargalos de
informacdo” e dos “feudos”. Nao h4 mais lugar para as organizacdes em que reine como
padrao de comunicagdo o modelo em “Y”, “em cadeia e em roda” que refletem as formas
mais tradicionais de relacionamento e, ainda, sdo constantes no Tribunal de Justica do Rio de
Janeiro, devido a sua estrutura historicamente sustentada na hierarquia e no poder dos
gestores. Nao hé mais lugar para uma cultura tradicional impregnada de valores de mando, de
autoritarismo, do dominio das pessoas e ao mesmo tempo paternalista. Nao ha mais lugar para
as organizagdes que adotam como modelo de gestdo a abordagem funcional.

Nos dias atuais, ¢ preciso que se busque modelos de gestdo mais flexiveis, sistemas de
comunicagdo mais ageis que incentivem a participagdo e o feedback, considerando-se a
comunicagdo como uma responsabilidade de todos, além de uma cultura organizacional mais
aberta e orientada para mudangas com um publico interno comprometido. Estas sio as
caracteristicas fundamentais para que a organizagdo tenha mais facilidade em se renovar e
possa acompanhar a transformacao da sociedade brasileira, atualmente, mais democratica.

O Poder Judiciario Estadual do Rio de Janeiro assenta sua agenda de mudangas em trés
pilares principais: a gestdo da informagdo e do conhecimento, a valoriza¢do das pessoas € o
foco no usuario dos servicos prestados pelo Poder, quer seja seu publico interno, quer seja o
cidaddo. Pretende que suas acdes sejam norteadas pelo trabalho em equipe, pelo
desenvolvimento do senso de iniciativa para a solucdo dos problemas, pelo desenvolvimento
do questionamento sobre a maneira como as tarefas sdo executadas, pela melhoria da
qualificacdo profissional e pela melhoria da qualidade de vida de seu publico interno.

A proposta de mudanga podera ser um sucesso ou um fracasso, dependendo da habilidade
com que for gerenciada. Qualquer mudanca sé ocorrerd se o publico interno a entender e
aceitar sua importancia. Nao se consegue mudar um modelo organizacional, sem a aplicagao
de processos adequados de comunicagdo, sem que se faga uma escolha adequada dos canais,
sem uma estruturagao profissional das mensagens, sem uma selecdo competente das midias e,
sobretudo, sem se basear no conhecimento profundo do publico com quem se deseja dialogar.
A importancia da comunicagdo foi constatada e consolidada como diferencial e hoje sua
eficacia ¢ auditada até por normas como a ISO 9001:2000.



Compreendendo-se que a mudanga esta na cabega das pessoas, o processo de mudanga nao
pode ser considerado apenas como um problema de tecnologia, de estrutura organizacional, de
motivagdo do publico interno. Exige, também, uma mudanga cultural que envolva novas praticas
e valores compartilhados. Sem estes, as mudangas ndo terdo sustentacdo. Assim, o processo de
mudanga deve, também, ser considerado pelo impacto gerado principalmente nos valores da
organizacao, identificados os comportamentos desejados para a nova situagdo. Estes valores serdo
construidos e disseminados por meio da comunicac¢do. O éxito dessa empreitada dependera do
engajamento dos lideres e do posicionamento da alta administrag@o, por serem estes que levardo
as mensagens aos diversos publicos. A transforma¢ao da mentalidade da organizacgdo sera a pedra
fundamental no processo estratégico.

Embora seja o publico interno fator decisivo no processo de mudanga, €, muitas vezes, relegado a
segundo plano. Nesses casos, nos periodos de transi¢do o risco de resisténcia a mudanga sera ainda
maior. E preciso que cada um dentro da organizagio se sinta co-responsavel pela mudanga, para que
esta possa ocorrer com sucesso. Se os processos de mudanca dependem do publico interno, sdo nestes
momentos, em que ele se sente mais ansioso, que a comunicagao interna tem papel de destaque. Os
processos de mudanca indiretamente dependem de uma comunicacdo entre a organizacdo € seu
publico interno, a comecar pelos seus lideres e gestores, uma vez que as informagdes € que irdo
orienta-los a respeito dos rumos da organizacdo. As resisténcias que as pessoas demonstram, ndo se
engajando em algo com o qual ndo acreditam ou ndo se identificam podem ser amenizadas ou até
mesmo se desvanecer quando se sabe aonde se quer ir e onde se deseja chegar. De nada adianta
formar um grupo talentoso de magistrados e servidores se eles ndo souberem se comunicar. Portanto,
exige-se, especialmente dos que sejam gestores que além de anteverem acontecimentos, analisarem
oportunidades e ameagas sejam porta-vozes da organizagdo, sendo co-responsaveis por informagoes
ou esclarecimentos, empenhando-se em persuadir com argumentos.

Contudo, algumas dificuldades se apresentam sobre como conduzir o discurso, pois nem
sempre a realidade € a que se gostaria que fosse. Em alguns casos, por exemplo, ¢ preciso a
extingdo de alguns segmentos, ou, ainda, de alguns cargos comissionados ou fungdes
gratificadas, gerando verdadeiras perdas em remuneracdes de alguns gestores e servidores
administrativos. Por outro lado, em outras areas, cargos e funcdes estdo sendo criados o que
leva a uma certa desconfianca e instabilidade no sistema organizacional.

A melhor postura ¢ convencer a todos de que apoiar a mudanga ¢ fundamental, e sera
salutar para a organizacdo como um todo e para a sociedade democratica.Este convencimento
sO € possivel dando-se espaco e tempo para que todos, com base no didlogo, possam debater e
compartilhar vitorias e fracassos, e, assim, transformem informagdes em conhecimento, numa
construcdo da inteligéncia organizacional. Para tanto a comunicagao interna tera que obedecer
aos postulados da transparéncia, do discurso coerente com as acdes do dia a dia, do dialogo
franco e transparente entre todos: magistrados, servidores, alta administragdo, gestores,
gerando um clima de confianga, incentivando o feedback, tanto no relacionamento
interpessoal como no processo decisorio, e estimulando a comunicagao informal. Esta permite
que se tenha uma auténtica posi¢ao das pessoas perante as mudangas. Alids, a identificagdo
dos lideres informais ¢ de suma importancia para que se enfrentem os boatos. O didlogo a que
se refere nao significa a simples troca de informagdes, mas a demonstracdo de todos em
coletar e incorporar criticas e sugestdes recebidas, valorizando-se a pluralidade de idéias,
respeitando-se as diversidades entre as pessoas ¢ as diferentes areas existentes na organizagao,
para que possa ocorrer o maximo de integracdo.A partir dessa forma interativa de se
comunicar, em que todos se sintam co-responsaveis, havera maior facilidade de magistrados e
servidores serem conquistados pela identidade, missdo, visdo de futuro e valores da
organizagao e, assim, aderirem a suas metas e objetivos.



Aqueles que aceitarem as mudangas deverdo ser recompensados. Todos precisam estar
informados sobre os rumos que se pretende tomar, e as mudangas precisam ser disseminadas,
pois ndo serdo uns poucos que transformardo uma organizagdo e¢ o discurso, como foi
ressaltado, ndo poderd ter um conteildo manipulador, nem expressar a visdo de um grupo
restrito € quantitativamente minoritario, inibindo o pensamento pluralista. O papel da
comunicac¢do ¢ no sentido de conscientizar e de conhecer os anseios do publico interno para
ajuda-lo a transpor os periodos de mudanga acentuada.

Porém, o trabalho da comunicagdo interna deve ser um processo continuo, nao sendo
realizado apenas ou intensificado em momentos de mudanca acentuada. A comunicacio
interna deve ser um valor cultural desenvolvido na organizagao e, assim, funcionar como um
fator estratégico, contribuindo, como foi visto, para humanizar as relagcdes de trabalho, para
consolidar a identidade da organizacdo e melhorar sua imagem perante o publico interno e
externo.

A preocupagdo com a midia ¢ uma constante no Poder Judiciario e ndo poderia deixar de
assim ser. Acontece que amadoristicamente imagina-se que tornando-o mais permeavel e
transparente para o publico externo ¢ o suficiente para conquistar a opinido publica e, desta
forma, melhorar a imagem do Judiciario e conquistar a tdo sonhada credibilidade. Esquece-se
que a comunica¢do ¢ um fendmeno muito mais complexo e que ¢ o publico interno — em
especial, magistrados, servidores administrativos e serventudrios que constroem a identidade
da organizagao.

Propde-se que se dé no Tribunal de Justica mais aten¢gdo a comunicacdo interna,
concebendo-a como uma especialidade da comunicago ao lado da identidade visual, relagdes
publicas, das atividades relacionadas diretamente com a imprensa etc., A comunicacao hé de
ser vista de forma integrada, levando-se em consideracdo que qualquer acdo na organizagao
que a envolva terd que considerar a cultura organizacional e modelo de gestdo, sem o que
qualquer mudanga ndo se concretizard. SO assim, poder-se-a chegar a sinergia desejada e
construir a comunicagdo como instrumento da inteligéncia organizacional. As a¢des podem
ser multiplas, com base em varios canais, mas o planejamento deve ser unico, porque além de
acarretar economia de recursos e de esforgos, contribui para o objetivo institucional maior que
¢ a consolidagdo da imagem perante a opinido publica, num resgate da merecida credibilidade
almejada.

O ponto de partida que se propde ¢ que se trace um programa de comunicagao que tenha
como politica as posturas éticas e o fortalecimento da imagem institucional em plena sintonia
com o planejamento estratégico do Poder Judicidrio, a partir de pesquisas e diagndsticos que
irdo orientd-lo. Sem estes, envolvendo ndo s6 magistrados e servidores em todos os seus
niveis hierarquicos, porém todos os segmentos da organizacdo, ou mais, todo o publico
estratégico, ¢ impossivel identificar os pontos de ruptura e criar mecanismos para captura-los.

Os profissionais da comunicacdo nao podem partir do pressuposto de que os processos
comunicacionais sdo simples e que facilmente poderdo entendé-lo, descartando um estudo
sistematico. Dentro da comunicagdo interna algumas indagagdes permanecem como: avaliar o
conteudo das publicacdes, medir o volume de comunicacdo por seu tipo e por sua direcdo,
verificar os procedimentos que devem nortear o estudo sobre o receptor, tendo em vista a
diversidade de publicos internos com interesse, expectativas e demandas de informacdes
diferentes, o grau de sensibilizacdo e habilitagdo dos gestores, diagnosticar as necessidades
institucionais, além da relacdo existente entre cultura organizacional e comunicacado,



considerando as especificidades da cultura organizacional e do processo de gestao. Propoe-se
que no Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro, a pratica da pesquisa, do
planejamento, do desenvolvimento de metodologias que mensurem resultados, avaliando-se a
eficacia institucional numa busca de constante melhoria seja incorporada a comunicagao e em
especial a comunicagao interna, ainda tdo dispersa e incipiente.

Tudo isso de modo que o publico interno pare e perceba que existe uma nova energia
quanto a comunicagdo interna no Poder Judiciario Estadual do Rio de Janeiro, que tem viva
consciéncia da crise que o Judiciario atravessa e da necessidade de que sejam examinadas as
acoes passadas com um olhar para o futuro. Este olhar que ¢ cheio de esperanca porque se
pode vislumbrar o Judiciario Fluminense a cada dia melhor.
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