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RESUMO

Este estudo de caso teve como objetivo compreender as praticas de lideranca sob a perspectiva
da Lideranga-como-pratica (L-A-P), em um cartorio da Justica Eleitoral do Estado de Santa
Catarina. Para tanto, foram utilizados o método qualitativo, a andlise documental e entrevistas
estruturadas com integrantes desse cartorio. Como aporte teodrico, foi realizada uma revisao
mtegrativa sobre L-A-P e nenhum estudo no contexto dos cartorios eleitorais foi localizado. A
analise tematica dos dados coletados nas entrevistas foi realizada a luz da Teoria da Pratica
Social (Schatzki) e da ontologia DAC —dire¢do, alinhamento e comprometimento —, em que se
identificou seis praticas de lideranga: didlogo com os membros da equipe, gestdo de conflitos,
gestdo compartilhada, agdo colaborativa, promover o engajamento com o trabalho e novagao.
A pratica que apresentou maior densidade no processo de lideranga foi promover o engajame nto
com o trabalho. Na andlise das estruturas de governanca das praticas de lideranga destacaram-
se os entendimentos de saber se comunicar e saber manter o bom relacionamento mnterpessoal;
as regras referentes aos valores do planejamento estratégico do TRESC, especialmente respeito,
comprometimento, integracdo e flexibilidade; e asestruturas teleoafetivas de manter a harmonia
no ambiente de trabalho e fortalecer acoesdo do grupo, envolvendo os sentimentos de gratidao,
unido, confianga, senso de pertencimento, respeito e orgulho de pertencer. Constatou-se que a
forma de atuacdo do fendmeno social € participativa, colaborativa, negociada e, na duracao, ha
previsibilidade, transitoriedade e mutabilidade. Conclui-se que a) a lideranga no cartorio em
estudo ocorre nas praticas do dia a dia, por meio de processos dindmicos que envolvem a
mteracdo social do grupo, e exige que a equipe lide com imprevistos, situacdes emergentes e
inesperadas, especialmente em anos eleitorais; b) os processos de lideranga sdo compartilhados,
com tendéncias colaborativas; c¢) ha uma relagdo recursiva entre o contexto do cartorio eleitoral
e as praticas de lideranga; d)existe constante interagdo entre as praticas de lideranga no Cartdrio
A, e umas mterferindo nas outras, formando uma malha de praticas com base em uma ou mais
atividades, em sistemas onde a ordem esta sendo constantemente quebrada e reconstruida; e)
um micro conjunto de praticas, formado por mais de uma pratica, mas ndo da sua totalidade,
afeta as demais, podendo estabelecer a “ordem” e/ou a “desordem” social; f) a hideranga no
cartorio eleitoral estudado ¢ um processo coletivo, que emerge na execu¢do de um conjunto de
praticas interconectadas, voltadas a definicdo do DAC no grupo, alinhando a perspectiva da
lideranga-como-pratica.

Palavras-chave: Liderangca-como-pratica. Judiciario. Tribunal Regional Eleitoral de Santa
Catarina. Cartorio eleitoral. Teoria da Pratica Social. Estruturas de governancga.



ABSTRACT

This case study aimed to understand the leadership practices under the Leadership -as-Practice
(L-A-P) perspective, in an Electoral Justice registry office of the State of Santa Catarina, Brazil.
To accomplish it, the qualtative method, document analysis, and structured mnterviews with
members of that registry office were used. As a theoretical contribution, an integrative review
on L-A-P was carried out and no study in the context of electoral registry offices was found.
The thematic analysis of the data collected i the interviews was carried out in the light of
Schatzki's Social Practice Theory and the DAC Ontology (direction, alignment, and
commitment), in which six leadership practices were identified: dialogue with team members,
management of conflicts, shared management, collaborative action, promoting engagement
with work, and mnovation. The practice that presented the highest density in the leadership
process was promoting engagement with work. In the analysis of the governance structures of
the leadership practices, the folowing stood out: the understanding of knowing how to
communicate and knowing how to maintain good interpersonal relationships; the rules
regarding the strategic planning values of the Regional Electoral Court of Santa Catarina,
especially respect, commitment, integration and flexibility; and teleoaffective structures to
maintain harmony in the work environment and strengthen group cohesion, involving feelings
of gratitude, unity, trust, sense of belonging, respect, and pride of belonging. It was found that
the form of action of the social phenomenon is participative, collaborative, and negotiated, and,
mn the duration, there is predictability, transience, and mutability. It is concluded that a)
leadership at the electoral registry office under study occurs in daily practices, through dynamic
processes that involve the social mteraction of the group, and requires the team to deal with
unforeseen events, and emerging and unexpected situations, especially in election years; b)
leadership processes are shared, with collaborative trends; c) there is a recursive relationship
between the context of the electoral registry office and the leadership practices; d) there is
constant mteraction among the leadership practices at the registry office, with each interfering
with others, forming a network of practices based on one or more activities, in systems where
the order is constantly being broken down and reconstructed; e) a micro-set of practices, formed
by more than one practice, but not by its totality, affects the others, and may establish social
"order" and/or "disorder"; f) the leadership at the registry office studied is a collective process,
which emerges in the execution of aset of interconnected practices, aimed at defining the DAC
within the group, aligning the perspective of Leadership-as-Practice.

Keywords: Leadership-as-Practice. Judiciary. Regional Electoral Court of Santa Catarina.
Electoral Registry Office. Social Practice Theory. Governance structures.
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1 INTRODUCAO

A liderangca ¢ um dos fendbmenos mais estudados nas Ciéncias Sociais € ja acumula mais
de um século de pesquisas cientificas (DAY; ANTONAKIS, 2012). Diversas perspectivas
exploram diferentes aspectos do processo de lideranga (YUKL, 2006), sob diferentes
denominagdes. Alguns aspectos, ja consolidados na literatura, caracterizam a lideranga como:
um processo de influéncia; uma interacdo dmdmica entre lideres e liderados; a busca pelo
atingimento de metas ou objetivos especificos; a promog¢do de algum grau de transformagdo em
um determmado contexto social

Assim, a lideranca € o processo de influenciar as atividades de um grupo para o
estabelecimento e o alcance de objetivos comuns, envolvendo, portanto, processos de interagao
entre lideres e liderados. A lideranga pode ser um fator importante para a melhoria dos
resultados nas organizagdes, tanto no setor publico quanto no setor privado, o que justifica o
interesse crescente em pesquisas sobre este tema (CAMERON et al., 2006).

As pesquisas académicas internacionais na area de lideranca em organizagdes publicas
t€m se concentrado principalmente em mapear as competéncias do lider a luz dos principais
modelos organizacionais delineados nas reformas da administragdo publica: o burocratico!, o
da administragdo publica gerencial> (APG), do governo empreendedor® (GE) e o da governanga
publica* (GP) (GETHA-TAYLOR et al., 2011; VAN SLYKE; ALEXANDER, 2006; VAN
WART, 2013a; VOGEL; MASAL, 2015).

Contudo, Secchi (2009, p.365) constata, apos analisar tais modelos, que, “ao invés de
falar em ascensdo, predominio e declinio de modelos organizacionais, talvez seja mais frutifero
falar em um processo cumulativo de mudancas nas praticas e valores”, uma vez que um

pesquisador pode encontrar fragmentos de burocracia, APG, GE e GP dentro de uma mesma

1 O modelo burocratico o poder emana das normas, das instituigdes formais, e ndo do perfil carismatico ou da
tradigdo. A partir desse axioma fundamental derivam-se as trés caracteristicas principais do modelo burocratico:
a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo. [...] A formalidade impde deveres e responsabilidades aos
membros da organizacdo, a configuracdo e legitimidade de uma hierarquia administrativa, as documentagdes
escritas dos procedimentos administrativos, a formalizagdo dos processos decisorios e a formalizag a0 das
comunicagdes internas e externas (SECCHI, 2009, p. 351).

2 A administragdo publica gerencial ou nova gestdo publica (new public management) é um modelo normativo
pos-burocratico para a estruturagdo e a gestdo da administra¢do publica baseado emvalo res de eficiéncia, eficacia
e competitividade (SECCHI, 2009, p. 354).

3 0 governo empreendedor € pensaro Estado como agente empreendedor, capaz de proporcionar um ambiente de
competigdo interna e com o setor privado. Centra-se em um discurso empresarial apoiado pela midiatizagdo da
figura do homem de negocios, reproduzido e estruturado pelas escolas de administragdo e pelas empresas de
consultoria empresarial (REIS, 2019)

4 A governanga publica refere-se a coordenagio dos diversos atores interessados (publicos e privados), que
cooperam para a formulagdo e implementagdo das politicas publicas, bem como a participagdo social na tomada
de decisdes (BUTA ; TEIXEIRA, 2020).
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organizacdo, que afetam o contexto da lideranga. Além disso, o autor adverte que se pode
encontrar, em Orgdos publicos, continuidades e descontinuidades dos modelos em diferentes
unidades organizacionais, niveis hierdrquicos e regides geograficas (SECCHI, 2009), motivo
pelo qual esta tese se propde ndo a estudar a lideranga sob o enfoque do gestor publico, mas
sim a partir do processo de lideranga que envolve a influéncia dentro e no grupo de servidores
em um contexto especifico: um cartorio eleitoral.

Vale destacar que no Brasil também se verifica que o principal objeto de estudo sobre
lideranca no setor publico estd centrado nas competéncias do lider, seguido dos temas:
recompensas do lider-liderado; dificuldades para o exercicio da lideranga; a aprendizagem no
desenvolvimento de competéncias de lideranca; e lideranga e cultura organizacional
(BERTONCINI; CUNHA, 2017a), focando mais na figura do lider>.

Corroborando os estudos de Huxham e Vangen (2005), entendo que a pesquisa sobre
lideranga em organizagdes publicas precisa ir além do foco exclusivo em agentes individuais
(lideres). Assim, nesta tese busquei analisar como a lideranga emerge no dia a dia, abrangendo
0s seus aspectos morais, emocionais e relacionais.

Nesse sentido, pesquisas recentes apontam para a necessidade de se estudar a lideranca
sob um novo enfoque especifico, voltada a pratica, em uma perspectiva denominada Lideranga -
como-pratica (em inglés, Leadership-as-Practice ou L-a-P). A proposta de estudar a lideranca
sob esta visdo advém de um movimento que sugere que os pesquisadores analisem as praticas
da lideranca por meio de suas atividades, tarefas, acdes e interagdes de varios lideres, a medida
que exercem seus papéis.

Diante do exposto, decidi estudar a lideranga-como-pratica em um cartorio eleitoral
catarinense, que integra a Justica Eleitoral (JE), ramo especializado do Poder Judiciario.

A Justica Elettoral tem um papel fundamental para a democracia, ja que propicia maior
confiabilidade ao processo eleitoral, determmnando quem pode ser eleito e até mesmo quem
pode de fato assumir o mandato (COSTA, 2013). Geri-la de maneira eficiente reverte em
servicos de melhor qualidade prestados a sociedade. Nesse sentido, a lideranga tem um papel
fundamental e conhecé-la no ambito da sua gestdo colabora para o aprimoramento do processo
eleitoral.

A Justica Elettoral (JE) atua em trés esferas:

5 Nesta tese, adotei a definido de Heifetz (1998), que define o lider como a pessoa que mobiliza outras pessoas
para o alcance de objetivos comuns, estimulando-as para que busquem alcangar os resultados, envolvendo,
portanto, a capacidade de influéncia do lider, que ndo depende exclusivamente do poder que ele exerce sobre
seus liderados, sendo possivel inclusive liderar pessoas sem que para isso haja um exercicio de poder formal
(BERTONCINI; ADRIANO, 2018).
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a) administrativa: em que organiza e realiza eleigdes, referendos e plebiscitos, além de
ser responsavel por todo o cadastro eleitoral, tanto dos eleitores como dos partidos
politicos e candidatos;

b) regulamentar: em que regula e normatiza o processo eleitoral;

c) jurisdicional: em que julga questdes eleitorais.

A JE ¢ formada pelo Tribunal Superior Eleitoral (TSE), por 27 Tribunais Regionais
Eleitorais (TREs), pelas juntas eleitorais e pelos juizes eleitorais. Os TREs sdo sediados nos
Estados; nas capitais estdo localizadas as sedes de cada um deles, e os cartorios eleitorais
encontram-se distribuidos por diversas cidades dos respectivos Estados.

O cartorio eleitoral gerencia os eleitores de determinada zona eleitoral, que ¢ uma regiao
geograficamente delimitada dentro de um estado. A lotagdo dos cartérios eleitorais € composta
predominantemente por servidores da JE, contemplando um juiz eleitoral (que ¢ “emprestado”
da Justica comum), um Chefe de Cartdrio e assistentes, sendo que estes Ultimos podem ser do
quadro do TRE ou cedidos de outros 6rgios publicos.

Assim, a especificidade do contexto publico eleitoral também incita interesse por esta
pesquisa, ja que historicamente ¢ uma Justica Especializada, que conta com a colaboracdo de
parcerias para atingir os seus objetivos mstitucionais, formando uma governanga em rede e
buscando a articulacdo de diversos atores sociais publicos e privados na solugdo de problemas
coletivos (RAQUEL; BELLEN, 2012).

Esta tese estd dividida em sete capitulos. No primeiro apresento esta introdugdo, com o
tema, a problematizagdo e a pergunta de pesquisa, os objetivos geral e especificos, a
justificativa, o editismo e a relevancia da pesquisa e sua aderéncia ao Programa de Pos-
Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da Universidade Federal de Santa
Catarina (PPGEGC-UFSC).

No segundo capitulo relato os resultados da revisdo integrativa da literatura que
serviram para identificar as bases desta pesquisa. Nele, abordo as principais teorias de lideranca
estudadas no ambito da Administracdo Publica, os conceitos relativos a Lideranga-como-
pratica, os estudos sobre Lideranca em organizagdes publicas e, especificamente, a lideranca
no Poder Judiciario brasileiro.

No terceiro capitulo apresento os procedimentos metodologicos, que incluem a pesquisa
de campo, a realizagdo da coleta e a andlise dos dados. No capitulo quatro realizo a analise dos
dados, descrevendo o contexto da pesquisa e a estrutura atual da Justica Eleitoral, da qual os

cartorios fazem parte.
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No quinto capitulo apresento as praticas de lideranga do Cartorio A, e no sexto capitulo
examino as relagdes entre as praticas de lideranga. Enfim, no sétimo capitulo apresento as

consideracoes finais do estudo.

1.1 PROBLEMA E PERGUNTA DE PESQUISA

Os estudos de lideranca usualmente centram-se nas competéncias do lider. Pesquisas
recentes t€m se debrucado em analisar o que os lideres realmente fazem, como atuam no
contexto organizacional, sob a perspectiva das praticas (CARROLL; LEVY; RICHMOND,
2007; CREVANI; LINDGREN; PACKENDORFF, 2010; RAELIN, 2011, 2016; CHREIM;
MACNAUGHTON, 2016; MENSCH; BARGE, 2019).

Assim, a partir do estudo das praticas, foi concebida ateoria da Lideranga-como-pratica,
que examina a pratica da lideranca no seu dia a dia, abrangendo os seus aspectos morais,
emocionais e relacionais, em vez de seus aspectos racionais, objetivos e técnicos (CARROLL;
LEVY; RICHMOND, 2008). Preocupa-se sobre “onde”, “como” e “por que” o trabalho de
lideranca esta sendo organizado e realizado.

Estudar lideranga sob a perspectiva da lideranga-como-pratica possibilita visualizar a
lideranca como ela ocorre de fato, como € cocriada a partir de praticas de lideranga incorporadas
nas organizagdes, caracterizando-se como um fendmeno produzido a partir da interacdo e
situagdes sociais emergentes. Por este motivo, estd havendo o aumento do interesse sobre este
tema, nas pesquisas académicas. No Brasil ainda existem poucos estudos sobre este assunto e
nenhum no contexto de cartorios eleitorais.

Nos cartérios eleitorais ocorre grande parte do processo eleitoral, tendo estes grande
aderéncia as atividades finalisticas da Justica Eleitoral, que envolvem atendimento ao eleitor,
organizacdo das eleigoes, atividades judiciais e administrativas, dentre elas: atendimento a
elettores; autuagdo e movimentacdo de procedimentos administrativos e de processos judiciais;
cumprimento de atos judiciais; analise e processamento das prestagdes de contas; organizacao
das eleicdes; administracdo geral do cartorio eleitoral; requisicdo de servidores; contratagdo de
estagiarios; e cumprimento de ordens e orientagdes emanadas do Tribunal (TRESC, 2016, p.
29).

Segundo Castilho, Iwanikow e Macedo (2012), o Brasil, nos ultimos 15 anos, se
posicionou como uma das referéncias mundiais na visao eletoral, especialmente no quesito
mformatizacdo do sistema de votagdo eleitoral, por intermédio da urna eletronica e de seu

sistema logistico de distribuicdo e apuracao de votos. As eleigdoes brasileiras foram classificadas
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como de “alto nivel” de integridade, pelo estudo do The Electoral Integrity Project (Projeto
Integridade Eleitoral), desenvolvido pelas Universidades de Sidney, na Australia, e de Harvard,
nos Estados Unidos. A pesquisa foi feita a partir da analise de especialistas em eleicdes, a partir
de 127 processos eleitorais realizados em 107 paises, no periodo de 1°de julho de 2012a 31 de
dezembro de 2014. O levantamento abrangeu 4,2 bihdes de pessoas em nagdes que promovem
eleicoes diretas para eleger seus parlamentares e presidentes. A pontuagdo do Brasil, levando -
se em conta os diversos indicadores dessa pesquisa, foi 93 nos quesitos contagem de votos em
uma eleicdo, numa escala de 0 a 100. Outros aspectos também foram bem-avaliados, de acordo
com essa pesquisa, como os procedimentos eleitorais (nota 89), autoridades eleitorais (nota 86),
registro do voto (nota 81) e legislacdo eleitoral (nota 80).

A figura 1 apresenta o mapa global atualizado da pesquisa realizada em 2019 pela The
Electoral Integrity Project sobre o sistema eleitoral integridade, usando o Indice PEI
(Perceptions of Electoral Integrity dataset), que ¢ formado por um conjunto de dados
desenhado a partir de uma pesquisa continua de 3.861 avaliagdes de especialistas sobre

mtegridade eleitoral em 337 eleigdes, em 166 paises ao redor do mundo.

Figura 1 — Integridade Eleitoral, 2012 a 2018

L e

Source: The Perceptions of Electoral Integrity expert survey, country-level www. electoralintegrityproject.com
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Fonte: Norris e Gromping (2019).
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As percepcdes de integridade eleitoral sdo medidas por especialistas em cada pais um
més apds o encerramento das urnas. Os especialistas sdo convidados a avaliar a qualidade das
eleicoes nacionais em 11 subdimensdes: leis eleitorais; procedimentos eleitorais; lLmites
distritais; registro eleitoral;, registro do partido; cobertura da midia; financiamento de
campanha; processo de votagdo; contagem de votos; resultados; e autoridades eleitorais. Esses
itens somam o total do Indice de Integridade Eleitoral, com pontuacio de 0 a 100. Dadas as
preocupacdes generalizadas sobre a questdo das noticias falsas, desinformacdo e intromissao
estrangeira, a pesquisa de 2018 enfocou questdes da midia de campanha.

O indice PEI 2012-2018 do Brasil foi classificado como alto, denotando a qualidade dos
padrdes eleitorais durante o ciclo eleitoral, incluindo o periodo pré-eleitoral, campanhas e dia
de votagao.

A Justica Eleitoral catarinense ¢ considerada referéncia no pais, ratificada pela tltima
avaliagdo do Transparéncia Eleitoral, que fez a observacao das tltimas eleigoes de Petrolandia,
ocorridas em 13 de junho deste ano, levando em consideragdo os critérios estabelecidos pelo
Projeto Eleitoral.

Tendo em vista a reconhecida exceléncia do processo eleitoral brasileiro, decidi estudar
as praticas de lideranga em um cartorio eleitoral classificado como “de alto desempenho” pela
Assessoria Especial de Planejamento Estratégico (AEPE) do Tribunal Regional do Estado de
Santa Catarina (TRESC), nos processos eleicoes e biometria. A ideia foi pesquisar um cartdrio
que apresentasse resultados exitosos e entender como a lideranca se processa nesse contexto do
setor publico, com caracteristicas proprias da burocracia, governanca colaborativa e inovacao.

Portanto, diante da escassez de estudos L-A-P no setor publico, especialmente em
cartorios eleitorais, e dos resultados positivos apresentados pelo contexto escolhido, formulei a
seguinte questdo de pesquisa, norteadora desta tese: “Quais as praticas de lideranga e suas

relagdes em um cartorio eleitoral, sob a perspectiva dos atores?”

1.2 OBJETIVOS

Delineados o problema e a questdo de pesquisa, apresento o objetivo geral e os objetivos

especificos que norteiam esta tese.
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1.2.1 Objetivo geral

Esta pesquisa tem como objetivo geral compreender as praticas de lideranca em um

cartorio eleitoral, sob a perspectiva dos atores.

1.2.2 Objetivos especificos

De modo a alcangar o objetivo geral da pesquisa, tracei os seguintes objetivos
especificos:
a) identificar e descrever as praticas de lideranca no cartério eleitoral onde serd
desenvolvida;
b) analisar as estruturas de governanca das praticas identificadas;

C) exammar como essas praticas se relacionam entre si (malha de praticas).

1.3 JUSTIFICATIVA E INEDITISMO

Viarios aspectos justificam a realizagdo desta pesquisa. O primeiro deles € o contexto
onde ocorreu: em um cartdrio eleitoral brasileiro. Em consulta as bases de dados Web of
Science, Scopus, Ebsco e SciElo nao localizei qualquer artigo neste ambito, o que justifica o
ineditismo da pesquisa. No ambito dos Tribunais Regionais Eleitorais, encontrei apenas um
artigo sobre o tema, de autoria de Bertoncini ¢ Cunha (2017b).

Atualmente existem 2.644 cartorios eleitorais espalhados pelo Brasil, sendo 98 em Santa
Catarina. Considerando que ndo ha estudo sobre lideranca nesse contexto, a originalidade marca
esta pesquisa.

O exercicio dos direitos politicos garante que os cidaddos possam participar da vida
politica do pais. Nesta senda, Gomes (2011) esclarece que os direitos politicos ou civicos
equivalem as prerrogativas e aos deveres inerentes a cidadania e englobam o direito de
participar direta ou indiretamente do governo, da organizagdo e do fincionamento do Estado.

Destarte, os servicos prestados pela Justica Eleitoral sdo relevantes para a sociedade,
pois contrbuem para o exercicio da cidadania, viabilizando as eleicdes para a populagdo, a fim
de que esta possa participar do sufragio. Isto marca o iteresse social deste estudo, ja que, ao
compreender as praticas de lideranga no contexto de um cartorio eleitoral catarinense, os
servidores do seu quadro terdo a possibilidade de conhecer como ¢ exercida a lideranga e, se

for o caso, aprimorar asua gestdo, podendo repercutir nos servigos prestados a sociedade. Além
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disso, o estudo poderd servir de parametro para os demais cartorios eleitorais do pais, que
apresentam estrutura semelhantes em seus quadros funcionais.

Outro aspecto que caracteriza o ineditismo desta pesquisa € a lente usada para estudar a
lideranca no cartorio eleitoral: a lideranga-como-pratica. Esta teoria investiga mais sobre
“onde”, “como” e “por qué” o trabalho de lideranca ¢ organizado e realizado; analisa o esfor¢co
de coordenacdo entre os participantes, que escolhem, pormeio de suas proprias regras, alcangar
um resultado distinto; leva em consideracdo o que as pessoas podem realizar juntas, em vez de
analisar o que a pessoa pensa ou faz; preocupa-se com a forma como a lideranca emerge e se
desenvolve através da experiéncia do dia a dia (RAELIN, 2011).

Hé poucas pesquisas sobre esta teoria, tendo sido identificados apenas 25 artigos de
2016 a2 2019. Destes, somente oito foram realizadas em organizagdes publicas e nenhum tratava
da lideranca-como-pratica no Poder Judiciario.

Vale destacar que, tendo em vista que a lideranca foi estudada em uma organizagdo
publica, verificou-se que hd poucos estudos cientificos sobre o tema, tanto em nivel nacional
(FONSECA; PORTO; BORGES-ANDRADE, 2015; BERTONCINI; CUNHA, 2017a) quanto
em internacional (ANDERSEN, 2010; HANSEN; VILLADSEN, 2010).

Fonseca, Porto e Borges-Andrade (2015), ao efetuarem uma revisdo sistematica da
producdo cientifica brasileira sobre lideranga em 15 periddicos nacionais de Psicologia e
Administracdo, entre 1996 e 2013, verificaram que hd poucos estudos no contexto da lideranca
em administragdo publica no Brasil. Da analise dos 35 artigos, somente 11 tratavam da esfera
publica (cerca de 30,56%). Além disso, os autores constataram que a produgdo cientifica
brasileira sobre o tema estd defasada, se comparada a outras areas relativas ao comportamento
organizacional e as pesquisas feitas no exterior.

No contexto mternacional, Van Wart (2013a) buscou artigos publicados em 12 revistas
cientificas com classificacdo predommnante em Al e alto fator de impacto, sendo dez
especializadas nesta area. Dentre os 878 artigos localizados pelo autor, apenas 71 (0,08%)
tratavam de lideranga na area publica, o que denota que a lideranca em organizagdes publicas ¢
pouco estudada.

Ademais, hid uma tendéncia da literatura a dar mais atengdo ao contexto publico do que
as teorias gerais de lideranga para explicar achados empiricos de estudos de lideranga em
organizacdes publicas (VOGEL; MASAL, 2015), o que caracteriza mais uma lacuna de
pesquisa.

Tendo em vista que o Judicidrio ¢ um dos poderes que compdem a Administracao

Publica no Brasil, verifiquei a caréncia de estudos cientificos nesta area também. Na revisao
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integrativa sobre lideranga no Poder Judicidrio brasileiro, realizada por Bertoncini e Cunha
(2017c¢), foram identificados apenas 11 achados. Bertoncini e Adriano (2018) ratificaram tais
constatagdes em suas buscas sobre lideranga no Judicidrio brasileiro, em que as autoras
encontraram somente 14 estudos que atenderam aos critérios de selegdo.

De fato, constatei que ha poucos estudos cientificos sobre a lideranca nesse contexto.
Em um estudo realizado por Nogueira (2010), o autor concluiu que somente 0,8% dos artigos
publicados entre 1995 e 2008 sao nitidamente dedicados a lideranca no Judiciario.

O autor apurou que as possiveis razdes para a escassez desse enfoque na literatura € a
grande énfase que a propria instituicdo dé a sua gestdo externa (caracterizada pela lida com o
ambiente externo, suas agdes e ameagas), em detrimento da gestdo interna (aspectos relativos
as operagdes regulares, processos de trabalho, mensuragdo de desempenho, gestdo de pessoas,
dentre outros), fator que parece atrair mais a atencdo de cientistas politicos e juristas do que de
pesquisadores da area de Administragdo Publica. Também alerta sobre a questio da
inadequagdo do uso da literatura referente a lideranga no Poder Executivo, alvo de maior parte
dos estudos da Administragdo Publica no Brasil, em detrimento a lideranca no Poder Judiciario,
em razdo de suas caracteristicas estruturais.

No ambito do PPGEGC localizei cinco dissertagdes e quatro teses sobre o Poder
Judicidrio, mas nenhuma trata do tema lideranga, conforme mostra o quadro 1. No banco de
teses e dissertacdes deste Programa também ndo foram realizados estudos sobre a lideranca-

como-pratica no Poder Judicidrio, o que também caracteriza seu ineditismo e relevancia no

contexto do PPGEGC e do LGR.

Quadro 1 — Teses e dissertagdes do PPGEGC no ambito do Poder Judiciario

Autor Titulo Area| Contexto Tipo | Ano
Ribeiro, Samuel | Sistema de conhecimento para gestdo | EC | Tribunal Regional | D 2010
F. documental no setor judiciario: uma Eleitoral de Santa

aplicagdo no Tribunal Regional Catarina

Eleitoral de Santa Catarina
Sewald Junior, Modelagem de  sistema de | EG | Tribunal de D 2012
Egon conhecimento para apoio a decisao Justica do Estado

sentencial na Justica Estadual do Amazonas
Araujo, Thiago Um framework para o e-judiciario | GC | Poder Judiciario T 2017
de Souza estadual baseado na Governanga e Estadual

Gestao do Conhecimento
Mezzaroba, Requisitos para a avaliagdo de | EG | Poder Judiciario D 2015
Mariana Pessini | portais de governo eletrnico do Brasileiro

Poder Judiciario a partir das

Resolugdes de Metas do CNJ
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Vieira, Priscila Avaliagdo da  qualidade da | EG | Poder Judiciario D 2015
Rodrigues informacdo para sistemas de Brasileiro

informagdo estratégicas voltados ao

judiciario brasileiro
Nardi, Barbara Conhecimento da marca de gestdo | MC | Tribunal Regional | D 2016
Zardo de juridica trabalhista do Trabalho 12*

Regido.

Aratjo, Thiago Um framework para o e-Judiciario | GC | Tribunal de T 2017
de Souza estadual baseado na Governanga e Justica do estado

Gestao do Conhecimento de Santa Catarina
Mezzaroba, Framework para avaliagdo de portas | GC | Poder Judiciario e | T 2019
Mariana Pessini | do Poder Judiciario brasileiro a partir seus Tribunais de

de mecanismos de Gestdo do Justica estaduais

Conhecimento
Acbuquerque, Modelo de apoio a Gestdo da | EC | Poder Judiciario T 2020
Almir dos Santos | Qualidade da Informacdo em portais

do Poder Judiciario utilizando fuzzy

quality function deployment

T=Tese D = Dissertagdo

Fonte: elaborado pela autora (2021), com base em dados da pesquisa.

Dessa forma, conclui que estudos sobre lideranga no contexto de um cartério eleitoral

denotam a originalidade desta pesquisa, fator que justifica a sua realizacdo.

Por fim, justifico a realizacdo desta pesquisa por se integrar ao rol de estudos do

Laboratorio Lideranca e Gestao Responsavel (LGR), vinculado ao Programa de Pos-Graduagao

em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (EGC) da Universidade Federal de Santa Catarina

(UFSC), especializado nas 4areas de lideranga e gestdio nos mais diversos

organizacionais, contribuindo para o avanco na compreensao deste tema.

contextos

No LGR ja foram elaboradas duas teses de doutorado sobre lideranga-como-pratica:

uma, no contexto escolar (GUNTHER, 2017), e outra, relativa a processos de qualidade em

desenvolvimento de software (ZOUCAS, 2017), como se pode observar no quadro 2.

Quadro 2 — Teses e dissertagdes do PPGEGC sobre lideran¢a-como-pratica

Autor Titulo Area | Contexto Tipo Ano
Giinther, Praticas de lideranca na GC | Escolas publicas Tese 2017
Helen escola publica: um estudo

Fischer comparativo

Zoucas, Lideranga-como-pratica em | CG | Processos de qualidade | Tese 2017
Alessandra | iniciativas de melhoria de em desenvolvimento

Casses processo de software de software

Fonte: elaborado pela autora (2021).
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Também no LGR, foi publicada uma revisdo sistematica da literatura, com analise
bibliométrica, sobre a lideranga-como-pratica (ZOUCAS; BERTONCINI; CUNHA, 2016),em
que foram localizados apenas 11 artigos cientificos, publicados entre 2006 e 2016.

Essa pesquisa foi atualizada pela autora em 2019, conforme o Apéndice A, tendo sido
acrescidos a esse nimero mais 15 artigos cientificos, o que denota que, apesar de existirem
poucos estudos sobre a matéria, estd havendo mteresse da academia em estudar esta teoria.
Assim, ¢ possivel verificar que esta pesquisa ¢ marcada pelo meditismo em quatro frentes: em
estudos sobre lideranga-como-pratica, lideranca em um cartério eleitoral, lideranga no ambito
do Poder Judicidrio e lideranga em organizagcdes publicas.

Esta pesquisa ainda ¢ de relevante interesse social, pois, ao compreender as praticas de
lideranga no contexto de um cartorio eleitoral catarinense, os servidores terao a possibilidade
de se identificar com novas perspectivas da lideranca e, se for o caso, aprimorar as suas praticas,
0 que podera repercutir em melhores servicos prestados a sociedade. Além disso, o estudo
podera servir de pardmetro aos demais cartdrios eleitorais brasileiros, que apresentam estruturas
semelhantes em seus quadros funcionais.

Vale registrar que o fato de eu ser servidora do Tribunal Regional Eleitoral de Santa
Catarina ha mais de 34 anos possibilitou-me uma visdo diferenciada dos processos de lideranga,
ja que trabalhei em diversas eleicdes em cartorios eleitorais. Ademais, obtive permissdo ao

acesso a dados importantes para as andlises efetuadas.

1.4 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA E
GESTAO DO CONHECIMENTO (EGC)

O tema desta tese, Lideranga-como-pratica, ¢ aderente ao Programa de Pos-Graduagdo
em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC) da Universidade Federal de Santa
Catarma (UFSC), onde esta pesquisa foi desenvolvida, e encontra-se mserido na area de
concentragdo Gestdo do Conhecimento, linha de pesquisa denominada Teoria e Pratica em
Gestao do Conhecimento do PPGEGC. Também compde o rol das pesquisas realizadas no
Laboratorio de Lideranca e Gestdo Responsavel (LGR), que possui reconhecimento académico
em publicacdo de trabalhos sobre a tematica lideranca. Especificamente sobre a Lideranga-
como-pratica (L-A-P), o LGR contempla duas teses inéditas, mostradas anteriormente no

quadro 2.
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O PPGEGC ¢ classificado como interdisciplinar pela Coordenacdo de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e realiza pesquisas predominantemente voltadas a
criacdo, ao armazenamento e ao compartilhamento do conhecimento em organizacdes.

Ha diversos modelos utilizados para estudar e implementar a Gestdo do Conhecimento
(GC). Tendo em vista que este estudo foi desenvolvido emum 6rgdo da Admmistracdo Publica,
ele teve a proposta de mostrar que a lideranga ¢ um fator critico de sucesso ou viabilizador da
GC nesse contexto. O estudo utilizou o framework elaborado por Batista (2012), que
fundamentou seus estudos em modelos de GC no contexto do setor publico. Destaca-se que, na
revisdo sistematica de literatura realizada por esse autor, das 63 referéncias localizadas sobre
este assunto, somente quatro abordam a GC no setor ptblico.

Batista (2012) criou o Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administragao
Publica, baseando-se no roteiro para a implementa¢do da gestdo do conhecimento da American
Productivity and Quality Center (APQC); nos trés instrumentos para avaliar o grau de
maturidade em GC — método Organization Knowledge Assessment (OKA), nos critérios do
Prémio MAKE (Most Admired Knowledge Enterprise) e no Modelo de Avaliagio do Férum
Europeu de GC; no instrumento para avaliagdo da gestdo publica (Gesptblica); no modelo
construido pela Asian Productivity Organization (APO)® e no instrumento de pesquisa da
Organizagdo para Cooperagao e Desenvolvimento Economico (OCDE).

A figura 2 mostra o referido Modelo, formado por seis componentes:

a) direcionadores estratégicos: visdo, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas;

b) viabilizadores: lideranga, tecnologia, pessoas e processos;

c¢) processo de GC: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar;

d) ciclo KDCA’;

e) resultados de GC; e

 Embora o modelo e o método ndo tenham sido construidos para organizagdes publicas, ha varios componentes
que foram utilizados na constru¢do do modelo para a Administracdo Publica brasileira elaborado por Batista
(2012).

7 As atividades do processo de GC sdo executadas no Ciclo de GC chamado no Modelo de GC paraa administragdo

publica de Ciclo KDCA. O Ciclo KDCA deve ser utilizado na gestdo de processos e no gerenciamento de
projetos, de programas e de politicas publicas para aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e efetividade
social; contribuir para a legalidade, impessoalidade, publicidade e eficiéncia na administragdo publica; e
contribuir para o desenvolvimento brasileiro.
“0O Ciclo KDCA se baseiano Ciclo PDCA de controle de processos, que conta comas seguintes etapas: P, de
PLAN (planejar) quando sdo definidas as metas de melhoria e os métodos que permitirio atingir as metas
propostas; D, de DO (executar) quando sio executadas as atividades de educacdo e treinamento; e as tarefas
definidas no plano (com coleta de dados); C, de CHECK (verificar), ¢ A, de ACTION (atuar corretivamente)
quando a organizagdo atua corretivamente caso as metas ndo tenham sido atingidas (CAMPOS, 1992). A
substituicdo do P (Plan = planejar) pelo K (Knowledge = conhecimento) visa destacaro foco no conhecimento
existente no Ciclo KDCA.” (BATISTA, 2012, p. 65).
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f) partes interessadas: cidadao-usuario e sociedade.

Figura 2 — Modelo de Gestdo do Conhecimento para Administragao Publica
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Fonte: Batista (2012).

Ja a figura 3 evidencia os critérios adotados para a avaliagdo da GC em que a lideranca

esta destacada no Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica.

Figura 3 — Critérios de avaliagdo da GC
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Batista (2012) reforca que a lideranga desempenha um papel fundamental para o sucesso
da mplementa¢do da GC nas organizacdes publicas, ja que cabe a ela concentrar esforgos nesse
sentido, além de apresentar e reforcar a visdo e as estratégias da GC. Segundo o autor, a
lideranca cabe estabelecer a estrutura de governanga e os arranjos organizacionais para
formalizar as miciativas de GC, alocar recursos financeiros para viabilizar suas iiciativas e
assegurar a utiizacdo da GC para melhorar processos, produtos e servigos.

Ainda segundo o autor, cabe a lderanca definir uma politica de prote¢do do
conhecimento (contemplando direitos autorais, patentes e seguranca do conhecimento) e servir
de exemplo a for¢a de trabalho para por em pratica os valores de compartihamento de
conhecimento e de trabalho colaborativo. Enfim, cabe ao lider mstituir um sistema de
reconhecimento e recompensa pela melhoria do desempenho, aprendizado mdividual e a

criagdo do conhecimento e inovacdo (BATISTA, 2012).
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2 REVISAO DA LITERATURA

Nesta se¢ao ¢ apresentado o resultado da pesquisa integrativa de literatura que
fundamentou esta tese.

Primeiramente, sdo abordadas as principais teorias de lideranca estudadas no ambito da
Administracdo Publica, com base em cinco revisdes da literatura sobre lideranga publica.

A seguir, apresenta-se os conceitos relativos a Lideranga-como-pratica, os estudos sobre
Lideranca em organizacdes publicas e, especificamente, a Lideranga no Poder Judiciario

brasileiro.

2.1 TEORIAS DE LIDERANCA NAS ORGANIZACOES PUBLICAS

A lideranga em organizagdes publicas ¢ conceituada como o processo de lideranga
desenvolvido com o objetivo de fornecer os resultados exigidos de forma eficiente, efetiva e
legal, proporcionando dire¢do interna para os seus liderados, direcdo organizacional externa,
com uma orientacdo para o servico publico (VAN WART, 2013a). Nesta linha, os lideres em
servicos publicos devem ser responsivos, abertos, dedicados ao bem comum, para que criem
um senso de confianga publica em seus papéis administrativos.

O contexto do setor publico apresenta peculiaridades que interferem no processo de
lideranga, tais como, a estrutura interna € os processos internos das organizacdes publicas.
Nesse sentido, a politica, a economia, a legislacdo, a consolidacdo da autoridade, mfluéncias
ambientais e uma variedade de stakeholders, accountability®, ethos do setor publico podem se
configurar como fatores de motivagdo ou de interferéncia no desempenho da lideranca no setor
publico (RAINEY, 2003).

Em seus estudos sobre lideranca em organizagdes publicas, Vogel e Masal (2015)
verificaram uma tendéncia da literatura em dar mais atengdo ao contexto publico do que as
teorias gerais de lideranga. Nesse sentido, buscou-se analisar as principais teorias de lideranga
estudadas no ambito da Administragdo Publica, com base em cinco pesquisas que abordam o
tema em Orgdos publicos: Getha-Taylor efal. (2011), Oraz, Turrini e Valotti (2013), Van Slyke
e Alexander (2006), Van Wart (2013a) e Vogel e Masal (2015).

8 Secchi (2009) conceitua accountability como “[...] a prestacdo de contas por parte de quem foi incumbido de
uma tarefa aquele que solicitou a tarefa (relagdo entre o agente e o principal). A accountability pode ser
considerada o somatorio dos conceitos de responsabilizacdo, transparéncia e controle. Para Bresser Pereira
(1997a), esse termo se refere a mecanismos de responsabilizagdo ou de controle — responsabilizagdo por
resultados, competicdo administrada por exceléncia, responsabilizagdo social e na auditoria de resultados™.
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Nos ultimos anos, constatou-se um crescimento significativo nos artigos e obras sobre
lideranca em organizagdes publicas, apresentando uma variedade de métodos utilizados (VAN
WART, 2013a), ainda que persista uma certa fragmentacdo nas pesquisas sobre lideranga
publica (VAN WART, 2013a; VOGEL; MASAL, 2015) e a falta de definicdo clara ou de um
consenso sobre o tema, apresentando nomenclaturas confltantes (ORAZI; TURRINI;
VALOTTI, 2013).

Nas subsecdes a seguir serdo apresentadas as teorias de lideranga mais estudadas nas
pesquisas sobre a lideranga nas organizagdes publicas: a lideranca transacional e a
transformacional; a teoria do intercdmbio entre lideres e liderados; lideranca distribuida e

compartilhada; e lideranca colaborativa.

2.1.1 Lideranca transacional e transformacional

A lideranca transacional pressupde que o almhamento entre lider e liderado ocorra por
meio do uso estratégico de incentivos e recompensas, de acordo com o desempenho esperado.
Assim, lideres influenciam e sdo influenciados pelos liderados, ja que estes e aqueles t€ém
diferentes interesses e preferéncias. Portanto, a autoridade € constituida por relagdes reciprocas.
Uma forma de lideranca transacional ¢ focada principalmente na organizacdo de atividades de
manutencdo (VAN SLYKE; ALEXANDER, 2006).

Bass (1985) classifica os comportamentos da lideranga transacional como “recompensa
contingente” e “geréncia por excecdo”. Na primeira, had troca de recompensas entre lideres e
liderados; o lider colhe os beneficios da sua posi¢ao e influencia na mudanca dos seguidores ou
negocia com eles e os persuade, baseado na compreensdo dos seus interesses. Ja a “geréncia
por excegdo” refere-se a correcdo do trabalho, ao feedback negativo. Na forma ativa, o lider
monitora o liderado e aguarda que este cometa um erro para aplicar-lhe uma agdo corretiva
posteriormente. A forma passiva ¢ caracterizada pela auséncia de monitoramento e de
prevencao de erros e falhas. O lider apenas mtervém apo6s o erro ter sido constatado (BARRETO
et al.,2013).

Na lideranga transformacional, os lideres estimulam e inspiram os lderados a
alcancarem resultados excepcionais e, ao longo do processo, a desenvolverem sua propria
capacidade de lideranga. Envolve motivacdo, moralidade e ética, tanto de liderados quanto de
lideres, de maneira que os mnteresses individuais sejam sobrepujados pelos interesses coletivos

(BURNS, 1978).
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Bass (1998) afirma que a lideranga transformacional envolve carisma, influéncia
idealizada, motivagdo inspiracional, estimulacdo intelectual e considera¢do individualizada.

Ramey (2003) sintetiza as diferengas entre lideranga transacional e transformacional
caracterizando a primeira pelo uso de recompensas contingentes, punigdes e agdes corretivas
como resultado de desvios de padroes aceitdveis. Enquanto a segunda envolve o
reconhecimento dos bons resultados alcangados pelos liderados e o apoio do lider ao liderado
no enfrentamento de desafios, considerando novas perspectivas na abordagem de oportunidades
€ ameacas, assim como o apego emocional e a identificagdo do liderado com o lider.

Os estudos sobre lideranga transformacional predominaram em pesquisas sobre
lideranca publica (OSPINA, 2017). Esses estudos sugerem que, apesar das substantivas
diferencas organizacionais, lideres transformacionais podem ser tdo eficazes em organizagdes
publicas como o sdo em contextos privados. Os lideres transformacionais suscitam valores nos
liderados, que os estimulam a produzir resultados além do esperado (BELLE, 2014;
MOYNIHAN; INGRAHAM, 2004; OBERFIELD, 2014; WRIGHT; PANDEY, 2010).

Javidian e Waldman (2003) comprovaram, em suas pesquisas, que os lideres
transformacionais no setor publico e privado tendem a ter quatro caracteristicas principais:
energia e determinagdo; visdo; disposicdo para desafios e encorajamento aos subordinados; e
um grau apropriado de tomada de risco.

Estudos sobre lideranga transformacional nas organizagdes publicas identificaram a sua
nfluéncia na eficacia das agdes em oOrgdos governamentais, incluindo a satisfacio dos
funcionarios (TROTTIER; VAN WART; WANG, 2008), sua motivacdo no servico publico
(PARK; RAINEY, 2008; WRIGHT; MOYNIHAN; PANDEY, 2012) ¢ no seu desempenho
(ANDREWS; BOYNE, 2010; BELLE, 2014; FERNANDEZ; CHO; PERRY, 2010;
JACOBSEN; ANDERSEN, 2015; PAARLBERG; LAVIGNA, 2010).

Pesquisas também evidenciaram que a lideranga transformacional causa impactos na
cultura, na novacdo e na implementacdo de reformas da organizagdo publica (DULL, 2009;
MOYNIHAN; PANDEY; WRIGHT, 2012; WRIGHT; PANDEY, 2010), nas redes de politicas
publicas (EGLENE; DAWES; SCHNEIDER, 2007), assim como nas organizacdes da
sociedade civil (RIGGIO; BASS; ORR, 2002).

Os lideres publicos transformacionais estimulam a motivagdo dos funcionarios
(WRIGHT; MOYNIHAN; PANDEY, 2012) e a criagdo de ambientes que encorajam o seu
envolvimento e participacdo, mesmo nos contextos mais dificeis, levando em conta os entraves

ao estimulo por meio de recompensas, existentes no setor publico.
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2.1.2 Teoria do intercimbio de lideres e liderados

A teoria Leader-Member Exchange (LMX) fundamenta-se na interacdo entre lideres e
liderados (NORTHOUSE, 2010).

Sobral e Furtado (2019) esclarecem que, na teoria LMX, o foco da lideranca esta na
qualidade do relacionamento entre o lider e o liderado, e ndo nas caracteristicas de lideres e
liderados. Sob esta perspectiva, essa teoria pode contribuir ao desenvolvimento de relagdes de
alta qualidade, estabelecendo as condicdes necessarias para um bom ambiente de trabalho e
trabalhadores (lideres e liderados) comprometidos e engajados com a organizagao.

Graen e Uhl-bien (1995) explicam que relacionamentos entre o lider e seus diversos
liderados podem variar em termos qualitativos: podem se basear em uma troca limitada ao
contrato formal de trabalho, em que o individuo tem seus papéis estreitamente definidos, ou até
em um relacionamento de alta qualidade, construido na confianga, no respeito e no alto
envolvimento, e no qual os individuos tém seus papéis expandidos.

Relacionamentos de alta qualidade entre o lider e seus liderados promovem melhores
resultados do que aqueles em que o respeito mutuo e a confianga ndo estdo presentes. Essa
constatagdo € confirmada em varias pesquisas empiricas (GERSTNER; DAY, 1997).

Estudos comprovam que a amizade entre lideres e liderados contribui para relacdes de
trabalho eficazes ou ineficazes no processo LMX (BOYD; TAYLOR, 1998) e que certos
processos sociais  psicoldgicos (tais como autoconhecimento, habilidades interpessoais,
competéncias de comunicagdo e competéncia cultural) e nfluéncias contextuais (por exemplo,
clima/cultura organizacional, composicdo grupal/organizacional, ambiente econdmico e apoio
organizacional para a diversidade) moderam o desenvolvimento da alta qualidade dos
relacionamentos (DAY et al., 2014).

Ospina (2017) realizou um levantamento de estudos relevantes sobre a teoria LXM no
setor publico e destacou os que vinculam a relacio LMX aos bons resultados organizacionais
(HASSAN; HATMAKER, 2015); ao compromisso organizacional, ao trabalho com esfor¢o
(TUMMERS; KNIES, 2013); ao compromisso afetivo com a mudanga organizacional (RITZ
etal., 2012); e ao bom desempenho dos empregados (HASSAN; HATMAKER, 2015). O autor
constatou que os relacionamentos LMX de alta qualidade entre gerentes publicos e funcionarios
melhoram os resultados da organizacdo, independentemente das restricdes impostas pela

burocracia.
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2.1.3 Lideranca distribuida e compartilhada

A lideranca distribuida emerge de um grupo ourede de individuos em mteragdo, em que
uma variedade de capacidades (expertises) é distribuida entre muitos (GUIMARAES et al.,
2016).

Giinther et al. (2017) afrmam que a lideranga distribuida pode ser concebida menos
como um conjunto de atributos pessoais ou de estilos € mais como uma pratica interpretada por
pessoas em muitos niveis da organizacdo (JAMES; MANN; CREASY, 2007). Tem como
premissas que a lideranga € uma propriedade emergente de um grupo ou rede de individuos que
mteragem; que ha uma abertura para os limites da lideranca; e que existem variacdes de
especializacdes que sao distribuidas transversalmente entre muitos, ndo entre poucos
(BOLDEN, 2011).

Desse modo, a lideranga distribuida ocorre em situagdes nas quais os participantes
colaboram em diferentes niveis para criar um senso de propodsito e de diregdo comum, por meio
de sistemas que sdo construidos e incorporados coletivamente (ARMISTEAD; PETTIGREW;
AVES, 2007).

J& a lideranga compartilhada ocorre quando todos os participantes agem como lideres,
partihando do processo decisorio entre si e das acdes necessarias para o alcance dos objetivos
perseguidos (ADRIANO; RAMOS, 2015).

Youngs (2009) diferencia a lideranca compartilhada da distribuida da seguinte forma:
“[...] alideranca compartilhada pode ser considerada como uma forma de lideranga distribuida
e ¢ uma constru¢do de grupo ou localizada na equipe; a lideranga distribuida, no entanto, como
incorpora grupos ou equipes, é uma construcio de toda a organizacio” (apud GUNTHER, 2017,
p. 61).

Especificamente no que se refere a pesquisas de lideranga distribuida no setor publico,
destacam-se os trabalhos de Crosby e Bryson (2005, 2010, 2012) e de Bryson, Crosby e Stone
(2015), que consideram uma variedade de papéis de lderanca em diversos contextos,
facilitando a identificagdo empirica dos dominios de lideranga compartilhada e distribuida.

Crosby e Bryson (2010) fizeram uma revisdo no quadro de andlise proposto por ambos
em 2006, e identificaram a relevancia do papel da lideranca distribuida na colaboragdo entre
organizacdes publicas. Os autores observaram que os processos de lideranca podem ser
construidos coletivamente, por meio de sistemas que possiilitam parcerias mtersetoriais,

através de regimes de cogestdo, gestdo participativa e engajamento civico.
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2.1.4 Lideranca colaborativa

A lideranga colaborativa ¢ conceituada se concentra no

(CROSBY; BRYSON, 2010; NEWELL;
REEHER; RONAYNE, 2012). Nela sdo destacados tanto os papéis dos lideres quanto dos

como aquela que

compartilhamento de poder entre organizacdes

liderados para enfatizar as necessidades da rede, do sistema, do ambiente ou comunidade,
resultando em um estilo colaborativo (JACKSON; STAINSBY, 2000; KETTL, 2006). Nesse
sentido, Van Wart (2013b) acrescenta:

Assim como a teoria de lideranga transacional focada operacionalmente foi
complementada mais tarde pelo crescimento da lideranca transformacional, a teoria
da lideranga distribuida também foi complementada pela teoria da colaboracdo, que
se concentra em relacionamentos horizontais entre agéncias (quando ¢ chamada de
“networking™) e setores (quando é normalmente chamado de “parceria”). (VAN
WART, 2013b, p. 559).

Imperial et al. (2016) tragam um comparativo entre a lideranga colaborativa e a lideranca
burocratica tradicional, conforme mostra o quadro 3. Esses autores entendem que, enquanto os
lideres tradicionais trabalham para mspirar e convencer liderados (funciondrios, voluntarios ou
membros da instituicdo) para promulgar sua visdo, os lideres colaborativos estdo atuando tanto

na posicao de lideres quanto na de liderados.

Quadro 3 — Lideranca tradicional (burocratica) versus lideranca colaborativa

LIDERANCA TRADICIONAL

LIDERANCA COLABORATIVA

A visdo ¢ do lider e articulada por ele

Ajuda a criar visao de forma coletiva

O lider enquadra o problema ¢ a solugao para
os liderados

Ajuda os outros a enquadrarem uma definigao
coletiva do problema e solucdes apropriadas

Lider tem que ter liderados para liderar

O lider ¢ lider e liderado, simultaneamente

Tomada de decisdo unilateral, com base na
hierarquia, posicao formal, ou autoridade legal

Suas decisoes e valores sao compartilhados

Comunicagdo dentro de uma organizagao
Unica ou grupo homogéneo, com interesses ou
valores compartilhados

Promove a comunicag@o entre diversos grupos,
com interesses e valores conflitantes

Trabalhar dentro dos lLimites (por exemplo,
programa, organiza¢ao, jurisdi¢ao)

Trabalha além das fronteiras

Concentra-se na certeza

Tolera e abraca a ambiguidade ¢ a complexidade

O lider dirige a agdo

O lider facilita e coordena a agdo compartilhada

Mais alinhado com as teorias transacionais da
lideranga

Estamais alinhado com as teorias carismatica ou
transformacional da lideranca

Fonte: Imperial et al. (2016).
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Ao invés de possuirem ou consolidarem poder, os lideres colaborativos compartilham
conhecimentos com toda a rede e constroem capacidades, ampliando a participagdo. Em vez de
definirem problemas e solugdes, os lideres colaborativos enfatizam o didlogo, a construgdo dos
relacionamentos, a valorizagdo e o respeito aos pontos de vista dos envolvidos no processo de
lideranga e trabalham para encontrar a convergéncia entre conjuntos de valores concorrentes
(IMPERIAL et al., 2016).

Ospina (2017) elucida que os novos paradigmas de servigo publico destacam a relagao
entre funcionarios publicos e cidaddos e atentam aos espacos colaborativos em que 0s servicos
se desenvolvem (DENHARDT; DENHARDT, 2015; POLLITT; BOUCKAERT, 2011;
THOMSON; PERRY, 2006). A medida que essa abordagem colaborativa se consolida, o lider
heroico, em contextos politicos, da lugar a formas coletivas nas quais lideres de todos os setores
compartilham o objetivo de tornar a vida melhor para as comunidades (BROOKES; GRINT,
2010).

Na proxima sec¢do apresenta-se os conceitos relativos a Lideranga-como-pratica,
incluindo-se a ontologia da lideranca proposta por Drath er al (2008) e os estudos sobre

lideranga em organizagdes publicas.

2.2 LIDERANCA-COMO-PRATICA

Dentre as teorias contemporaneas de lideranga, destaca-se o movimento conhecido por
Lideranga-como-pratica (L-A-P), que estuda a lideranca a partir das praticas sociais. Concentra -
se, portanto, na pratica cotidiana de lideranga, incluindo seus aspectos morais, emocionais €
relacionais, em vez de em seus aspectos racionais, objetivos e técnicos (CARROLL; LEVY;
RICHMOND, 2008).

Nas subsecdes a seguir sdo analisadas a Teoria da Pratica e a Lideranga-como-pratica
(L-A-P), abordando-se também a Lideranga-como-pratica no setor publico e, especificamente,

no setor judiciario brasileiro.
2.2.1 Teoria da pratica
Ao longo ao longo das ultimas décadas, o campo de estudos organizacionais se

distanciou de “como as coisas acontecem” e do que as pessoas fazem no dia a dia das

organizagdes, preocupando-se mais com aspectos formais e estruturas rigidas. Por esta razio,
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as teorias da pratica tém atraido a atencdo de estudiosos das organizagdes e de gestdo
(GHERARDI, 2000).

A motivagdo dos pesquisadores que investigam a agdo social nas organizacdes foi
renovada pelo movimento intitulado a “virada da pratica” (practice turn) na teoria social
contemporanea, que ganhou for¢a nas décadas de 1970 e 1980.

A practice turn reconhece 'conhecimento, significado, atividade humana, ciéncia,
poder, linguagem, instituicoes e transformagdes histdricas" como elementos do campo das
praticas que se somam a componentes poOs-humanos, como artefatos e objetos ndo humanos
(SCHATZKI, 2001, p. 2), privilegiando uma ontologia social que engloba a corporeidade, a
materialidade e suas intersecdes com as praticas organizadas em torno de conhecimentos
compartilhados (MACIEL; AUGUSTO, 2013).

Ao destacarem as teorias da pratica, pesquisadores passaram a enfatizar o que os atores
sociais fazem na situacdo localizada e como essas atividades se relacionam as instituicdes ou
estruturas e aos agentes (SCHATZKI, 2001, 2005).

A partir dessa Otica, pode-se conceituar as teorias da pratica como um conjunto de
teorias que tém como objeto de estudo as praticas sociais e estdo calcadas “na tese da existéncia
de uma inter-relagdo causal entre as matrizes socialmente adquiridas de produgdo da conduta
mdividval (habitus) e as propriedades estruturais dos contextos de socializagdo, atuacdo e
experiéncia dos agentes (campos)” (PETERS, 2013, p. 52).

O conceito de habitus remete a esquemas simbolicos subjetivamente internalizados, de
geracdo e organizagdo da atividade pratica dos agentes individuais, esquemas que tomam a
forma de disposigdes mentais e corporais, modos potenciais socialmente adquiridos e
tacitamente ativados de agir, pensar, sentir, perceber, interpretar, classificar e avaliar (PETERS,
2013).

Para Chia (2004), habitus ¢ um conjunto internalizado de predisposicdes que norteiam
os atores a lidar com situagdes nesperadas e, quando as situagdes mudam, induzem a respostas
ndo deliberadas que, apesar de sempre conterem um certo grau de improvisacao, reproduzem
as regularidades que fazem as ag¢des humanas parecerem eminentemente mais sensatas ou
razoaveis.

A concepcao do habitus foi desenvolvida a partir dos estudos de Heidegger (1962), na
concepgdo dos modos de engajamento “habitagdo” e “construcdo”. O modo habitagdo parte do
pressuposto de que estamos tdo intimamente envolvidos com o mundo, que ndo o percebemos
como um objeto que se apreende, mas sim como uma extensdo de nés mesmos. Tal estado se

contrapde ao modo construgdo, em que ha uma separagdo micial entre o observador e o mundo,
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em que o observador constrdi representagdes e modelos de mundo antes de se engajar
significativamente com ele (INGOLD, 2000). Portanto, antes da acdo, supde-se que haja uma
ideia, uma intencdo ou um design em mente, e ¢ esse conteido mental que direciona toda a
atividade humana (CHIA, 2004).

O modo construgdo caracteriza a logica da competéncia. Este modo depende da agéncia
e de um ator mtencional, no sentido de que ele atua de forma consciente e reflexiva, para
alcancar seus objetivos. Ja no modo habitagdo, a acao ¢ "manente" (CHIA; HOLT, 2006) e se
desenvolve juntamente com a identidade, por meio do sentimento, da resposta automatizada,
lidando e negociando no dia a dia de forma ndo reflexiva.

A partir dessa perspectiva, a pratica social pode ser compreendida como um conjunto
organizado e amplo de articulagdes de acdes interpostas. A definicdo de pratica remete a dois
termos: “atividade” e “organizada”. A “atividade” reporta-se a nogdo de pratica como um
conjunto estruturado de acdes realizadas pelas pessoas ao longo do tempo e do espago.
“Organizada” se refere as agdes em que as pessoas se interligam (ou se organizam) e “ganham
uma identidade conjunta” em torno de uma dada prética, por meio de uma estrutura de
governanga composta por trés elementos: entendimentos, regras e estruturas teleoafetivas
(SCHATZKI, 1996, 2001, 2002, 2003, 2005).

Os entendimentos estdo relacionados ao “saber fazer”, a habilidade, a competéncia para
“saber como” se pode (ou se deve) fazer as coisas, mas também ao “saber como”
identificar/entender as agdes dos outros. As regras se referem as formulagdes explicitas,
principios, preceitos e instrugdes (leis, normas, regulamentos, procedimentos, -critérios de
decisdo), que prescrevem, apontam, direcionam, censuram, instruem o que deve ser dito e/ou
feito pelos praticantes — elas permitem/provocam/impedem/fazem emergr novas agdes, bem
como regulam as atividades ja existentes. A estrutura teleoafetiva, por sua vez, constitui um
conjunto hierarquicamente organizado e normativo de fins (objetivos, interesses), meios para
alcanca-los (projetos, tarefas — agdes) e, ainda, emogdes (sentimentos, afetos, humor), que sdo
aceitos e aconselhados, considerados como validos ou legitimos na pratica (SCHATZKI, 2005).

A pratica ¢ organizada por um conjunto de regras, fins, objetos, projetos e
mteligibilidades (SCHATZKI, 2003). A mtelegibilidade estd relacionada ao fato de que as
acoes que as pessoas pretendem realizar necessariamente sao as que fazem sentido para elas —
¢ o que Schatzki (2001) denomina de “inteligibilidade pratica”.

A mteligibilidade pratica ¢ determinada pelos fendmenos mentais da teleologia (o fim
esperado) e da afetividade (aquilo que importa, via emog¢des e humores) e € orientada pelos fins

e pela forma como as coisas importam, a partir do que faz sentido. O que faz sentido para uma
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pessoa fazer (ou a inteligibilidade pratica) depende, em grande medida, dos fins que ela
persegue, coordenados com os afetos que ela “sente” ao se engajar em uma determinada pratica
(SCHATZKI, 2001). A mteligibilidade pratica ¢ que governa as agdes, especificando o qué um
ator deveria (ou poderia) fazer ou seguir dentro do fluxo continuo dessa ou daquela atividade
humana (SCHATZKI, 2001).

Os fazeres e dizeres incorporados em uma dada pratica sdo, assim, comandados por uma
mteligibilidade pratica individual (o que faz sentido fazer) que, contudo, ¢ determinada pela
estrutura teleoafetiva (fins e afetos aceitaveis), que ¢ da propria pratica e, portanto, social. O
carater ‘“normativo” que caracteriza a estrutura teleoafetiva, ou seja, a capacidade dos
praticantes (para além dos entendimentos e regras) de dar forma a inteligibilidade pratica, ¢
construida por meio do exemplo, da mstrucdo e da sangdo aos quais eles (‘“calouros ou
veteranos”) estdo sujeitos e no contexto em que adquirem certas condigdes mentais: assim que
nascemos comegamos a ser socializados em praticas sociais existentes, que ja cont€ém um
entendimento do que € ser uma pessoa, um modo particular de compreender os outros e as
coisas (SCHATZKI, 2002).

A estrutura teleoafetiva, assim como os entendimentos sobre como fazer as coisas, €
muitas vezes manifestada de forma implicita, rotineira e nao refletida (BERGER;
LUCKMANN, 1966 apud ENDRISSAT; ARX, 2013).

As praticas sdo adquiridas por membros de uma comunidade por meio da sua
participagdo em um contexto especifico e no processo de institucionalizagdo. Pela interagdo
contihua, as expectativas inter-relacionadas de padrdes de comportamento tipicos sdo
estabelecidas. Se um nimero suficientemente grande de atores usa esses padrdes para resolver
problemas tipicos, eles se tornam praticas geralmente aceitas. Os novos membros de um grupo
social observam essas praticas nas atividades diarias dos seus membros, o que promove a sua
mternalizacdo pelo processo de socializacdo. Eventualmente, essas praticas parecem tdo dbvias,
que se tornam inquestiondveis € comecam arepresentar o contexto objetivado para os membros
de uma comunidade (BERGER; LUCKMANN, 1966 apud ENDRISSAT; ARX, 2013).

Levando-se em conta que as organizagdes sao tipos de formagdes sociais, compreender
as praticas significa percebé-las como um conjunto de arranjos de praticas que se relacionam
entre si (SCHATZKI, 2005). Cada departamento, cada equipe, ¢ um emaranhado de praticas
que se conectam entre si, fazendo a organizacdo funcionar de determinada forma. Como cada
unidade da organizacdo opera, como as decisdes sao tomadas, que tipo de politica ¢€
compartilhada dentro da organizagdo sdo questdes que podem ser respondidas por meio da

analise das praticas sociais que existem dentro delas. Cada se¢ao possui praticas que pertencem
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aum arranjo. E, para acessar esse conhecimento, apreender as praticas sociais da organizagao,
¢ necessario observar as experiéncias dos individuos (PASSOS; BULGACOV, 2019).

Nesse sentido, Schatzki (2005) sugere que o pesquisador deve identificar a malha de
arranjos de praticas, procurando entender como cada uma se relaciona com outra dentro da
organizagdo. E, para compreender essas relacdes, € necessario observar as praticas, analisar as
estruturas teleoafetivas dos praticantes, suas crengas e valores, e se essas praticas se relacionam
entre si de maneira harmoniosa ou ndo.

A subsegdo 2.2.2 tratard da base tedrica da lideranga-como-pratica, caracterizada na

academia como uma das linhas contemporaneas da lideranga.

2.2.2 Lideran¢a-como-pratica

Nos campos tradicionais de lideranga predommam estudos focados na figura do lider,
especialmente em seus tracos, habilidades e agdes (WOOD, 2005). Pesquisas recentes, no
entanto, tém buscado entender a lideranga como um fendmeno grupal, findamentando-se nas
praticas de lideranca. A lente que analisa a lideranca a luz das praticas ¢ a lideranga-como-
pratica, que estuda os processos de lideranga, praticas e suas iteragdes (CARROLL; LEVY;
RICHMOND, 2008; UHL-BIEN, 2006). A lideranca-como-pratica difere, portanto, do

paradigma da competéncia, conforme mostrado no quadro 4.

Quadro 4 — Disting@o entre competéncia/pratica

COMPETENCIA PRATICA

Enraizada no objetivismo Explicitamente construcionista
Nivel de analise individual Inerentemente relacional e coletiva
Quantificavel e mensuravel Discursa, narrativa e retorica

Desancorada do relacionamento e do contexto | Situada e socialmente definida

Assume a predominancia intelectual Incorpora o embodiment e a emogao

Fonte: Carroll, Levy e Richmond (2008)°.

O paradigma da “competéncia” tende a representar os lideres como atores individuais,

atuando isoladamente em relagio aos demais e ao contexto. E voltado para aqueles que atingem

9 Existem outras perspectivas de competéncia, como a do autor francés Le Boterf, por exemplo. Contudo, neste
estudo adota-sea visdo de competéncia de Carroll, Levy e Richmond (2008), cujo artigo sobre L-A-P ¢ o mais
citado, apds consulta as bases de dados internacionais.
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ou excedem o desempenho necessario e que adotam os comportamentos genéricos € papéis
prescritos (GRUGULIS, 2000).

No entanto, a lideranga-como-pratica nao se concentra nos estilos, tracos ou
comportamentos dos lideres, mas sim na participagdo democratica através de suas praticas, que
privilegiam sistematicamente a cocriacdo da organizagdo social (RAELIN, 2011), com seu
movimento continuo, criativo e muitas vezes improvisado, que provoca mudangas nas
trajetorias de acao social (SIMPSON et al., 2018).

Assim, a L-A-P fundamenta-se em ontologias construcionistas e pressupostos
epistemologicos, segundo os quais, a lideranca, os lideres e os processos estio sendo
construidos na interacdo social (CUNLIFFE, 2008; UHL-BIEN, 2006; WOOD, 2005). Baseia-
se em uma abordagem mais processual da lideranga, considerando a interacdo dindmica entre
os profissionais, apratica (“tipos consistentes ou rotineiros de comportamentos™) e a praxis (“a
mterconexao e imersdo de agdo, ator e instituicao”) (CARROLL; LEVY; REIHMOND, 2008,
p. 366).

Sob esta perspectiva, a lideranca € vista como processos sociais construidos por varios
mteragentes (HOSKING, 2011; UHL-BIEN, 2006). Tais processos ndo sdo mecanicamente
reversiveis e controlaveis, mas caracterizados por um fluxo social de interacdo e de conexao
por meio de organizagdes, grupos, lideres, lideranca, e estdo constantemente em construgdo e
reconstrucao (CHIA, 1997; HERNES, 2008).

A lideranga surge, entdo, a partir dessa interacdo social, como uma contestacdo entre
matuos inquiridores, que partilham os seus significados mtersubjetivos, e ¢ constituida em
conversas coordenadas e aleatdrias e em outros atos comunicativos, que transmitem a
consciéncia coletiva da comunidade em determinado contexto (RAELIN, 2011).

Nesse sentido, o contexto tem um papel fundamental para o estudo da L-A-P, uma vez
que tem sido comprovado, em pesquisas, que existe uma relacdo recursiva entre as praticas de
lideranga e o contexto, conforme os autores: “leadership is produced by, but also produces the
context to which it refer”'° (ENDRISSAT; ARX, 2013, p. 279; HARUNA, 2009).

A lideranga seria, portanto, uma realizacdo pratica coletiva em curso, produzida em um
determinado ambiente social. Os atores do cendrio historico/cultural em questio negociam

mtersubjetivamente um entendimento compartilhado que possa refletir a lideranga nesse

cenario (RAELIN, 2017).

10 Tradugdo livre da autora: “A lideranga é produzida pelo contexto, mas também produz o contexto a que se
refere.”
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Por esta razdo, a L-A-P deve ser investigada em determinado contexto, por meio das
acdes ordindrias de pessoas comuns, ja que estas coproduzem dire¢des para o seu trabalho em
conjunto. Nos processos mundanos e cotidianos, os membros das organizagdes constroem
no¢des de direcdo, co-orientacdo e o espago de acdo, que sdo, via de regra, sittados em ambiente
social, hora e local especificos, mas também em instancias de reproducdo de organizacdo e de
normas da sociedade (CREVANI; LINDGREN; PACKENDORFF, 2010).

A partir do estudo das praticas coletivas de lideranga, a L-A-P analisa o que as pessoas
podem realizar juntas, em vez de concentrar-se no que uma pessoa pensa ou faz, e estd
preocupada em como a lideranca emerge e se desdobra lidando com as experiéncias do dia a
dia (RAELIN, 2011). A lideranga, neste caso, tem muito mais a ver com a agdo baseada em
percepcoes de estrutura emergente, em sistemas onde a ordem esta periodicamente quebrando
e reformando, do que faz com a imposicdo de estrutura e controle em relagio a uma
configuracao a priori (CREVANI; LINDGREN; PACKENDOREFF, 2010).

Logo, o trabalho da lideranga ¢ encontrado no discurso cotidiano da troca humana e ndo
nos planos ou na avaliagio de nossas acdes gerenciais (RAELIN, 2011). Concentra-se na
linguagem que sustenta significado, utilizada para transmitir interagdes; na andlise do didlogo
entre os seus participantes, engajados em um intercambio de conhecimento técnico sobre um
assunto; em um discurso afetivo, exibindo seus sentimentos; em uma troca idiferente sobre
rotinas; em uma consideracdo da obrigagdo moral, ou na introspec¢do sobre identidades
(SAMRA-FREDERICKS, 2003).

Ao examinar a pratica cotidiana de lideranga, a L-A-P se preocupa muito mais com
“onde”, “como” e “por que” o trabalho de liderangca estd sendo organizado e realizado do que
com “quem” estd oferecendo visdes para os outros fazerem o trabalho (RAELIN, 2011). Detém-
se, também, nos aspectos morais, emocionais!! e relacionais, em vez de somente nos aspectos
racionais, objetivos e técnicos da lideranca (CARROLL; LEVY; RICHMOND, 2008).

Assim, os estudos sobre a lideranca-como-pratica se propdem a examinar atividades,
tarefas, acdes e interacdes de varios lideres, a medida que estes desempenham seus papéis
(CHREIM, 2015; CREVANI; LINDGREN; PACKENDORFF, 2010; DENIS; LANGLEY;
ROULEAU, 2010; SPILLANE; HALVERSON; DIAMOND, 2001), com foco no que as
pessoas podem realizar juntas, em vez de no que pensam ou fazem. Também analisam a forma

como a lideranca surge e se desenvolve por meio da experiéncia didria (RAELIN, 2011).

11 Relativamente aos aspectos emocionais, Uhl-Bien e Maslyn (2003) entendem que estes se formam a partir dos
vinculos relacionais, que podem ser vistos como construtivos ou negativos, fortes ou fracos, e podem facilitar ou
dificultar a lideranca.
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Sob esta perspectiva, as posicdes de lider e liderado sdo mutaveis, pois variam conforme
a atividade, o contexto, as caracteristicas da organizacdo e dos processos, 0s objetivos a serem
alcancados, as capacidades de cada envolvido e da propria equipe, o espago temporal, dentre
outros fatores (ZOUCAS; BERTONCINI; CUNHA, 2016; GUNTHER, 2017).

Por isso, as pesquisas de liderangca-como-pratica se baselam na observacdo das praticas
de lideres e liderados e procuram identificar padrdes de agdo (praticas). Buscar praticas de
lideranga significa observar ndo somente as agdes desempenhadas por individuos em posicao
de lideranga formal, mas também as dos demais atores (os liderados). Isso inclui o trabalho
“ndo heroico” dos praticantes (CARROLL; LEVY; RICHMOND, 2008).

Ao adotarem esta visdo trazida pela L-A-P, os praticantes podem se tornar mais capazes
de entender e refletir sobre suas proprias agdes e, consequentemente, reconstrur melhor suas
atividades aluz de suas reflexdes e em nome de seus interesses mutuos. Apesar de a L-A-P ndo
assumir uma postura ideoldgica, em que a lideranca seja considerada de carater democratico,
ela ¢ frequentemente descrita como um processo compartilhado, com tendéncias colaborativas.
Para a lideranga-como-pratica se tornar uma “pratica do lider”, ¢ importante que se privile gie
sistematicamente a cocriacdo de uma comunidade por aqueles que estdo envolvidos no seu
desenvolvimento, através de sua livre expressdo e de seu engajamento compartilhado
(RAELIN, 2011).

Assim, a L-A-P propde que se veja a pratica como um lugar para aprender a liderar.
Desta forma, a lideranga pode se tornar autocorre¢cdo. Como profissionais na lideranga se
envolvem em aprender uns com os outros, eles se comprometem a refletir sobre suas proprias
acodes e, consequentemente, sdo mais capazes de reconstruir sua atividade em nome de seus
mteresses mutuos (RAELIN, 2011).

Raeln (2011) afirma que, trazendo a lideranca para o grupo, a L-A-P “privilegia o
processo de engajamento como uma base para a aprendizagem. Mas ndo € s6 o envolvimento
que cria lideranga; ¢ fundamental que haja a reflexdo privada e coletiva sobre a experiéncia. Os
participantes aprendem a ouvir uns aos outros e ouvir-se através de outros” (RAELIN, 2011, p.
207).

A lideranga torna-se, entdo, um processo compartilhado, concentrando-se mais na
capacidade coletiva de pessoas para realizar seus trabalhos juntas (YUKL, 1999). Para tanto, ¢
necessario que os pesquisadores da L-A-P investiguem as crengas e co-construgdes que surgem
para orientar a agdo individual e coletiva, como ajuste matuo, de sensemaking compartilhado,

didlogo e aprendizagem colaborativa (RAELIN, 2011).
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Com base nos preceitos antes mencionados, Raelin (2003), um dos precursores da L-A-
P, criou o termo leaderful (cheio de lideranca), entendido como uma maneira de construir a
lideranga-como-pratica todos juntos ¢ ao mesmo tempo. O termo leaderful parte de quatro
principios, os “quatro Cs”: coletividade, simultaneidade, colaboragdo e compaixdo (RAELIN,
2003).

A coletividade refere-se a dimensdo em que todos, na entidade, podem servir como um
lider. A simultaneidade considera a dimensdo de que todos os membros da unidade de
organizacao estdo servindo como lideres, ao mesmo tempo. A colaboragdo preceitua a dimensao
na qual os membros sdo cocriagdo de suas empresas, quando estdo envolvidos interdependente
no seu desenvolvimento, determinando juntos o que precisa ser feito e como fazé-lo.
Finalmente, a compaixdo se refere ao interesse dos membros a se comprometerem a preservar
a dignidade dos seus pares, independentemente da sua origem, status ou ponto de vista
(RAELIN, 2011).

Salicru (2020), ao desenvolver um modelo de lideranga-como-pratica baseado no
leaderful, adicionou mais uma dimensdo a proposta micial de Raelin (2003): a cocriatividade,
que ocorre quando os participantes projetam e cocriam suas proprias maneiras de trabalhar e
entregar resultados e, ao agirem dessa maneira, apresentam ideias criativas e implementam
solugdes novadoras.

Estudos sobre L-A-P alinhados ao leaderful tém revelado que as praticas de lideranga
nas organizagdes podem impactar nos resultados financeiros, incluisive de maneira indireta, com
a elevacdo do desempenho e da produtividade resultante das taxas reduzidas de rotatividade de
funciondrios e de absenteismo, decorrente de provavel senso de tratamento justo e de
empoderamento pelos funcionarios que desfrutam de tais praticas (RAELIN, 2005).

Ademais, Miller e Monge (1986) apontam que a tomada de decisdo com a participagao
dos funciondrios tem resultado em aumento dos niveis de satisfagdo e produtividade em
ambientes de trabalho colaborativo. Além disso, se forem proporcionadas condigdes para que
as pessoas que tomam decisdes tenham acesso atodo o conhecimento disponivel que as oriente
em suas escolhas, mais eficazes poderdo ser as tomadas de decisdes como um todo (MILLER;
MONGE, 1986).

Na subsecdo a seguir sera apresentada a ontologia da lideranga proposta por Drath ef al.
(2008), a qual preconiza que, quando os processos de lideranca coletivos contemplam direcdo,

almhamento e comprometimento (DAC), os resultados podem ser efetivos.
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2.2.2.1 Ontologia DAC

Nesta pesquisa, utilizou-se a ontologia DAC como mecanismo mtegrador da teoria da
lideranga-como-pratica, uma vez que Drath et al. (2008) propdem uma ontologia baseada na
definicdo de lideranca como atividades que produzem certos resultados, e se baseia em grande
parte na literatura até entdo discutida, em que o “trip¢” — trés entidades concretas bdasicas de
pesquisa de lideranga tradicional: lideres, seguidores e objetivos compartilhados — precisa ser

substituido (CREVANI; LINDGREN; PACKENDORFF, 2010).

A ontologia DAC de lideranga propde um novo olhar para entender os contextos cada
vez mais colaborativos e explicar como as pessoas compartilham o trabalho em coletivos, que
produzem dire¢do, alnhamento e comprometimento (DAC), por meio de processos que geram
resultados funcionais.

A estrutura do DAC assume que todas as praticas refletem algumas crencas de
lideranga assumidas individual ou coletivamente e entende que uma pratica de lideranga ¢ um
padrao no comportamento de um coletivo destinado a produzir DAC. A principal diferenga no
conceito de praticas de lideranga ¢ o fato de que as praticas sao entendidas como promulgagdes
coletivas, como padrdes de conversagdo ou rotinas organizacionais, que incliem e
transcendem o comportamento individual

A direcdo ¢ um dos elementos da ontologia DAC. Ela ¢ entendida como uma direcdo
compartilhada, representando um grau de consenso coletivo em relagdo ao objetivo, a missao,
a visdo e ao trabalho a ser desenvolvido pelo grupo de forma compartilhada. Outro elemento ¢é
o alinhamento, que diz respeito a organizacdo e a coordenacdo de conhecimentos e do trabalho
desenvolvido pelo grupo. J4 o comprometimento, terceiro elemento do DAC, refere-se a
vontade dos individuos de vincularem seus esforgos, € os beneficios que esperam obter, aos
esfor¢os e beneficios do grupo (ESPER, 2015).

A lideranga envolve, entdo, individuos que trabalham juntos, motivados por crencas
sobre como produzir DAC, e essas crengas sdo a base para suas praticas sociais. A crenga seria
aqui uma disposicdo para se comportar, € as praticas observaveis podem ser assumidas como a
mstancia de alguma(s) crenca(s) (DRATH et al., 2008).

Segundo Esper (2015), as praticas de lideranga sdo um conjunto de crencas de lideranga
dos individuos e dos grupos, as quais compdem a cultura de lideranga da organizacdo em
determinado contexto e tém por resultado a direcdo, o alnhamento e o comprometimento. Essas

praticas de lideranca tém por consequéncia também o atingimento de resultados de longo prazo.
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Drath et al. (2008) esclarecem que as crengas de lideranca coletiva representam os
entendimentos comuns ao grupo sobre como produzir DAC. Desta forma, as praticas de
lideranga sdao entendidas como crengas de lideranca, individuais e coletivas, praticadas na
organizacdo. Uma pratica de lderanca pode ser definida, entdo, como o padrio de
comportamento do grupo, dirigido a produzr DAC. A correlacdo entre crengas sobre a
lideranga e praticas de lideranga tem por resultado uma cultura de liderangca na organizacao,

como destacado na figura 4 (DRATH et al., 2008).

Figura 4 — A lideranga a partir da ontologia DAC

CULTURA D LIDERARCA
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Fonte: Schreiner (2017), adaptado de Drath et al. (2008).

A eficacia das crengas e praticas de lideranca na produgdo de DAC fornece um feedback
que pode causar mudancas nas praticas ou, em um nivel mais aprofundado, mudangas nas
crengas (SCHREINER, 2017). Caso tais mudancas ocorram, hd o remodelamento da crenga
atual e futura. A teia de crenca iterage com a teia de pratica, produzindo, com o tempo,
um sistema relativamente estdvel de crenca e pratica (DRATH et al., 2008).

Dessarte, a produgdo de DAC pode ser percebida como uma oportunidade para
aprendizagem do grupo e também de mudanga nas praticas e crengas. A mudanca nas praticas
acontece por meio do feedback simples, quando um grupo tenta corrigir problemas na produgiao
de DAC com mais habilidade, por meio darealizagdo de praticas existentes ou executando uma
pratica diferente com base nas mesmas crengas. Quando um grupo, além de melhorar as praticas
existentes, questiona as proprias praticas, acontece o feedback duplo, em que se torna possivel
a aprendizagem transformacional por meio da mudanga de crencas (ARGYRIS; SCHON, 1974
apud DRATH et al., 2008).

O sistema de crengas e as praticas vinculadas a producdo de DAC formam a cultura de

lideranca de um grupo e constituem um padrdo mais oumenos estdvel na abordagem do grupo.
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Como produto de uma cultura de crengas e praticas, a lideranga ¢é percebida como uma atividade
coletiva, mesmo quando se manifesta em lideres individuais. E, como crengas e praticas ndo
existem isoladas umas das outras, mas sim em uma rede de apoio muituo, o contexto € a
lideranca sdo vistos como elementos interdependentes, que interagem mutuamente (DRATH et
al., 2008).

Assim, a ontologia DAC traz a perspectiva de uma lideranga situada em um contexto
cultural, permitindo a variagdo considerdvel na manifestagdo de DAC em diferentes
configuracdes locais.

Na subse¢do 2.2.3 aborda-se a pesquisa realizada no ambito do LGR, relacionada a

lideranga-como-pratica no setor ptblico, e cujos resultados estdo detalhados no Apéndice A.

2.2.3 Lideranca-como-pratica no setor publico

Narevisdo integrativa sobre lideranga-como-pratica elaborada por Zoucas, Bertoncini e
Cunha (2016), foram localizados apenas seis estudos empiricos sobre L-A-P em organizagdes
publicas: Chreim (2015), Chreim e Macnaughton (2016), Endrissat e Arx (2013), Fisher e
Robbins (2015), Grant e Singh (2009) e Meier (2015).

Ao atualizar a referida pesquisa até margo de 2019 (Apéndice A), foram localizados
mais dois artigos que se referem a pesquisas sobre lideranga-como-pratica realizadas em setores
publicos: Karp, Filstad e Glomseth (2018) e Lusiani e Langley (2018).

Chreim (2015) realizou um estudo multicaso em trés empresas durante o processo de
aquisicdo, duas delas de arquitetura (uma das quais de propriedade ptblica), ¢ uma de
engenharia mdustrial. Por meio das praticas dos membros de duas equipes de lideranca,
localizadas em distintas organizagdes adquirentes e adquiridas, o autor constatou que as
configuragdes emergentes variaram entre as empresas. Foram, ainda, evidenciadas praticas de
lideranga distribuida, lideranca ndo distribuida e lideranga sobreposta, sustentadas pelos
enquadramentos dos seus membros, praticas relacionais e exercicio de agéncia.

Chreim e Macnaughton (2016) realizaram um estudo com quatro equipes de saiude de
um hospital, em que houve a distribui¢do de papéis entre os membros da constelacdo de
lideranga, gerando ambiguidade dentro das equipes, que foi amenizada quando os lideres
acordaram sobre que lider assumiria a autoridade em uma area. As autoras comprovaram que a
presenca de mais lideres ndo necessariamente implica a compreensdo mais abrangente das
necessidades da equipe e que as necessidades dos times por praticas de lideranca rigidas ou

flexiveis sdo influenciadas por fatores contextuais.
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A pesquisa de Endrissat e Arx (2013) ¢ um estudo de caso longitudinal, realizado em
hospital universitario suico, e trata da relagdo recursiva entre praticas de lideranca e contextos,
para ajudar a explicar a dindmica da mudanga em um sistema de saude. A pesquisa corroborou,
inclusive, asuposicdo de que a lideranga ndo ¢ apenas influenciada pelo contexto, mas também
por uma pratica produtora de contexto. Na pesquisa, foi evidenciado como os lideres produzem
ativamente o contexto por meio de suas praticas de lideranga didrias, que o moldam, mas que
também ¢ moldado por essas praticas, formando uma relagdo recursiva.

Uma vez que as praticas sdo rotinizadas e compreendidas coletivamente, elas sdo
dificeis de mudar. A fim de liderar a mudanga de forma eficaz, muitas vezes € necessario
comecar com uma revisdo das praticas de lideranga existentes para se tornar um aprendizado
grupal, apoiada na observagao de terceiros, ou reflexdo coletiva (ENDRISSAT; ARX, 2013).

Exige, portanto, que os lideres pensem sobre as consequéncias (funcionais e
disfuncionais) de suas praticas para o contexto e a organizagdo geral, em curto e longo prazo.
Os lideres teriam de refletir sobre a possibilidade de cendrios alternativos que podem ser mais
funcionais e o que essas ‘“novas realidades” implicariam nas praticas cotidianas. Assim, 0s
lideres devem dispor do tempo necessario para que um novo contexto seja produzido e as
praticas sejam revistas e “desenvolvidas” (CARROLL et al., 2008; RAELIN, 2007).

Como as praticas sdo realizadas coletivamente, ndo basta que os lideres realizem essas
reflexdes individualmente. A fim de mudar uma organizacdo, seus membros precisam
coletivamente examinar as praticas em uso, de maneira a entender suas necessidades e
consequéncias. Assim, nem a lideranga, nem o contexto sdo essencialmente determmados;
ambos sdo “produtos” das mteragdes sociais (ENDRISSAT; ARX, 2013).

J& Fisher e Robbins (2015) estudaram a lideranga-como-pratica no contexto militar, em
um estudo de caso realizado com assessores militares australianos durante a Guerra do Vietna.
Os autores utilizaram uma lente fenomenologica para analisar as interagdes lider-liderado em
um contexto mtercultural e de alto risco, sob a Otica das praticas de lideranca, enfocando os
aspectos situacionais e relacionais.

Grant e Singh (2009) estudaram a lideranca-como-pratica em equipes, em duas escolas
primarias urbanas sul-africanas, a partir da premissa de que a lideranga ¢ uma pratica em que
todos podem liderar e que envolve mnteragdes entre lideres e liderados, atuando em diferentes
situagOes, locais e momentos nas escolas. Acerca da lideranca publica, no entanto, os autores
constataram que as hierarquias ainda estdo presentes de maneira marcante e que as estruturas

de gestdo burocratica continuam a ser a norma em muitas das escolas.
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Foi constatado, ainda, que as praticas de lideranca ocorrem de maneira diversa,
dependendo da situagdo e do contexto (zonas nas escolas) e que a lideranca dos professores ¢
predominantemente emergente. Eles, tinham, especialmente, uma relativa liberdade para
mteragir com outros professores (liderados) na pratica de lideranga em relacdo ao curriculo e
nas situagcdes que envolviam ensino e aprendizagem (GRANT; SINGH, 2009).

No seu artigo de 2015, Meier analisou como a lideranca ¢ praticada em quatro diferentes
unidades hospitalares. Em seu estudo, a autora demonstrou que as praticas de lideranca sao
flexiveis e frequentemente compartilhadas. Também comprovou que existe uma relacao
recursiva entre as praticas de lideranca e o contexto (MEIER, 2015).

Ademais, foi comprovado, na pesquisa de Meier (2015), que as praticas de lideranga
eram frequentemente sobrepostas e diferenciadas nas quatro unidades. As praticas relacionais
foram importantes para garantir a coordenacdo e o fluxo das atividades.

A pesquisa de Karp, Filstad e Glomseth (2018) foi realizada no contexto do servigo
policial noruegués. Apods analisarem 27 entrevistas feitas com gestores policiais, os autores
identificaram praticas especificas, que ocorreram dentro de uma organizacdo com atividades
compartilhadas, moldadas pela cultura, contexto e missdo da policia. O estudo comprovou que
os gerentes enfrentam complexidade e incerteza em seu trabalho cotidiano, exigindo que
desenvolvam suas proprias maneiras de lidar com questdes pessoais, estratégicas, relacionais,
e com desafios operacionais.

Também foi comprovado que o trabalho gerencial ¢ tanto o resultado de acdes
individuais quanto o envolvimento em esfor¢os organizacionais conjuntos. Nesse sentido, a
pesquisa de Karp e Glomseth (2018) ratificou os achados de outros estudos, que investigaram
o trabalho gerencial na zona entre a ordem e o caos, demonstrando que os gerentes eficazes sio
melhores que os demais quando improvisam, aprendem com a experiéncia, reconhecem
oportunidades e aproveitam as serendipidades.

Os gerentes de policia individuais desenvolvem suas competéncias fazendo o trabalho
administrativo  diario mundano, que inclui ter que, ndo deliberadamente, ldar com
relacionamentos e autogestdo, realizar tarefas administrativas, facilitar os processos de tomada
de decisdo, influenciar as condigdes da estrutura e superar os desafios com interrupgdes
mesperadas.

Muitas vezes, as atividades eram realizadas em um ritmo frenético e estavam sujeitas a
expectativas, incertezas, pressdes de desempenho, situacdes que exigiam dos gerentes de
policia o desenvolvimento de determinadas competéncias, adquirindo legitimidade no grupo e

destacando-se entre os demais.



51

Como demandas crescentes sdo exigidas dos gerentes da policia norueguesa, estes
profissionais percebem a necessidade de aumentar sua conscientizagdo sobre o fato de que
lidam com dilemas, limitagdes de tempo, falta de recursos, pressdes conflitantes e problemas
que muitas vezes precisam ser resolvidos rapidamente. Os gerentes fazem isso desenvolvendo
formas de enfrentar os desafios pessoais, estratégicos, relacionais e operacionais.

Assim, os autores concluem que as praticas sdo individualizadas, moldadas por
estruturas, condigdes de enquadramento e pelos diferentes contextos em que os gerentes da
policia operam, bem como suas origens, experiéncias, personalidades e interagdes com outros.

Por fim, Lusiani e Langley (2018) realizaram um estudo etnografico em um hospital
publico, em que identificaram praticas cotidianas em diferentes niveis e setores, construidas de
maneira coletiva. A pesquisa concluiu que a coeréncia estratégica ¢ socialmente construida
pelas praticas de "abastecer", "moldar" e ‘"entrelagar", com significados mutuamente
compativeis. A partir dos achados, os autores propuseram um modelo tendo como base a
socializagdo progressiva de significados sobre dire¢do organizacional

O artigo traz contribuicdes para os estudos de lideranca-como-pratica e lideranca
complexa, mostrando como pontes entre os processos de praticas de liderangca inclusiva top-
down e bottom-up podem ocorrer na pratica, por meio de elementos sociomateriais, denotando
que a lideranca ndo ¢ uma propriedade de individuos ‘heroicos”, mas uma realizagdo coletiva
emergindo na interagao.

Enfim, percebe-se que ha poucos estudos empiricos sobre L-A-P no setor ptblico, ndo
havendo qualquer registro de estudo realizado em organizacdes do poder judicidrio eleitoral.
Assim sendo, a contribuicdo deste trabalho esta em analisar a lideranca sob a dtica da lideranca-
como-pratica em um cartorio eleitoral, no &mbito do servico publico brasileiro, tema da proxima

secao.

2.3 LIDERANCA EM ORGANIZACOES PUBLICAS BRASILEIRAS

Nas subse¢des a segurr serdo abordados os resultados encontrados na literatura
relacionados a lideranga em organizagdes publicas brasileiras e as competéncias identificadas
para a lideranca nesse ambito.

Especialmente, serdo mostrados os resultados encontrados em artigos, teses,
dissertacdes e monografias, relacionados a lideranca-como-pratica no poder judiciario

brasileiro e a producdo desenvolvida nesse sentido no LGR.



52

2.3.1 Lideranca em organizagdes publicas

Como se verificou nas segdes anteriores, a lideranga no setor publico ¢ tema ainda pouco
estudado no Brasil e no exterior. Bertoncini e Cunha (2017a) elaboraram uma revisdo
mtegrativa das publicagdes relativas a este assunto em periddicos indexados as bases de dados
Ebsco, ISI Web of Knowledge, Scopus e SciElo e nos anais dos eventos da Associagdo Nacional
dos Programas de Poés-Graduagdo em Administracio (ANPAD) entre 2005 e 2017, e
identificaram apenas 14 artigos, sendo 12 empiricos e dois tedrico-exploratorios, constatando a
predominancia, nos empiricos, de pesquisas de cunho quantitativo (sete artigos).

Dentre esses estudos, foi localizada uma revisdo sistematica sobre lideranga no setor
publico brasileiro, realizada por Fonseca, Porto, Borges-Andrade (2015), em que os autores
ratificam a constatacdo de que o contexto da admmistracdo publica brasileira carece de estudos
sobre lideranca, ja que, dos 35 artigos selecionados, somente 11 tratavam da lideranga na esfera
publica (cerca de 30,56%).

Ainda sobre a revisdo elaborada por Bertoncini ¢ Cunha (2017b), foram levantados os
constructos mais frequentes: competéncias do lider no setor publico brasileiro; recompensas do
lider-liderado no setor publico; dificuldades para o exercicio da lideranga no setor publico
brasileiro; aprendizagem no desenvolvimento de competéncias de lideranca; e lideranca e
cultura organizacional no setor publico brasileiro.

No que se refere as competéncias identificadas nos lideres do setor publico brasileiro,
verificou-se que as mais presentes nas pesquisas foram: saber lidar com maior multiplicidade
de mteresses; conduzir os caminhos trilhados pelos liderados; ter conhecimento da maquina
publica e capacidade de promover o envolvimento da sociedade; orientar-se para resultados
(OLIVEIRA; SANT’ANNA; VAZ, 2010); ter visao sistémica além da capacidade de lidar com
os liderados; ter conhecimento juridico (OLIVEIRA; SANT’ANNA; VAZ, 2010; SANTOS;
ANTUNES, 2012; VIEIRA; COSTA, 2013); e motivar a equipe a se comprometer com o
alcance dos objetivos (VIEIRA; COSTA, 2013; SCHEFER, 2006).

Vierra e Costa (2013) também evidenciaram a capacidade de gestio do lider; suas
habilidades de mobilizagdo e interacdo; de inovagdo no ambito administrativo e aptiddo para
estimular o trabalho em equipe; de compartilhar os resultados positivos obtidos e dar o exemplo,
ao participar ativamente na solugdo dos problemas.

Amorim et al. (2009) encontraram as competéncias de compartilhar mnformagdes;
estimular a colaboragdo; aproximar os subordinados dos gestores; valorizar a relagdo lider-

liderado e reduzir a burocracia.
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Schefer (2006) observou a habilidade de ter uma presenca participativa, e Oliveira,
Sant’Anna e Vaz (2010), a capacidade de comunicagdo e interagdo com o grupo.

E ainda, segundo Amaral (2006), para lidar com as mudangas constantes na realidade
brasileira, os lideres precisam ser capazes de: avaliar riscos; fazer julgamentos com precisdo e
agllidade; reconhecer problemas e interesses; gerenciar a diversidade de atores envolvidos;
negociar e gerenciar acordos; repactuar regras; conhecer mercados; ouvir; ter consciéncia dos
limites; escolher técnicas, métodos e tecnologias; e gerenciar ajustes.

Quanto as recompensas de lider-liderado no setor publico, foi constatado por Dias e
Borges (2015) e Santos et al. (2009) que, quando o lider estabelece a relacao entre desempenho
e recompensas e fornece feedback construtivo, ele obtém melhores resultados de seus liderados.
De qualquer forma, a recompensa encontra-se mais associada a ideia de obter retornos
financeiros.

Ja de acordo com as pesquisas de Oliveira, Sant’Anna e Vaz (2010), Santos e Antunes
(2013) e Vierra e Costa (2013), as dificuldades encontradas para o exercicio da lideranga no
setor publico brasileiro foram: a falta de estrutura material; elevada carga de trabalho;
impossibilidade de escolha dos colegas de trabalho; impossibilidade de adog@o de mecanismos
de motivacdo dos liderados em razio dos planos de carreira, das regras predefinidas de
remuneracao ¢ da estabilidade.

Especificamente no que se refere ao meio juridico, foi verificado que a falta de didlogo
e cooperagdo entre magistrados, o apego excessivo as regras e aos procedimentos consolidados,
a falta de formacdo do magistrado em gestdo, em especial na lideranca, e a resisténcia a
mudangas no ambito admmistrativo impedem o exercicio da lideranca (GRANGEIRA, 2011;
NALINI, 2006; NOGUEIRA, 2010; VIEIRA, 2008).

De outro lado, a pratica ou trajetdria profissional dos gestores, a diversidade de
atividades, grupos e projetos desenvolvidos pelos individuos, bem como a reflexdo intrinseca e
extrinseca, a busca de ajuda em material escrito, a busca de ajuda mterpessoal e aplicagao
pratica, o autoconhecimento, a autorregulacdo, a motivagdo, a empatia e a comunicacdo social
auxiliam na aprendizagem no desenvolvimento de competéncias de lideranga (AMARAL,
2006; LINS; BORGES-ANDRADE, 2014; OLIVEIRA; SANT’ANNA; VAZ, 2010).

Contudo, nao foram encontradas correlagdes significativas entre horas de tremamento e
autoavaliagdo de competéncias, no ambito do setor publico.

Por fim, no que concerne a associagdo entre lideranga e cultura organizacional no setor

publico brasileiro, prevalecem posicdes fragmentadas, ambiguas e contraditdrias, relativas as
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praticas e processos oriundos da construgcdo social dos atores organizacionais (LEITE-DA-

SILVA et al., 2006; LOPES JUNIOR ef al., 2011), carecendo de estudos nesta érea.

2.3.2 Lideran¢ca no poder judicidrio e em cartorios eleitorais brasileiros

Bertoncini e Cunha (2017c) publicaram uma revisdo integrativa sobre lideranca no
Poder Judiciario, baseada em artigos coletados exclusivamente nos bancos de dados nacionais,
com o objetivo de estudar o tema no contexto do Poder Judiciario brasileiro, sem marcacdo do
periodo micial e tendo como marco final o ano de 2017.

Mesmo a pesquisa sendo atualizada por Bertoncini e Adriano em 2018, foram
localizados somente 11 estudos sobre lideranga no Poder Judiciario brasileiro nesse periodo, o
que mostra a escassez de pesquisas sobre lideranga nesse ambito.

Os resultados estdo demonstrados no quadro 5.

Quadro 5 — Artigos, teses, dissertagdes, monografias sobre Lideranca no Judiciario

BASE DE DADOS TIPO TITULO AUTORES ANO
Portal de revistas | Artigo Modelos de lideranga e percepcdes do Muniz e 2014
Unifacs cientifico trabalhador sobre a organizacao Moscon

empregadora: um estudono TRT-BA.

Scielo Artigo Lideran¢a no Judiciario: o reconhecimento de | Vieira e 2013
cientifico magistrados como lideres. Costa

Repositorio UNESC | Artigo Estilo de lideranga dos servidores que Pereira ¢ 2013
ocupam cargo de chefia no Forum da Lopes

comarca de Ararangua.

Banco de teses e Tese Masculinidades, feminilidades e androginia: | Santose 2013
dissertacoes da uma analise interpretativa sobrea construgdo | Antunes
UFRGS social de géneros e suas implicagdes para o
exercicio da lideran¢a no Poder Judiciario de
Rondonia.
Busca pelos artigos Artigo Relagdes de géneros nas organizagdes: a Santos e 2012
dos autores Santos e | cientifico construgdo de esteredtipos de lideranca Antunes
Antunes no Lattes masculina ¢ feminina no Judiciario de
Rondonia.
Gestio Artigo de Possibilidades e limites dos estilos de Canto e 2012
Organizacional e livro lideranga dos gestores da Diretoria de Girardi
Tecnologia em Infraestrutura do Tribunal de Justicade
Recursos Humanos Santa Catarina.
(UFSC)
Google Dissertagdo | Lideranca entre iguais: 0 Vieira 2011
reconhecimento de magistrados

gatichos como lideres pelos seus pares.
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Referéncia da Artigo E possivelliderar no Judicidrio? Um estudo | Amorim et 2009
dissertaciio de Vieira| cientifico buscando caracterizar a lideranga e o género | al.

2011) no Tribunal de Justiga de Pernambuco.

Biblioteca Digital de | Monografia [ Estilos de lideranga no Poder Judicidrio: um | Ramos 2009
Monografias de Especializa estudo no Superior Tribunal de Justiga.

Especiaizacio Unb ¢do — UnB

Referéncia da Monografia | A lideranga feminina das magistradas na Schefer 2006
dissertaciio de Vieira| Especializa | pratica juridica da Justi¢a Federal da 4°
(2011) ¢ao — Regido.

UFRGS
Referéncia da Monografia | Aplicagdo do modelo de lideranca Miizell 2006
dissertacio de Vieira| Especializa | situacional de Hersey e Blanchard em
(2011) ¢do — gabinetes de desembargadores federais do

UFRGS TRF 4* Regido.

Fonte: elaborado pela autora (2019), com base em Bertoncini e Cunha (2017¢) e Bertoncini e Adriano (2018).

Os achados sobre lideranga no Poder Judiciario brasileiro tratam basicamente de estilos
de lideranca, competéncias do lider, influenciadores da carreira do lider e dificuldades para o
exercicio da lideranca. No que se refere aos estilos de lideranga no Poder Judiciario, verificou-
se que foram objeto de estudo apenas as liderancas androgina, democratica, situacional,
transacional e transformacional (BERTONCINI; CUNHA, 2017¢c; BERTONCINI; ADRIANO,
2018).

Na pesquisa realizada em 2018, a autora observou que, no meio juridico dos tribunais e
comarcas, hd uma preocupacdo em criar um ambiente de trabalho com um bom ‘“clima
organizacional”, com espago para participacdo nas decisdes a serem tomadas. No entanto, ainda
se observa tragos da cultura burocratica, uma vez que a produgdo se centra no cumprimento de
prazos e na obediéncia as normas e a hierarquia (BERTONCINI; ADRIANO, 2018).

Quanto as competéncias identificadas nos lideres do Poder Judicidrio, verificou-se que
as mais frequentes foram: conhecimento juridico; habilidades de mobilizagdo e interacdo com
os demais magistrados; realizacdo do trabalho em equipe; ter visdo sist€émica; capacidade de
apreciar os processos de modo a atender a demanda; reconhecimento das contribuigdes de cada
membro da equipe; e capacidade de comunicacdo e mteragdo com o grupo (BERTONCINI;
CUNHA, 2017¢; BERTONCINI; ADRIANO, 2018).

As principais dificuldades para o exercicio da lideranga foram classificadas por Vieira
e Costa (2013) como:

a) de ordem estrutural (restricdo orcamentaria, falta de estrutura material; elevada carga

de trabalho; impossibilidade de escolha dos colegas de trabalho; e dificuldade de

motivar os servidores publicos em razio da sua estabilidade);
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b) a falta de didlogo e cooperacdo entre magistrados para solucionar problemas
administrativos; e

c¢) caréncia de formagdo especifica em lideranca e gestao.

Assim, constatou-se a escassez de pesquisas sobre lideranga em organizagdes publicas
e especificamente no Poder Judiciario brasileiro. No ambito dos Tribunais Regionais Eleitorais
a realidade ndo ¢ diferente, uma vez que foi localizado apenas um artigo sobre lideranga nesse
contexto (BERTONCINI; CUNHA, 2017b). No entanto, dentre todos os achados, nenhum
estudou a lideranga-como-pratica em cartorios eleitorais brasileiros, o que possibilita
contribuicdes relevantes para a area.

Assim, o ineditismo deste estudo esta relacionado ao contexto em que foi desenvolvido
— especificamente em um cartorio eleitoral catarinense —, bem como a perspectiva teodrica de
lideranga — a lideranga-como-pratica —, caracterizando-a como uma abordagem contemporanea
dos estudos de lideranca.

Na proxima secdo serdo analisados os procedimentos metodologicos desta pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo descreverei os procedimentos metodologicos — utilizados  no
desenvolvimento desta tese. Primeiramente, explicitarei o seu delineamento. A seguir, relatarei

os métodos utilizados na pesquisa de campo, na coleta e na analise dos dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

As pesquisas sobre lideranga-como-pratica t€m como base metodologica a perspectiva
mterpretativista, em uma visdo orientada para a praxis, rica em dindmicas de poder e relagdes
humanas, de ambiguidade, ao invés de controle e racionalidade. Consequentemente, nos
estudos sobre L-A-P, ¢ necessario considerar as condigdes culturais, historicas e politicas
mcorporadas na relacdo de lideranga e resistir ao fechamento das categorias familiares de
lideranca, que sdao muitas vezes individualistas e diretivas (CREVANI; LINDGREN;
PACKENDORFF, 2010; WOOD, 2005).

Por esta razio, a maioria dos estudos empiricos sobre L-A-P utiliza o método
qualitativo, uma vez que os pesquisadores dessa teoria estdo interessados em estudar o que
emerge na interacao entre atores, suas atividades e arranjos materiais (RAELIN, 2019).

Assim, a visdo pratica €, em grande parte, baseada em um paradigma construcionista,
que estuda o mundo como uma evolugdo do processo social dos individuos, como eles se
relacionam uns com os outros, com fendomenos materiais € com o ambiente contextual
(MCNAMEE, 2014). Os estudos de L-A-P abrangem a identificacdo das praticas de lideranga,
que incluem crengas e co-constru¢des coletivas.

Nesta pesquisa utilizei o método qualitativo, que v€ a realidade sendo construida por
individuos que interagem com seus mundos sociais (MERRIAM, 1998). O estudo fundamenta-
se, portanto, na epistemologia interpretativista, em que todo o conhecimento sobre a realidade
depende das praticas humanas, ¢ construido por meio da interacdo entre as pessoas € 0 mundo
em que vivemos, e transmitido em um contexto social (SACCOL, 2009).

A visao de mundo que adotei nesta pesquisa esta situada no quadrante interpretativista
do modelo de Burrell e Morgan (1979). Este modelo propde duas dimensoes: a sociologia da
regulacdo e a sociologia da mudanga radical, que percorre a dualidade entre objetividade e
subjetividade, resultando em um diagrama com quatro paradigmas: o funcionalismo, o

mterpretativismo, o estruturalismo radical e o humanismo radical (PAULA, 2016), conforme a

figura 5.
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Figura 5 — Paradigmas sociologicos de Burrell e Morgan (1979)

MUDANCA SOCIAL
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Fonte: Burrell e Morgan (1979).

De acordo com Burrell e Morgan (1979), o paradigma nterpretativista, adotado nesta
pesquisa, baseia-se no entendimento de que o mundo social ¢ produto das experiéncias
subjetivas e intersubjetivas dos individuos, e o papel do tedrico social-interpretativista ¢ tentar
compreender o processo pelo qual as miltiplas realidades compartilhadas surgem, se sustentam
e se modificam.

As mvestigagdes cientificas no mundo social sdo guiadas por suposigdes, ja que, para a
filosofia subjetiva da ciéncia, o mundo social ndo existe fora da mente humana.
Consequentemente, o conhecimento sobre o mundo social ¢ adquirido por aqueles que
apreendem a realidade interpretando os significados dos sistemas culturais. Pesquisadores que
seguem essa abordagem evitam impor um quadro de referéncias externo; em vez disso, tentam
adotar a perspectiva daqueles que criam e interpretam a realidade (VOGEL; MASAL, 2015).

Com relacdo a metodologia, os tedricos subjetivistas favorecem estudos em pequena
escala e métodos qualitativos, porque sdo preocupados com as particularidades dos casos
mdividuais. Eles visam aumentar o conhecimento sobre contextos historicos, condigoes
mstitucionais e contextos pessoais, por meio de métodos interpretativos aplicados em estudo de
caso (VOGEL; MASAL, 2015).

Sendo assim, nesta pesquisa utilizei o estudo de caso como método de mvestigacao
qualitativa, para compreender como ocorre a lideranca-como-pratica em um cartorio eleitoral

catarinense.
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Stake (1995, p. 11) define o estudo de caso qualitativo como um ‘“estudo da
particularidade e complexidade de um tUnico caso, chegando a compreender a sua atividade
dentro de circunstincias importantes”. O autor apresenta as caracteristicas desse método

afirmando que ele é:

[...] holistico (considera a inter-relacdo entre o fendmeno e seus contextos); empirico
(baseia-se no estudo das observac¢des de campo); interpretativo (sustenta-se sobre a
intuigdo, sendo a pesquisa percebida, basicamente, como uma interacdo pesquisador-
sujeito); enfatico (reflete experiéncias indiretas dos sujeitos numa perspectiva
émica!?) (STAKE, 1995, p. 11).

J& para Merriam (1998, p. 13), o estudo de caso qualitativo ¢ “uma descrigdo holistica e
mtensiva, bem como a andlise de um fendmeno limitado, tal como um programa, uma
mstituigdo, uma pessoa, um processo ou uma unidade social”’, etem como caracteristicas o fato
de ser particular (destaca uma situagdo especifica, evento, programa ou fendomeno); descritivo
(produz rica e densa descricdo do fenomeno em estudo); e heuristico (ilumina a compreensao
do leitor sobre o fenomeno estudado).

Na secao 3.2 descreverei as técnicas utilizadas para a coleta de dados.

3.2 COLETA DOS DADOS

Nesta investigacao utilizei a entrevista semiestruturada como método para a coleta de
dados. A entrevista semiestruturada combina perguntas fechadas e abertas, em que o informante
tem a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto. O pesquisador segue um conjunto de
questdes previamente definidas, mas ele o faz em um contexto muito semelhante ao de uma
conversa informal. Tem como vantagens:

a) a possibilidade de gerar uma melhor amostra da populacao de interesse, visto que a
entrevista tem um indice de respostas bem mais abrangente, pois € mais comum as
pessoas aceitarem falar sobre determinados assuntos;

b) elasticidade quanto a duragdo, propiciando uma cobertura mais profunda sobre
determinados assuntos;

¢) favorecimento de respostas espontaneas;

12 Relativo a Antropologia, o termo “émica” se refere a Ciéncia que estudaa visdo interna de um fato de acordo
com o olhar daquele que o vivenciou. Disponivel em: www.dicionarioinformal.com.br/%c3%aamica/
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d) possibilidade de uma abertura e proximidade maior entre entrevistador e entrevistado,
0 que permite ao entrevistador tocar em assuntos mais complexos e delicados (BONI;

QUARESMA, 2005).

Boni e Quaresma (2005) afrmam que este tipo de entrevista colabora:

[...] na investigagdo dos aspectos afetivos e valorativos dos informantes que
determinam significados pessoais de suas atitudes e comportamentos. As respostas
espontaneas dos entrevistados e a maior liberdade que estes tém podem fazer surgir

questoes inesperadas ao entrevistador, que poderdo ser de grande utilidade em sua
pesquisa (BONI; QUARESMA, 2005, p. 75).

Para este estudo de caso, selecionei um cartorio eleitoral do Estado de Santa Catarina
como unidade de analise, podendo sua planta baixa ser visualizada no Anexo A.

Para selecionar o cartorio analisado, consultei a Assessoria Especial de Planejamento
Estratégico (AEPE), que indicou o cartorio eleitoral de alto desempenho nos projetos
estratégicos e com maior aderéncia ao principal projeto estratégico do Tribunal Regional
Eleitoral de Santa Catarina (TRESC), denominado “Fleicdes”, que abrange os seguintes
indicadores:

a) Biometria: chamamento para o comparecimento de eleitores e produtividade

(mensurada pelo nimero de eleitores atendidos por dia em cada estagdo de trabalho) ;

b) Organizacdo das eleicdes: pontualidade no cumprimento e apontamento das

atividades planejadas.

Assim, ap0s a referida indicagdo e autorizacdo da Alta Administragdo do TRESC para
realizar a pesquisa no cartorio eleitoral recomendado pela AEPE, entrevistei servidores desse
cartorio, vinculados a Secretaria do TRESC (analista e técnico judiciario), juizes e promotores
eleitorais e os auxiliares eleitorais (externos ao quadro do referido Tribunal — requisitados e
cedidos), excliindo-se os estagiarios, totalizando nove pessoas entrevistadas, conforme
especificado no quadro 6. Todos os entrevistados serdo identificados pelos seus respectivos

codinomes, para manter o sigilo de suas identidades.
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Quadro 6 — Entrevistados e tempo de entrevistas

Entrevistados Codinome Tempo no cargo | N. paginas de Tempo de

transcricao entrevista
Entrevistada 1 Maria 2 anos 17 60:21
Entrevistada 2 Joana 2 meses (12 anos 11 21:04

JE)

Entrevistado 3 Joao 2 anos 17 39:53
Entrevistado 5 Henrique 20 anos 16 33:11
Entrevistado 6 Caetano 9 20:22
Entrevistada 7 Estela 1 més 10 20:55
Entrevistado 8 Ivan 2 anos 39 56:24
Entrevistado 9 Roberto 1 ano 14 45:15

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Vale registrar que o Cartorio analisado era composto por trés Zonas Eleitorais. Contudo,
com o advento da Resoluigdo TSE n° 23.520/2017 (TSE, 2017a), que disciplinou o
remanejamento ¢ a extingdo de zonas eleitorais para o interior dos estados em todo o pais, uma
delas foi extinta. Nesse sentido, adotei a perspectiva historica na coleta de dados, para conhecer
como ocorreram os processos de lideranca antes dessa mudanca.

Com esse objetivo, elaborei um roteiro semiestruturado para as entrevistas (Apéndice
B), com base em artigos cientificos e teses sobre lideranga-como-pratica e nas diretrizes
apontadas em conversas com o meu orientador.

As entrevistas semiestruturadas ocorreram em margo de 2018, autorizadas pela
admmnistracdo do TRESC. Posteriormente, em setembro de 2020 e abril de 2021, realizei nove
telefonemas para os entrevistados e para a Coordenadoria de Desenvolvimento Organizacional
do TRESC, para complementar as informagdes coletadas nas entrevistas realizadas em 2018.

Os participantes da pesquisa assinaram um Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (Apéndice C), utlizado pelo LGR, conforme orienta o Comit¢ de Ftica da
Universidade Federal de Santa Catarina. As entrevistas foram gravadas com o consentime nto
dos colaboradores e posteriormente transcritas, para viabilizar a andlise das informacdes.

Para realizar estas entrevistas, decidi morar, por um més, no municipio onde realizei a
pesquisa, e dirigia-me ao cartorio eleitoral todas as tardes, pois o expediente, a época da coleta
de dados, era das 12h as 19h.

Como uma das Zonas Eleitorais havia sido extinta, havia uma sala desocupada no
Cartorio, que me foi disponibilizada para a realizagdo das entrevistas reservadamente. Assim,

durante as conversas e gravagdes, somente eu e o entrevistado(a) permaneciamos na sala.
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Desde os primeiros dias fui extremamente bem-atendida, tendo sido convidada para
lanchar com a equipe a tarde. Para retribuir a gentileza e criar um clima de descontragdo,
costumava levar bolos para o café.

Registrei todas as minhas percepcdes, observacdes e artefatos do ambiente em um didrio
de campo, para complementar os dados colhidos e utilizar todo esse material na sua andlise.
Ressalto que as anotacdes no didrio de campo incluiram as visitas ndo somente ao cartorio
eleitoral estudado, como também as salas do Juiz Eleitoral e do Promotor Eleitoral da mesma
Zona Elettoral deste cartorio, localizadas no Forum.

Para complementar as entrevistas e auxiliar na triangulacdo dos dados, utilizei
documentos publicos, extraidos do site do TRESC (Intranet), como fonte secundaria de dados,

0s quais serdao analisados na proxima segao.
3.3 ANALISE DOS DADOS

Nesta pesquisa, analisei os dados utilizando a andlise tematica de Braun e Clarke (2006),
método analitico qualitativo que visa identificar, analisar ¢ relatar padrdes nos dados
coletados, que abrange seis etapas: familiarizagdo com os dados coletados, geracdo de codigos
iniciais, busca por temas, revisao dos temas identificados, definicdo e nomeacdo dos temas e

producdo do relatério final, conforme figura 6.

Figura 6 — Analise tematica de Braun e Clarke (2006)

Familiarizagao dos
dados coletados
Geragio de codigos iniciais

Revisdo dos temas

Definigdo e nomeagao
dos temas
Produgio do
relatorio final

Fonte: adaptado pela autora, a partir de Braun e Clarke (20006).
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Naetapa de familiarizacdo com os dados coletados, procedi a leitura repetida e ativa das
entrevistas transcritas, fazendo uma imersdo nos dados, para buscar significados e padrdes, os
quais registrei em memorandos.

O proximo passo foi gerar os codigos iniciais. Segundo Boyatzis (1998, p. 63), um
codigo € o “segmento mais basico, ou elemento, dos dados brutos ou informagdes que podem
ser avaliados de uma forma significativa com relagdo ao fendmeno”. Para criar tais cddigos,
utilizei dois critérios: no primeiro, selecionei as citagdes que contmham os significados
explicitos (codigos semanticos e/ou latentes) e, apos nomind-los, parti para o segundo critério,
que foi a escolha dos elementos: a) da pratica, a luz da Teoria da Pratica Social e b) do modelo
de Drath et al. (2003) — direcdo, alnhamento e comprometimento (DAC).

Registro, ainda, que a utilizacdo do DAC foi necessaria para identificar quais praticas
sociais tratavam de lideranca, ou seja, aquelas que envolviam objetivos acordados (dire¢ao)
e/ou coordenagdo do trabalho compartilhado (alinhamento) e/ou motivacdo e confianga no
grupo (comprometimento).

Com os dados ja codificados e agrupados, passei a busca por temas que, conforme
orientagdo de Braun ef al. (2019), ganharam significado de acordo com a minha experiéncia
enquanto pesquisadora, a subjetividade e a pergunta de pesquisa.

Apbs a selecdo, revisei os temas, procurando identificar sua heterogeneidade, de forma
a estabelecer distingdes claras entre eles.

A etapa seguinte foi sua definicdo e nomeagdo. Ao defini-los, observei como cada tema
se relaciona com os demais. Escrevi uma analise detalhada sobre cada um, considerando sua
narrativa e sua relacdo com a pergunta de pesquisa. Ainda nesta fase, nomeei cada tema com
base nas pesquisas sobre L-A-P e nas definicdes encontradas na literatura.

Por fim, produzi o relatorio final, que consistiu no relato da historia que os dados
contam, dentro e através dos temas identificados (BRAUN; CLARKE., 2016). As citacdes foram
fundamentais nessa narrativa, pois auxiliaram a exemplificar e explicar melhor o que cada
codigo representa. Nessa fase, a relacdo dos temas encontrados ficou mais clara, tanto no nivel
mndividual quanto em relagao ao conjunto de dados e temas em geral.

Registro que utilizei o software AtlasTi desde o inicio da andlise tematica. O software
Atlas.ti consiste em uma ferramenta para a andlise de dados qualitativos, que pode facilitar o
seu gerenciamento e interpretacao.

A figura 7 exemplifica a criagdo dos codigos no referido software e a correlagao entre

eles nesta pesquisa.



Figura 7 — Representagdo dos temas da tese no Atlas-ti
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Fonte: elaborado pela autora (2021).

Na se¢do 4 procederei a descrigdo e andlise dos dados coletados no cartorio eleitoral

estudado.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Desenvolvi esta pesquisa em um cartorio eleitoral do estado de Santa Catarma. Por esta
razdo, inicio esta se¢do contextualizando a Justiga eleitoral brasileira e o Tribunal Eleitoral do
estado de Santa Catarina, no qual o cartério estudado esta mserido.

Na secdo 4.2, apresento o Cartorio A, codinome dado ao cartorio selecionado para este
estudo de caso. Em seguida, na se¢do 4.3, analiso as praticas de lideranga identificadas nesse
cartorio. Por fim, na secdo 4.4, fago um relato sobre a estrutura de governanca das praticas

identificad as.

4.1 A JUSTICA ELEITORAL BRASILEIRA E O TRIBUNAL ELEITORAL DO ESTADO
DE SANTA CATARINA

Nas subsegdes a seguir apresento o contexto historico da Justica Eleitoral brasileira e do
Tribunal Eleitoral do estado de Santa Catarina, além de abordar a estrutura da Justica Eleitoral

e 0s cartorios eleitorais.

4.1.1 Contexto historico

Segundo os registros dos sites do Tribunal Superior Eleitora (TSE) e do TRESC, as
eleicdes nio sdo uma experiéncia recente no Brasil. Existem, neste pais, ha aproximadamente
500 anos. O livre exercicio do voto surgiu com os primeiros nucleos de povoadores, logo apos
a chegada dos colonizadores, resultado da tradicdo portuguesa de eleger os administradores do
povoado sob dominio portugués.

No Periodo Colonial ndo havia no Brasil um sistema eleitoral proprio, sendo observadas
as Ordenagdes do Remo. Essas leis foram utilizadas por ocasido das primeiras eleicdes gerais
realizadas no pais, quando foram escolhidos deputados brasileiros para as Cortes Gerais
Extraordinarias e Constituintes da nagcdo portuguesa.

A primeira lei eleitoral brasileira foi publicada em 1822. Ela regulamentava a escolha
de uma Assembleia Geral Constituinte e Legislativa, a qual, eleita ap6s a Proclamacao da
Independéncia, elaborou a Constituicdo do Império, outorgada em 1824.

Com a proclamagdo da Republica e da primeira Constituicdo dos Estados Unidos do
Brasil, mediante sufragio universal, o primeiro Presidente da Republica a ser eleito por voto

direto foi Prudente José de Moraes Barros, em 1894.
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O primeiro Cdédigo Eleitoral foi instituido por meio do Decreto n° 21.076/1932, que
criou a Justica Fleitoral Esse diploma disciplinou, também, o sistema de representacdo
proporcional, os partidos politicos, o voto femmnino e o segredo do voto. Porém, apesar de
normatizadas desde 1821, esses itens ainda ndo haviam sido efetivados.

Apbs a revolugdo de 1930, com o advento do Estado Novo, a Constituicdo de 1937,
outorgada por Getilio Vargas, excluiu a Justica Eleitoral dos orgdos do Poder Judiciario. No
periodo de 1937 a 1945, foram nomeados interventores para os Poderes Executivos Estaduais
e Municipais, e as Casas Legislativas foram dissolvidas, cancelando-se as eleicoes em todo o
territorio nacional. Em 1945, o Decreto-Lei n® 7.586/1945 regulamentou novamente as eleicdes
e restabeleceu a Justica Eleitoral.

Ap6s a queda do Estado Novo, o parlamento eleito em 2 de dezembro de 1945, valendo -
se dos poderes ilimitados a ele conferidos pela Lei Constitucional n® 13, do mesmo ano, reuniu-
se em Assembleia Constituinte ¢ votou a nova Constituicdo. Com isso, em 5 de outubro de
1946, os Tribunais Regionais Eleitorais foram extintos e reinstalados a seguir nos moldes
estabelecidos pela Constituicdo de 1946.

No periodo compreendido entre 1950 e 1965, os partidos politicos e toda a matéria
relativa a alistamento, eleicOes e propaganda eleitoral foram regidos pelas disposi¢des contidas
na Lei n® 1.164, de 24 de julho de 1950.

Até 1955, os proprios candidatos confeccionavam e distribuiam as cédulas aos eleitores.
Com a edi¢do da Lei n° 2.582, de 30 de agosto do mesmo ano, a cédula da eleicdo presidencial
passou a ser oficial, sendo que o mesmo critério foi estendido aos demais cargos somente em
1962.

A partir de 1964, com a instalagdo do regime militar e a deposicdo do Presidente Jodo
Goulart, o processo eleitoral foi modificado mumeras vezes por atos institucionais, emendas
constitucionais, leis e decretos-leis. Nessa época, foram realizadas eleicdes indiretas para
presidente da Republica, governadores dos Estados e Territorios e para prefeitos das capitais,
estancias hidrominerais e municipios caracterizados como 4rea de seguranca nacional. O
periodo foi marcado, ainda, pela extingdo dos partidos e a cassacao de direitos politicos.

O Cédigo Elettoral hoje em vigor teve origem na Lei n® 4.737, de 15 de julho de 1965,
que estabeleceu os principios basicos do atual sistema eleitoral brasileiro ¢ ampliou o campo de
atuagdo dessa Justica Especializada.

O Ato Institucional n® 2/1965 extinguiu os partidos politicos existentes a época, dando
origem ao bipartidarismo, representado pela ARENA (Alianga Renovadora Nacional) e pelo
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MDB (Movimento Democratico Brasileiro). O pluripartidarismo foi restabelecido somente em
1979.

Com a ndo aprovagao da "Emenda Dante de Oliveira" (1984), que previa a realizacao
de eleicdes diretas para presidente e vice-presidente da Reptblica, restou adiado para 1989 o
pleito que instituiria novamente o sufrdgio direto para tais cargos. Nos termos da Emenda
Constitucional n° 25/1985 foram instituidos dois turnos de votagdo para os cargos de Chefe dos
Executivos, eleicoes diretas para as capitais dos Estados, estancias hidrominerais e areas
consideradas de seguranca nacional.

Diante das exigéncias de seguranca e rapidez, e visando ao aperfeigoamento do sistema
eleitoral e a eliminacdo de fraudes, a Justica Eleitoral implantou, a partir de 1986, importantes
modificacdes, como o controle informatizado do cadastro eleitoral, o recadastramento de
eleitores, e o processamento eletronico dos resultados dos pleitos.

Com a promulgacao da Constituicdo Federal de 1988, foi estabelecido o sistema de
eleicdo em dois turnos para os cargos de presidente da Republica e de governador, além do voto
facultativo para os analfabetos e para os maiores de 16 anos. A mesma Carta previu, ainda, a
realizacdo de plebiscito para escolha do sistema de governo (organizado em 1993), e assegurou
ampla autonomia aos partidos politicos para defintem sua estrutura interna, organizacdo e
funcionamento.

De acordo com pesquisa de Falcdo e Oliveira (2012), existe, pela populagdo brasileira,
uma percepcao positiva do papel da justica eleitoral que, no processo politico eleitoral, goza de
legitimidade para organizar e fiscalizar a competicdo politica. Nesse sentido, quando se trata de
governanca eleitoral, o brasileiro confia nas instituigdes da justica e reconhece a legitimidade
do Poder Judiciario, tendo contribuido para tanto, também, as Ouvidorias, que, na visdo de
Frerre, Bernardes e Rover (2011), ttm assumido papel de relevo enquanto mecanismo de

abertura/interacdo popular.

4.1.2 A estrutura da Justica Eleitoral

A Justica Elettoral brasileira ¢ um ramo especializado do Poder Judicidrio e ¢
classificada pelo artigo 92 da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988) como uma das justicas
especiais, que cuidam de matérias especificas.

E formada pelo Tribunal Superior Eleitoral (TSE), pelos Tribunais Regionais Eleitorais
(TREs), pelos Juizes Eleitorais e pelas Juntas Eleitorais, conforme se pode observar no

organograma da figura 8.
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Figura 8 — Estrutura do Poder Judiciario brasileiro
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Fonte: Oguisso e Schmidt (1999), adaptado pela autora.

O TSE! ¢ o 6rgio maximo da Justica Eleitoral e tem sua composicdo e competéncias
estabelecidas no Codigo Eleitoral. Possui uma Corte para realizar os julgamentos afetos a sua
mstancia, que € formada por trés ministros do Supremo Tribunal Federal, dois mmnistros do
Superior Tribunal de Justica e dois juristas. E presidido por um dos ministros do STF. O TSE
elege, ainda, dentre os ministros do STJ, o seu corregedor-geral.

O TSE coordena todos os trabalhos eleitorais no pais, julga recursos interpostos das
decisdes dos TREs e responde as consultas sobre matéria eleitoral, que lhe forem efetuadas por
autoridade com jurisdicdo federal ou 6rgdo nacional de partido politico. Esse Tribunal também
diploma os eleitos para os cargos de presidente e vice-presidente da Republica.

O TRE'* € o 6rgio regional da Justica Eleitoral, o qual também tém sua composi¢do e
competéncias estabelecidas pelo Codigo Eleitoral. Os Tribunais Regionais estdo distribuidos
entre cada capital dos estados brasileiros e o Distrito Federal

A Corte Regional compde-se de:

a) dois juizes, eleitos dentre os desembargadores do Tribunal de Justica;

b) dois juizes de direito, escolhidos pelo Tribunal de Justica;

¢) um juiz do Tribunal Regional Federal, com sede na Capital do Estado ou no Distrito

Federal;
d) dois advogados, indicados pelo Tribunal de Justica.

13 Disponivel em: www.tse jus.br/eleitor/glossario/
14 Idem.
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Dentre suas competéncias, destacam-se as de cumprir e fazer cumprir as decisdes e
mstrugdes do TSE; responder, sobre matéria eleitoral, as consultas que lhe forem feitas em tese
por autoridade ptblica ou partidos politicos; apurar os resultados finais das eleigdes para
governador, vice-governador e membros do Congresso Nacional e expedir os diplomas dos
elettos.

O TSE!S encontra-se sediado em Brasilia; os TREs nas capitais dos Estados, no Distrito
Federal e nos territorios; e os juizes e Juntas Eleitorais estdo sediados em cada uma das Zonas
Eleitorais existentes no Brasil (BRASIL, 1988). As principais competéncias dos ministros do
Tribunal Superior Eleitoral (TSE), dos Juizes e Juntas Eleitorais que compdem os Tribunais
Regionais Eleitorais (TREs) sdo descritas no Apéndice D.

Entende-se por zona eleitoral “a unidade administrativa e jurisdicional da Justica
Eleitoral em determinada 4rea geografica”'®, ou seja, trata-se de uma regido geograficamente
delimitada dentro de um Estado. A jurisdicdo de cada uma das zonas eleitorais cabe a um Juiz
de Direito em efetivo exercicio, segundo o art. 35 do Cédigo Eleitoral (BRASIL, 1965).

A zona eleitoral'” ¢é gerenciada pelo cartério eleitoral, que centraliza e coordena os
eleitores domiciliados naquela area geografica. Pode ser composta por mais de um municipio,
ou por parte dele. Normalmente segue a divisdio de comarcas da Justica Estadual.

O Cartorio Eleitoral'® ¢ a sede da zona eleitoral. No cartorio funciona, além da parte
administrativa da zona eleitoral, a escrivania eleitoral, que configura a secio judicial. E no
cartorio que o cidaddo tem seu primeiro contato com a Justica Eleitoral, pois ¢é ali que ele se
apresenta, ¢ qualificado e € inscrito como eleitor.

J& as juntas eleitorais sdo oOrgdos de natureza administrativa, cujas fungdes estdo
relacionadas a apuragdo das eleicdes. Elas sdo compostas por um juiz de direito, que ¢ o seu
presidente, e por dois ou quatro cidaddos de notéria idoneidade. Seus membros sdo indicados
pelo juiz eleitoral e nomeados pelo presidente do Tribunal Regional Eleitoral a 60 dias antes de
cada eleicdo, depois de seus nomes serem aprovados pelo o6rgdo colegiado do TRE (art. 12,
inciso I, e artigos 36 a 41 do Codigo Eleitoral) (BRASIL, 1965).

A Justica Eleitoral atua simultaneamente em trés esferas: jurisdicional, em que se

destaca a competéncia para julgar questdes eleitorais; administrativa, responsavel pela

15 Disponivel em: www.tse.jus.br/eleitor/glossario/
16 Disponivel em: www.tre-df.jus.br/o-tre/ouvidoria/conceitos -uteis
17 Disponivel em: www.tse jus.br/eleitor/glossario/
18 Disponivel em: www.tse.jus.br/eleitor/glossario/
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organizacdo e realizacdo de eleicdes, referendos e plebiscitos; e regulamentar, em que elabora
normas referentes ao processo eleitoral.

Coneglian (1999) afirma que a Justica Elettoral se diferencia das demais justicas
especializadas, em decorréncia de trés fatores: composicdo realizada com membros
emprestados; membros provisorios; € justica executiva.

No que se refere ao primeiro aspecto, a Justica Eleitoral ndo possui um corpo de
magistrados de carreira. Os juizes eleitorais sdo juizes de Direito com competéncia eleitoral
(art. 32 do CE) (BRASIL, 1965). Assim, o Juiz Eleitoral exerce, além da sua fungdo originaria
de Juiz Federal, Juiz Estadual ou advogado, a fungdo eleitoral. No entanto, ndo ha actmulo de
cargos, uma vez que os magistrados ndo possuem vencimentos, percebendo apenas uma
gratificacao pelo exercicio da atividade eleitoral.

Também se caracteriza por possuir membros provisorios, isto ¢, membros emprestados
com mandato definitivo — normalmente de dois anos, podendo ser reconduzidos por igual
periodo, a exce¢do de Comarca com um tnico Juiz Eleitoral, que exercera esta fungdo portempo
indefinido. Nas zonas eleitorais onde hd comarcas com mais de uma vara, como € o caso da
estudada nesta pesquisa, pormeio do cartorio eleitoral, havera rodizio entre os juizes de direito,
para o exercicio da fun¢do eleitoral, designados pelo TRESC conforme o art. 121, § 2° da
Constituicado Federal (BRASIL, 1988).

Enquanto o magistrado de qualquer ramo do Poder Judicidrio tem como fungao
exclusiva o exercicio da jurisdicdo!®, o magistrado eleitoral atua concomitantemente como juiz
e executor, exercendo as funcdes jurisdicional e administrativa.

E, por fim, a Justica Eleitoral ¢ uma justica executiva, ou seja, que se administra
mternamente e administra as eleigdes, criando zonas eleitorais, recrutando juizes eleitorais,
convocando mesarios, juntas, escrutinadores, adquirindo equipamentos eletronicos, alistando
eletores, fiscalizando partidos, declarando inelegibilidades, recebendo e deferindo pedidos de
registro de candidaturas, fiscalizando e comandando propaganda, requisitando tempo em
emissoras de radio e de televisdo, estabelecendo locais de votagdo, convocando eleitores para
votar, multando eleitores e candidatos transgressores, comandando a eleicdo, contando votos,
proclamando e diplomando os eleitos.

Também atua no processo eleitoral o Ministério Publico, intervindo na inscricdo dos
elettores, convengdes partidarias, registro de candidaturas, campanhas, propaganda eleitoral,

votacdo, diplomagdo dos eleitos (vide competéncias do MP no Apéndice E).

19 Jurisdigdo é o “dominio territorial em que uma autoridade judicial pode exercer sua atividade jurisdicional”
Disponivel em: www.stf.jus.br/portal/glossario/



71

O Ministério Publico Eleitoral ndo tem estrutura propria: ¢ composto por membros do
Ministério Ptblico Federal e do Ministério Publico Estadual. O Procurador-Geral da Reptblica
exerce a fingdo de procurador-geral eleitoral perante o Tribunal Superior Eleitoral (TSE) e
indica membros para atuarem nos Tribunais Regionais Eleitorais (procuradores regionais
eleitorais). Os promotores eleitorais sdo promotores de Justica (membros do Ministério Publico

Estadual) que exercem as fungdes por delegacdo do Ministério Publico Federal

4.1.3 Os cartorios eleitorais

A Justica Eleitoral catarinense possui 98 zonas eleitorais (vide mapa no Anexo D) e,
consequentemente, 98 cartorios eleitorais. H&4 zonas eleitorais que abrangem mais de um
municipio, € municipios que possuem mais de uma zona eleitoral.

Os Cartorios Eleitorais sdo compostos por servidores concursados do quadro da Justica
Eleitoral, incluindo o Chefe do Cartério, pelo Juiz Eleitoral, que acumula a fungdo de juiz de
direito da Justica Estadual; pelo Promotor Eleitoral, indicado pelo Ministério Publico Estadual;
e, eventualmente, por assistentes, que sdo servidores requisitados ou cedidos de outros 6rgaos

publicos, conforme ilustra a figura 9.

Figura 9 — Quadro de pessoal das Zonas Eleitorais

Juiz

Eleitoral

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Em 2004, com a Lei n° 10.842/2004 (BRASIL, 2004), foram criados dois cargos

efetivos para cada cartério eleitoral: um de Técnico Judiciario — Area Administrativa — e um



72

Analista Judicidrio — area Judiciaria ou Administrativa —, equipando as Zonas Eleitorais com
quadro proprio de servidores. Também foram criadas fungdes comissionadas para os chefes de
cartorio, sendo de nivel FC-4 para aqueles localizados no Distrito Federal e nas capitais dos
Estados, e uma de nivel FC-1, para as Zonas Eleitorais localizadas no interior do Estado.

As principais atividades desenvolvidas pelos cartorios eleitorais sdo: atendimento a
eleitores, autuacdo e movimentacdo de procedimentos administrativos e de processos judiciais,
cumprimento de atos judiciais, andlise e processamento das prestacdes de contas, organizagao
das eleicdes; administragdo geral do cartério eleitoral; requisicdo de servidores; contratacdo de
estagiarios; e cumprimento de ordens e orientagdes emanadas do Tribunal (TRESC, 2016, p.
29).

Ademais, na Carta de Servigos do TRESC, publicada no site do TRESC, constam os
servicos prestados ao cidaddos pelos cartérios eleitorais, incluindo os do Cartorio A:
alistamento eleitoral (primeiro titulo), transferéncia de municipio, atualizagdo de dados pessoais
no cadastro eleitoral e/ou de endereco e obtencdo de segunda via do titulo eleitoral; certiddes
eleitorais; requerimento para votar em transito; requerimento para votar em se¢ao com
acessibilidade; entrega de comunicacdo de desfiliagdo partidaria; solicitacdo de dispensa da
convocagdo como mesario; e requerimento de quitacdo permanente por tempo indeterminado

As atribuigdes e responsabilidades dos servidores lotados nas zonas eleitorais foram
disciplinadas, no ambito da Justiga Eleitoral catarmense, pelo art. 1° da Resolugdo TRESC n.
7.698/2008 (TRESC, 2008) e pelo Manual de Praticas Cartorarias do TRESC (2017). Dentre
elas destacam-se:

a) planejar, organizar, controlar, zelar pelas atividades admmistrativas, de atendimento
ao publico, supervisionando os procedimentos relativos a alistamento, transferéncia,
revisdo, segunda via e atualizagdo do historico do eleitor;

b) dar cumprimento as ordens e diligéncias determinadas pelo juiz eleitoral, e lavrar os
mandados, editais e demais atos admmistrativos e judiciais necessarios;

c) registrar, autuar e processar os feitos judiciais e administrativos, promovendo a sua
movimentagdo, acompanhando prazos e praticando todos os atos ordmnatorios
necessarios a regular tramitagdo, lavrando os respectivos termos até ulterior
arquivamento; e exercer o cargo de oficial de justica quando nomeado por portaria;

d) submeter ao juiz eleitoral, até o dia dez do més subsequente, relatdrio dos processos
em tramitacdo na zona eleitoral, informando-o dos feitos paralisados e o motivo;

e) expedir certiddes relativas aos assentamentos e dados que constam no cartdrio € no

cadastro eleitoral, subscrevendo-as;
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f) assegurar os meios necessarios a realizagdo de inspegdes e correigdes;

@) fiscalizar os contratos firmados pelo Tribunal Regional Eleitoral de Santa Catarina
para atendimento de solicitagdes encaminhadas pela zona eleitoral, atestando as
respectivas notas fiscais;

h) sugerir a realizacdo de cursos de capacitagdo dos servidores;

1) comunicar ao juiz eleitoral, por escrito, as irregularidades que verificar na execugao
dos servigos;

j) mformar ao juiz eleitoral os recursos humanos e materiais necessarios ao
desenvolvimento do servico, cabendo-lhe, ainda, a sua admmistragdo e aplicacdo;
k) encaminhar ao juiz eleitoral sugestdes para racionalizagdio e simplificacdo

procedimental;

1) controlar os requerimentos de alistamento eleitoral e os titulos eleitorais remetidos
aos postos de atendimento eleitoral, com instalagdo homologada pelo Tribunal,
promovendo o trenamento dos respectivos servidores, acompanhando e fiscalizando
o0s servicos executados;

m) acompanhar o processamento dos dados biograficos e respectivos dados biométricos
relativos aos eleitores inscritos na respectiva zona eleitoral, desde a coleta durante o
atendimento até o devido arquivamento pelo Tribunal Superior Eleitoral;

n) atuar, em conjunto com demais chefes de cartorio, nas circunscricdes compostas por
mais de uma zona eleitoral, no planejamento e execucao de atividades, especialmente
as relacionadas as Centrais de Atendimento e eleicdes, colaborando com a formagao

de forgas-tarefas sempre que necessario.

J& em anos elettorais, segundo o art. 2° dessa normativa (TRESC, 2017), incumbe ao

chefe de cartorio:

I - planejar, supervisionar e gerenciar os trabalhos inerentes as elei¢coes;

II — supervisionar e orientar as atividades dos técnicos contratados, estagiarios e
demais convocados para os trabalhos eleitorais;

IIT — executar os servigcos necessarios a realizacdo dos pleitos eleitorais, sempre em
estrito cumprimento as normas vigentes e as determinag¢des do juiz eleitoral;

IV — organizar e manter atualizado o cadastro de locais de vota¢do e respectivas
secoes, comos dados necessarios a sua identificacdo e funcionamento, inclusive
no que se refere ao estado geralde conservagao, instalagdes elétricas e condigdes
de acesso ao eleitor deficiente fisico;

V — receber e conferir, nas eleicdes municipais, os documentos relativos a registro de
candidatura, inserindo os dados no sistema de candidaturas (CAND) ou outro
que venha a substitui-lo;

VI — organizar treinamentos destinados aos convocados para auxiliarem os trabalhos
eleitorais, sob a orientacdo do juiz eleitoral.
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Quanto aos demais servidores do cartorio eleitoral, além das atribuicdes previstas
atinentes ao cargo efetivo que exercem, conforme Resolucdo TSE n. 20.761/2000 (TSE, 2000),

ainda devem:

I — atender ao publico com agilidade e cortesia, sempre buscando a exceléncia e a
continua melhoria do servico eleitoral;

Il — atenderprontamente as ordens da chefia do cartdrio, do juiz eleitoral, do Tribunal
e da Corregedoria Regional Eleitoral;

IIT — velar pelo bom uso dos bens moveis, do material de expediente e de consumo a
disposi¢ao no cartorio eleitoral, zelando por sua economia € conservacao;

IV — exercer, quando nomeado por meio de portaria, as fungdes de oficial de justica
ad hoc;

V — acessar diariamente a rede interna da Justica Eleitoral (intranet) € o correio
eletronico institucional, transmitindo o contetido recebido, quando ausente o
chefe de cartorio, ao juiz eleitoral;

VI — comunicar ao chefe de cartorio as irregularidades que verificar na execu¢ao dos
Servigos;

VII — exercer outras atribuicdes pertinentes ao cargo que tenham sido determinadas
pelo chefe de cartério ou pelo juiz eleitoral.

Por fim, compete ao servidor designado pelo juiz eleitoral:

I — analisar as prestacdes de contas referentes as campanhas eleitorais e emitir
pareceres com o objetivo de avaliar a regularidade das contas prestadas por
candidatos e comités financeiros a Justica Eleitoral;

II — analisar as prestagOes de contas anuais dos 6rgdos municipais dos partidos
politicos e emitir pareceres com o objetivo de avaliar a regularidade das contas
prestadas a Justica Eleitoral,

IIl — orientar, concomitantemente as andalises mencionadas, os partidos politicos,
comités financeiros e candidatos,buscando dirimir davidas existentes e viabilizar
aregularizacdo das contas;

IV — subsidiaro juiz eleitoral, mediante exame técnico, naapurac¢ao de ato que viole
as prescri¢des legais ou estatutarias a que, em matéria financeira, o partido ou seus
filiados estejam sujeitos, nos termos do art. 35 da Lei n. 9.096/1995;

V — providenciar o atendimento a consultas relacionadas a presta¢do de contas de

partidos politicos e candidatos;

VI — instruir técnicos designados pelo juiz eleitoral;

VII — treinar partidos politicos e candidatos;

VIII — acompanhar e divulgar aos partidos politicos as normas legais vigentes e o
entendimento jurisprudencial firmado pelos Tribunais Eleitorais, Superior e
Regional;

IX — organizar e manter os arquivos relativos as prestacdes de contas dos partidos
politicos e candidatos.

Ainda sobre o Juiz Eleitoral, registro que, como a Justica Eleitoral ndo tem quadro
proprio de magistrados, h4 um rodizio entre os juizes eleitorais do Estado de Santa Catarina.
Estes sao indicados pelo Tribunal de Justica, obedecem ao critério de revezamento e nao podem
exercer as fungdes eleitorais por mais de dois anos na mesma comarca.

Na se¢do 4.2 faco a apresentagdo especifica do Cartorio A, objeto deste estudo de caso.
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4.2 CARTORIO ELEITORAL A

O Cartério A administra a situagdo eleitoral de aproximadamente 140 mil eleitores do
municipio, que votam em 28 locais de votagdo, subdivididos em 413 sec¢des eleitorais.

A partir de 2004, com a edigdo da Lei n° 10.842/2004 (BRASIL, 2004), que criou cargos
efetivos nas Zonas Eleitorais, o Cartorio A passou a ter um quadro proprio de servidores. Até
entdo, era composto por uma equipe de pessoas provenientes de outros 6rgdos publicos. Antes
da publicacdo desta lei, o Cartério funcionava em uma sala anexa ao Forum da Comarca da
cidade, e o corpo funcional era composto basicamente de servidores requisitados e cedidos de
diferentes instituicdes publicas.

Atualmente, o Cartorio A tem sede propria, conforme demonstra a figura 10, e divide o
espago fisico com o Cartorio B. Em 2018, compartilhava o ambiente também com mais um

cartorio eleitoral (Cartdrio C), que ndo existe mais, em razio do rezoneamento.

Figura 10 — Sede dos Cartérios A ¢ B

Fonte: a autora (2021).

O processo de rezoneamento reduziu o numero de Zonas Eleitorais por meio da
Resolucdo n° 23.520/2017 (TSE, 2017a), determinando o seu remanejamento e extingdo. Em
municipios do interior dos estados com mais de uma zona eleitoral e até¢ 200 mil eleitores, o
quantitativo de zonas do municipio somente foi mantido se verificado o limite médio de 70 mil
eleitores por zona eleitoral. No municipio em questdo, sede do Cartorio A, havia trés Zonas

Eleitorais e, em razdo dessa lei, uma delas foi extnta e os seus servidores foram lotados nas

outras duas ZEs existentes.
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No local dos Cartérios A ¢ B também funciona a Central de Atendimento ao Eleitor
(CAE). Segundo disposto no art. 2° da Resolugdo TRESC n. 7.988/2018 (TRESC, 2018), que
trata da estrutura e do funcionamento das CAEs, “nos municipios compostos por mais de uma
zona cleitoral, o atendimento aos eleitores nela domiciliados, sera realizado nas Centrais de
Atendimento ao Eleitor”. Portanto, como o cartdrio estudado estd situado em um municipio
onde operam duas Zonas Eleitorais e, consequentemente, dois cartdrios eleitorais, ha a
obrigatoriedade de que também tenha uma CAE.

Este regramento estabelece que a CAE deverd funcionar em ambiente contiguo ao dos
cartorios eleitorais, em ambiente Unico, em local que tenha infraestrutura para atender grande
convergéncia de pessoas.

A coordenacdo da CAE cabe ao Juizo de zona eleitoral dela integrante, em sistema de
rodizio, cabendo-lhe, por mtermédio da respectiva chefia de cartério, definir, em conjunto com
os demais Juizos, os colaboradores que atuardo nesta Central. Desse modo, os servidores dos
Cartérios A e B costumam se revezar para prestar atendimento aos eleitores.

A sala onde funciona a CAE ¢ composta por seis postos de trabalho, com cadeiras
instaladas na frente dessas estagdes, para acomodar os eleitores. O atendimento ¢ realizado de
maneira individualizada, mediante a distribuicdo de senhas por um dos servidores.

Além das salas dos Cartorios A, B e C, existe uma sala de arquivo, um depdsito, dois
banheiros € uma cozinha (vide Anexo A).

A sala onde funciona o Cartério A ¢ bem arejada e comporta seis estagdes de trabalho,
com os respectivos microcomputadores e armarios altos. Nao hd divisérias iternas entre as
mesas, o que possibilita maior integracdo e comunicagdo da equipe.

Quando realizei a coleta de dados, em 2018, o Cartorio A contava com nove integrantes:
um Juiz Eletoral; um promotor eleitoral; trés servidores do Quadro Permanente da Secretaria
do TRESC (um ocupante do cargo de Analista Judicidrio e dois do cargo de Técnico Judiciario,
sendo um deles com a fungdo de Chefe de Cartorio); e quatro servidores requisitados e cedidos
de outros 6rgaos publicos, para prestarem servicos a Justica Eleitoral

O Juiz e o Promotor Eleitoral trabalham no Férum. Assim, quando ha necessidade de
despachar ou discutir algum processo judicial e/ou administrativo, normalmente o Chefe do
Cartorio e/ou outros servidores de deslocam até 1a.

O Juiz Eleitoral do Cartorio A exerce suas fungdes de gestdo administrativa e
jurisdicional por apenas dois anos, utilizando, muitas vezes, para esta atividade, também o

quadro de pessoal do Forum, principalmente seus assessores. Verifiquei que ha uma
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rotatividade alta desse posto de lideranca. Isto ocorre tanto com os juizes quanto com oS
promotores eleitorais, que também passam pelo sistema de rodizio.

A sala do Juiz Elettoral do Cartério A estd localizada no Foérum e ¢ ampla, com uma
estacdo de trabalho, uma estante de parede inteira repleta de livros, duas cadeiras na frente da
sua mesa e um sofa. Na antessala, separada por uma porta, encontra-se a sua equipe de trabalho,
formada por assessores, servidores do quadro do Forum e estagiarios. J& a sala do Promotor ¢
um pouco menor, com duas cadeiras em frente da sua mesa. Sua equipe trabalha na sala ao lado,
havendo também uma porta que os separa.

Na se¢do 4.3 descrevo as praticas de lideranca identificadas no estudo realizado no

Cartorio A.

4.3 PRATICAS DE LIDERANCA IDENTIFICADAS NO CARTORIO A

Para identificar as praticas de lideranca e analisar os dados da pesquisa, utilizei os
elementos da estrutura de governanga da pratica, a luz da Teoria da Pratica Social —
entendimentos, regras e estruturas teleoafetivas) do modelo de Drath er al. (2003) — direcdo,
almhamento e comprometimento (DAC) e as caracteristicas das praticas como fendomeno social

(SCHATZKI, 2015a), conforme ilustrado na figura 11.

Figura 11 — Pardmetros para a analise das praticas de lideranga

Teoria da
Pratica Social
(Schatzi)

Fonte: elaborada pela autora (2021).

Neste estudo, identifiquei seis praticas de lideranca no Cartorio A:
a) didlogo com os membros da equipe;

b) gestdo de conflitos;
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¢) ac¢do colaborativa;
d) gestdo compartilhada;
€) promover o engajamento com o trabalho; e

f) movagao.

4.3.1 Didlogo com os membros da equipe

A pratica do didlogo entre os membros da equipe do Cartdrio A consiste em trocar
ideias para definir ou aprimorar o trabalho a ser realizado, de modo que o ambiente seja propicio
para que os servidores se sintam a vontade para interagir € expor suas opinides.

A partir daandlise das entrevistas, identifiquei as seguintes atividades desta pratica no
Cartorio A:

a) realizar reunides;

b) consultar a equipe antes de tomar decisdes;

¢) estimular a participagdo da equipe;

d) debater para encontrar a solugdo para os problemas em conjunto;
e) definir prioridades; e

f) conversar para dirimir conflitos.

Realizar reunioes

As reunides ocorrem com frequéncia e sdo programadas e ndo programadas, ou seja,
algumas sdo agendadas previamente, especialmente quando envolve m mtegrantes do Cartorio
B para tratar dos trabalhos desenvolvidos na Central de Atendimento ao Eleitor (CAE). Outras
reunides sao ndo programadas e informais. Como ndo ha muitos servidores lotados no Cartorio
A (na sala onde ele funciona costumam permanecer, em média, cinco pessoas), o Chefe do
Cartorio A ndo tem por hébito agendar reunides com a sua equipe. A medida que as questdes a
serem solucionadas vao surgindo, ele consulta os seus funciondrios, conforme se depreende das

falas elencadas a seguir:

Ocorrem reunides, elas ndo sdo programadas. O Chefe do Cartério, vendo a
necessidade, ele chama a todos e conversa sobre algum ponto especifico que precisa
(entrevistado 6).

Acho que, com o0 nome de reunido ndo, mas a gente conversa muito diariamente, nods
trocamos ideias. A gente faz mais reunido com o pessoal da CAE [Central de
Atendimento ao Eleitor], porque a gente ndo tem contato diario com eles. Entdo, as
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vezes, quando se quer passar alguma orientacdo, dai ¢ feita uma reunido com eles.
Como a gente ta la dentro do cartdrio todo dia, ¢ mais um bate papo (entrevistada 2).

As principais finalidades das reunides sdo organizar as tarefas a serem realizadas,

consultar a equipe antes de tomar decisdes e estabelecer prioridades.

Consultar a equipe antes de tomar decisoes:

Verifiquei que, no Cartorio A, os que normalmente tomam as decisdes sdo o Juiz
Eleitoral e o Chefe de Cartorio.

Quando o Juiz Eleitoral lida com matérias judiciais, ele decide sozinho, atendendo a
determinacao da Constituicdo Federal e da Lei Organica da Magistratura, e elabora a sentenca
conforme o seu entendimento. Contudo, quando trata de questdes administrativas, ele tem por
habito consultar a equipe do Cartorio A, em especial o Chefe de Cartorio, por ter confianca no

seu trabalho desenvolvido, conforme seu relato:

No ambito jurisdicional, a decisdo é uma questdo muito subjetiva do juiz. O seu
entendimento se traduz numa senten¢a, em relagdo a tematica que trata o processo. O
juiz ndo pode consultara equipe, dizendo assim: "o que tu achas de eu fazer assim?",
ndo pode perguntarisso para ninguém. Ele examina o processo,a prova do processo
e decide de acordo com o livre convencimento dele. E para fazé-lo, ele tem que dizer
o porqué, isso se chama motivacdo. A sentengatem o relatorio, a motivacdo que, em
outras palavras, ¢ uma fundamentagao, e parte dispositiva onde ele diz o direito, diz o
que é que ele esta fazendo em relag@o aquilo que ele acabou de escreverna motivagao .
Ent3o a sentenga ¢ uma questdo pessoal, € personalissima, portanto, e ndo pode ser
debatida com ninguém, o juiz estd proibido por Lei Organica da Magistratura,
especificamente, e pela propria Constituicdo, a abrir debate sobre aquilo que ele vai
decidir no ambito da jurisdi¢ao dele.

Agora, nas questdes administrativas ndo, chamo o Ivan, que ¢ meu confidente, uma
pessoadaminha mais alta confianga e de todo outro juiz que passanaunidade, porque
no6s temos dois anos s6 na fun¢do, depois vem o outro colega no lugar e depois nds
voltamos quando chegar a nossa vez do rodizio. Entdo, chamo o Ivan e outros
servidores do Cartorio, para as questdes adminis trativas, ndo judicantes, jurisdicionais
sdo coisas que eu decido dentro do meu convencimento (entrevistado 9).

A maneira como o Juiz consulta aequipe € promovendo reunides em seu Gabinete. Para
tanto, chama alguns dos integrantes do Cartério em seu Gabinete, no Forum, para discutir
determinado tema. O Juiz incita ao debate, com o intuito de encontrar a melhor solugdo para a
questdo a ser decidida, ouvindo os servidores que efetivamente executam atividades que
envolvem a problematica que estd sendo discutida, uma vez que estes tém uma vivéncia mais
préxima com os eleitores € o publico ligado a Justica Eleitoral e, consequentemente,

mnformagdes fidedignas sobre os assuntos tratados:
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Noés temos que abrir os debates pra encontrar a melhor solugdo para aquela questdo
especifica. Nada melhor do que ouvir o Chefe do Cartdério e a equipe por ele
capitaneada, pra obter melhores dados sobre a decisdo que se vai adotar naquela
questdo especifica. Afinal de contas, eles vivenciam aquilo diuturnamente, sao eles
que estdo 14, lidando com as causas, os problemas e tudo o mais que ¢ relacionado
com a atividade cartorial. Entdo nada melhor do que consulta-los,né, e é isso que nos
fazemos aqui praticamente todos os dias. (entrevistado 9).

O Chefe do Cartorio A também tem a praxis de consultar a equipe antes de tomar
decisdes, para ter diferentes visdes sobre o mesmo problema. Ele estimula o processo
participativo, oferendo liberdade para os servidores se manifestarem e ouvindo as solugdes
apresentadas. Via de regra, nio sdo agendadas reunides formais para soluciona-los. A medida
que as questdes vao surgindo, ele vai conversando com os membros do Cartorio A que t€ém

maior conhecimento sobre a matéria, conforme descricdo a seguir:

Geralmente, quando chega o problema a resolver, nés nos reunimos. Por exemplo,
essa semana chegou uma coisa mais cabeluda em um processo de acdo judicial que
cassa mandato; entdo a coisa ¢ bem séria. Eu chamei a Joana e a Maria para
conversarmos: "como € que nds vamos resolver isso aqui?", "o que que vocé acha?"
Dai um 1€ um uma coisa, outro 1€ outra coisa e nds trés vamos tentando nos ajudar
entre si, até achar a maneira correta de resolver a questao (entrevistado 8).

Estimular a participacio da equipe

Para que os servidores do Cartério A expressem seus pontos de vista, tanto o Chefe de
Cartério quanto o Juiz Eleitoral procuram incentivar a participagdo da equipe nas reunides, o
que os faz se sentirem a vontade para expor suas ideias em busca da solugdo para os problemas,

conforme se verifica nas falas dos entrevistados:

A gente tem bastante abertura também. Pra falar, pra dar ideias, pra sugerir alguma
coisa. (entrevistada 2).

A gente tem uma equipe boa e a gente tem uma abertura de comunicagdo.
(entrevistada 1).

A gente pode dar uma ideia: "ah, eu acho que se pudesse fazer assim desse jeito, ou
seguir e fazer daquela maneira, assim, a opinido da gente é ouvida” (entrevistado 5).

Debater para encontrar a solucio para os problemas em conjunto

A andlise dos dados permite afirmar que nas consultas a equipe surgem debates em que
muitas vezes sao acolhidas propostas de funcionarios dos diferentes niveis hierarquicos,
proporcionando sugestdes criativas para um problema a ser resolvido, conforme excertos

transcritos a seguir:
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Nos conversamos, debatemos sobre aquilo, pra encontraruma solu¢do que melhor se
amolde aquele impasse. Mas ¢ através de debate. Ninguém aqui, nessas tematicas
administrativas, decide sozinho (entrevistado 9).

Aqui no Cartério também com o Ivan, ele dizz "precisamos fazer isso, ou podemos
fazer assim, o qué que tu acha? Qual ¢ a ideia que tu tens?" Aqui primeiro se ouve a
ideia do Chefe de Cartério, claro, tem que expor a ideia que a chefia tem sobre o
assunto, mas se a gente tem uma opinido "ah, mas poderia serassim, assado?",a gente
sabe que sempre tem essa receptividade” (entrevistado 5).

Assim, de acordo com as falas dos entrevistados, pude constatar que as questdes no
Cartério A costumam ser solucionadas conjuntamente com a sua equipe, por meio de

conversagdo e acordos, de maneira participativa.

Definir prioridades

A partir da decisdo tomada, passa-se a estabelecer prioridades. Para tanto, o Chefe de
Cartoério costuma se reunir com o servidor que ira executar a tarefa, dando-lhe autonomia para
que realize suas atividades sozinho, sob sua orientagdo, quando for necessario. No entanto, ha
situacdes em que a equipe conversa, juntamente com o Chefe de Cartdrio, para definir o que

deve ser feito primeiro:

Entdo, dentro das prioridades, tanto o lider, que é o Chefe do Cartério, quanto os
demais, conversam entre si e chegam numa boa conclusdo do que ¢ prioridade
(entrevistado 6).

No Cartorio A, o didlogo congrega os individuos, criando um bom ambiente de trabalho

e um clima de harmonia e respeito, auxiliando na integracdo dos servidores, conforme relatos
a seguir:
[...] possome dizer sortudo e estar num ambiente de trabalho gostoso, pacifico e
tranquilo (entrevistado 6).

[...] eu gosto de vir, por causa do ambiente e das pessoas, eu gosto muito daqui
(entrevistado 5).

[...] aqui temos um bom relacionamento no ambiente de trabalho (entrevistado 8).

[...] porquetu trabalhar num lugar onde tu é bem tratada, tu é respeitada, o resto flui
(entrevistada 7).

Conversar para dirimir conflitos
Outra atividade da pratica “didlogo com os membros da equipe” € conversar para dirimir

conflitos. Para evitar discussdes, o Chefe de Cartorio procura conversar com os envolvidos,
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ouvir suas versdes, amenizar os animos das partes envolvidas e buscar uma maneira de resolveé -

las, evitando que o problema se agrave:

[...] no dia a dia tem problemas pequenos de conflitos, entdo,a gente procura sempre
conversar com a pessoa, ouvir a pessoa, evitar muita fofoca. Como eram trés zonas,
mas entdo tinha ambientes de trabalhos diferentes, ai um sentia que o outro era mais
importante ou menos importante, entdo a gente sempre também tentou trabalhar no
sentido de evitar esses conflitos de competigdo, de um ser melhor que o outro
(entrevistado 8).

A pratica “didlogo entre os membros da equipe” se conecta com as praticas de gestdao
de conflitos, acdo colaborativa, gestdo compartilhada, “promover o engajamento com o

trabalho” e inovagdo. Esta conexdo ¢ discutida capitulo 5.

4.3.2 Gestao de conflitos

A pratica de gestdo de conflitos no Cartério A tem por objetivo prevenir e resolver
desavencas, buscando manter a harmonia no ambiente de trabalho, para que os
desentendimentos sejam resolvidos da maneira mais duradoura possivel.

Neste contexto, verifiquei que, em regra, hd cordialidade entre os membros da equipe
de trabalho no seu cotidiano, inclusive entre os integrantes dos Cartérios A e B. Todavia,
ocorrem conflitos, em sua maioria, entre servidores pertencentes ao quadro da Justica Eleitoral
catarinense.

Os tipos de conflitos que identifiquei no Cartério A foram: servidor-servidor,
requisitado-requisitado e servidor-Juiz Eleitoral. O conflito servidor-servidor se refere a
reclamacdes que os servidores do quadro da Justica Eletoral fazem para o Chefe de Cartorio,
a respeito da conduta dos colegas de trabalho, bem como os desentendimentos que geram
discussoes diretas entre os servidores.

Cito, como exemplo, o comportamento indelicado de uma servidora com os técnicos de
urna, quando estava ministrando um treinamento. O relato chegou ao Chefe de Cartorio,

conforme excerto a seguir:

Uma vez eu a vi fazendo um treinamento para técnico de urna e ela falou assim:
“pessoal, vocés tém que fazer tudo isso porque, quem tiver com medo, que corra ja".
Teve uma técnica de urna que desistiuna hora, terminou a reunido e ela foi embora,
uma coisa que amedronta, sabe, e eu ndo gosto disso (entrevistada 1).
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Outros conflitos, em que ocorrem confrontos diretos, também acontecem no Cartdrio
A: “na época da revisdo da biometria, eu estava na coordenacdo e a servidora Laura me
desautorizou na frente de estagiarios; ai deu aquele bate boca” (entrevistada 2).

Os conflitos requisitados-requisitados dizem respeito as desavengas que ocorrem entre
servidores que nao sao do quadro da Justica Eleitoral, que vém de outros 6rgdos ptblicos para
trabalharem no Cartdrio A. As dissensdes relatadas se referem principalmente aos atendimentos
na CAE.

J& o conflitos entre os servidores e o Juiz Eleitoral ocorrem quando o servidor ultrapassa
a instdncia hierarquica e relata desentendimentos diretamente a Direcdo-Geral ou a Presidéncia
do TRESC.

Por meio das entrevistas, identifiquei que os principais fatores que contribbuem para o
surgimento de conflitos sdo: o ndo cumprimento das tarefas atribuidas ao servidor; a autoridade
ndo delegada; o estresse gerado pelo trabalho mninterrupto com o publico externo e pelas longas
jornadas de expediente; o clima de agitacdo as vésperas da eleicdo; excesso de atividades; a
escassez de pessoal; e a rotatividade dos requisitados.

O ndo cumprimento das tarefas atribuidas ao servidor ocorreu em razio de uma
servidora que nao realizava as atividades a ela atribuidas, ndo executava as atividades de
maneira satisfatoria e faltava muito ao trabalho, apresentando atestados com frequéncia, o que
gerava um mal-estar no ambiente de trabalho, pois os colegas se sentiam ijusticados por
trabalharem a contento e ela ndo.

A autoridade ndo delegada se refere a conduta de uma servidora que levava as questdes
de conflto diretamente a Alta Administragdo do TRESC, sem antes conversar com o Juiz
Eleitoral.

O estresse gerado pelo trabalho minterrupto com o publico externo e pelas longas
jornadas de expediente e o clima de agitacdo as vésperas da eleicdo, o excesso de atividades, a
escassez de pessoal e a rotatividade dos requisitados sdo fatores que geram conflitos
especialmente devido a sobrecarga de trabalho no periodo eleitoral.

Na tentativa de dirimi-los, verifiquei as seguintes atividades na pratica gestdo de
conflitos no Cartorio A:

a) conversar para dirimir conflitos (e chamar para conversar);

b) orientar os membros da equipe por meio do didlogo;

c¢) solicitar psicologa para auxiliar a equipe a resolver os conflitos ;

d) revezar a equipe de trabalho; ¢

e) requisitar servidores de outros Orgdos publicos.
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Conversar para dirimir os conflitos

Constatei, por meio da andlise das entrevistas, que existe a atividade de conversar para
dirimir conflitos. Isto ocorre tanto por miciativa do Chefe do Cartdério quanto pelos servidores
do Cartério A.

O Chefe de Cartorio normalmente tem por miciativa chamar para uma conversa o
servidor que estad msatisfeito com alguma situagdo, tendo por habito realizar esta conversa
reservadamente. Via de regra, o didlogo surte efeito e o problema ¢ resolvido.

Contudo, ha situagdes em o conflito permanece mesmo apds o didlogo, como a situagao
descrita a segurr. H4 uma servidora que ndo executava as suas atividades durante o expediente
do Cartério A e apresentava atestados com frequéncia, faltando ao trabalho, o que ocasionava

rritagdo aos demais servidores, que se sentiam injusticados perante tais atitudes:

A gente tava atendendo cento e poucas pessoas, ummonte de gente estava de férias.
Eu tive que ir 14 pra frente ajudar, eu tava substituindo e eu deixava o cartorio
sozinho..., entdo assim, ela nos atrapalha. Agora, seela deixa de fazer o trabalho, eu
j& nem conto mais, para nés,é um peso morto, € como se ela ndo... Ela ndo ajuda em
nada, assim, sabe. Entdo a gente ja evita dar trabalho, porque, o que a gente da...,
porque, sea gente da trabalho, ela tira atestado,ese a gente da, e ela faz tudo corrido
e tudo errado (entrevistada 1).

Diante do descontentamento da equipe, o Chefe do Cartério A chamou a servidora
para conversar, explicando-lhe a situagdo e solicitou a ela que melhorasse a sua conduta,
oferecendo-lhe, inclusive, a possibilidade de trabalhar em outra fingdo, como chefe da
biometria. Contudo, mesmo mudando de atividade, ela contnuou se comportando aquém do
esperado, ja que, ndependentemente da represalia, ela ndo seria “despedida”, uma vez que ja
havia cumprido os requisitos necessarios para a estabilidade do seu cargo publico (art. 41 da
Constituigdo Federal), quais sejam: “aprovagdo em concurso publico para cargo publico efetivo,
trés anos de efetivo exercicio e aprovacdo em avaliacdo de desempenho realizada durante o
estagio probatério” (BRASIL, 1988).

A alternativa encontrada pelo Chefe do Cartério foi informar o incidente ao Juiz
Eleitoral da sua Zona Eleitoral e solicitar-lhe o auxilio da psicdloga do TRESC. A psicologa
promoveu varios encontros com a referida servidora, mas nao houve melhoras significativas
em seu comportamento. Por fim, foi decidido manté-la como atendente no CAE, conforme

relato do entrevistado §:

Tem que ser forte, sem perder a ternura. O perfil dessa servidora, ela jamais teria
condic¢des de trabalhar dentro do Cartério Eleitoral. Entao, desde que acabou o Projeto
Biometria, a lotagdo dela € na Central de Atendimento ao Eleitor, porque, se ela vier
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para o Cartorio, estragaria esse bomandamento, esse bomclima que nés temos dentro
do Cartorio. Poucas vezes que ela veio ajudar na elei¢do, nas tarefas, que demandou
servico extraordinario, veio e tumultuou o ambiente de trabalho. Fez processos
errados, afetou o clima, a descontragdo que a gente tem. Isso tudo s6 provou aquilo
que a gente ja tinha certeza. (entrevistado 8).

A atividade de conversar para dirimir conflitos também parte dos proprios servidores.
Quando algum conflito ocorre, eles costumam conversar entre si, para que o clima de harmonia
se reestabeleca. Foi o que aconteceu na ocasido em que Estela, uma servidora recém-chegada
no Cartdério A, entendeu equivocadamente a autonomia oferecida, utilizando uma autoridade
nao delegada pelo Chefe do Cartério A para gerir servidores, visto que, na auséncia do seu
superior, costumava das ordens e ser rispida, inclusive com pessoas que estavam sendo
treinadas para dar suporte nas eleigdes (técnicos de urna).

Uma das servidoras teve a iniciativa de conversar com ela, para que entendesse a

dindmica da atual gestdo, conforme se depreende de uma das falas da entrevistada 1:

A maneira de resolver foi conversando com esta nova servidora do Cartério A:
"Estela, aqui ¢ assim, primeiro a gente conversa, se a pessoa reiterar ou fizer uma
coisamuito grave, ai sim, ai a gente vai com mais autoridade, mais firmeza, mas, caso
contrario, a gente conversa" (entrevistada 1).

Desta forma, o conflito foi resolvido orientando por meio do didlogo, pois a servidora

Estela mudou o seu comportamento com os demais colegas de trabalho, sendo mais respeitosa.

Orientar os membros da equipe, por meio do dialogo

A técnica mais utilizada neste Cartdrio para amenizar e extinguir as dissidéncias ¢
orientar as partes envolvidas no conflito por meio do didlogo, para encontrar uma solugdo tao
logo o conflito ocorra, ndo deixando que os desentendimentos se acumulem. O bom ambiente
de trabalho existente no Cartorio A também contribui para a resolugdo de conflitos, ja que
propicia a abertura para conversas, que podem ajudar a dissolver desavencgas, conforme relato

da entrevistada 2:

Eu vejo, assim, que ele pensa muito no servidor, se a pessoa ta feliz ou ndo. Tenta
resolver os problemas, ndo deixar acumular, viu que a pessoa nio gostou de
determinada coisa,chama a pessoa praconversar, nio fica protelando, ou faz de conta
que ndo viu que aquilo aconteceu. Entdo eu acho que o lado bom ¢ que ele conversa
bastante (entrevistada 2).

Via de regra, ¢ o Chefe do Cartério A que gere os conflitos, chamando para conversar.

Para tanto, procura ser gentil e assertivo e evita de somente apontar os erros dos liderados. Ele
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utiliza a negociagdo, oferecendo oportunidades para o servidor que ndo realiza as suas tarefas a
contento possa trabalhar com outra atividade, para que tenha a chance de mudar, conforme

excerto a seguir:

Eu tenho que fazer a minha parte, oferecendo todas as oportunidades para os
servidores. Por exemplo, com essa servidora que causava problemas, foram dadas
todas as oportunidades de assumir tarefas, de serbastante util, de ter responsabilidade,
de ser coordenadora da biometria, e a cada etapa desta ela provou aquilo que ela ja
fazia antes. Entdo chegou num estdgio que a coisa teve que ser um pouco mais dura
(entrevistado 8).

Entdo hoje ja t& um pouco mais facil conduzir isso, porque os pardmetros ja estdo bem
estabelecidos, a pessoa sabe até onde que ela pode ir também, ja ndo se folga tanto,
mas ¢ um processo demorado, que demorou cerca de um ano (entrevistado 8).

O Chefe do Cartorio também evita fofocas, tanto na hora de transmiti-las como na hora
de ouvi-las, e busca criar um ambiente de trabalho onde as pessoas se sintam a vontade para

expressar o que sentem:

A gente procura sempre conversarcom a pessoa, ouvir a pessoa, evitar muita fofoca.
Como eram tr€s zonas, com ambientes de trabalhos diferentes, as ve zes um sentia que
0 outro era mais importante ou menos importante. Entdo nds sempre tentamos
trabalhar no sentido de evitar esses conflitos de competi¢do, de sermelhor que o outro
(entrevistado 8).

Evitar, ndo ficar alimentando discordia, falando de relacionamento, de discordia,
fofoca. O ser humano gostade uma fofoca, entdo a gente sempre procura minimizar
essas coisas (entrevistado 8).

Solicitar psicologa para auxiliar a equipe a resolver os conflitos

Quando as conversas com o0s servidores que causam problemas ndo geram resultados
positivos, existe a atividade de solicitar que as psicologas da Coordenadoria de
Desenvolvimento Organizacional da Secretaria de Gestdo de Pessoas do TRESC (CDO -SGP)
se dirjjam ao Cartorio A, para auxiliar a solucionar o conflito, ap6sa anuéncia do Juiz Eleitoral.

Nos casos mais graves, acompanhavam as psicologas da CDO o Diretor-Geral do
TRESC e a titular da Corregedoria Regional Eleitoral, tendo em vista que uma das atribuicdes
desta ultima unidade ¢ realizar correigdes nos cartorios eleitorais.

Para exemplificar esta atividade, volto ao caso descrito no item anterior. Diante do
descontentamento geral da equipe com a servidora que ndo executava as suas tarefas no Cartorio
A, o Chefe do Cartério, apds conversar com o Juiz Eleitoral, solicitou auxilio do TRESC.

Enquanto a equipe do TRESC ndo chegava, os Chefes de Cartérios buscavam apenas
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contemporizar a situagdo, para evitar maiores confltos com os demais servidores, como

descreve o entrevistado §:

Eventualmente tem pequenos [conflitos]. Mesmo dentro do grande grupo das duas
zonas, que eram trés zonas, tem um problema de relacionamento sério e esse é
constante, daquelaservidora. Mas, a gente conseguiu amenizar, mas ele existe, esse é
um fato critico, é notdrio. O Tribunal todo sabe, onde que essa pessoa passou deu
problema, mas tirando esse problema maior, no dia a dia tem problemas pequenos de
conflitos. Ent3o, a gente procura sempre conversar com a pessoa, ouvir a pessoa,
evitar muita fofoca. Como eram trés zonas, entdo tinha ambientes de trabalhos
diferentes. Ai, um sentia que o outro era mais importante ou menos importante, entao
a gente sempre tentou trabalhar no sentido de evitar esses conflitos de competi¢ao, de
um ser melhor que o outro (entrevistado 8).

Em decorréncia das circunstancias antes descritas e de um desentendimento desta
servidora, que ndo executava as tarefas, com outra integrante do Cartorio A (Joana), o caso foi
levado por esta a Alta Administragdo do TRESC (Presidente, Vice-Presidente e Corregedor e
Diretor-Geral), via e-mail, gerando uma desavenga com o Juiz Eleitoral da Zona Eleitoral do
respectivo Cartério, uma vez que ndo foi respeitada a hierarquia no processo de tomada de

decisdo, conforme relato da entrevistada 2:

Na época da revisdo da biometria, eu estava na coordenagdo deste Projeto e ai a
servidora Laura, que € essa que esta de atestado, ela me desautorizou na frente de
estagiarios, ai deu aquele bate-boca. Na época, eu lembro que eu relatei todo o
acontecido e encaminhei um e-mail direto para o Presidente, para o Diretor Geral e
para a Corregedoria, e depois até o Juiz me puxou a orelha, porqueele disse que eu
ultrapasseiuma insténcia, que eu devia ter falado com eles e tal. S6 que a gente via
que esses problemas ja aconteciam antes, e sempre eram relatados para os juizes, s6
que,como eles ndo vivenciam o nosso dia a dia, eles sempre tentavamp 6r pano quente
na historia, entdo a situacdo nunca se resolveu definitivamente, s6 ia piorando
(entrevistada 2).

Quando o Diretor-Geral do TRESC, a representante da Corregedoria e uma das
psicologas da CDO/SGP/TRESC chegaram ao Cartorio A para conversar com as chefias dos
cartorios do municipio, foi identificado também um problema sério de relacionamento entre o
Chefe de Cartério A e os demais colegas de trabalho. Depois de dialogar com as pessoas
detentoras de fun¢do comissionada deste Cartorio, o Diretor-Geral decidiu substitui-lo (o

anterior pelo atual):

[...] o [DG — TRESC] veio, a [representante da Corregedoria] também, eles vieram
aqui para o municipio e tiveram uma conversa com todas as chefias. Entdo tudoisso,
na verdade, resultou na mudanga da chefia. Tiraram o [antigo Chefe do Cartério A]
da chefia, e colocaram o [atual Chefe do Cartorio A - Ivan], trocaram a Laura, que era
do [Cartorio A]e veio pra o [Cartério C], e deu uma mudancga bem grande assim, aqui
dentro. S6 que o clima nao era bom antes. Tanto o [Cartorio B] e o [Cartério C]
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sentiram dificuldade de conversar com o [Cartério A], porque os pensamentos e as
atitudes eram muito distantes.Entdo eu acho que melhorou bastante. (entrevistada 2).

Logo, como a passagem da chefia do Cartorio A foi conturbada, o atual Chefe de
Cartério assumiu em meio aum clima organizacional desfavoravel, necessitando detempo para
adquirir a confianca da equipe. Ademais, os servidores ndo estavam acostumados com a sua
postura de lideranga, o que causou, no iicio, desentendimentos.

A medida que anova gestio foi se adaptando e a confianca foi se restabelecendo, o novo
Chefe de Cartorio (codinome Ivan) passou a oferecer mais autonomia aos funciondrios, o que

auxiliou consideravelmente na integracdo da equipe.

Revezar a equipe

Outra atividade costumeira no Cartorio A érevezar os membros da equipe que atendem
na Central de Atendimento ao Eleitor. Os servidores do Cartério A tem suas atividades
rotineiras € também auxiliam no atendimento ao eleitor. Normalmente € elaborada uma escala,
para que uma equipe ndo se sinta sobrecarregada, evitando-se, dessa forma, o surgimento de
conflitos.

O movimento intenso de eleitores, especialmente em anos eleitorais, provocava estresse
devido ao contato minterrupto com o publico e aslongas jornadas de trabalho, que culminavam

em uma série de desentendimentos, conforme relato do entrevistado 5:

As vezes,quando temmuita tensdo no caso de atendimento no CAE, vocé, sem querer,
acaba ndo agradando, ndo sendo muito cordial com algu ém (entrevistado 5).

Decerto, a propria natureza da Justica Eleitoral, com periodos de sazonalidade de
trabalho devido as eleicdes, com uma grande variedade e especificidade de atividades e com
mudancas tecnologicas constantes (a exemplo do cadastro de eleitores por meio de dados
biométricos, do e-Titulo, da tramitacdo eletronica dos processos e do Pardal (aplicativo que
permite ao cidadado fiscalizar e denunciar praticas irregulares durante a campanha), exige dos
seus servidores habilidades como tolerancia, adaptacdo continua e flexibilizagdo e, dos seus

lideres, aptiddo para gerir conflitos, conforme relata o entrevistado 8:

Aqui se trabalha muito com projetos, que é muito volatil. Entdo a pessoa queja é
resistente 8 mudanga, é um negocio complicado de lidar, que exige gestdo do conflito
(entrevistado 8).
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Estas situagdes sdo potencializadas as vésperas das eleicoes, quando um clima de
agitacdo toma conta do Cartoério A, gerando ainda mais conflitos, segundo entendimento dos

entrevistados, conforme se depreende da fala da entrevistada 1:

Tem momentos que chegana eleicdo, que a gente briga mesmo, mas briga no sentido
de trabalho, de se desentender, porque um quer uma coisa € outro quer outra, € vocé
t4 naquele tumulto e ¢ natural vocé sair um pouco do... sabe. Mas assim, chega no
outro ano, a gente volta e ¢ como se nada tivesse acontecido. Entdo eu acho que a
gente ja tem uma ligacdo (entrevistada 1).

Para amenizar os conflitos, foi utilizada a estratégia de realizar um revezamento da
equipe, principalmente na preparacdo da escala de trabalho no CAE, para nio assoberbar os

membros do Cartdrio A com extensas jornadas em contato direto com o publico externo.

Requisitar servidores de outros orgaos

A atividade derequisitar servidores de outros 6rgdos publicos foi utilizada pelo Cartorio
A para gerir os conflitos.

Os desentendimentos ocorriam, segundo os entrevistados, devido ao cansago da equipe,
proveniente do aumento no volume de atividades realizadas em ano eleitoral. A cada pleito sdo
mstituidos diferentes processos de trabalho pela Justica Eleitoral, impactando na quantidade de
atividades a serem realizada pelos cartorios eleitorais, especialmente na parte administrativa,

conforme se depreende da fala de um dos servidores do Cartério A:

A parte administrativa das coisas aumentou muito mais, autuagdo, processos, etc.,
desde os varios tipos como as maneiras de fazer. A propria elei¢do ja traz mais coisa,
como a prestagdo de contas. Eu acho que as vezes € um pouco de sobrecarga
(entrevistado 6).

Em decorréncia disto, segundo os entrevistados, a quantidade de servidores era
msuficiente para executar todas as atividades exigidas, sobrecarregando os que 14 estdo lotados.
Alkm disso, o nimero de atividades realizadas durante o ano ndo ¢ linear, havendo periodos de
pico, devido a sazonalidade dos servigos eleitorais, bem como a maior procura pelos eleitores,
proximo as eleicdes. Ademais, tais tarefas apresentam um grau elevado de diversidade, o que
exige que o servidor domine varios assuntos. Tudo isto gera nervosismo e irritabilidade ao

grupo, levando muitas vezes a conflitos:

Excesso de atividades, eu digo, excessos sdo atividades que envolvem, assim, que ndo
¢ o excesso de fazer uma atividade muito, € fazer varias atividades, assim, que uma
ndo envolvem com a outra, assim. O excesso de normas e coisinhas que vocé tem que
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buscar, e agora eu tenho que lembrar como ¢ que faz aquilo, agora tenho que lembrar
aquilo 14, e ai tem a prestacdo de contas, que ¢ um outro procedimento, entdo eu acho
que o mais dificil ¢ issoe vocéter que saber todas as coisas,de forma muito sazonal
(entrevistada 1).

A forma que ojuiz eleitoral buscou para minimizar este problema do nimero restrito de
pessoal foi conversar com o Presidente e com o Vice-Presidente (e Corregedor) do TRESC,
com o Diretor do Férum, com o Corregedor Geral de Justica, Presidente do Tribunal de Justica
de Santa Catarina, para solicitar servidores, tanto do Quadro do TRESC, quanto requisitados de

outros 0rgdos publicos.

Diuturnamente o Ivan me traz.. é o que constantemente o que a minha Chefe do
Cartorio da quinta vara me traz, e ai sim eu saio a campo pra ir atras, fazer contato
com o Juiz Diretor do Foro, ou com o Presidente do TRE ou com o Corregedor
Regional Eleitoral, Corregedor Geral de Justiga, Presidente do Tribunal, para
conseguirmais servidor, para corrigir uma deficiéncia ali que nds temos (entrevistado
9).

Como no Cartério A hd trés servidores do Quadro do TRESC e quatro
requisitados/cedidos de outros 6rgdos publicos, a atividade de requisitar servidores auxilia
sobremaneira o andamento dos trabalhos.

Ainda sobre este assunto, tal atividade ndo extinguia totalmente os conflitos do excesso
de trabalho em periodo eleitoral, haja vista que os entrevistados relataram que a alta rotatividade
dos servidores requisitados de outros 6rgdos publicos também gerava desavencas, conforme

fala da entrevistada 2:

[...] arotatividade, também, isso € muito ruim, porque, as vezes chegaum servidor da
Prefeitura, a gente treina, e ai, quando ele ta bem por dentro dos procedimentos, surge
uma funcao gratificada na Prefeitura, e ele vai embora. Entdo, como o nosso quadio é
bem reduzido, a gente sempre vai depender dessamio de obra da Prefeitura, da FURB
(entrevistada 2).

Assim, segundo as falas dos servidores entrevistados, nem sempre a vinda de novos
requisitados soluciona o problema, ja que, por vezes, depois de terem sido treinados, voltam
para os Orgdos de origem, para assumir uma funcdo comissionada.

A pratica de gestdo de conflitos se interliga com as praticas de didlogo com os membros

da equipe — promover o engajamento com o trabalho e novacao.
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4.3.3 Gestao compartilhada

A gestdo compartilhada no Cartério A € a pratica em que os seus membros participam
do processo decisdrio para atingir os objetivos almejados. E uma construgio grupal, a partir dos
conhecimentos e ideias do coletivo, que ocorre de forma emergente, envolvendo tanto lideres
formais como os informais.

Assim, verifiquei que a maioria das deliberacdes sdo apreciadas e discutidas de forma

conjunta, conforme se depreende da fala dos entrevistados 1 e 8:

A forma que a gente v€ as coisas ali ¢ sempre bem participativa, eles sempre nos
chamam. Claro que as vezes ndo chamam o auxiliar, o estagiirio, pra tomar uma
situacdo de decisdo, mas, em regra, ele comigo, a gente sempre tem essa atitude como
se nos fossemos um chefe quase (entrevistada 1).

Por exemplo, ta eu, a Bruna e a Débora, a Débora veio agora da 89, e nds trés, veio
uma coisa dificil, e eu, nos tr€s, vamos conversar: "como € que nds vamos resolver
isso daqui?", "o que que voc€acha?” Dai um 1€ uma coisa, outro 1€ uma coisa, € nés
tr€s vamos tentando se ajudar entre si, até achar a coisa da maneira correta que vai
fazer... (entrevistado 8).

Da analise das entrevistas, verifiquei a presenga das seguintes atividades na pratica
“gestdo compartilhada” no Cartorio A:
a) consultar a equipe antes de tomar decisdes;
b) distribuir as tarefas que serdo realizadas, conforme gostos e habilidades dos membros
da equipe;
¢) revezar responsabilidades de coordenacio;
d) ensinar mais de uma pessoa a realizar a mesma atividade; e

e) promover a ajuda mutua.

Consultar a equipe antes de tomar decisdes

Os lideres do Cartorio A (Chefe de Cartorio e Juiz Eleitoral) t€m por habito consultar
os seus integrantes antes de tomarem decisdes, seja em reunides pré-agendadas, seja em
reunides informais. Nesses encontros, ha bastante didlogo e participagdo da equipe nas
discussdes. O Chefe do Cartério A procura escutar as sugestdes dos seus subordinados e
estimular a apresentar novas ideias, especialmente quando surgem tarefas ndo previstas e
inesperadas, que necessitam ser resolvidas rapidamente. Assim, ¢ comum haver o
compartilhamento de conhecimento no grupo, em que surgem solucdes para os problemas a

serem enfrentados, provenientes das diversas visdes sobre o mesmo assunto.
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Também ha casos em que o Chefe de Cartorio retne a equipe e, a partir do levantamento
dos dados, vai construndo junto com os liderados uma solucdo para o problema enfrentado,
sempre se norteando pelos limites impostos pela legislacio que rege a matéria, como descreve

o entrevistado 8:

Essa semana mesmo aconteceu de ter um assunto que ndo é rotineiro, porque a gente
ndo tem muito processo judicial, entfo tudo o que é diferente pra nds,nos temos que
procurar estudar. E a gente encontrou a solugdo. Por exemplo, nesse momento nos
estamos com um outro problema, um outro assunto nesse processo, que sio cinco réus
e tém muitos advogados. E aquele um processo de 2012, que ja subiu ao TSE,
retornou, comegou tudo de novo, foi anulado. Entdo, n6s temos dezenas de advogados
que entraram e sairam do processo. Essa semana eles estdo querendo for¢ar um dos
réus ficar semadvogado. Chegaram quatro procuragdes desistindodo processo. Entdo,
nos estamos fazendo, neste momento, um levantamento desde o inicio: quem era o
advogado, quem saiu, quem entrou, por que que saiu, tudo, para a gente filtrar, porque
terca-feira agora tem uma audiéncia, sdo 50 testemunhas, para que o advogado ndo
use de uma manobra, para ndo dizer que estava sem advogado no processo. Entdo,
nesse momento, estamos eu, a Maria e a Joana, estamos fazendo um pente fino no
processo, catalogando cada um: no dia tal, ele entrou com um advogado, no dia tal,
na pagina tal, saiu aquele advogado, no dia tal entrou outro.

Quando chegaum problema maior, nos trés nos unimos pararesolvero problema. Isso
t4 acontecendo nesse momento ali, uma coisa nova, diferente, e a gente estd ali, os
trés trabalhando em cima disso (entrevistado 8).

Logo, conforme denota o depoimento acima, os servidores participam da decisao de
forma conjunta, partilhando saberes. H4 um meio propicio para o grupo se manifestar e

mteragir, o que cria um bom ambiente de trabalho, facilitando o engajamento no trabalho.

Discutir e distribuir as tarefas

O gestor também tem por habito distribuir as tarefas com os membros da equipe de
acordo com as habilidades e gostos de quem 4 executa-las. Para tanto, o Chefe de Cartério
consulta os servidores antes de repartir as atividades, proporcionando anegociagdo do que deve

ser realizado:

O Ivan tenta distribuir as tarefas pela, pelo gosto de cada um, assim, o que que cada
um gostamais de fazer, e, se da pra conciliar o que a pessoa gosta de fazer da tarefa,
melhor. Tanto que a gente vai fazer essareunido para definir as tarefas (entrevistada
2).

Também constatei que, na visdo do Chefe de Cartorio, o gosto dos liderados por
determinada atividade, sua repeticdo e aprimoramento torna-os experts nesta tarefa. Nos dados
das entrevistas, constatei que, ao se delegar e conceder autoridade ao liderado, este passa a
responsabilizar-se pelas tarefas que lhe sdo confiadas e procura desempenha-las da melhor

maneira possivel, conforme o depoimento:
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Ja setemo perfil de cadaum, quemja é o, entre aspas, o chefe de determinado assunto.
Eu sempre brinco "vocé€ é o chefe dos locais de votagdo", "vocé é o chefe dos
mesarios", até para pessoatambém se sentirimportante porser responsavelporaquela
tarefa, para pensar "eu sou importante aqui também, eu cuido dos mesarios, eu

non

convoco os mesarios", "eu cuido dos locais de votag@o" (entrevistada 2).

Revezar responsabilidades de coordenacio

O Chefe do Cartério A recebe, além do salario, uma fun¢do comissionada, denominada
FC6, em razdo das responsabilidades do seu cargo. Da mesma forma, a servidora Maria, que
hierarquicamente esta abaixo do Chefe de Cartorio, também recebe uma gratificacdo, s6 que de
menor valor (FC1).

Quando o Chefe de Cartério e/ou a Maria se ausentam, normalmente por motivo de
férias, indicam um substituto de sua confianga para exercer as suas fungdes enquanto estiverem
ausentes. Eles repassam com antecedéncia o que deve ser feito, conforme explica a entrevistada
I:

A gente ainda esta definindo as tarefas que vdo ficar para mim. Agora eu estou
cuidando de direitos politicos, mas o Ivan saiu de férias, eu fiquei na substituigdo da
chefia. Dai cuidei um pouco de tudo, da parte administrativa também (entrevistada 1).

O servidor que substitui o Chefe do Cartério A e a Maria tem autonomia para exercer
suas atividades, inclusive as que sdo externas ao cartorio, ja que existem atividades eleitorais
que implicam no compartilhamento de tarefas entre os dois cartérios eleitorais do municipio,
como o atendimento na Central de Atendimento do Eleitor. Neste caso, hd necessidade de
relacionar-se tanto com o Chefe do Cartdério B quanto com os servidores deste, para acordar as

atividades a serem realizadas por cada um deles.

Tem que fazer junto. Tem vezes que nds revezamos a responsabilidade de
coordenacdo, mas, no dia a dia, como tem servidor das duas zonas, as vezes o servi¢o
¢ dos dois. Entdao a gente acaba tendo que fazer junto. E na elei¢do muitas tarefas
também acabam sendo compartilhadas. (entrevistado 8).

Ensinar mais de uma pessoa a realizar a mesma atividade

Além das atividades antes mencionadas, o Chefe de Cartério e a Maria costumam
ensinar mais de uma pessoa a realizarem a mesma tarefa, para ndo correrem o risco de que, na
auséncia de um dos integrantes do grupo, o trabalho deixe de ser bem executado e no prazo

estipulado:
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[...] a gente ndo quer deixar a exclusividade da tarefa para aquela pessoa,
porque, se a pessoa sai de férias ou de licenca e nao vem, a tarefa tem que ter
andamento. Entdo, a nossa ideia ¢ que tenha pelo menos duas pessoas que
saibam realizar aquela tarefa (entrevistada 2).

O Chefe de Cartorio prepara o servidor explicando como realizar a tarefa. Ele a executa
mostrando cada uma das etapas para o servidor, e permitindo que ele a realize. Depois ele
monitora e, se necessario, corrige sem apontar demasiadamente o erro, para que o liderado se

sinta a vontade para manifestar suas eventuais duvidas:

Eu procuro ensinar a tarefa. Na primeira vez, eu faco. Depois, eu gosto de que ela
tenha autonomia para fazer. Eu quero que faca, eu ensino, e depois eu mostro para a
pessoa. Vamos supor,numa fase de aprendizado, que nem nos temos, uma servidora
requisitada nova, agora de 15 dias. Ent3o, eu ensino a tarefa e depois eu coloco a
pessoaparaela fazer a tarefa, para ver as dificuldades dela, para ver se aprendeu e se
tem um erro posteriormente também. A gente vé o erro, identifica, mas de uma
maneira bem pedagdgica,bem didatica, e ela vaila e corrige o erro, para que possade
ali para frente desempenhar com autonomia (entrevistado 8).

Em anos elettorais, a equipe ja deve estar bem treinada, pois a quantidade de tarefas a
serem realizadas aumenta significativamente, e os prazos devem ser cumpridos a risca,
conforme cronograma estabelecido para o pleito, previsto nas resolucdes do Tribunal Superior
Eleitoral (TSE).

Todavia, em anos ndo eleitorais, também ha atividades que devem ser executadas no
prazo determinado e que sdo ensinadas para mais de um servidor no Cartdrio A, tais como,
cadastramento biométrico, atendimento ao publico (também para a emissdo de titulos de
eleitor), tramitacdo de processos judiciais apds a eleicdo (de prestacdo de contas de todos os
candidatos, ndo so6 dos eleitos; de representagdo, de mvestigacao judicial eleitoral), registro de

condenagdes, lancamento de justificativas eleitorais e de pagamento de multa eleitoral.

Promover a ajuda mutua

Os Cartérios A e B tém a cultura de se ajudarem entre si. Esta caracteristica advém do
habito de trabalhar com forgas-tarefas, como ¢ o exemplo do Projeto Cadastro Biométrico, sera
descrito na secao 4.3.4.

Assim, existe a ajuda mitua entre os membros dos Cartdrios A e B na realizagdo das
tarefas. Quando um servidor ouum requisitado conclui sua tarefa, ele se coloca a disposicao do
outro colega de trabalho para auxilid-lo no que for preciso, conforme assevera um dos

entrevistados:
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Porque aqui ¢ assim, a gente se ajuda, assim, mutuamente. Se a gente puder ajudar a
outra Zona, a gente ajuda, e a outra Zona também ajuda a gente. Quando a gente estava
um pouco mais livre, a gente ajudava. Por exemplo, o outro Cartério deste municipio
estava sem condi¢des de fazer um levantamento dos colégios; entdo, eu e o meu outro
colega, o Caetano, fizemos este trabalho. O que o outro Cartério precisa, quando néo
tem pessoal suficiente ou tem muito servico demais, se a gente estd um pouco mais
livre, a gente ajuda (entrevistado 5).

Neste caso, a cooperacao contribui com a lideranga compartilhada, uma vez que cria
relagdes de coleguismo no Cartorio A que fomentam a ndo hierarquizagdo, a confianga mutua
e a corresponsabilidade.

A pratica de gestdo compartilhada se conecta com a pratica de “didlogo com os membros
da equipe”, agdo colaborativa e “promover o engajamento com o trabalho”. Esta correlagdo sera

tratada no capitulo 5.

4.3.4 Acao colaborativa

A acdo colaborativa no Cartorio A pode ser conceituada como a contribuicdo de diversos
agentes publicos e privados para auxiliar na execucdo dos projetos concernentes ao pleito
elettoral, formando rede com as parcerias??, para gerar valor publico.

A diferenga entre a agdo colaborativa e a gestdo compartilhada ¢ o fato de que, na
primeira, a lideranga se concentra no poder de partilha entre as organizagdes, em uma rede de
atores governamentais € ndo governamentais, que interagem dmnamicamente e dividem
responsabilidades, para alcangar um objetivo comum (VAN WART, 2013a).

J& na gestdo compartilhada, a lideranga € um processo coletivo, no qual varias pessoas
assumem pap¢is de lideranca, formal ou mformal As reponsabilidades de lideranca sao
distribuidas conforme as suas diferentes competéncias, e ¢ a combinacdo dos diversos
conhecimentos com o processo de influéncia entre os individuos do grupo que faz florescer um
tipo de liderangca mais forte, voltada aos mesmos fins (CARVALHO; SOBRAL; MANSUR,
2020).

De fato, a propria organizacdo da Justica Eleitoral ja prevé a participagdo de redes
colaborativas para arealizacao das eleicdes (BRASIL, 2017b). Como os cartorios eleitorais nao
ttm uma estrutura de pessoal suficiente para realizar eleigdes, eles contam, desde a sua

existéncia, com o auxilio de parceiros para auxiliar no cumprimento de sua missdo institucional.

20 A OCDE (1990, p. 18) define parceria como “sistemas formalizados de cooperagdo,baseados emarranjos legais
derelacionamento ou entendimentos informais, de relacionamentos de trabalho cooperativo e de adogdo mitua
de planos entre instituigdes; envolvendo entendimentos programaticos, compartilhamento de
responsabilidades, recursos, riscos e beneficios em determinados periodos de tempo”.
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No Cartério A, estes parceiros abrangem desde a sociedade civil até instituigdes publicas e
privadas, como a Prefeitura, universidades, autarquias, Exército, Imprensa, entre outros.

Constatei, nesta pesquisa que, no Cartorio A, a pratica “acdo colaborativa” agrega as
seguintes atividades:

a) requisitar servidores de outros Orgdos publicos;

b) firmar parcerias com instituigdes externas;

¢) manter um bom relacionamento com parceiros; €

d) construir juntos uma saida para a solu¢do de problemas.

Requisitar servidores de outros orgaos publicos

No Cartério A existe a atividade de requisitar servidores de outros o0rgdos publicos para
auxiliar nas suas tarefas, especialmente no periodo eleitoral. Esta prerrogativa ¢ amparada pela
Resolugdo TSE n°® 23.523 (TSE, 2017b), que trata da requisicdo de servidores publicos para
prestar servicos a Justica Eleitoral

Ha duas formas de solicitar servidores de outros orgaos publicos. A primeira ¢ quando
o proprio Juiz Eleitoral do Cartério solicita ao Prefeito e este libera um servidor, apds
preenchido um formulario padrdo de indicacao de auxiliar. Em seguida, o Presidente do TRESC
expede uma decisdo, autorizando a vinda do novo funciondrio. A segunda forma ¢ utilizada
para a execucdo de projetos maiores, como o da biometria. Neste caso, o proprio o Presidente
do TRESC faz o contato, requisitando reforco de pessoal para o Cartorio Eleitoral.

Esses requisitados s6 podem permanecer em cartorios eleitorais pelo prazo de um ano,
prorrogavel por mais quatro periodos de um ano, a critério do TRE, mediante avaliacio anual
de necessidades, de acordo com a previsao legal. Contudo, segundo os entrevistados, este prazo

por vezes ¢ abreviado mesmo antes de expirar o de permanéncia previsto na legislacao,

conforme explica a entrevistada 2:

E a questdo de pessoal, mesmo, de sempre precisar e a rotatividade, também. Isso ¢
muito ruim, porque, assim, chega um servidor da Prefeitura, a gente treina, e quando
ele esta bem por dentro dos procedimentos. surge uma fun¢do gratificada na
Prefeitura. e ele vai embora. Entdo, como o nosso quadro ¢ bem reduzido, a gente
sempre vai dependerdessamio de obra da Prefeitura, da [universidade], ¢ iss 0 é ruim
para o andamento do trabalho. (entrevistada 2).

Firmar parcerias com instituic6es externas
Para formalizar a vinda desses servidores, sdo celebrados convénios com oOrgios

publicos, que abrangem outros objetos, como cessdo de carros e de espagos publicos. Também
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sdo firmados convénios com universidades publicas e particulares, que costumam ceder salas
de aulas para promover treinamentos, como os dos mesarios.

Nesse sentido, verifiquei, por meio das entrevistas, que a Prefeitura ¢ um dos parceiros
mais atuantes no Cartorio A, pois costuma disponibilizar servidores, ceder veiculos e espago

fisico, tanto para armazenar urnas quanto para realizar tremamentos :

Em ano de elei¢do, a gente depende muito da Prefeitura, para requisicdo de carro,
local para armazenar urna, para fazer treinamento de mesarios, entre outras coisas
(entrevistada 7).

Também constatei, de acordo com a fala dos entrevistados, que a Imprensa ¢ uma aliada
mmportante para a execu¢do das atividades concernentes ao processo eleitoral no Cartorio A,
pois auxilia na divulgacdo de noticias relacionadas aexecugdo dos projetos em andamento junto
ao publico externo, como as que seguem: ‘“Justica Eleitoral faz plantdo para expedir e alterar
titulo de eleitor em [nome do municipio]”, “TRESC extingue 13 locais de votagdo em [nome

do municipio]”, “Apuragdo por zona eleitoral — SC”’.

Manter um bom relacionamento com parceiros

Uma vez que o Cartorio A necessita do auxilio de parceiros para executar suas agdes, O
Chefe de Cartdrio costuma manter uma relagcdo amistosa com esses parceiros, especialmente
com os veiculos de comunicagdo, para que a Imprensa divulgue com antecedéncia as agdes do
Cartorio A que envolvem os eleitores, como por exemplo, o prazo final para o alistamento
eleitoral. Em troca, coloca-se a disposicdo para prestar quaisquer esclarecimentos que envolvam

noticias que devam ser divulgadas a populagdo, conforme seu relato:

A questdo do bom relacionamento com a imprensa ¢ importante, porque ela ¢ um
agente facilitador. A forma quese atingiu grande parte da populacdo, informando que
o prazo final para fazer o titulo, foi através da Imprensa. E a que mais atinge o publico.
Entdo ela é uma parceira nossa. (entrevistado 8).

Nos dados das entrevistas constatei que o Chefe de Cartério também mantém um bom
relacionamento com os advogados. Assim, estes também colaboram para que o processo
judicial do Cartério A tramite de maneira mais agil, quando atendem rapidamente um despacho

judicial ou quando juntam um documento necessario aos autos, conforme o excerto:

Vocé ter um bom relacionamento com o advogado,ele atende mais rapidamente um
despacho judicial, ou a juntada de um documento, entdo isso também vai facilitar a
vida do cartorio (entrevistado 8).
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O Chefe do Cartorio A também relatou que instiga os servidores a participarem das
reunides com os parceiros, mas estes ndo demonstram interesse. Contudo, ficam satisfeitos com

os resultados obtidos com os colaboradores.

Construir juntos uma saida para a solu¢do de problemas

Identifiquei, nos dados das entrevistas, que no Cartério A também existe a atividade de
formar arranjos com as instituigdes parceiras, para solucionar problemas que ndo poderiam ser
resolvidos, ou facilmente resolvidos, somente pelo Cartorio A. Como exemplo, relatarei as
praticas do Projeto de Cadastramento Biométrico de Eleitores no Cartorio A.

O Programa de Identificacdo Biométrica teve por objetivo registrar dados biométricos
— que incliem a coleta de impressdes digitais, fotografia e assinaturas — de todos os eleitores,
em ambito nacional, para dar ainda mais seguranca ao processo eleitoral, garantindo que uma
pessoa ndo possa se passar por outra ao se apresentar para o exercicio do voto.

O cadastramento biométrico do eleitor envolve quatro passos bdsicos: atualizacdo dos
dados biograficos, digitalizagdo da assinatura, fotografia e coleta das digitais de todos os dedos
das maos, além de corrigir possiveis distor¢des do eleitor.

Nas Zonas FElettorais do municipio em que efetuei este estudo, o cadastramento
biométrico passou a ser obrigatorio a partir de 4 de maio de 2015. Assim, para ampliar o nimero
de atendimentos, foram abertos varios postos de atendimento, de modo a facilitar o acesso dos
eleitores, que tiveram a oportunidade de realizar o seu cadastramento mais proximo as suas
residéncias ou ao seu local de trabalho.

Para tanto, foram realizadas inimeras reunides com parceiros, para tratar da biometria,
envolvendo os juizes eleitorais e os Chefes de Cartorio do municipio, a prefeitura municipal, a
14? Brigada de Infantaria Motorizada, diversas universidades, os partidos politicos, associagdes
comerciais, conselhos comunitdrios, e algumas empresas privadas, que apresentaram varias
niciativas para cumprimento das metas propostas para a execugdo deste projeto.

A prefeitura colocou a disposicao dos cartorios eleitorais funcionarios e estagiarios, bem
como equipamentos, espacgos publicos e veiculos para auxiliar no deslocamento das equipes e
transporte dos kits para a coleta biométrica.

Também foi assinado um Termo de Cooperacdo com o Exército Brasileiro, visando a
colaboragdo de pessoal da 14® Brigada de Infantaria Motorizada, para disponibilizar soldados
para auxiliar no cadastramento biométrico obrigatério. A partir da celebracdo deste Termo, os

postos de atendimento biométrico comegaram a expandir seu horario normal de expediente dos
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cartorios (das 13h as 19h) e passaram a atender também no periodo matutino. Os eleitores
também puderam optar pelo agendamento online para o seu cadastramento biométrico.

Nesse projeto de biometria, foi realizada mtensa campanha de divulgagdo com o apoio
da imprensa, de associacdes industriais, universidades, conselhos comunitdrios, para divulgar,
mclusive, o Disque-Eleitor, um canal telefonico, com o objetivo de esclarecer e mformar
eleitores sobre o processo de recadastramento biométrico. Nesse sentido, o bom relacionamento

dos integrantes do Cartorio A com a Imprensa contribuiu para o éxito do Projeto:

[...] depois que eu assumi a coordenacgdo da biometria, a participagdo dos parceiros
tem facilitado bastante. Porexemplo, nabiometria, a gente precisava que a informacgao
chegasse a populacao, e qual é o outro meio? Existem varios meios, né, panfletagem,
associagdes, reunides, mas o meio mais eficaz é a imprensa, ¢ a TV, ¢é o radio, tudo.
Entdo, aqui tem uma parceria muito grande com o pessoalda imprensa. Eu atendo a
imprensa sempre, gosto de atender. Antes, a chefia anterior tinha um pouquinho de
aversdo de imprensa, tal. Mas foi através dessa parceria que a gente conseguiu um
nimero muito bom na biometria. Conseguimos quase 90 por cento gracas a este bom
relacionamento. Entdo quando eu preciso da imprensa, ele nos atende, talvez eu
precise fazer uma divulgagdo, é de um dia pro outro eles ja estdo atenden do e ja vamos
gravar e ja tdo divulgando, entendeu? E as vezes, quando eles precisam de pauta,
também, entdo eu também dou minha contribuicdo para eles. Entdo eu acho muito
importante essas parcerias (entrevistado 8).

Para atendimento ao eleitor na biometria, foram capacitados servidores, estagiarios e
soldados do Exército Brasileiro que atuaram no apoio as zonas eleitorais no atendimento
biométrico, bem como no atendimento ordmario e na revisdo de eleitorado.

Sem a colaboragdo desses parceiros, seria mvidvel cumprir a meta de cadastrar
biometricamente cerca de 250 mil eleitores do municipio em que realizei a pesquisa, no prazo
estipulado pelo TRESC, segundo relatos dos entrevistados. Ademais, arede de relacionamentos
do Chefe do Cartério A contribuiu para o cumprimento do objetivo proposto.

A pratica de acdo colaborativa estad correlacionada com as praticas de gestdo
compartilhada, “promover o engajamento com o trabalho” e mnovacdo. A discussdo detalhada

sobre esta conexao sera feita no capitulo 5.

4.3.5 Promover o engajamento com o trabalho

Pude constatar, por meio das entrevistas, que “promover o engajamento com o trabalho”
¢ uma das praticas do Cartorio A.
Engajamento no trabalho pode ser definido como um estado positivo do individuo

relacionado ao trabalho, caracterizando vigor, dedicacdo e absor¢dao. O vigor, de acordo com
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Hassan e Ahmed (2011), consiste em altos niveis de energia enquanto se esta trabalhando, com
persisténcia para vencer as dificuldades, concentrando-se mais nas solugdes dos problemas. Ja
a dedicagcdo envolve elevado grau de comprometimento e entusiasmo com uma atividade, que
proporciona ao individuo vivenciar a sensacdo de orgulho, entusiasmo, inspiragdo, desafio e
reconhecimento. Por fim, a absorcao se refere a um nivel ntenso de concentragao e atencao,
com a sensagdo de que o tempo passa rapidamente, apresentando dificuldade em desvincular -
se do trabalho (SCHAUFELI; BAKKER, 2003).

Existem fatores intrinsecos e extrinsecos que contribuem para o engajamento dos
colaboradores. Pmto e Ayub (2017) apontam, em suas pesquisas, 0s seguintes fatores
intrinsecos: a resiliéncia, as crengas na autoeficicia, na autorrealizagdo, a afetividade expressa
pela amizade no ambiente de trabalho, a obstinacdo, a positividade, o sentimento de gostar do
seu trabalho, a autoconflanca e a gratiddo (emog¢des positivas). Da mesma forma, os autores
identificaram os seguintes fatores extrinsecos: a expressdao positiva relacional da empresa na
aplicacdo dos fatores higi€énicos de trabalho, produzindo seguranga, conforto, transparéncia,
liberdade e respeito, além de sua reputacdo e a identificacdo aos valores organizacionais. A
lideranca também ¢ um fator extrinseco, que contribui para o engajamento por meio do proprio
exemplo e da aplicagdo de técnicas como treinamentos, controle do desempenho relativo as
metas e a aplicagdo de feedbacks (PINTO; AYUB, 2017).

Na andlise das entrevistas, identifiquei a presenga das seguintes atividades na pratica

“promover o engajamento com o trabalho” no Cartério A:

a) promover um bom relacionamento entre os colegas de trabalho;
b) receber bem os cedidos e os requisitados;

¢) promover a ajuda mutua;

d) conceder autonomia para realizar tarefas;

e) delegar tarefas;

f) orientar para a execucdo das tarefas;

g) oferecer suporte social;

h) participar do processo de tomada de decisdo;

1) manter a qualidade e a quantidade da comunicagdo; e

J) participar de agdes de treinamento e desenvolvimento.
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Promover um bom relacionamento entre os colegas de trabalho

No Cartorio A hd bom relacionamento entre os colegas de trabalho, uma convivéncia
amistosa entre os lideres e os liderados, o que auxilia na formagdo de vinculos, que sdo
facilitados pelo tempo de convivéncia (em média, faz dois anos que este grupo trabalha com os

mesmos integrantes).

Para ter um bom relacionamento com os liderados, o Chefe de Cartério procura
demonstrar bom humor, mesmo quando ha problemas, pois entende que este “estado de

espirito” reflete em todos os integrantes do Cartdrio A:

A gente procura ser feliz no trabalho, porque o subordinado se espelha no lider. Se
tem um “carrancoso”,todo mundo ja fica com medo, com receio. Eu procuro sempre
demonstrar, mesmo que tenha problema, que a gente esta feliz, que estéd contente,
porque eu acho que isso reflete em todos no Cartério. Eu gosto que todo mundo se
sinta muito a vontade no nosso ambiente de trabalho (entrevistado 8).

O Chefe do Cartorio A também busca construir relacoes de amizade com os seus

liderados, conforme se depreende do relato do entrevistado 8:

[...] namedida do possivel, se puder, seraté amigo. Alguns sdo so6 colegas, outros néo,
preferem cultivar uma amizade verdadeira. Tem pessoas que temaversdo a amizade
no ambiente de trabalho "ah, eu ndo possonemser amigo". Eu ja penso ao contrario,
se houver a possibilidade de a gente ser amigo um do outro, pensar com carinho no
outro, ajudar ao proximo, entdo eu sempre quis trazer isso para o ambiente de trabalho.
(entrevistado &)

Outra agdo do Chefe do Cartério A € propiciar um bom relacionamento no trabalho,
resolvendo os conflitos de maneira imediata, chamando para conversar e buscando uma solugao

para que predomine a harmonia no trabalho:

Ele [o Chefe de Cartério] tenta resolver os problemas, ndo deixar acumular. Se
percebeu que a pessoa ndo gostou de determinada coisa, chama a pessoa pra
conversar, ndo fica protelando, ou nio faz de conta que nio viu que aquilo aconteceu.
Ent3o eu acho que o lado bom é que ele conversa bastante, eu acho que a gente tem
bastante abertura também para falar, para dar ideias, para sugerir alguma coisa.
(entrevistada 2).

Assim, verifiquei, nos dados colhidos nas entrevistas, que a lideranga no Cartério A
auxilia a criar um bom ambiente de trabalho, que fomenta o seu engajamento, pois gera um
clima de experiéncias positivas ¢ de bem-estar, contrbuindo para o vigor, a dedicagdo ¢ a

absorcao dos servidores.
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Receber bem os cedidos e os requisitados

Identifiquei, por meio das entrevistas, que os servidores do Cartério A costumam
receber bem os cedidos e requisitados, ndo fazendo distingdes hierdrquicas entre os que
pertencem e os que nao pertencem ao quadro de servidores do Cartorio A, o que auxilia na sua
mtegracdo com os demais servidores. Eles explicam com paciéncia, aos novos integrantes, o
trabalho a ser realizado, e sanam alguma duvida e/ou resolvem uma dificuldade, sempre que
solicitados, fazendo os membros se sentirem acolhidos, proporcionando-lhes um senso de
pertencimento, conforme denota a fala da Estela, funciondria cedida de outro 6rgao publico ao

Cartorio A:

Quando eu cheguei aqui ninguém queria saber se eu era estagiaria, se eu era
administrativa, se eu era Técnica Judicidria, se eu era analista ou o qué que eu era.
Todo mundo me tratou bem (entrevistada 7).

[...] eu fiquei deslumbrada pelo tratamento. Todo mundo me trata como se eu fosse
normal, com o mesmo nivel de carreira, sabe,ndo quer saber se eu sou estagiaria, sei
la, amocga da faxina. Entdo fui muito bem recebida, todo mundo me trata muito bem
(entrevistada 7).

Este afeto positivo gera experiéncias associadas ao bem-estar, favorecendo o

engajamento com o trabalho, conforme descreve Joana, servidora do Cartorio A:

Para mim os pontos fortes do Cartério sdo o acolhimento e o coleguismo, porque o
lider hoje pode ndo ser o lider amanha, entdo ele se colocar no lugar do subordinado,
tem empatia (entrevistada 2).

Promover a ajuda mutua

Na pesquisa, verifiquei que, tanto os membros do Cartério A, quanto os membros do
outro cartdrio com os quais eles dividem o espago fisico, existe ainiciativa de ajudar os colegas
de trabalho. A cooperacao dos ndividuos para a realizacdo de uma tarefa e a solidariedade
auxiliam no seu engajamento com o trabalho do Cartério A, bem como o suporte social, que

faz com que os individuos se unam a fim de cumprir os objetivos comuns pré-estabelecidos:

[...] opessoaltambém é superprestativo,ndo fica aquela coisaassim "nfo sei, te vira",
sabe, como geralmente eu estava acostumada na Prefeitura "ah nfo sei, te vira, ndo
voute ensinar a sermelhor do que eu porque dai é capaz de tu roubar a minha vaga",
alguma coisa nesse sentido, sabe, aqui ndo, o pessoal explica, eu geralmente tenho
bastante duvida, por eu s6 estar um més ainda, entdo quando eu tenho alguma davida
sobre seild, sobre mais assim sobre essenegocio do militar, ai eu vou ali e pergunto
"ah, Henrique, serd que tu consegues me ajudar, assim, assim" ele me ajuda, o
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[estagiario] que eu ja ndo aguento mais nem chamar ele, tadinho, "[estagidrio], tu me
ajuda aqui", todo mundo me ajuda tranquilo (entrevistada 7).

E, porque aqui a gente se ajuda assim mutuamente. Entdo o que a gente puderajudar
o [Cartorio B], a gente ajuda. Houve uma época em que o Cartério B estava sem
condigdes de fazer um levantamento dos colégios, entdo eu e o meu outro colega, o
Caetano que estava de férias, n6s fomos fazer o levantamento dos colégios para eles.
Quando outro Cartdrio precisa e ndo tem pessoalsuficiente oua gente ndo tem muito
servigo e estd um pouco mais livre, a gente ajuda (entrevistado 5).

Assim, quando um servidor, ou um requisitado, conclui sua tarefa e ¢ liberado, ele se
coloca adisposicdo do outro colega de trabalho para auxilid-lo no que for preciso, perguntando
se 0 colega esta com muito trabalho e se precisa de ajuda. Tal atitude ja faz parte da cultura do
Cartério A, de modo que o servico ndo acumule e os servidores consigam realizar as tarefas
dentro do prazo estabelecido.

Neste caso, a cooperagdo contribui para o coleguismo no Cartdrio, a criagdo de vinculos

e a confianca.

Conceder autonomia para realizar tarefas

Outra atividade da pratica “promover o engajamento com o trabalho” que identifiquei
por meio das entrevistas ¢ conceder autonomia para realizar as tarefas. Os servidores tém
liberdade para propor novos processos de trabalho e de realizar as tarefas, defmindo, inclusive,

os prazos de sua execugdo, com a anuéncia do Chefe do Cartério:

Quem define as tarefas na verdade sou eu mesmo, eu simplesmente pergunto ao Chefe
de Cartorio qual a urgéncia ou em qual ordem eu fago essas tarefas, mas sou eu quem

desenvolvo e trago as tarefas pra que ele me diga qual é a mais urgente (entrevistado
6).

Ao conceder autonomia, os lideres do Cartério A demonstram confianga nos liderados.
Em contrapartida, as tarefas sdo realizadas com maior primazia, vigor e dedicagdo pelos
servidores.

Verifiquei que outra forma de oferecer autonomia aos liderados no Cartério A ocorre
quando ha o revezamento das responsabilidades de coordenagdo, nas situagdes em que o Chefe
do Cartério ¢ substituido, em razio de férias ou de alguma licenca que acarrete a sua auséncia
do local de trabalho (TRESC, 2000).

Do mesmo modo, identifiquei que a autonomia que o juiz eleitoral concede ao Chefe de
Cartério, e este aos seus funciondrios, geram confianga da equipe em seus gestores, o que

contribui para um o engajamento da equipe:
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Agora nas questdes administrativas, eu chamo o Ivan, que é meu confidente, uma
pessoadaminha mais alta confianga e de todo outro juiz que passanaunidade, porque
nos temos dois anos s6 na fun¢do, depois vem o outro colega no lugar e depois nds
voltamos quando chegar a nossa vez do rodizio, entdo chamamos o Ivan, chamamos
outros servidores do cartoério, para as questdes administrativas, ndo judicantes,

jurisdicionais sao coisas que eu decido dentro do meu convencimento (entrevistado
9).

Delegar tarefas

Mais uma atividade da pratica “promover o engajamento com o trabalho” ¢ a agdo do
Chefe do Cartério A de delegar o trabalho aos seus liderados, distribuindo-o de acordo com as
habilidades e competéncias de cada funcionario. Para tanto, ele possibilita a participacdo dos
servidores na escolha das atividades a serem realizadas e, quando possivel, acorda os prazos

para a entrega da tarefa:

Eu vejo também que ele [o Chefe de Cartério] tenta distribuir as tarefas pelo gosto de
cada um, o que que cada um gostamais de fazer e se da para conciliar. Entdo a gente
faz essareunido para definir as tarefas. Eu vejo assim que ele pensamuito no servidor,
assim, se a pessoa ta feliz ou ndo. (entrevistada 2)

As tarefas sdo delegadas porque o Chefe de Cartorio confia nos seus liderados e os
responsabiliza pela sua execucdo, de modo que eles se sintam valorizados. Ele gosta de ouvir
as ideias dos liderados sobre como melhorar determinada atividade, pois entende que, como
eles as estdo executando, conhecem melhor os detalhes do trabalho do que aquela pessoa que
somente estd monitorando. Agindo desta forma, o lider cria condigdes para aumentar o

engajamento dos liderados no trabalho:

Eu sempre brinco "vocé€ é o chefe dos locais de votagdo", "vocé ¢ o chefe dos
mesarios", até para pessoa também se senta importante, porque pode dizer "eu sou
responsavel por aquela tarefa", "eu sou importante aqui também”, “eu cuido dos

ELINY3 non

mesarios”, “eu convoco os mesarios", "eu cuido dos locais de votacdo". Entdo eu gosto
sempre de brincar nesse sentido e dizer "vocé € o responsavelpor aquele assunto" e,
portanto, pode contribuir com as suas ideias (entrevistado 8).

Orientar os membros da equipe

O Chefe de Cartorio procura orientar os membros da equipe sobre como executar as
atividades, mostrando como se faz e monitorando o trabalho; perguntando para aos servidores
como estd o andamento da tarefa, se ela ja foi feita ou, caso ndo tenha sido feita, o motivo dessa

ocorréncia, para poder guid-los adequadamente.
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Da mesma forma, quando o Chefe do Cartdrio A propde alguma mudanga no modo de
executar as tarefas, ele procura orientar a equipe nesse sentido. No caso descrito a seguir, ele
primeiro conversou sobre o assunto com Maria, que tem uma funcdo comissionada e esta
imediatamente abaixo dele, na hierarquia.

A situagdo era de um servidor (Henrique) a quem foi atribuida a tarefa de fazer ligacdes
para os mesarios e, para ndo atrapalhar o trabalho dos outros colegas do Cartorio A, ele foi
alocado na sala do arquivo, na gestdo anterior.

Quando o atual Chefe de Cartério (Ivan) assumiu esta fungcdo, quis mudar este cendrio.
Para que o Henrique ndo se sentisse excluido, propos-lhe que utilizasse a outra sala do Cartorio
somente quando fosse realizar as ligagdes. Ademais, Henrique também estava cuidando do
arquivo € ndo estava se saindo bem nesta atividade, porque acumulava atividades demais.

Ivan conversou com Maria, que conversou com Henrique sobre o assunto. Henrique
gostou da mudanga, porque se sentiu respeitado e acolhido com a iniciativa de Ivan, conforme

o relato da entrevistada 1:

Ele [Henrique] ¢ muito trabalhador, s6 que o qué que eles faziam quando era o outro
pessoaldo Cartdrio...eles o colocavam no arquivo para ndo incomodar, porque ele
fazia as ligagdes para os mesarios. Quando o [Ivan] assumiu, ele orientou a gente e
falou: "Maria, eu vou pedir para o Henrique, para ele ir para a outra sala s6 quando
ele for fazer as ligacdes, para que ndo se sinta sentir excluido”.

Entdo eu falei para o [Henrique]: "Que tal, voc€ gostaria que fosse assim?” Porque a
gente nunca quer tratar mal ou excluir. A gente tirou algumas atividades dele, porque
a gente achou que ndo estava dando certo ele cuidar do arquivo. Ele é praticamente
um acumulador. Ele coleciona caneta, milhdes de coisas; entdo a gente foi tirando aos
poucos este trabalho dele.

O que eu acho importante neste ponto ¢ que eu e o Ivan ndo somos de humilhar as
pessoas, ou trabalhar em um ambiente de medo, de coagdo, que ndo possa ter
brincadeira, que seja muito sério (entrevistada 1).

Verifiquei que o Chefe do Cartdério se preocupa em que o ambiente de trabalho seja
harmonico, que os servidores se sintam a vontade, que ndo sintam medo e ndo se sintam
coagidos a agr de determinada forma. Para tanto, hd espago para expressarem suas opinides
sobre as decisdes tomadas pelo Chefe de Cartério, o que contribui para que haja maior

engajamento no trabalho.

Oferecer suporte social

O Chefe do Cartorio A costuma oferecer suporte social aos liderados, tanto instrumental,

como emocional e informacional. Rodriguez e Cohen (1998) explicam que o suporte emocional
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ocorre quando existem agdes ou falas recebidas como expressdo de carinho, cuidados e
preocupacdo; ja o suporte instrumental se d4 quando as ajudas sdo tangiveis; e suporte
mformacional, quando ocorrem nogdes para orientar.

Quando os servidores sdo escalados para trabalhar nos finais de semana, o Chefe do
Cartorio A faz questdo de acompanha-los nos plantdes do cartorio, para ajuda-los no trabalho,
concedendo-lhes suporte informacional Tal atitude d4 mais seguranga a equipe, especialmente
para resolver problemas mesperados que porventura possam surgir, oferecendo-lhes suporte

emocional, conforme se depreende da fala da entrevistada 1:

Eu vinha todos os finais de semana, e teve trés domingos que ele [Chefe do Cartorio
A] quis vir e me perguntou se eu gostaria de folgar, mas nds dois vinhamos mais com
o intuito de agir juntos e de dar seguranga, porque cada um tem uma habilidade
(entrevistada 1).

Observei também que os integrantes do Cartdrio Eleitoral oferecem suporte social uns
aos outros, quando promovem a ajuda muitua, esclarecem alguma duvida ou ensinam o trabalho
a ser feito, e até para acalmar os servidores que nao sdo bem tratados pelo eleitor, conforme

relato a seguir:

[...] porque as vezes vem o povo, nivel baixo..vamos dizer assim, que ¢ bem
complicado de se trabalhar, de atender, e quando ha alguma divergéncia ou coisa
assim, ai o [Ivan] ja vem e deixa tudo mais leve, mais tranquilo. Ele e os outros
também ja pedem para mim: "Jodo, calma, respira, calma” (entrevistado 3).

O suporte social no Cartorio A contribui para a criagdo de afetos e para o bem-estar no
trabalho, pois ameniza os eventos estressores do dia a dia e gera experiéncias positivas
associadas a satisfacdo no trabalho. Tanto o suporte de colegas de trabalho quanto o da chefia
nfluenciam nas emogdes vivenciadas no cotidiano dos integrantes deste Cartorio e influenciam

no seu engajamento no trabalho.

Participar do processo de tomada de decisao
Outra atividade da pratica “promover o engajamento com o trabalho” ¢ participar do
processo de tomada de decisdo. O Chefe de Cartério consulta o grupo de funciondrios do
Cartério A antes de definir que rumo seguir, seja por meio de reunides pré-agendadas ou ndo.
Como trabalha mais diretamente com a Maria, que € servidora do Quadro do TRESC e
tem fungdo comissionada, ele costuma conversar com ela antes de solucionar alguma questao

do Cartério A. A seguir, transcrevo excerto da entrevista de Maria, relatando uma situagdo em
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que decidiram pela ndo concessdo de um pedido de afastamento de uma servidora do Cartorio

A:

Entdo a servidora Laura veio conversar comigo para pedir uma licenca de trés anos,
para tratar de interesses particulares. Eu falei para ela que iria falar com o Ivan, que
eu estava substituindo a chefia, mas que o titular era ele e que eu jamais iria tomar
qualquer decisdo sem falar com ele, porque interferia no futuro do Cartoério. Por isso,
ela entendeu que no6s decidimos juntos. Isto me fez avaliar como é importante a gente
tomar as decisdes juntos, porque a gente tem que estar alinhado, eu ¢ o Ivan
(entrevistada 1).

O Chefe do Cartério costuma consultar a equipe para estabelecer a prioridade das

atividades a serem realizadas. Eles conversam entre si, para estabelecerem quais tarefas devem

ser executadas primeiro, de acordo com relato do entrevistado 6:

Eu acho que o principal foco da lideranga é saber qual a prioridade a sertomada. Entao
dentro das prioridades, tanto o lider, que ¢ o Chefe do Cartério, quanto os demais,
conversamentre si e chegam numa boa conclus@o do que € que deve ser a prioridade.
Eu acho que trabalhar com prioridades ¢ uma forma bastante efetiva de tu resolveres
os problemas (entrevistado 6).

Para tanto, o Chefe do Cartério promove reunides com a sua equipe também para

encontrar uma solugdo para determmado problema, em um clima bastante amistoso, fator que

facilita o engajamento da equipe com o trabalho, segundo fala do Caetano:

Ocorrem reunides e ndo sio programadas. O Chefe do Cartdrio, vendo a necessidade,
chama a todos e conversa sobre algum ponto especifico que precisa ser resolvido e,
no geral, em razio disso, posso dizer que sou sortudo em estar num ambiente de
trabalho gostoso, pacifico e tranquilo. As reunides elas costumam ser bastante
produtivas e o Chefe do Cartério nos da uma liberdade pra construirjuntos uma saida
para o problema que ele necessita resolver (entrevistado 6).

O Chefe do Cartdrio A também estimula a equipe a participar do processo de tomada de

decisdo, solictando a opinido dos servidores, como na situacdo relatada a seguir, em que houve

o ingresso de um processo judicial envolvendo o pedido de cassacdo do mandato de um

candidato:

Essa semana chegou uma coisa mais cabeluda em um processo. E que nds temos um
processo de agdo judicial, que € um processo que cassa mandato; entdo,a coisa ¢ bem
séria! Eu, a Maria e a Joana, nds conversamos: "como ¢ que nds vamos resolver isso
aqui?", "o que que voce acha?".Dai um € uma coisa, outro 1€ outra coisa, e nds trés
vamos tentando se ajudar, até achar a maneira correta de como fazer (entrevistado 8).
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Os integrantes do Cartério A sdo encorajados a se envolverem no processo de tomada
de decisdo, o que gera satisfacdo com a chefia e com as tarefas, aumentando o engajamento. O
grupo passa a se sentir parte integrante de um time, o que propicia o entusiasmo e um clima
mais favordvel a criatividade, a inovagdo, pois, nas discussdes surgem novas ideias e diferentes
maneiras de executar determinada tarefa.

Assim, as oportunidades criadas pelas chefias para a participagdo dos trabalhadores em
tomadas de decisdo auxiliam o seu envolvimento com o trabalho e geram um ambiente
democratico, ao propiciar abertura para que os membros do grupo se sintam a vontade para

emitir suas opinioes.

Manter a qualidade e a quantidade da comunicac¢io

A atividade de manter a qualidade e a quantidade da comunicagcdo entre os gestores € 0s
subordinados, no ambiente de trabalho, também contribui para a pratica de promover o
engajamento com o trabalho no Cartério A, pois propicia a formacdo de vinculos afetivos
positivos entre 0s seus membros, que se sentem a vontade para expor suas ideias.

Constatei que a comunicacdo no Cartério A ¢ fluda e ha o compartihamento de
nformagdes. A partir da posse do atual Chefe do Cartério, os liderados e o novo lider foram
mteragindo repetidamente, conhecendo-se melhor e se sentindo mais livres para expressarem

suas opinides, conforme relato da Maria:

A gente pode dar opinido, o Ivan ndo ¢ autoritario, mas ele ¢ teimoso. Entdo, as vezes
ele vinhacom uma opinido que era dificil de vocé alterar, mas hoje em dia nao ¢ mais
assim. Acho que era porque a gente se ndo conhecia. Hoje gente vai combinando as
coisas, a gente foise ajustando (entrevistada 1).

Hoje eu cheguei a conclusdo de que ele ¢ bem mais democratico quando ele teve
confianga [...] Ele ¢ bem assim de chamar, por exemplo, se vem alguém do tribunal
fazer uma reunidozinha, a gente achava que so6 os chefes que iriam participar, mas ele
falava "Maria, vem" Entdo assim, eu acho muito legal is so nele (entrevistada 1).

Também verifiquei que existe confianca do Chefe do Cartorio e do Juiz Eleitoral na
capacidade dos liderados, permitindo que eles participem das decisdes, buscando ouvir suas

contribuicdes ¢ aceitando os seus erros, conforme narrativa do entrevistado 8:

[...] setem erro também, procuro ndo apontaro erro, assim: "ah, vocé errou", mas de
uma maneira a ensinar didaticamente. Eu procuro ensinar a tarefa. Eu na primeira vez
eu faco, depois eu gosto que tenha autonomia para fazer, eu quero que faga, eu ensino
e depois eu mostro para pessoa. Vamos supornuma fase de aprendizado, que nem nos
temos uma servidora requisitada nova, agora de 15 dias. Entdo eu ensino a tarefa e
depois eu coloco a pessoa para cla fazer a tarefa, para ver as dificuldades dela, para
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ver se aprendeu e se tem um erro posteriormente também, a gente vé o erro, identifica,
mas de uma maneira bem pedagogica, bem didatica, e ela vai l4 e corrige o erro para
que possa de ali para frente desempenhar com autonomia, (entrev istado 8).

Os entrevistados relataram que no Cartério A ha bastante dialogo entre os integrantes
da equipe, permitindo que novos jeitos de se fazer determinada atividade sejam sugeridos,
auxiliando no aprimoramento dos processos de trabalho, de acordo com a fala do entrevistado

8:

Tem um didlogo entre todo mundo, quem ¢ daqui, quem € requisitado. Entdo, a gente
conversa: "ah, se puder fazer dessejeito ou daquele mesmo modo 14, um pouquinho
diferente". A gente pode expor a nossa ideia (entrevistado 5).

Verifiquei, também, por meio das entrevistas, que a comunicagdo direta e aberta ocorre

no cotidiano do Cartério A ou, especificamente, em reunides, quando surge algo aser realizado:

O Ivan diz: "pessoal, precisamos fazer isso, ou podemos fazer assim. O que vocés
acham, quais sdo as ideias que vocés téma respeito?". Aqui € ouvido primeiro a ideia
dele, claro, ele tem que expor a ideia que a chefia tem sobre o assunto, mas depois de
ele falar, se a gente tem uma opinido, a gente dizz "ah, mas poderia ser feito assim,
assado". Aquia gente sabe que sempre tem essa receptividade (entrevistado 5).

Assim, hé abertura para o didlogo, o que gera a satisfacio com achefia e com os colegas
do Cartério A, e contribui para promover o bom ambiente de trabalho e o engajamento, bem
como ajuda a prevenir os conflitos, conforme fala da entrevistada 1, quando comenta sobre o

Ivan:

Ele viu que a pessoa ndo gostou de determinada coisa, j4 chama a pessoa para
conversar, nao fica protelando, ou faz de conta que ndo viu que aquilo aconteceu.
Entdo eu acho que o lado bom ¢ que ele conversa bastante (entrevistada 1).

A pratica de “promover o engajamento com o trabalho” esta associada as praticas de
“didlogo com os membros da equipe”, gestdo compartilhada, acdo colaborativa e inovagdo. Tal

correlacao sera discutida mais detalhadamente no capitulo 5.
4.3.6 Inovacio
No Cartorio A existem praticas de inovagdo que consistem em criar e/ou implementar

novos processos € servicos, motivando e coordenando os funcionarios a desenvolverem e

implementarem ideias inéditas, por meio do engajamento, para atingir os resultados esperados.
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Tais praticas sdo favorecidas pela cultura de se adaptar a constantes mudangas e as
diferentes rotinas de trabalho devido a propria natureza das eleicdes, que sdo sazonais, exigindo
flexibilidade do grupo frente as frequentes modificagdes nos sistemas, na legislacdo e na propria

eleicdo, conforme se depreende na fala do entrevistado 8.

Eu ja incorporei que na justiga eleitoral ¢ assim, e vai ser sempre assim, e vai mudar
cada elei¢do, cadaeleicdo ta mudando, cada cleigdo vai mudar... E dificil uma eleigdo
se repetir igualzinha a outra né, isso eu ndo me estresso mais (entrevistado 8).

As atividades mais recorrentes de novagdo que identifiquei neste Cartorio foram:
a) construir juntos uma saida para a solu¢do de problemas;

b) participar dos processos de tomada de decisdo;

c¢) relacionar-se com parceiros externos; e

d) conceder autonomia para realizar tarefas.

Construir juntos uma saida para a solucio de problemas

Faz parte do dia a dia deste Cartério trocar ideias para resolver problemas que se
apresentam no cotidiano, advindos tanto de situagdes previstas como de acontecimentos
inesperados.

O Chefe do Cartorio A costuma estimular os membros da equipe a expressar as suas
opmides para propor uma forma de sanar determinado problema ou sugerir melhorias em
processos de trabalho existentes. As solugdes sdao geradas em conjunto. Para tanto, o Chefe de
Cartério primeiramente apresenta uma alternativa para deslindar a questdo e, apos, pergunta o
que a equipe sugere para resolver determmado problema. A partir dessa acdo surgem varios
propostas e pontos de vista diferentes, enriquecendo o debate. Como visto anteriormente, o
Chefe do Cartério A e oJuiz Eleitoral entendem que a discussdo faz surgir solugdes novadoras,
ainda mais se a pessoa que propde a miciativa € quem realiza atividades concernentes aquele

problema, trazendo informagdes importantes para a tomada de decisdo:

[...] aceito e gosto muito de ouvir as ideias de cada um porque as vezes quem esta
executando a tarefa acaba visualizando algo que vocé, que ndo esta ali executando
naquele momento, ndo consegue enxergar. Entdo eu aceito as ideias, a gente ouve, a
gente tenta pOr em pratica e as vezes sai grandes resultados numa ideia simples. Acho
que a gente tem que ouvir muito, sentir aquele que esta 1a na ponta executando a tarefa
(entrevistado 8).

O entrevistado 6 cita reunides produtivas com o grande grupo, ou somente com alguns

mtegrantes da equipe, realizadas com o objetivo de construir uma solugdo para a demanda a ser
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atendida: “As reunides, elas costumam ser bastante produtivas, e o Chefe do Cartério nos da
uma liberdade pra construir juntos uma saida para o problema que ele necessita resolver”.
Desta forma, verifiquei que tais discussdes culminam com a participacdo do grupo nos
processos de tomada de decisdo, inclusive nas questdes que dizem respeito a definicdo e a
distribuicdo de tarefas. Nesse sentido, hd o cuidado de escolher a pessoa certa para realizar
determinada atividade, de modo que tenha mais habilidades e conhecimentos para executd-la,

bem como que goste de lidar com aquele tipo de trabalho.

Participar dos processos de decisao
Esta atividade ja foi descrita na pratica “promover o engajamento com o trabalho”, na

secdo 4.3.5, anteriormente exposta.

Relacionar-se com parceiros externos

Neste Cartorio existe a pratica de relacionar-se com parceiros externos, para otimizar as
atividades a serem realizadas. O Chefe de Cartério mantém um bom relacionamento com
diversas instituicdes, como a Imprensa, a Prefeitura, as universidades, os advogados, e tem por
habito procura-los, para solicitar-lhes a colaboragdo, com vistas a cumprir as metas
estabelecidas. Com isso, hd a interagdo entre os parceiros e os membros do Cartorio, permitindo
que muitos dos projetos do Cartorio se tornam vidveis, uma vez que esses colaboradores
costumam apresentar iniciativas inovadoras, para auxiliar o cartdrio a ter sucesso em suas

atividades.

Conceder autonomia para realizar tarefas

Categorizei a atividade de “conceder autonomia para realizar tarefas” nas praticas
engajamento e inovagdo, uma vez que no Cartorio A estas praticas estdo intimamente ligadas.

Constatei que existe a autoridade formal do Chefe do Cartério e do Juiz Eleitoral
concomitantemente com a distribuicdo do controle das atividades pelos servidores, o que
concede maior autonomia aos liderados. A flexibilidade na gestdo no Cartério A substitui a
estrutura hierarquica mais rigida por outra mais inovadora, que valoriza as habilidades de cada
membro da equipe, o trabalho em equipe, a participagdo do grupo e sua autonomia.

Assim, a autonomia que ¢ oferecida aos servidores para realizar suas atividades, pelo
Chefe do Cartorio A e pelo Juiz Eleitoral, contribui para a geracdo de novas ideias no Cartdrio

A e denota confianga na equipe:
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Aquieu estoubem, a forma quea gente vé as coisas é s empre bem participativa, eles
sempre nos chamam. Claro que, as vezes ndo chamam o auxiliar, o estagidrio para
tomar uma situacdo de decisdo, mas, em regra, ele comigo, a gente sempre tem essa
atitude como se nos fossemos umchefe quase (entrevistada 1).

Os lideres mantém o habito de consultar a equipe antes de tomar decisdes. Eles
costumam ouvir o que os colaboradores tém a dizer, sobretudo sobre os aperfeicoamentos dos
processos de trabalho. Muitas das propostas apresentadas sdao implementadas pela equipe,
aprimorando constantemente o0s procedimentos.

Cabe registrar que trabalhar por projetos faz parte do dia a dia do Cartério A. Em anos
elettorais, em funcdo do cumprimento do calendario eletoral, as diferentes atividades sdo
estabelecidas principalmente pela legislacdo. Isto exige que os integrantes do Cartdrio A criem
um ambiente que possibilite uma aprendizagem rapida, devido aos prazos de execugdo exiguos,
bem como que tenham condigdes de lidar com novos desafios que surgem no cotidiano, o que

exige solucdes criativas, inclusive para resolver problemas iesperados:

Aquitodahora aparece uma coisa diferente, um eleitor com um outro problema, uma
outra situagdo que a gente tem que levar pra chefia pra estudar o caso pra ver como
que acha a solugdo para ele (entrevistado 5).

A pratica de inovagdo estd interligada as praticas “didlogo com os membros da equipe”,
gestdo compartilhada, acdo colaborativa e movagdo. Tal correlagdo sera discutida mais
detalhadamente no capitulo 5.

Assim, descrevi 25 atividades e as relacionei com a praticas de lideranga identificadas
por mim nesta pesquisa, conforme quadro 7.

Algumas das atividades estdo presentes em mais de uma pratica de lideranga,
assinaladas em amarelo. Sao elas: conceder autonomia para realizar tarefas; construir juntos
uma saida para a solugdo de problemas; consultar a equipe antes de tomar decisdes; conversar
para dirimir conflitos; orientar os membros da equipe; participar do processo de tomada de
decisdo; promover a ajuda mutua; realizar reunides; requisitar servidores de outros Orgaos
publicos.

As relagdes entre as praticas de lideranca serdo analisadas posteriormente, no capitulo

5, considerando as correlagdes do quadro 7, a seguir.



Quadro 7 — Relagdo entre as atividades e as praticas do Cartério A
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P1 — Didlogo
com 0s P2 — Gestao P3 — Gestao P4 — Agao PS5 - P6 — Inovacio Nuamero de
N° Descrigio da atividade membros da | de Conflitos | compartilhada | colaborativa | Engajamento 30 | braticas
equipe
A1 | Conceder autonomia para realizar tarefas 5 6 2
Construir juntos uma saida para a solugdo de
4 6 2
A2 | problemas
A3 | Consultar a equipe antes de tomar decisdes 1 3 2
A4 | Conversar para dirimir conflitos 1 2 2
Debater para encontrar solugdes para os 1 1
A5 | problemas em conjunto
A6 | Definir prioridades 1 1
A7 | Delegar tarefas 5 1
Discutir e distribuir as tarefas que serdo
A8 | realizadas, conforme gostos e habilidades dos 3 1
membros da equipe
A9 | Ensinar mais de uma pessoaarealizar a mesma 3 |
atividade, para dividir responsabilidades
A10 | Estimular a participagdo da equipe 1 1
A11 | Firmar parcerias 4 1
A12 | Manter a qualidade da comunicag@o no ambiente 1
de trabalho entre chefias e subordinados 3
A13 | Manter um bom relacionamento com parceiros 4 1
A14 | Oferecer suporte social 5 1
A15 | Orientar os membros da equipe 2 5 2
A16 | Participar do processo detomada de decisdo 5 6 2
A17 | Promover a ajuda mitua 3 5 2
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A18 | Promover o bom relacionamento entre os
colegas de trabalho
A19 | Realizar reunides 3
A20 | Receber bem os cedidos e os requisitados
A21 | Relacionar-se com parceiros
A22 | Requisitar servidores de outros 6rgéos publicos 2
A23 | Revezar a equipe 2
A24 | Revezar responsabilidades de coordenagio 3
Solicitar psicéloga para auxiliar a dirimir )
A25 | conflitos
N° de atividades 5 5

Fonte: elaborado pela autora (2021).
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Para melhor visualizagdo das 25 atividades que se repetem nas seis praticas de lideranca

identificadas neste estudo, elaborei a figura 12.

Figura 12 — Relacdo das praticas de lideranca e as atividades do Cartério A

P1 Didlogo com 0s membros da
equipe

P2 Gestdo de Conflitos

P3 Gestdo compartiihada

P4 Acdo colaborativa

P5 Promover o engajamento com o
trabalho

P& Inovacao

A10

A15
A22
A23
A25
A4

Fonte: elaborada pela autora (2021).

A1
A16
A19
A2
A21

Al1
A13

A22

A1l

A12
A14
A15
A1l6
AT
A1lg
A20

Por fim, na se¢do 4.4 apresento os elementos da estrutura de governanga das praticas do

Cartorio A.

4.4 ESTRUTURA DE GOVERNANCA DAS PRATICAS DO CARTORIO A

As diversas agdes das pessoas se iterligam (ou se organizam) e criam uma identidade

conjunta, ndo de maneira aleatoria, desordenada, mas em torno de uma dada pratica, por meio

de trés elementos que compdem a sua estrutura de governanga: entendimentos, regras e

estruturas teleoafetivas (SCHATZKI, 2002; SANTOS; SILVEIRA, 2015).

Desta forma, dizer que determinadas

acoes (“fazeres/dizeres”) pertencem, estdo

mterligados ou se organizam em uma determinada pratica, significa dizer que elas expressam

um mesmo conjunto de “entendimentos”, observam (desobedecem ou ignoram) as mesmas

“regras” e perseguem os mesmos fins que podem ser considerados aceitdveis dentro de uma
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mesma “estrutura teleoafetiva” (SCHATZKI, 2003, 2005; SILVEIRA SANTOS; SILVEIRA,
2015).

Logo, uma vez que a pratica ¢ formada por acdes incorporadas, estruturadas por
entendimentos, regras e estruturas teleoafetivas (figura 13), busquei analisar a estrutura de

governanga das praticas levantadas nesta pesquisa nas subsecdes 4.4.1,4.4.2 ¢ 4.4.3.

Figura 13 — Estruturas de governanca da pratica

ESTRUTURAS DE
GOVERNANCA

Estruturas
teleoafetivas

Fonte: elaborado pela autora (2021), com base em Schatzki (2015).

4.4.1 Entendime ntos

Os “entendimentos gerais” dizem respeito a saber como fazer determinada atividade
(SCHATZKI, 2006), estando fundamentados em determinados valores que influenciam outras
acdes e praticas sociais (SCHUBERT, 2017).

Ja o "entendimento pratico" se refere ao "saber-fazer" alguma coisa de maneira capaz e
que pressupde o compartilhamento de praticas. Remete-se a habilidade, a competéncia para
“saber como” se pode (ou deve) fazer as coisas, ou dizer e identificar/entender as agdes dos
outros. E sempre contextual, situacional e coletivo e pertence & pratica em si e ndo aos
individuos (SCHATZKI, 1997; SILVEIRA SANTOS; SILVEIRA, 2015).

Na sequéncia, apresento os entendimentos praticos do Cartdrio A, categorizados com
base nas entrevistas realizadas. Os entendimentos praticos identificados no Cartorio A foram:

a) saber se comunicar;

b) ter flexibilidade;

c¢) saber buscar novas solugdes para os problemas;

d) saber lidar com parceiros;
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e) saber executar as tarefas de forma conjunta; e

f) saber manter o bom relacionamento interpessoal.

Saber se comunicar

O entendimento de saber se comunicar esta presente em todas as praticas do Cartério A
identificadas neste estudo.

A partir da analise das entrevistas, constatei que o “saber ouvi” faz parte do
entendimento “saber se comunicar”. E uma habilidade do grupo, especialmente do Chefe do
Cartério A e do Juiz Eleitoral, que procuram realizar reunides e escutar atentamente o0s
membros da equipe, para que tenham conhecimento sobre como as tarefas estdo sendo
executadas e como aprimora-las, se necessario for. Também auxilia a lideranca na tomada de
decisdes, pois, ouvindo os servidores, os lideres obtém informa¢des mais precisas sobre a
questdo a ser resolvida.

Da mesma forma, o “saber ouvir” também ¢ utilizado para o acolhimento dos servidores
e identificacdo das necessidades dos liderados, para que seja possivel amenizar os
desentendimentos e favorecer a harmonia no ambiente de trabalho.

A habilidade de “saber ouvir” também auxilia nos processos participativos. Os liderados
e parceiros, quando sdo ouvidos, sentem-se mais seguros para se expressar, de maneira que
diversas visdes sobre determinado projeto/tarefa/problema possam ser explicitadas, facilitando
o surgimento de ideias criativas e inovagao.

Também constatei, por meio das entrevistas, que no Cartorio A, o “saber estabelecer o
didlogo” ¢ utilizado para dirimir conflitos. A miciativa de promover uma conversa ocorre tanto
por parte do Chefe do Cartorio quanto pelos proprios funcionarios. Neste caso, os liderados
conversam entre si e buscam entrar em um acordo com o colega de trabalho quando hé algum
mal-entendido, muitas vezes sem a intervencdo do lider. Quando o conflito ¢ mais grave, e ndo
a questdo ndo € resolvida entre os proprios servidores, o Chefe de Cartério toma a iniciativa de
conversar separadamente com cada servidor envolvido na desavenga, para tentar resolvé-la,

conforme manifestacdo dos entrevistados 5 ¢ 8:

Ja houve pequenos atritos. Neste caso, a gente procura conversar: "o qué que houve?",
e pede desculpa, vamos dizer, entra no didlogo, evita também procurar desavenga,
para a gente ndo entrar emconflito (entrevistado 5).

No dia a dia tem problemas pequenos de conflitos. Entdo a gente procura sempre
conversar com a pessoa, ouvir a pessoa, evitar muita fofoca. Como eram trés zonas,
com ambientes de trabalho diferentes, um sentia que o outro era mais importante ou
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menos importante. Nestes casos, a gente sempre também tentou trabalhar no sentido
de evitar esses conflitos de competicdo, de ser melhor que o outro (entrevistado 8).

Verifiquei que o lider se utiliza do “saber oferecer abertura para os liderados exporem
suas ideias”, a exemplo do excerto da fala da entrevistada 2: “a gente tem bastante abertura
também, para falar, para dar ideias, para sugerir alguma coisa”.

Constatei que o fato de terem abertura para apresentar suas sugestdes faz os servidores
se sentirem parte integrante da equipe, € isso gera a coesdao do grupo, que se une para executar
uma tarefa comum. Tendo em vista que muitas das ideias sugeridas para a melhoria dos
processos de trabalho sdo postas em pratica, o grupo se sente valorizado, o que facilita a
formacdo de vinculos e a unido dos servidores.

O fato de a lideranga do Cartério A se dispor a ouvir as propostas do grupo promove o
engajamento dos membros no trabalho, na medida em que auxilia na constru¢do de um bom
ambiente e de um corpo de servidores mais envolvido e entusiasmado com o servigo.

No que se refere a inovagdo, constatei que as novas ideias geradas no Cartério A sdo
oriundas de tentativas de solucionar problemas, em que o grupo se sente livre para mteragir,
compartilhando informacgdes sobre determinado tema.

Identifiquei, também, que os lideres estimulam os colegas a participar das discussdes
que ocorrem o Cartério A, promovendo o surgimento de novas ideias para a resolucdo de

problemas relativos ao trabalho, conforme depoimento de um dos lideres:

Nobs temos que abrir os debates pra encontrar a melhor solug¢do para aquela questio
especifica. [...] questdes relacionadas coma serventia, no quadro, as necessidades que
encontra, as conquistas. Tudo o que ¢ de bom e de ruim nés debatemos aqui € vamos
prosseguindo. Ea coisa funciona, e funciona muito bem. Até porque a Justica Eleitoral
¢ afeta a Justiga Federal, e no ambito federal eles até t€ém uma condigdo de praticas
mais acessiveis (entrevistado 9).

Para tanto, os gestores procuram oferecer suporte social aos integrantes do Cartorio A,
por meio de compartilhamento de informagdes e decisdes do trabalho, demonstrando amizade,
preocupando-se com os liderados e confiando neles, oferecendo-lhes autonomia para a
realizacdo das tarefas, viabilizando equipamentos adequados a consecucdo das atividades,
proporcionando sentimentos de bem-estar, conforme fala da entrevistada 2, ao descrever os

pontos fortes da lideranga no Cartério A:

O ponto forte da lideranga no Cartorio € a unido: “vamos pegar junto e vamos dar jeito
nesse novo desafio". Todo mundo estd bem inteirado e instruido. Tem essa
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preocupacao de deixar o pessoalpreparado para o novo desafio, de se preocupar em
passar para todo mundo o que vai acontecer (entrevistada 2)

Também verifiquei que had um “saber propiciar uma comunicagdo aberta” no Cartorio
A, que transmite seguranca a equipe € a deixa mais unida. As maneiras de o lider fazer isto ¢

fornecendo o feedback aos liderados, conforme se depreende da fala do entrevistado 3:

Se eu pego folga ou férias, eu tento avisar ja umas duas semanas antes, porque eu
acredito que eu vou fazer falta, porque vai ter um desfalque. Dai o Ivan ja disse: "Vai
e ndo te preocupa”. Mas eu digo: "Qualquer coisa, eu estou emcasa, eu moro aqui do
lado." E ele respondeu: "Nao te preocupa, aquia gente se vira". Entdo existe o vice -
versa. Eu tenho esse feedback e tenho gratiddo. Por isso eu quero fazer um trabalho
de exceléncia (entrevistado 3).

Ter flexibilidade

O entendimento “ter flexibilidade”, identificado nos relatos dos entrevistados do
Cartorio A, faz parte das praticas de gestdo de conflito e inovagdo. Engloba as subcategorias:
ter tolerancia ao erro dos liderados ¢ saber conciliar diferencas.

De acordo com as falas dos respondentes, trabalhar no Cartério A requer que os
servidores sejam maledveis, para se adaptarem as mudancas constantes e a diversidade de

tarefas, a cada eleicdo, conforme se depreende das falas dos entrevistados:

Cada eleicdo ¢ uma eleicdo, cada eleicao ¢ diferente. Eu ja incorporei que na Justica
Eleitoral éassim, e vai sersempre assim: vai mudar cada elei¢do. E dificil uma eleigdo
se repetir igualzinha a outra, isso eu ndo me estresso mais (entrevistado 8).

Aquia gente nunca tem um dia igual ao outro. Entdo, as vezes, a gente vive muito de
picos.Na épocade elei¢do todo diatu estas fazendo uma coisa diferente. (entrevistada
7)

A gente procuraser o mais flexivel possivel para ajudar, procurar fazer o mais correto
possivel. (entrevistado 5).

Para manter a harmonia no ambiente de trabalho, o Chefe de Cartorio procura ser
tolerante aos erros dos liderados. Para tanto, evita apontar a falha do servidor e busca saber o
que ele ndo entendeu, para poder orientd-lo, para evitar novos equivocos, de acordo com excerto

da fala do entrevistado 8:

No caso de erro, procuro ndo apontar, assim: "ah, vocé errou", mas procuro uma
maneira de ensinar didaticamente, de ensinar a tarefa. Na primeira vez eu faco, depois
eu gosto que o servidor tenha autonomia para fazer, eu quero que faca, eu ensino e
depois eu mostro para pessoa. Numa fase de aprendizado, que nem nos temos uma
servidora requisitadanova, que faz 15 dias que ela estano Cartorio, eu ensino a tarefa



120

e depois eu coloco a pessoa para fazer, para ver as dificuldades dela, para ver se
aprendeu e se cometeu um erro posteriormente também. A gente v€ o erro, identifica
e, de uma maneira bem pedagogica, bem didatica, nos corrigimos, para que ela possa
de ali para frente realizar a tarefa com autonomia (entrevistado 8).

Ao agrr desta forma, o Chefe do Cartdrio faz os servidores se sentirem a vontade para
pedir ajuda, quando nido entenderem bem como determinada tarefa deverd ser executada,
responsabilizando-se em acertar, j4 que os resultados repercutem para todo o grupo e nos
resultados a serem apresentados pelo Cartorio A. Também auxilia a inovagdo, pois ndo retrai o
processo criativo, evitando que a pessoa fique com medo de errar ou de mostrar que ndo sabe
realizar determmada atividade.

Constatei que o Chefe do Cartorio A tenta conciliar as diferencas entre os servidores,
procurando entender quais sdo as divergéncias individuais ou grupais, para entdo buscar
resolver os problemas.

Assim, o principal mediador dos conflitos no Cartorio A é o Chefe de Cartorio, que trata
o problema de forma individualizada, dependendo da personalidade de cada liderado, conforme

relata o entrevistado 3:

Eu soumais velho que ele, mas ele [0 Chefe do Cartoério A] participa um monte, ajuda
muito. Se for para me chamar a atencao, ele j4 vem rindo, d4 uma articulada. Antes,
com a outra Chefe, eu vivia tenso, porque com ela eu cuidava para ndo fazer nenhum
erro (entrevistado 3).

Saber buscar novas solucoes para os problemas
O entendimento de buscar novas solugdes para os problemas foi identificado nas
entrevistas e inclui o saber “ter conhecimento técnico” e categorizado nas praticas gestao

compartilhada, agdo colaborativa e inovagdo, como observei no relato do entrevistado 6:

Tendo trabalhado na Justica Estadual, muitas vezes eu me via fazendo trabalhos
mentais que eu gostava e achava interessante, porém, faltava contato com pessoas.
Isso eu acho que ¢ algo muito interessante da Justica Eleitoral, onde vocé tem duas
frentes de trabalho, a judicial e a administrativa, que te for¢a a pensarna solucdo de
problemas (entrevistado 6).

Existe um processo participativo para buscar a solugdo para um problema de trabalho
e/ou para aprimorar uma tarefa. Para tanto, normalmente sdo realizadas reunides informais, ndo

agendadas, em que os integrantes do cartorio t€m liberdade para expor suas ideias.
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Destes encontros surgem alternativas criativas, que sdo acolhidas pelo Chefe de Cartorio
e pelo Juiz Eleitoral Muitas delas revertem em resultados efetivos, conforme fala do

entrevistado &:

Eu aceito as ideias, a gente ouve, a gente tenta pdr em pratica e, as vezes, saem grandes
resultados deuma ideia simples. Acho que a gente tem que ouvir muito, sentir aquele
que ta la na ponta, executando a tarefa. (entrevistado 8).

Vale registrar que tais solucdes envolvem parceiros externos, repercutindo na pratica

acdo colaborativa, em que cito como exemplo o Projeto Biometria, descrito na secdo 4.3.4.
Para que as novas solugdes surjam, de acordo com as falas dos respondentes, ¢
oportuno que os servidores do Cartério A tenham conhecimento técnico, até para aprimorar as
atividades em um relativo curto espago de tempo, nas variadas areas em que o cartorio eleitoral
atua (jurisdicional, administrativa, entre outras). H4 um leque variado de saberes que sdo
exigidos dos servidores do Cartorio A e que vao se modificando constantemente, devido as
inovagdes, especialmente as tecnoldgicas, relacionadas as eleigdes. Estas inovacdes se refletem
nos varios sistemas utilizados, como os relativos a administracdo do cadastro de eleitores, aos
atos de alistamento e de transferéncia eleitoral, a revisdo do eleitorado, a designa¢do de locais

de votagdo, a criagdo das se¢des eleitorais, a convocagdo de mesarios, entre outros:

A gente ja sabe que a nossa Justica ela é nesse estilo, ela é diferente da Justiga do
Trabalho, ecla ¢ diferente da Justica Federal. NoOs somos eminentemente
administrativos, entdo as tarefas da Justica Eleitoral sdo da nossapersonalidade, essa
sazonalidade. Esse servico diferente, ndo fazer a mesma coisa todo dia, é cada dia uma
coisa diferente. E claro que isso demanda mais tempo de estudo, mais conhecimento
em mais areas, ndo fica tipo especialista em um s6 assunto e executando aquele
trabalho todo dia. Isso requer muito mais ateng¢do, requer muito administracdo de
tempo, de pessoal,de organizagdo de tarefa e de execugdo. Entdo, para mim, issoeu
ja assimilo muito bem, nao ficar s6 reclamando "ai, de novo! 14 vem"... ¢ da natureza
da Justica Eleitoral, Eu tenho que estar consciente que aqui ¢ dessa maneira. Claro,
sempre querendo aperfeicoar, sempre querendo melhorar o processo (entrevistado 8)

Saber lidar com os parceiros

O entendimento “saber lidar com os parcerros” foi identificado nas entrevistas do
Cartorio A como sendo parte da pratica acdo colaborativa. Abrange as subcategorias de: saber
identificar os potenciais parceiros, saber firmar acordos com os parceiros e saber realizar
contato continuo com 0s parceiros.

Tendo em vista que o Cartério A depende de parceiros externos pararealizar as eleigdes,

o Chefe de Cartorio e os proprios servidores mapeiam as atividades a serem realizadas,



122

identificando quais parceiros seriam necessarios € poderiam colaborar para executar 0s
projetos. Na andlise das entrevistas identifiquei os principais parceiros do Cartorio A:
a) aImprensa, que ¢ contatada para divulgar os prazos referentes a eleicdo (por exemplo,
a data limite para os eleitores se alistarem, para regularizarem a sua situacao eleitoral
etc.);
b) a Prefeitura, para disponibilizar salas de aula para o treinamento dos mesarios,
pessoal, veiculos, local para armazenar urnas;

¢) FURB e Uniasselvi, para requisitar servidores e estagiarios.

Normalmente, quem realiza os contatos com os parceiros externos ¢ o Chefe de Cartorio,
que agenda e participa das reunides. Ele procura manter um bom relacionamento com as
mstituicdes parceiras, que ¢ facilitado pela rede de relacionamentos que ele j& tinha em seu

emprego anterior, no mesmo municipio em que atua atualmente:

Eu fui policial muitos anos aquiem [nome do municipio], entao eu ja conhego bastante
gente, e isso também até facilita um pouco, porque eu ja era mais conhecido antes
aqui e sempre procurei ter um bom relacionamento, porque facilita a nossavida, abre
as portas. A Justica Eleitoral, com um quadro reduzido, com poucos recursos humanos
e materiais. Tem varias instituigdes que podemos pedir carro, local de votacao, toda
essa estrutura (entrevistado 8).

Ap0s as tratativas, sdo celebrados convénios com alguns parceiros, como a Prefeitura e
as universidades. Em outros casos, os acordos acontecem verbalmente, podendo citar como
exemplo a Imprensa.

Via de regra, os convénios sao celebrados devido ao bom relacionamento do Chefe do
Cartério com os parceiros externos, que muitas vezes cedem servidores para auxiliar na

execucao das tarefas do Cartério A, conforme se depreende da sua fala:

Uma autarquia de agua e esgoto, mas, pela boa parceria, pelo bom relacionamento,
vai ceder dois estagidrios, que a gente esta precisando muito de mio de obra para o
atendimento ao eleitor. Tem cartério, que a gente tem conhecimento, que a chefia ndo
quer nem pedir para o Prefeito, acha que vai ficar submisso. Eu ndo soua chefia ou a
Justica Eleitoral em [nome do municipio], ela ndo ¢ submissa, ndo se curva aos
politicos, mas a gente faz essa gestdo colaborativa (entrevistado 8).

Para manter a rede colaborativa com os parceiros, o Chefe de Cartorio procura manter

contato com eles com assiduidade, tanto em anos elettorais como em anos ndo eleitorais.
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Saber executar atividades de forma conjunta

O entendimento de “saber executar as atividades de forma conjunta” foi identificado nas
entrevistas e identificado nas praticas gestdo compartilhada e inovagao.

J& faz parte da cultura do Tribunal Regional Eleitoral, desde a sua instituicao, realizar
as tarefas dos cartorios elettorais de maneira sincronizada, e no Cartorio A ndo € diferente. No
Cartério A, muitas das tarefas sdo realizadas em conjunto com os servidores do Cartorio B,

ambos localizados na mesma estrutura fisica, conforme relata o entrevistado §:

No dia a dia, tem atividades que envolvem os servidores das duas zonas eleitorais;
entdo, a gente acaba tendo que fazer junto. E na eleicdo, muitas tarefas também
acabam sendo realizadas de maneira compartilhada (entrevistado 8).

As atividades no Cartorio A também sdao executadas conjuntamente pelos seus
servidores, como no caso de alguns processos judiciais, descrito no excerto a seguir, em que
trés servidores com formagdo em Direito se reunram para trabalhar em uma mesma agdo

judicial:

Essa semana mesmo aconteceu de ter um assunto que ndo € rotineiro, porque a gente
ndo tem muito processo judicial, entdo tudo o que ¢ diferente pra n6s,nds temos que
procurar estudar. E a gente encontrou a solucdo. Por exemplo, nesse momento nds
estamos com um outro problema, um outro assunto nesse processo que sao cinco réus
e tém muitos advogados, e aquele umprocesso de 2012, que ja subiu ao TSE, retornou,
comegou tudo de novo, foi anulado. Entdo, nds temos dezenas de advogados que
entraram e sairam do processo. Essa semana eles estfo querendo forgar um dos réus
ficar sem advogado. Chegaram quatro procuragdes desistindo do processo. Entdao, nos
estamos fazendo neste momento um levantamento desde o inicio: quem era o
advogado, quem saiu, quem entrou, porque que saiu, tudo, para a gente filtrar porque
terca-feira agora tem uma audiéncia, sdo 50 testemunhas, para que o advogado néo
use de uma manobra, para ndo dizer que estava sem advogado no processo. Entdo
nesse momento estamos eu, a Maria e a Joana estamos fazendo um pente fino no
processo, catalogando cadaum: no dia tal ele entrou com um advogado,no dia tal, na
pagina tal, saiu aquele advogado, no dia tal entrou outro.

Quando chegaum problema maior, nos trés nos unimos pararesolvero problema. Isso
ta acontecendo nesse momento ali, uma coisa nova, diferente e a gente esta ali, os trés
trabalhando em cima disso (entrevistado 8).

Nesta pesquisa, identifiquei os motivos pelos quais os servidores trabalham
conjuntamente: para ter mais seguranga dos procedimentos a serem adotados; para ter varias
visdes sobre determinado assunto; e para executar a tarefa da melhor maneira possivel. Estes

objetivos incitam a unido do grupo e o espirito de equipe, favorecendo a inovagao.
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Saber manter um bom relacionamento interpessoal

O entendimento de manter um bom relacionamento mterpessoal foi identificado nos
entrevistados do Cartorio A e estd presente em todas as suas praticas.

Constatei que ha uma boa relagdo entre os integrantes do Cartdrio A, criando um clima
organizacional agradavel. H4a um estimulo para se trabalhar em equipe, seja por imposi¢do legal,
seja pela necessidade de unido para alcangar o mesmo fim.

Ha um cuidado para que o processo de comunicacdo flua da melhor maneira possivel,
com respeito € polidez. Também verifiquei que o grupo procura resolver o problema assim que

ele ocorre, por meio do didlogo, para manter a harmonia no ambiente de trabalho.

4.4.2 Regras

As regras sdo formulagdes explicitas, principios, preceitos e instrucdes (leis, normas,
regulamentos, procedimentos, critérios de decisao), que ordenam, direcionam, ou repreendem
as pessoas para realizar agdes especificas (SCHATZKI, 2005) e sdo incluidas na vida social por
aqueles com autoridade para tal, com o intento de orientar e determinar o curso “correto” das
atividades (SCHATZKI, 2002).

A seguir relacionarei algumas leis estabelecidas e regras convencionadas pelos proprios
servidores do Cartério A, que determinam como as a¢des “devem” ser realizadas, para cumprir

as tarefas estabelecidas.

Lei 8.112/1993 e Portaria TRESC P n. 35/2016

A Lei 8.112/1993 mnfluencia as praticas didlogo entre os membros da equipe, gestdo de
conflitos, gestdo compartilhada, agdo colaborativa e novagao.

Existe uma convengdo interna do grupo e uma imposicao legal de que o trato com os

colegas de trabalho se dé com urbanidade, em cumprimento ao art. 1162! da Lei 8.112/1990,

21 16 8.112/1990 - art. 116. Sdo deveres do servidor: I - exercer com zelo e dedicagdo as atribuigdes do cargo; II -
ser leal as instituigdes a que servir; Il - observar as normas legais e regulamentares; IV - cumprir as ordens
superiores, exceto quando manifestamente ilegais; V - atendercom presteza: a) ao puiblico em geral, prestando
as informagdes requeridas, ressalvadas as protegidas porsigilo; VI - levar as irregularidades de que tiver ciéncia
em razdo do cargo ao conhecimento daautoridade superiorou, quando houversuspeita de envolvimento desta,
ao conhecimento de outra autoridade competente para apuragdo; VII - zelar pela economia do material e a
conservacgdo do patriménio publico; VIII - guardar sigilo sobre assunto da reparti¢do; IX - manter conduta
compativel coma moralidade administrativa; X - serassiduo e pontualao servigo; XI - tratar com urbanida de
as pessoas; XII - representar contra ilegalidade, omiss@o ou abuso de poder (grifo meu).
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que dispde sobre o regime juridico dos servidores ptblicos civis da Unido, das autarquias e das
fundagdes publicas federais.
O Cédigo de Ftica do TRESC (Portaria P 35/2016) segue a mesma linha. Em seu art.

4°, nciso I, e art. 6°, inciso II, estabelece que:

Art. 4° No exercicio das atribuigdes de seu cargo ou funcdo e para o atendimento do
principio da moralidade administrativa, o servidor devera observaras seguintes regras
gerais, semprejuizo de outras previstas emlei ou neste Codigo:

I — a honestidade, a dignidade, o decoro, o zelo, o respeito ¢ a integridade;

Art. 6° Sdo deveres do servidor, sem prejuizo da observancia das demais obrigagdes
legais e regulamentares:

[...]

IT — tratar os usuarios do servigo publico ¢ os servidores com cortesia, urbanidade,
disponibilidade e atengdo, respeitando a condi¢do e as limitagdes de cada qual, sem
qualquer espécie de preconceito ou distingao deraga, sexo, nacionalidade, cor, idade,
religido, cunho politico e posigdo social; [...] (TRESC, 2016).

Tais regramentos sdo elementos ndo humanos que, conectados com os atores humanos,
determinam o modo de agir aceito pelo grupo. Nesse sentido, constatei, por meio das
entrevistas, que, quando a equipe dialoga entre si, de maneira polida, respeitosa e aberta, os
acordos para tomada de decisdo ocorrem de forma mais exitosa, assim COmoO 0S Processos para
dirimir conflitos.

Da mesma forma, tais regras valem para o tratamento com os parceiros externos, para
formar uma rede de relacionamentos que contribui para o bom andamento dos trabalhos do
Cartorio A.

No que se refere a inovagdo, ¢ necessario um bom ambiente de trabalho para que a
criatividade possa fluir. Nesse sentido, os servidores do Cartorio A se sentem seguros para

compartilhar suas ideias, pois sdo ouvidos e suas sugestdes sdo bem-vindas.

Resolucao TRESC n. 7.242/2000

Este regramento legal influi na pratica gestdo compartilhada do Cartorio A, ja que uma
das suas atividades ¢ “revezar as responsabilidades de coordenacao”.

De acordo com a Resolugdo TRESC n. 7.242/2000, quando os servidores detentores de
funcdo comissionada se ausentam do trabalho, por motivo de férias, por exemplo, eles indicam
um substituto para exercer suas fungdes enquanto estiverem fora. No Cartorio A, o Chefe do
Cartorio e a servidora Maria t€m funcdes comissionadas; portanto, quando ndo estdo presentes,

ha a alternancia na coordenagdo das atividades do cartdrio.
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Decreto n° 9.203/2017, a Resolucdo TSE n° 23.523/2007 e a Portaria da Presidéncia do
TRESC n. 297/2010

Seguindo a andlise, verifiquei que as principais regras que regem a pratica agdo
colaborativa constam do Decreto n° 9.203/2017, que disciplina a Politica de Governanga da
Administracdo Publica Federal Direta. Esta normativa preve, no art. 4°, inciso IV, como uma
das diretrizes da governanca publica “articular mstituicdes e coordenar processos para melhorar
a integracdo entre os diferentes niveis e esferas do setor piblico, com vistas a gerar, preservar
e entregar valor ptiblico” (BRASIL, 2017).

Alinhado ao Decreto antes mencionado, no ambito da Justica Eleitoral, estd a Resolugao
TSE n° 23.523/2007, que permite a requisicdo de servidores publicos para prestar servicos aos
cartorios eleitorais. Para Santa Catarina, o regramento que permite tal prerrogativa € a Portaria
da Presidéncia do TRESC n. 297/2010, que dispde, inclusive, sobre a prorrogagdo dessas

requisi¢oes.

Resolucao TSE n° 22.572/2007

A Resolugdo TSE n° 22.572/2007 trata do Programa Permanente de Capacitacdo e
Desenvolvimento dos Servidores da Justica Eleitoral, que estabelece como uma das suas
diretrizes o acesso dos servidores as acdes de capacitagdo e desenvolvimento. Também
determina, em seu inciso III do art. 6°, a obrigatoriedade de “proporcionar o envolvimento dos
ocupantes de fungcdes de natureza gerencial com o aprendizado, assegurando a realizacdo de,
pelo menos, 30 (trinta) horas de capacitacdo destinadas a formacdo e ao desenvolvimento de
gestores, a cada dois exercicios”.

Desta forma, os treinamentos oferecidos por conta dessas regras auxiliam na pratica de
inovacgdo, ja que aumentam os conhecimentos do grupo, conforme excerto da entrevista de um

dos servidores do Cartorio A:

Eu acho muito importante estes cursos que o Tribunal [TRESC] oferece. Aprendo a
olhar para mim. Estes que foram feitos nos ultimos anos,de relagdes interpessoais, eu
me vi muito crescimento como pessoa naqueles cursos, que acho que, desde 2009,
2010. Esseultimo, delideranga, quea gente fez, da UFSC, também achei bem bacana
assim, bem pratico e bem enriquecedor (entrevistado 8).

Lein® 8.666/1993
A Lei n° 8.666/1993 instituia, a €poca das entrevistas, as normas para licitagdes e

contratos da Administragdo Publica e estd vinculada a pratica da agdo colaborativa.
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A normativa estabelece como devem ser os convénios na administragdo publica,

utilizados para formalizar as parcerias. Por meio deles, solicita-se servidores para o Cartorio A,

espagos para realizar o tremamento de mesarios, veiculos para se dirigir locais de votacdo, entre

outros Servigos.

Valores do planejamento estratégico do TRESC

Os entendimentos do Cartério A estdo alinhados com os valores do planejamento

estratégico do TRESC, dispostos na Resolucio TRESC n. 7.935/2015, e estdo elencados a

seguir:

a) coeréncia: alinhamento entre discurso e pratica;

b) comprometimento: atuacdo com dedicacdo, empenho e envolvimento em suas
atividades;

c) ética: atuacdo sob os principios da honestidade, lealdade e dignidade;

d) flexibilidade: atitude de abertura permanente para compreender a necessidade de
mudangas, adotando medidas para promove-las;

e) inovagdo: estimulo a criatividade e a busca de solugdes diferenciadas;

f) integracdo: compartihamento de experiéncias, conhecimentos e colaboragao
participativa na justica eleitoral que conduzam a formagdo de equipes orientadas para
resultados comuns;

g) reconhecimento: adoc¢do de praticas de estimulo e valorizagdo das contribuicdes
ndividuais e de grupos que conduzam ao cumprimento da missao do TRESC;

h) respeito: reconhecimento e aceitacdo das diferengas entre as pessoas;

1) transparéncia: garantia do acesso as informagdes, agoes e decisdes institucionais.

Executar a tarefa imediatamente

Uma das convengdes ja adotada pelo Cartério A € executar a tarefa assim que ela for

definida, com foco e determmacgdo, para ndo acumular. Esta regra envolve a pratica da gestdo

compartilhada.

A seguir, transcrevo uma fala do entrevistado 8, que representa esta regra:

O nosso Cartorio esta como servigo em dia, nadaacumulado. A gente tem noticias de
cartorios que tem muitas coisas acumuladas de dois, trés anos atras. Chegauma tarefa,
€ uma coisa que a gente sempre prega aqui, ja esta executa imediatamente. Depois que
executou, esta tranquilo, beleza, vai tomar um café, mas nada de ficar postergando a
tarefa. Chegou a tarefa, a gente ja realiza, para ndo deixar acumular (entrevistado 8).
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Relac¢do das regras com mais de uma pratica

Constatei que mais de uma regra esta presente nas praticas estudadas nesta pesquisa.

A Portaria da Presidéncia do TRESC n° 35/2016 (Codigo de Ftica) esta presente em
cinco praticas, as quais se inter-relacionam. Este Codigo disciplina as condutas que os
servidores devem ter no trabalho, destacando-se, nas entrevistas, a honestidade, a dignidade, o
decoro, o respeito e a integridade, a qualidade e a eficiéncia. Ja a Portaria n® 297/2010, que trata
da requisicdo de servidores publicos para prestar servicos aos Cartérios das Zonas Eleitorais de
Santa Catarina, instrumentaliza a atividade “requisitar servidores de outros 6rgdos ptblicos” da
acdo colaborativa.

A Resolugdo TRESC n° 7.242/2000 (substituicdo de servidores ocupantes de fun¢do
comissionada) afeta a pratica gestio compartilhada, pois, quando o Chefe de Cartério usufrui
de suas férias ou licengas, indica um substituto, que se responsabiliza pela gestao do Cartorio
A.

Da mesma forma, os valores do planejamento estratégico do TRESC, estendidos aos
cartorios eleitorais de Santa Catarina, norteiam todas as praticas levantadas nesta pesquisa,
conferindo significado e senso de propdsito aos seus integrantes.

Os regulamentos expedidos pelo Tribunal Superior Eleitoral igualmente regram os
comportamentos e procedimentos dos cartorios eleitorais. Ao estudar o Cartdrio A, constatei
que, dentre as diversas normativas que norteiam atitudes dos servidores, duas delas se destacam
nas praticas agdo colaborativa e inovagdo: a Resoligdo TSE n® 22.572/2007 (Programa
Permanente de Capacitagdo e Desenvolvimento dos Servidores da Justica Eleitoral) e
Resolugdo TSE n° 23.523/2007 (requisicdo de servidores publicos, para prestar servicos a
Justica Eleitoral). A primeira, por propiciar a disseminagdo do conhecimento técnico, que
auxilia na inovagdo, e a segunda, por permitir aumentar o corpo funcional do cartdrio,
especialmente na época das eleigdes.

Ja no ambito federal, identifiquei normativas que exercem influéncia nos modos de
proceder dos servidores e requisitados, descritas a seguir.

A Lei n® 8.112/1993 relaciona os deveres do servidor publico, dentre eles, tratar com
urbanidade as pessoas. Percebi que esta ¢ uma regra internalizada pelos membros do Cartorio
A, incluindo o respeito no trato com os colegas de trabalho e parceiros. Esta presente em todas
as praticas estudadas.

A Lei 8.666/1993 ¢ utilizada principalmente para firmar convénios com os parceiros,

nas atividades relacionadas na pratica “acdo colaborativa”. Ja o Decreto n° 9.203/2017, que
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trata das diretrizes da governangca publica, estd diretamente relacionado as praticas “acdo

colaborativa” e inovagao, sobressaindo-se, especialmente no Cartorio A, as seguintes diretrizes:

Art. 4° Sao diretrizes da governanga publica: [...]

I— direcionar a¢des paraabuscade resultados para a sociedade, encontrando solugdes
tempestivas e inovadoras para lidar com a limitagdo de recursos e com as mudangas
de prioridades; [...]

IV — articular instituigdes e coordenar processos paramelhorar a integragdo entre os
diferentes niveis e esferas do setor publico, com vistas a gerar, preservar e entregar
valor publico; [...]

XI — promover a comunica¢do aberta, voluntaria e transparente das atividades e dos
resultados da organizacdo, de maneira a fortalecer o acesso publico a informacao
(BRASIL, 2017).

Por fim, ha um preceito que orienta os integrantes do Cartorio A, imposto pelo lider,
segundo o qual, as tarefas devem ser realizadas tdo logo lhes sejam repassadas, para que niao

haja acumulo de servico e ndo sejam extrapolados os prazos determinados por lei.

4.4.3 Estruturas teleoafetivas

A estrutura teleoafetiva?? constitui um conjunto hierarquicamente organizado social e
ndo individual, e normativo de fins (objetivos, interesses), meios para alcangd-los (projetos,
tarefas —acdes) e, ainda, emogdes (sentimentos, afetos, humor), que sdo aceitos e aconselhados,
considerados como validos ou legitimos na pratica (SILVEIRA SANTOS; SILVEIRA, 2015).
O termo normativo, neste conceito, diz respeito as no¢des daquilo que se deve, ou que convém
fazer, como também de aceitabilidade —daquilo que ¢ aceitavel que se faga (SCHATZKI, 2002;
SILVEIRA SANTOS; SILVEIRA, 2015).

As estruturas teleoafetivas se manifestam nas praticas sociais por meio dos propdsitos
e das motivagdes que orientam os "atos corporais" e os "discursos" das acdes. Definem quais
projetos devem ser levados adiante e quais os fins a que se destmam, elegendo as tarefas que
os compdem (SCHUBERT, 2017). Elas dizem respeito ao “por que” realizar determinada
pratica, visto que esta relacionada ao que os sujeitos “aceitam” fazer e ¢ formada pelos afetos,

emocdes, ¢ o que faz sentido no conjunto de a¢des executadas (OLIVEIRA et al., 2016).

22 A expressio estrutura teleoafetivas tem origem nas palavras teleologia (orientagdo para fins) e afetos
(emog¢des, humores, estado de espirito).
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Identifiquei 15 estruturas teleoafetivas no Cartorio A, que envolviam fins, meios e

emogoes (sentimentos, afetos e humor), e que foram agregadas em cinco grupos, relacionadas

a seguir e discriminadas no quadro 8:

a) manter a harmonia no ambiente de trabalho;

b) buscar solugcdes de forma participativa;
c) fortalecer a coesdao do grupo;
d) angariar parcerias; e

e) criar valor publico.

As relagdes entre as praticas de lideranca serdo analisadas no capitulo 5, considerando

as correlacdes do quadro 8.

Quadro 8 — Estruturas teleoafetivas do Cartorio A e suas subcategorias

PRATICAS

ESTRUTURAS TELEOAFETIVAS

P2

P3

P4

P5

P6

Manter a harmonia no ambiente de trabalho

X

Prevenir e resolver conflitos

Promover vinculos positivos no trabalho

Ter respeito pelos colegas de trabalho

Xl R A

o

Ser solidario

>~

Ter gratidao

Buscar solucdes de forma participativa

Gerar novas ideias

Ter espirito de equipe

Aprimorar continuamente os processos de trabalho

Buscar outras visdes para auxiliar na tomada de decisdo

Ter flexibilidade

Fortalecer a coesio do grupo

Criar vinculos de cooperagdo

Ter senso de pertencimento

R R R R R A A e R

Ter confianca na equipe

X< X A

Angariar parcerias

Executar projetos coma ajuda de parceiros

A e R e e R R e R R e e R R A R R R e R e R R

Aumentar o numero de servidores

Criar valor publico

>

Entregar servigos de qualidade a populagdo

>~

Ter compromisso com a tarefa

el B R
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Ter a sensagdo de dever cumprido X X X

Sentir orgulho de pertencer X X X

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Manter a harmonia no ambiente de trabalho

A estrutura teleoafetiva de manter a harmonia no ambiente de trabalho estd ligada as
praticas didlogo com os membros da equipe, gestdo de conflitos, gestdo compartilhada,
“promover o engajamento com o trabalho” e movacdo e envolve as subcategorias de promover
vinculos positivos no trabalho, ter respeito pelos colegas de trabalho, ser solidario, ter gratidao
e prevenir e resolver conflitos.

Constatei, por meio das entrevistas, que existe o cuidado de manter o bom ambiente de
trabalho. Os vinculos positivos de afetividade estdo presentes no Cartério A, com
demonstragdes de camaradagem, solidariedade e respeito. H4 uma preocupacao do Chefe de
Cartorio para que a equipe se sinta feliz, o que auxilia a criar uma atmosfera de descontracao,

conforme fala do entrevistado §:

Eu sempre digo que a gente tem que ser feliz na vida. Eu acho que, quem chega ali
[no Cartoério A], consegue perceber um pouco dessa descontracdo, de que somos
pessoas que, apesar de ter muito trabalho que, em periodo eleitoral, a gente tem um
clima bom, a gente ajuda um ao outro, porque, se um ndo faz a tarefa, vai
sobrecarregar para o restante da equipe. Entdo a gente tem que ser parceiro e, se puder,
seramigo também. No minimo, a gente tem que ser solidario, se respeitar aqui, e ter
um ambiente feliz. Respeitar a todos, independente do cargo, da fungdo, se é
estagiario, requisitado ou faxineira. (entrevistado 8).

Por meio dos relatos foi possivel perceber que ha gratidao, por parte dos servidores, por
terem a possibilidade de conviver em um ambiente de trabalho tranquilo, conforme fala do
entrevistado 3: “Eu tenho muita gratiddao por trabalhar aqui, e todos demonstram muita
consideracdo pelo meu trabalho. As pessoas me agradecem pelas coisas que fago, ‘obrigada por
isso’, ‘obrigada por aquilo’”.

Verifiquei que este sentimento de gratiddo afeta a gestdo compartilhada no Cartorio A,
pois gera conflanca entre os membros da equipe, criando vinculos positivos, o que facilita a
divisio de responsabilidades, uma vez que um se dispde a ajudar o outro nas atividades a serem
realizadas.

Da mesma forma, constatei que o bom ambiente de trabalho do Cartério A facilita o

didlogo com os membros da equipe, fazendo com que se sintam a vontade para expressar a suas

ideias. Assim, novas propostas surgem paraa execucdo de tarefas e aperfeicoamento de projetos
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que serdo implantados, bem como para a resolugdo de problemas, trazendo mais subsidios para
o processo de tomada de decisdo.

Por fim, constatei que, para manter a harmonia no ambiente de trabalho, tanto o Chefe
de Cartorio quanto os servidores procuram prevenir o surgimento de possiveis conflitos. O
gestor desempenha um papel importante nesse processo, pois promove a comunicacdo aberta

com o grupo e busca conversar com os envolvidos assim que surge um problema.

Buscar solu¢oes de forma participativa

No Cartdrio A, a estrutura teleoafetiva de buscar solucdes de forma participativa tem
por fim gerar novas ideias, criar um espfrito de equipe, aprimorar os processos de trabalho,
buscar outras visdes para auxiliar na tomada de decisdo. Envolve as praticas didlogo com os
membros da equipe, gestdo compartilhada e movagdo e exige que seus membros tenham
flexibilidade para lidar uns com os outros.

Por meio das entrevistas, percebi que hd gestdo participativa no Cartorio A. Os lideres
procuram consultar os servidores antes de decidirem algo relevante, para buscar outras
perspectivas, o que, segundo estes, enriquece e ajuda a melhorar o processo de tomada de
decisdo. Com isto, novas ideias sdao geradas, o que contrbui para o aperfeicoamento dos
processos de trabalho, ja que as sugestdes dos servidores foram implementadas por diversas
vezes, resultando em melhoria nos resultados apresentados.

Os servidores se sentem valorizados com a atitude dos lideres e, a cada melhoria
sugerida pelo grupo, o espfrito de equipe se mostra mais fortalecido, uma vez que o grupo
consegue atingir os objetivos almejados pelo Cartério A com maior facilidade.

Também constatei que existe uma relagdo de confianca entre os integrantes do Cartorio
A quando os lideres, ao acolherem as ideias dos liderados, distrbuem as atividades em
decorréncia dessas novas propostas e delegam responsabilidades, mediante o consenso do

grupo, e oferecem autonomia para executar as tarefas:

Se a pessoando confia no seu liderado, vocé ndo vive, vocé vai ficar constantemente
com aquela tarefa na cabeca. Entdo, a confianc¢a na equipe ¢ fundamental, até porque
a gente ndo conseguiria dar conta de tudo. Para ter um o bom relacionamento no
trabalho, € importante confiar. Eu confio muito nas pessoas que estao hoje no Cartoério,
na qualidade de trabalho que elas apresentam. (entrevistado 8).

Por fim, notei que a horizontalizagdo, descentralizacdo das decisdes e a delegacdo de
responsabilidades no Cartorio A favorecem o aumento da comunicagdo € o interesse em

apresentar propostas de melhoramento do trabalho no Cartério A. Também auxiliam na



133

flexibilidade do grupo em aceitar as opinides dos colegas, inclusive pararesponder as demandas

com maior agilidade.

Fortalecer a coesio do grupo

Identifiquei que uma das estruturas teloafetivas do Cartdrio A ¢ fortalecer a coesdo do
grupo, criando vinculos de cooperacdo, com senso de pertencimento e confianca na equipe.
Estas motivagdes afetam as praticas didlogo com os membros da equipe, gestdo compartilhada,
“promover o engajamento com o trabalho” e inovagao.

Verifiquei, por meio das entrevistas, que existe coesdo do grupo para a realizacdo das
tarefas, em que os membros se unem por conta de propositos comuns, para realizar um trabalho
de qualidade. Esta integracdo ¢ estimulada pelos lideres, que costumam valorizar os servigo s
realizados.

O sentimento de unido entre os servidores do Cartorio A gera um espirito de equipe,
conforme observei nas entrevistas. Os servidores também se sentem respeitados pelos
mtegrantes do grupo, especialmente pelos gestores, que fazem questdo de incluir os membros
deste Cartdrio nos processos decisorios. Ademais, constatei que existe um senso de
pertencimento nos membros do grupo, que se sentem orgulhosos de fazerem parte do Cartdrio

A, conforme relata o entrevistado 8:

A pessoatemqueter o prazer de vir trabalhar, sentirque ¢ amado, que é acolhido, que
sente que faz parte do grupo. Digo também, sempre, que a pessoatem que sentir
importante nas tarefas. Quando t4 acontecendo a eleicdo, eu sempre brinco com os
estagiarios que aquilo que estd acontecendo é porque ele colaborou, ou quando vé
uma reportagem num jornal grande, a respeito das eleicdes, de que o Brasil inteiro
esta sendo movimentado naquele dia, ali tem a nossa participagdo. Entdo a gente sente
orgulho com aquilo que esta acontecendo, que esta toda a hora falando na midia, e
somos nods que executamos aqui, € cada um aqui esta dando a sua contrib uicdo
(entrevistado 8).

Observei que a confianga que os lideres depositam nos membros do Cartério A ¢ um
fator que contribui para a coesdo da equipe, beneficiando também as praticas de gestdo
compartilhada e “promover o engajamento com o trabalho”. Constatei, por meio das entrevistas,
que as demonstracdes de amizade e o bom relacionamento existentes no Cartdrio promovem o
engajamento no trabalho, entendido neste estudo como a ligagdo do individuo com a sua
organizacdo, envolvendo o estado afetivo-cognitivo persistente (HASSAN; AHMED, 2011).

A coesdo do grupo também atinge a pratica gestdo compartilhada, em que a unido entre

os servidores do Cartério A os faz se perceberem como participantes de um sistema em que
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cada um tem o seu papel, suas responsabilidades e atividades, que devem ser executadas para
que o todo funcione.

Tudo isso contribui para a coesdo dos integrantes do Cartério A, que se unem movidos
por um proposito comum, pois entendem que s6 assim poderao concluir as eleigdes e os pro jetos

com éxito.

Angariar parceiros

Outra estrutura teleoafetiva que identifiquei no Cartorio A foi a de “angariar parceiros”,
composta pelas subcategorias executar projetos com a ajuda de parcerias € aumentar o nimero
de servidores.

Ao buscarem parceiros externos, o Chefe do Cartorio e o Juiz Eleitoral buscam obter
auxilio para aexecucdo das atividades do Cartorio A, principalmente para viabilizar arealizagdo
de projetos, incluindo a propria eleicdo, e aumentar o niimero de colaboradores no trabalho.
Esta a¢do promove, portanto, a pratica gestdo compartilhada, tendo em vista que utiliza a
colabora¢do dos parceiros para realizar as tarefas do Cartério A, incluindo o acréscimo de
servidores na sua for¢a de trabalho, principalmente na época das elei¢des.

Da mesma forma, impacta na pratica novagdo, haja vista que os parceiros € o0s
servidores do Cartorio A se reunem para encontrar solugdes inovadoras para poderem
concretizar os projetos.

Tais agdes provocam sentimentos de pertencimento ao grupo, que se sente motivado a
obter resultados positivos com a colaboragdo de parceiros e, especialmente, a confianca da

populacdo nos servigos prestados pelo Cartério A.

Criar valor publico

Por fim, verifiquei, por meio das entrevistas, que a estrutura teleoafetiva que motiva o
grupo a “criar valor publico”, abrange as subcategorias ‘“entregar servicos de qualidade a
populagdo”, “ter compromisso com a tarefa”, “ter a sensacdo de dever cumprido, quando
encerra uma eleicao” e “sentir orgulho de pertencer”.

Adotei, nesta tese, o conceito de valor publico de Stoker (2006), entendido pelo autor
como um novo paradigma para guiar os servidores publicos no desafio colocado pelo
surgimento da governanga em rede. Para o autor, valor piblico ¢ mais que a soma das

preferéncias individuais dos usuarios ou produtores de servigos publicos; o julgamento do que
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¢ valor publico ¢ construido coletivamente, por meio de deliberagdo, envolvendo os servidores
e gestores publicos e stakeholders-chave.

Seguindo esta linha de raciocinio, constatei que os servidores do Cartorio A trabalham
juntos, criando solucdes imovadores, para que os eleitores tenham confianga no processo
elettoral e considerem que os servigos prestados sejam eficientes, beneficiando assim as praticas
gestdo compartilhada e inovagdo. Para tanto, a equipe tem compromisso com as tarefas e vale -
se de uma rede de parceiros para oferecer um atendimento de qualidade aos eleitores,
envolvendo a pratica de agdo compartilhada. Cada vez que finda uma eleicdo, a equipe tem a
sensacao de dever cumprido e sente orgulho de pertencer a JE, conforme fala do entrevistado

6:

Tivemos biometria até o més de abril de 2016. Em seguida, comecaram as atividades
eleitorais das municipais. Foi um ano bastante critico em [nome do municipio], em
razdo do final da biometria e logo em seguida as eleicGes municipais. Tudo isso é
muito desgastante, principalmente em ano eleitoral, mas, ao mesmo tempo me traz,
como servidor ainda que requisitado, bastante alegria em ver um resultado palpavel.
Nao é sé ver o eleitor voltar, queisso é algo apenas genérico, mas em sentir que vocé
contribuiu para que a eleicdo ocorresse da melhor forma possivel. Ano passado
trabalhamos bastante,s6 a titulo de exemplo, trabalhamos bastante com eleitores que
possuemalgumtipo de deficiéncia e nds trouxemos a possibilidade destas pessoas que
tém algum tipo de deficiéncia virem ao Cartério. Nos as colocarmos em sessdes
especiais para votar. Aquelas pessoas que ndo poderiam se deslocar até o Cartorio,
nos fomos de carro até eles, para que eles pudessem renovar os seus titulos, caso
estivessemcancelados, ou apenas mudar para as sessdes especiais, para que tivessem
maior conforto no dia das eleigdes, para que ndo tivessem nenhuma dificuldade para
votar (entrevistado 6).

No quadro 9 e na figura 14 constam as correlacdes entre as estruturas de governanga e
as praticas do Cartdrio A, considerando os entendimentos, as regras ¢ as estruturas teleoafetivas
identificadas nesta pesquisa.

Na correlagdo, percebi que os entendimentos “saber se comunicar” e “saber manter um
relacionamento interpessoal interferem em todas as praticas, bem como as regras que espelham

os valores do planejamento estratégico do TRESC.



Quadro 9 — Estruturas de governanga das praticas do Cartério A

ESTRUTURAS
DE
GOVERNANCA

DESCRICAO

PRATICAS

Dialogo com os
membros da
equipe

Gestdo
de
conflitos

Gestao
compartilhada

Acdo
colaborativa

Promover o
engajamento
com o trabalho

Inovacgdo

Entendimento

Saber se comunicar

X

X

X

Ter flexibilidade

X

Saber buscar novas solu¢des para os problemas

>

Saber lidar com os parceiros

Saber executar as atividades de forma conjunta

Saber manter um bom relacionamento interpessoal

Regras

Lei 8.112/1993

Portaria P n. 35/2016

s EE BN

Resolugdao TRESC n. 7.242/2000

RN R N

Decreto n° 9.203/2017

Resolucao TSE n®23.523/2007

Portaria P n. 297/2010

Lei n° 8.666/93

s N s s

Resolugdo n® 22.572/2007

Valores do planejamento estratégico do TRESC

>

Executar as tarefas imediatamente

Estruturas
teleoafetivas

Manter a harmonia no ambiente de trabalho

Buscar solugdes de forma participativa

Fortalecer a coesdo do grupo

Angariar parceiras

Criar valor publico

L R R R RN e

L RN

Fonte: elaborado pela autora (2021).




Figura 14 — Estruturas de governanca das praticas do Cartorio A

P1 Dialogo com os membros da
equipe

P2 Gestdo de Conflitos

P23 Gestdo compartilhada

P4 Acio colaborativa

P5 Promover o engajamento com
o trabalho

P& Inovacdo

E1
E6
R1
R2
RS
T
T2
T3
E1
E2
EB
R1
R2
RS
T1
E1 RS9
E2 R10
E3 T
ES T2
EE T3
R1 T4
R2 T5

Fonte: elaborada pela autora (2021).

E1
E3

E6
R1
R2
R4

R2

RS
T
T2
T3
T4
T5

R5

RT
RS
T4
T5

E1
E5
E6
RS
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Na figura 14, a letra E se refere aos entendimentos, R significa as regras e T representa

as estruturas teleoafetivas.

As relagdes entre as praticas de lideranga serdo analisadas no capitulo 5, a seguir,

considerando as correlagdes dos quadros 8 e 9 e das figuras 14 e 15.
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5 RELACAO ENTRE AS PRATICAS

Nesta secdo analiso as relagdes entre as praticas de lideranga identificadas no Cartorio
estudado. Nas subsecdes apresento as caracteristicas das praticas como fendmeno social e a
lideranga a partir da perspectiva L-A-P.

A representacdo da visdo geral das relagcdes existentes entre as praticas do Cartério A

ocorre em forma de rede, como pode ser observado na figura 15.

Figura 15 — Relacdo entre as praticas do Cartorio A
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\_colaborativa / . W,

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Para analisar a malha de arranjos que se formam em razio da interligacdo das praticas
identificadas neste estudo e demonstradas na figura 15, uso o conceito de inteligibilidade pratica
de Schatzki.

Nessa malha, as inimeras acdes das pessoas se iterligam (ou se organizam) e formam
uma identidade conjunta ao entorno do que chamamos de pratica, principalmente por meio de
uma inteligibilidade pratica, que ¢ aquio que faz sentido para as pessoas fazerem em um
determmado contexto espaco-temporal e que governa suas agdes, indicando quais passos um
ator deve seguir dentro do fluxo continuo dessa ou daquela atividade humana (SCHATZKI,
2001, 2002, 2003, 2005).
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Logo, a inteligibilidade pratica ndo é um fenomeno individualista, mas social e coletivo,
que integra as malhas (uma rede, um emaranhado) através dos nexos de praticas e dos arranjos
materiais (SCHATZKI, 2002).

Osnexos representam as interconexdes entre as diferentes praticas sociais e as entidades
em um determinado "contexto" (SCHATZKI 1996). J4 os arranjos materiais sao um conjunto
mterconectado de entidades materiais, que podem ser classificados como: humanos, artefatos,
organismos € coisas da natureza, que coexistem, se posicionam e se relacionam de maneira
especifica e ganham um significado, tais como: layouts (arranjos fisicos), networks e artefatos
(SCHATZKI, 2005, 2010).

As malhas de praticas se formam com base em uma ou mais atividades diferentes, que
conjuntamente se destacam em um arranjo particular ou conjunto de arranjos materiais,
formando uma ordem social, composta de relacdes entre as entidades humanas e/ou ndo
humanas, através da formagao de determinados nexus entre elas, ou seja, agdes que carregam
um mesmo conjunto de entendimentos, observam (desobedecem ou ignoram) as mesmas regras
e perseguem os mesmos fins, os quais podem ser considerados aceitaveis dentro de uma mesma
estrutura teleoafetiva (SCHATZKI 2003, 2005).

Assim, pode-se verificar, por meio da figura 11 anteriormente apresentada, que as
praticas se interconectam e interferem umas nas outras. Explicarei, a seguir, as conexdes entre
cada uma das praticas identificadas nesta pesquisa.

Nesta pesquisa, constatei que a pratica “didlogo com os membros da equipe” aumenta a
gestdo compartilhada e a movagdo, e ajuda a promover o engajamento com o trabalho.
Conforme conceituada na secdo 4.3.1, essa pratica se refere a trocar ideias para definir ou
aprimorar o trabalho a ser realizado, de modo que o ambiente seja propicio para que os
servidores se sintam a vontade para interagir € expor suas opinioes.

Ja a “gestdo compartilhada”, conceituada na secdo 4.3.4, se refere a pratica em que os
seus membros participam do processo decisorio para atingir os objetivos almejados; € uma
construgdo grupal, a partir dos conhecimentos e ideias do coletivo, que ocorre de forma
emergente, envolvendo tanto lideres formais como informais.

A pratica “inovagdo” consiste em criar e/ou implementar novos processos € Servicos,
motivando e coordenando seus funcionarios para desenvolverem e implementarem ideias
inéditas, por meio do engajamento, para atingir os resultados esperados, conforme demonstrado
na secao 4.3.6.

Assim, constatei que os gestores do Cartorio A costumam realizar reunides com

frequéncia, agendadas ou ndo, para dialogar com a equipe, ouvir a opinido dos membros do
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grupo e encoraja-los a apresentarem propostas, motivando-os a participar dos processos de
tomada de decisdo, promovendo, dessa forma, a gestio compartilhada. Além disso, o fato de o
lider encorajar o grupo a expressar suas ideias aumenta a criatividade e a inovagdo no Cartorio
A, melhorando os processos de trabalho, corroborando os estudos de Mclean (2005), quando o
autor destaca que o encorajamento organizacional, o encorajamento do supervisor e do grupo
de trabalho, a liberdade/autonomia e os recursos sdo aspectos da cultura organizacional que
favorecem a criatividade e inovagao.

A liberdade para dialogar no Cartério A gera seguranca em seus integrantes, que se
sentem valorizados por participarem das decisdes e percebem que os seus lideres confiam no
trabalho deles, o que propicia um bom ambiente de trabalho, fator extra que auxilia a promover
o engajamento. Tal constatagdo vai ao encontro da pesquisa de Carvalho, Sobral e Mansur
(2020, p. 524), ao afrmarem que a “existéncia de um clima organizacional caracterizado pela
seguranga participativa (um clima marcado por proposito compartilhado, apoio social e voz)
pode facilitar os estilos coletivos de lideranga, como a lideranga compartilhada”.

Corroborando tal assertiva, Grant e Singh (2009), em seu artigo sobre L-A-P, ressaltam
que os espagos dialdgicos propiciam um ambiente seguro, desde que a abertura e a confianga
sejam incentivadas. E o que pude constatar quando analisei as entrevistas feitas com os
servidores do Cartorio A: os seus integrantes sentem que la existe um bom ambiente de trabalho,
o didlogo ¢ fluido, a abertura para expor ideias ¢ estimulada, promovendo a confianga e o seu
engajamento com o trabalho.

O didlogo com os membros da equipe, o clima de confianga e aparticipagdo percebidos
no Cartorio A, especialmente gerados pela lideranca compartilhada, promovem o engajamento
e a satisfacdo no trabalho. Esta percepcdo se coaduna com os achados de Kocolowski (2010).
O autor afirma que a liderangca compartilhada aflorarda somente quando houver clima de
confianca e participagdo da equipe, o que influencia os comportamentos individuais e os
resultados, aumentando, dessa forma, o bem-estar € o engajamento no trabalho
(KOCOLOWSKI, 2010).

Desta forma, a interacdo entre as praticas didlogo com os membros da equipe, gestdo
compartilhada, engajamento com o trabalho e inovagao, identificada no Cartorio A, alinha-se
aos estudos sobre L-A-P, que entende a lideranga como um processo compartilhado e com
tendéncias colaborativas, envolvendo construgdes como o ajuste mituo, o sensemaking
compartilhado, o didlogo e a aprendizagem, e analisando a natureza do didlogo, em que os

membros determinam juntos o que precisa ser feito e como fazé-lo (RAELIN, 2011).
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A pratica didlogo com os membros da equipe também se conecta a pratica gestdo de
conflitos no Cartorio A, pois, quanto maior for a abertura ao didlogo entre os membros da
equipe, maior sera a chance de resolver conflitos. Ademais, no Cartorio A, a gestdo de conflitos
contribui com a inovagdo, conforme explicarei mais adiante.

Nesta tese, a pratica de gestdo de conflitos no Cartério A consiste em prevenir e resolver
desavengas, para que a harmonia se estabeleca no ambiente de trabalho e os desentendimentos
sejam resolvidos da manerra mais duradoura possivel, como ja definido na secao 4.3.2.

Nesse sentido, no Cartdrio A, constatei que o didlogo com os membros da equipe ¢ um
dos instrumentos utilizados para gerir os conflitos, pois, tdo logo surge uma desavenca, o Chefe
de Cartério tem o habito de chamar o funciondrio descontente, para uma conversa reservada,
para avaliar as causas da discordia, criando também um ambiente propicio a confianga.

Como no Cartdrio A existe um bom ambiente de trabalho, os servidores se sentem livres
para relatar, ao Chefe de Cartério, o que os imcomoda, o que facilita a negociagdo. Ademais,
nos dados das entrevistas percebi que o Chefe do Cartorio A tem uma aptidao para solucionar
conflitos e para negociar, com o intento de manter o clima em harmonia e criar relacdes de
confianca. Esse comportamento do Chefe se coaduna com o entendimento de Vendemiatti et

al. (2010), quando afirmam que:

A atuacdo da lideranca deve deslocar-se de uma perspectiva do comando e controle
para outra mais subjetiva, como a construcdo de relagdes de confianca, a mediacdo ,
ou ainda, a atribuicdo de significado para a a¢do dos liderados. A énfase do processo
de gestdo estaria apoiada na construgdo de relagcdes de alteridade entre sujeitos,
orientada por processos de didlogo e negociagdo (VENDEMIATTI et al., 2010).

Contudo, nos casos em que o conflito persiste, o Chefe do Cartorio A solicita ao TRESC
o aporte de uma psicologa da Coordenadoria de Desenvolvimento Organizacional, para mediar
um possivel acordo.

Assim, o Chefe do Cartério A ocupa um papel primordial como lider que negocia os
conflitos. Ele exerce tal habilidade tanto nos conflitos positivos, quanto nos negativos. Nestes
ultimos, ele age diretamente com o integrante do Cartério A que esteja desgostoso; nos
primeiros, ele atua no grande grupo, fomentando o surgimento de novas ideias, muitas vezes
divergentes, para favorecer a mnovagdo, criando solugdes para os problemas que surgem no
cotidiano.

Logo, os conflitos também podem ser benéficos, pois permitem refletir sobre antigas
praticas e fazer emergir novas ideias, criando ‘“forcas positivas para a mova¢do e a mudanga”

(QUINN, 2003). Ademais, os lideres podem se valer da gestio de conflitos para trazer
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resultados positivos a organizacdo, e, por meio do debate de ideias, podem surgr oportunidades
de inovagdo e aprimoramento das atividades a serem realizadas.

A pratica de “gestdo de conflitos”, além de se conectar com a pratica “didlogo com os
membros da equipe”, também se iterliga com a pratica “promover o engajamento com 0
trabalho”, através da atividade “orientar os membros da equipe”, tendo como entendimento
comum “manter um bom relacionamento interpessoal”.

Como ja mencionado anteriormente, o Chefe do Cartério A e os proprios servidores
procuram orientar as partes envolvidas no conflito por meio do didlogo, para encontrar uma
solucdo tdo logo o conflito ocorra, impedindo que os desentendimentos se acumulem e
contribuindo para manter o ambiente de trabalho harmonioso e o engajamento dos servidores.

Da mesma forma, o lider procura orientar os membros do Cartorio A sobre a maneira
de executar as atividades, deixando o servidor livre para sugerir novas formas de executa-las,
desde que ele realize as entregas nos prazos acordados.

Ademais, o didlogo com os membros da equipe e a cultura de se trabalhar em grupo
propiciam, ao Cartorio A, o bom relacionamento interpessoal, uma vez que existe a
preocupacdo de se comunicar com os colegas de trabalho com gentileza e respeito, o que ndo
afasta por completo a ocorréncia de conflitos no dia a dia, havendo a necessidade constante de
gerencia-los.

Assim, as praticas de lideranca no Cartorio A ratificam os entendimentos da L-A-P, pois
incliem o fato de que processos de lideranga divergentes lidam com conflitos positivos e
negativos e em instincias diferentes, ambiguidades e embates muitas vezes nio resolvidos,
situacoes que fazem parte do cotidiano de qualquer organizagdo, em qualquer lugar
(CREVANI; LINDGREN; PACKENDORFF, 2010).

Constatei também que as praticas de gestdo compartilhada promovem o engajamento
com o trabalho, especialmente por meio da atividade em comum, de promover ajuda mitua.

O engajamento no trabalho foi definido, na se¢do 4.3.5, como um estado positivo do
individuo em relagdo ao trabalho, caracterizado como vigor, dedicacdo e absor¢do. O vigor
consiste em ter altos niveis de energia enquanto se estd trabalhando, com uma persisténcia para
vencer as dificuldades, concentrando-se mais nas solugdes dos problemas. Ja a dedicacdo
envolve elevado grau de comprometimento e entusiasmo com uma atividade e proporciona ao
individuo a sensagdo de orgulho, entusiasmo, inspiragdo, desafio e reconhecimento. Por fim, a
absorcao se refere aum nivel intenso de concentracdo e atengdo, com a sensagao de que o tempo
passa rapidamente, apresentando dificuldade em desvincular-se do trabalho (SCHAUFELI;
BAKKER, 2003).
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Nesse sentido, percebi que os servidores do Cartorio A dispendem energia na execugao
das tarefas que dizem respeito aos objetivos e metas estabelecidos, podendo citar como exemplo
a propria realizacdo da eleicdo. Todos se dedicam para que o resultado seja positivo e para que
se orgulhem de ter realizado um bom trabalho, enfrentando os desafios que se apresentam no
dia a dia, muitos deles emergentes e ndo previstos, o que se coaduna com a L-A-P, que v¢ a

lideranca como um processo de estruturas emergentes:

[...] lideranca como processos continuos, em que as normas performativas atendem as
especificidades da confusdo cotidiana, onde as pessoas habilitam e circunscrevem-se
uns nos outros, onde percepcdes da estrutura emergente e ambiguidades emergentes
sdo constantemente manipuladas em interagdo. (CREVANI; LINDGREN;
PACKENDOREFF, 2010).

Ainda sobre a pratica “promover o engajamento com o trabalho”, verifiquei que,
principalmente no periodo pré-eleitoral, ¢ comum os servidores trabalharem um nimero de
horas além do expediente normal, caracterizando a absorgao.

Da mesma forma, a gestdo compartilhada no Cartorio A contribui para promover o
engajamento no trabalho quando os lideres envolvem os liderados nas decisdes por meio do
didlogo livre e do compartilhamento de opinides e saberes. Isso estimula a equipe a apresentar
solucdes muitas vezes mnovadoras e adotadas na pratica, o que favorece os bons resultados.
Alkm disso, a confianga depositada nos lideres favorece o maior engajamento do grupo no
trabalho, corroborando os estudos de Wong, Laschinger e Cummings (2010), Giallonardo,
Wong e Iwasiw (2010) e Bamford, Wong e Laschinger (2013).

A ajuda mutva dos servidores na gestdo compartihada também promove o seu
engajamento no trabalho no Cartério A. Verifiquei que os servidores se dispdem a auxiliar os
colegas em outros servicos, o que ajuda a criar vinculos positivos. Este comportamento se
coaduna com o conceito de cidadania organizacional que, de acordo com Cervo (2016, p. 619),
se refere a “qualquer iniciativa positiva e construtiva que o colaborador faz por sua vontade
propria em beneficio dos colegas de trabalho e da empresa”.

A pratica acdo colaborativa aumenta a pratica novagdo, na atividade construir juntos
uma saida para os problemas, por meio dos entendimentos buscar novas solugdes para as
dificuldades e manter um bom relacionamento interpessoal.

Seguindo aandlise dos dados, verifiquei que a agdo colaborativa no Cartério A, definida
na se¢do 4.3.4, se refere a contribuicdo de diversos agentes publicos e privados em auxiliar na
execucao dos projetos concernentes ao pleito eleitoral, de maneira a formar uma rede com as

parcerias, para gerar valor publico. Nesse sentido, o Cartorio A conta com a ajuda de parceiros
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externos para alcangar os seus objetivos. A Prefeitura costuma ceder servidores locais, além de
veiculos, para realizar tremamentos. A Imprensa auxilia na divulgacdo das agdes do Cartorio
A, e as universidades cedem estagidrios, dentre outros colaboradores.

Nessas acgdes, forma-se uma rede colaborativa que promove a inovagdo, agregando
conhecimentos, habilidades e recursos para criar solugdes conjuntas, a fim de solucionar
problemas que ndo seriam resolvidos sem esta colaborag@o, corroborando os estudos de Hardy
et al. (2005).

Pode-se citar, como exemplo dessa colaboragdo, a realizacdo do cadastro biométrico,
que contou com a participagdo de varios parceiros, inclusive do Exército. Sobre esta ultima
mstituigdo, aatividade de colher a biometria dos eleitores, realizada com o auxilio dos soldados,
foi essencial para viabilizar a execugdo do Projeto, ja que o quadro de pessoal do Eleitoral era
msuficiente para concluir as metas estabelecidas nos prazos previstos.

Ademais, a agdo colaborativa contribui para promover o engajamento dos servidores
com o trabalho, pois as parcerias viabilizam a realizagdo de atividades que o Cartdrio A por si
somente ndo conseguiria executar sem essa ajuda. Contando com o auxilio darede de parceiros,
a equipe se sente motivada a trabalhar com os colaboradores, visando ao atingimento de
objetivos comuns. Dessa forma, o Cartério A ndo necessita necessariamente dispor de todos os
recursos necessarios a consecucao de sua finalidade institucional, pois busca articular-se em
rede, estabelecendo parcerias que se complementem na consecugdo das suas atividades.

A pratica de “gestdo colaborativa” também colabora com a pratica “gestdo de conflitos”,
por meio da atividade de ‘“requisitar servidores de outros Orgdos publicos” para auxiliar nos
trabalhos do Cartério A. Percebi a importancia desta atividade ao analisar o seu quadro de
pessoal, que conta com trés servidores efetivos e quatro cedidos de outros 6rgdos publicos, sem
computar o Juiz Elettoral e o Promotor Eleitoral, que também ndo sdo efetivos. Sem esta forca
de trabalho adicional, os servidores concursados do Cartorio A dificilmente conseguiriam
cumprir o rol de tarefas a eles destinadas, o que poderia implicar em conflitos devido a
sobrecarga de trabalho.

Por fim, a pratica “inovagdo” se interconecta com a pratica “promover o engajamento
com o trabalho”, por meio das atividades “conceder autonomia para realizar tarefas” e
“participar do processo de tomada de decisao”. Em relacdo a essa conexdo, verifiquei que o
gestor do Cartério A delega tarefas aos seus liderados e lhes concede autonomia no trabalho,
porque tem confianca na equipe e bom relacionamento interpessoal, o que gera um sentime nto

de unido no grupo. A autonomia, aqui, ¢ conceituada como:
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[...] uma constru¢gdo do pensar (autoempoderamento) e do fazer autdbnomo
(empoderamento), e do ser autdnomo (identidade social). Os interesses comuns sdo
estabelecidos pelo afeto e pelo desejo dos individuos de estarem juntos eticamente.
Quanto maior o afeto e o bom relacionamento entre as pessoas na execucdo das
tarefas, maior a vivéncia da autonomia no trabalho, visando a emancipacao
caracterizada pelo bem coletivo e pelo sentimento de unifio. (CONCEICAO; MORA,
2019).

Desta forma, a autonomia concedida pelo Chefe do Cartorio A e pelo Juiz Eleitoral aos
seus liderados advém da sua confianga na equipe e do bom relacionamento interpessoal que
existe no Cartorio A, em que os servidores se sentem mais livres para tomar suas decisdes,
tornando-se responsaveis pelo trabalho a ser executado e criando solugdes que poderdo implicar
no sucesso de todo o grupo, desencadeando, dessa forma, o sentimento de pertencimento e de
€0esao.

Na secdo 5.1 analiso as caracteristicas das praticas de acordo com a teoria de Schatzki.

5.1 ANALISE DAS CARACTERISTICAS DAS PRATICAS COMO FENOMENO SOCIAL

A Teoria da Pratica Social considera praticas como elemento-chave para analise de
fendbmenos sociais (SCHATZKI, 2015a).

Todo fendmeno social apresenta caracteristicas que compdem a malha de praticas e
arranjos. Estes sdo classificados de acordo com a densidade, duragdo, forma de atuacdo,
complexidade qualitativa e extensdo espacial (SCHATZKI, 2015b).

Silveira (2019) explica que densidade ¢ o numero de atividades, entidades, relagdes,
feixes de praticas; a duragdo se refere a aspectos concernentes a previsibilidade, continuidade,
transitoriedade, mutabilidade; ja a forma de atuacdo diz respeito a maneira pela qual se molda
ou dirige a acdo (participativa, colaborativa, individual, autonoma, obrigatoria, negociada,
acordada); a complexidade qualitativa concerne aos aspectos que singularizam o contexto do
estudo (situacdes emergentes, interdependentes, historicas); e, por fim, a extensdo espacial se
remete ao alcance da acdo (pequeno/grande espago geografico).

No que se refere a densidade, ao analisar a relagdo entre as atividades e as praticas do
Cartorio A identificadas neste estudo, constatei que a pratica de maior destaque ¢ “promover o
engajamento com o trabalho”, pois estd presente em nove das 25 atividades identificadas no
quadro 7; seguida da pratica “didlogo com os membros da equipe” (em seis das 25 atividades).

Verifiquei também que as atividades que estdo presentes em mais de uma pratica sdo:
conceder autonomia para realizar tarefas, construr juntos uma saida para a solugdo de

problemas, consultar aequipe antes de tomar decisdes, conversar para dirimir conflitos, orient ar
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os membros da equipe, participar do processo de tomada de decisdo, promover a ajuda mutua,
realizar reunides e requisitar servidores de outros orgdos publicos.

Relativamente as estruturas de governanga das praticas, os entendimentos “saber se
comunicar” e “saber manter um bom relacionamento interpessoal” sdo os de maior densidade,
pois estdo presentes em cinco das seis praticas. No que concerne as regras, os valores do
planejamento estratégico, seguidos do Codigo de Etica do TRESC e da Lei 8.112/93,
especialmente no que tange a tratar o colega de trabalho com urbanidade e respeito, foram as
regras mais frequentes nas praticas analisadas.

No que tange as estruturas teleoafetivas, que se remetem aos fins (objetivos), meios
(agdes) e emogdes (sentimentos, afetos e humor), verifiquei que a atividade “manter a harmonia
no ambiente de trabalho”, seguida pela atividade “fortalecer a coesdo do grupo”, sdo as que
aparecem em maior nimero de praticas. Tal constatagdo ¢ ratificada pelo nimero de vezes em
que os entrevistados fazem mencdo ao bem-estar no seu ambiente de trabalho, conforme falas:
“eu acho que o ambiente de trabalho aqui ¢ muito bom” (entrevistada 1), e “eu gosto de vir por
causa do ambiente e das pessoas, eu gosto muito daqui”’ (entrevistado 6).

Ademais, constatei que nas praticas ‘“‘gestdo compartilhada” e “mnovacdo” ha o maior
nimero de estruturas teleoafetivas. Além das duas mencionadas no paradgrafo anterior, estas
duas praticas abrangem também buscar solu¢cdes de forma participativa, angariar parcerias €
criar valor publico.

No que concerne as demais caracteristicas dos fendmenos sociais, verifiquei que a forma
de atuacdo do Cartorio A ¢ participativa, ja que ¢ oferecida, ao grupo, a oportunidade de
envolver-se nos processos de decisao. Da mesma forma, sua atuacdo ¢ colaborativa, pois o
orgdo conta com a ajuda de parceiros para executar as suas atividades. Além de ser negociada,
especialmente pelo Chefe do Cartorio, que a utiliza para gerir os conflitos e distribuir as tarefas
a serem realizadas pelos integrantes do Cartorio A.

Quanto a complexidade qualitativa, constatei que o contexto do Cartorio A (e da propria
Justica Elettoral) érepleto de situagdes emergentes, decorrentes principalmente da sazonalidade
do periodo eleitoral, o que demanda da equipe flexibilidade para lidar com ocorréncias
inesperadas, em especial porque as atividades sdo, em sua maioria, interdependentes, de acordo
com a fala da entrevistada 1: “ndo tem como a gente ndo trabalhar junto e ndo pegar um
pouquinho do outro, eu acho que ele pegou um pouco daminha parte”. Assim como o resultado
de um membro interfere no resultado de outro, a equipe tem consciéncia de que depende dos

colegas para atingir os objetivos comuns, 0 que provoca a unido da equipe.
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Tal constatagdo ¢ ratificada pelos estudos da L-A-P, que veem a lideranga como um
processo syujeito as especificidades da confusdo cotidiana, repleta de ambiguidades e situagdes
emergentes (CREVANI; LINDGREN; PACKENDORFF, 2010).

Ja no que se refere a extensdo espacial, as agdes do Cartorio A ocorrem no ambito de
sua sede, em um municipio do estado de Santa Catarina.

Em relagdo a duragdo, verifiquei que existe a previsibilidade das tarefas, por meio do
planejamento estratégico do TRESC, que alcanca todos os cartorios eleitorais de Santa Catarina.
A Assessoria Especial de Planejamento Estratégico (AEPE) do TRESC mapeia as atividades a
serem realizadas anualmente, levando em conta os prazos previstos em normativas,
especialmente aquelas relativas ao calendério eleitoral.

Também constatei que ha a continuidade das tarefas realizadas, a exemplo do cadastro
eleitoral, que ¢ uma atividade constante no Cartério A. Da mesma forma, hd a transitoriedade
do cargo do Juiz Eleitoral que, em razdo do rodizio, permanece na gestdo do Cartorio por apenas
dois anos. Por fim, identifiquei a mutabilidade como uma constante no Cartorio A,
especialmente em razdo das novas tecnologias e novos sistemas utilizados nas eleicdes.

Na secdo 5.2 faco a andlise das praticas do Cartorio estudado, pela perspectiva da

Lideranga-como-pratica.

5.2 ANALISE A PARTIR DA PERSPECTIVA L-A-P

Neste estudo, constatei que, no Cartorio A, a lideranga ocorre nas praticas do dia a dia,
por meio de processos que envolvem a interacdo social no grupo. Ao realizarem suas tarefas
administrativas e judiciais, os servidores interatuam nas micro ac¢des do cotidiano, que
envolvem lideres e liderados na realizagdo de determinadas tarefas de maneira conjunta. Essa
iteracdo corrobora os estudos de Raelin (2011), quando afirma que a lideranca € uma pratica
social coletiva, uma vez que os integrantes do cartério em estudo determinam juntos o que
precisa ser feito e como fazé-lo.

Tal interacdo ¢ dinamica e exige que o time enfrente imprevistos, situacdes emergentes
e inesperadas, especialmente em anos eleitorais, em que o estresse gerado pelo grande nimero
de horas de trabalho minterrupto, pelo clima de agitacdo as vésperas da eleicdo, pelo excesso
de atividades, pela escassez de pessoal e pela rotatividade dos requisitados exige do grupo
flexibilidade e adaptabilidade para enfrentar esses desafios. Tal achado vai ao encontro dos
estudos de Karp, Filstad e Glomseth, (2018), que comprovaram, em sua pesquisa com policiais

noruegueses, que os gerentes tiveram que aprender a lidar com os contratempos e dificuldades
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encontrados no trabalho cotidiano, com o improviso nos processos de lideranga, e reconhecer
oportunidades com tais experiéncias vividas no trabalho.

Além disso, as interagdes presentes nas praticas de lideranga também incluem conflitos,
como constatei no Cartorio A em diversas situagdes, relatadas na secdo 4.3, alguns deles sem
resolucdo. Essa constatagdo alinha-se aos estudos de Crevani, Lindgren e Packendorff (2010),
quando afirmam que “as interagdes e praticas de lideranga também devem incluir processos
possivelmente divergentes e instancias de conflitos, ambiguidades e debates ndo resolvidos —
sittagdes mais conhecidas em qualquer organizacdo, em qualquer lugar” (CREVANI;
LINDGREN; PACKENDORFF, 2010, p. 81).

Porém, mesmo havendo conflitos, existe, no Cartorio A, uma preocupacdo em manter a
harmonia no ambiente de trabalho (estrutura teleoafetiva de maior densidade), corroborando os
achados de Endrissat e Arx (2013) sobre L-A-P, que identificaram, em sua pesquisa em
hospitais suicos, uma énfase em prevenir conflitos e manter a harmonia, incorporada a uma
cultura nacional que valoriza o consenso e os principios democraticos.

O cuidado para que seja mantido um bom clima no Cartério A se alnha aos
entendimentos de ‘“saber se comunicar” e “saber manter o relacionamento interpessoal”,
presentes na maior parte das praticas identificadas nesta pesquisa e que se constituem em
“ferramentas” que auxiliam a manter a harmonia no ambiente de trabalho, somadas ao valor
“respeito”, presentes em varias das regras identificadas neste estudo.

Identifiquei, também, no Cartério analisado, que os processos de lideranca sdo
compartilhados com tendéncias colaborativas, conforme descrito por Raelin (2011) em seu
artigo From leadership-as-practice to “leaderful” practice. No Cartoério A ¢ estimulada a
cocriacdo, com o objetivo de encontrar a solugdo para os problemas que surgem no dia a dia.
Para tanto, ¢ encorajada a participacdo do grupo, com livre expressdo das ideias, especialmente
entre os servidores do cartorio e os requisitados, corroborando os estudos de Crevani, Lindgren;
Packendorft (2010).

Ademais, ha uma relagdo recursiva entre o contexto do cartorio eleitoral e as praticas de
lideranga, constatacao ja evidenciada nas pesquisas de Endrissat e Arx (2013), Fisher e Robbins
(2015), Meier (2015) e Karp, Filstad e Glomseth (2018).

As praticas do Cartorio A envolvem uma rede participativa de outros orgaos da esfera
publica e privada, ja que, sem a ajuda de parceiros, seria inviavel realizar eleicdes. Diversos
orgdos, como a prefeitura, as universidades e o Exército, colaboram cedendo servidores,
espagos para treinamentos, veiculos etc. ao Cartdrio A, ja que, sem esse aporte ndo haveria

estrutura suficiente para promover os processos eleitorais necessarios a realizagdo do pleito.
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A inclusdo de uma rede de parceiros nas praticas do Cartdrio A exige uma lideranca
colaborativa, corroborando os estudos de Crosby e Bryson (2010), Pollitt e Bouckaert (2011),
Newell, Reeher e Ronayne (2012), Denhardt e Denhardt (2015), Imperial ef al. (2016) e Ospina
(2017), em que lideres de varios setores compartilham o objetivo de tornar o processo
democratico das eleigdes acessivel a populagao.

Assim, no Cartdrio A existe uma constante interacdo das praticas de lideranga, em que
umas interferem nas outras, formando uma malha de praticas com base em uma ou mais
atividades diferentes de maneira dindmica, em sistemas onde a ordem esta periodicamente
sendo quebrada e reconstruida, alinhando-se as pesquisas de Crevani, Lindgren e Packendorff
(2010) e Raelin (2011).

Uma contribuigdo teorica relevante desta pesquisa ¢ a aplicagdo pratica dos conceitos
tedricos da Teoria da Pratica Social a lideranca. Ao identificar os entendimentos, as regras e as
estruturas teleoafetivas dos integrantes do Cartorio A atuando nas atividades que envolvem os
processos de lideranca, conforme mostra o Quadro 9, na se¢do 4.4.3, constatei que as praticas
de lideranga ocorrem de forma contextualizada, situada, envolvendo aquelas pessoas, naquele
local especifico, executando determinadas tarefas. O conjunto dos saberes, principios, crengas,
fins, emocdes e humores identificados nesta pesquisa, somado a sua mtelegibilidade pratica,
que ¢ o que da sentido a execucdo de tarefas especificas, interfere nas praticas de lideranca e,
consequentemente, na conexao (ou ndo) entre elas (feixes de praticas).

A Teoria da Pratica Social, que foi utilizada como lente para estudar a L-A-P,
possiilitou uma compreensdo dos fendmenos sociais locais e das suas ligagdes de feixes de
praticas compartilhadas, possibilitando, inclusive, prover informagdes para atomada de decisao
ao considerar as praticas ndo como atividades isoladas, mas como pontos de referéncia as
cadeias de agdes que percorrem praticas e feixes de praticas. “A partir da visdo das cadeias de
acdes que perpassam praticas e arranjos materiais identificam-se os nexos que demandam mais
atencdo, atividades e relagdes que podem ser alteradas e melhoradas™ (SILVEIRA, 2019, p.
358).

A mtencdo da L-A-P ¢ entender como a lideranga ocorre nos processos cotidianos.
Para tanto, fundamenta-se na teoria da pratica. O nicleo dessa teoria concentra-se na
relacionalidade, entendida aqui como um compromisso de entender individuos ou coletividades
ndo como separados, isolados, mas como um “campo de re-laténcia” (COOPER, 2005, p. 1693),
em que “eventos, entidades e significado ajudam a compor uns aos outros” (SCHATZKI, 2005,
p. 480). Ao estudar as praticas de lideranca no Cartério A, pude confirmar, por meio das

atividades constantes em mais de uma pratica (Quadro 7, se¢do 4.3.6) e pela interagdo entre as
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praticas (Figura 11, secdo 4.3), que uma pratica contribui para formar outras praticas, em uma
constante construgdo e reconstrucao da realidade social

Considerando que as acdes do grupo ndo sdo previsiveis, também verifiquei, nesta
pesquisa, que as praticas de lideranca exigem uma habilidade de improvisacdo para lidar com
as situacdes emergentes da realidade social, coadunando com achados de pesquisas empiricas
sobre L-A-P, que preceituam que a lideranga se encontra no “trabalho ndo heroico do ordindrio
dos praticantes em suas rotinas do dia a dia" (CARROLL; LEVY; RICHMOND, 2008).

Desta forma, a lideranca no cartério eleitoral estudado € um processo coletivo, que
emerge da execucdo de um conjunto de praticas interconectadas, voltadas a definicdo dos
componentes da ontologia. DAC no grupo, alinhado a perspectiva da lideranga-como-pratica.

Por fim, importa salientar que o objetivo desta pesquisa nao foi apresentar um conjunto
de melhores praticas para a lideranga bem-sucedida no contexto de cartérios eleitorais
brasileiros. Ao invés disso, busquei mostrar como praticas cotidianas fornecem uma
compreensdo da lideranga nas organizagdes a partir de uma perspectiva pratica, envolvendo
seus aspectos relacionais, as emogdes, 0s sentimentos e humores.

Na se¢do a seguir, faco as consideragdes finais desta pesquisa, incluindo os resultados e
suas contribuigdes, as limitagdes encontradas e sugestdes para pesquisas futuras, terminando

com um breve relato sobre minha experiéncia pessoal com o doutorado.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo revisito a questdo que norteou o presente estudo, bem como os objetivos
(geral e especificos), de forma a resgatar os pontos que entendo serem as contribuigdes mais
relevantes da minha investigagdo. Ademais, analiso as limitagdes encontradas nesta pesquisa e
sugestdes de pesquisas futuras. Por fim, faco um breve relato sobre minha experiéncia pessoal

durante o doutorado.

6.1 RESULTADOS E CONTRIBUICOES

Esta pesquisa teve como objetivo geral compreender as praticas de lideranga em um
cartorio eleitoral sob a perspectiva dos atores. Para tanto, a partir da andlise de oito entrevistas,
foram identificadas e descritas 25 atividades que compdem seis praticas de lideranca do
Cartorio A, analisadas por meio da ontologia DAC e da Teoria da Pratica Social. Sao elas:
didlogo com os membros da equipe, gestdo de conflitos, gestdo compartilhada, acdo
colaborativa, promover o engajamento com o trabalho e inovagao.

O passo segunte foi analisar as estruturas de governanga dessas praticas, compostas por
entendimentos praticos, regras e estrutura teleoafetivas, sob a perspectiva de Schatzki.

Na se¢do 4.4 categorizei os principais entendimentos dos membros do Cartorio A, que
sdo: saber se comunicar, saber manter um bom relacionamento interpessoal, saber buscar novas
solugdes para os problemas, ter flexibilidade, saber executar as atividades de forma conjunta e
saber lidar com os parceiros, sendo que os dois primeiros estdo presentes em todas as seis
praticas.

4ed? 13

O entendimento de “saber se comunicar” abrange as habilidades de “saber ouvir”, “saber
estabelecer o didlogo”, “saber oferecer abertura para os liderados exporem suas ideias”, “saber
encorajar 0s colegas a participar”, “saber propiciar uma comunicagdo aberta”.

O “saber ouvir” ¢ utilizado no Cartorio A para:

a) ter conhecimento sobre como as tarefas que estdo sendo executadas;

b) obter informagdes mais precisas sobre as questdes a serem resolvidas nos processos

de tomada de decisdo;

c¢) acolher os servidores e identificar as necessidades dos liderados, para que seja

possivel amenizar os desentendimentos, favorecendo a harmonia no ambiente de

trabalho;
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d) auxiliar os processos participativos, ja que os liderados e parceiros, quando sio
ouvidos, sentem-se mais seguros para se expressar, o que expde as diversas visdes
sobre determmado projeto/tarefa/problema, facilitando o surgimento de ideias

criativas € inovacao.

Quanto ao entendimento “saber manter um bom relacionamento mterpessoal”, percebi
que os membros do Cartorio A costumam se tratar com respeito e cordialidade. Também notei
que existe uma boa vontade para auxiliar os colegas de trabalho. A preocupagdo em manter o
bom relacionamento pessoal ¢ uma habilidade tanto do lider quanto dos liderados. A eleigdo ¢
um processo dindmico, que exige que o grupo esteja alinhado, para que os prazos sejam
cumpridos a contento e que os imprevistos sejam solucionados de forma imediata. Para tanto,
¢ findamental que as relagdes interpessoais sejam positivas, para que a entrega dos servicos
seja exitosa.

No que se refere as regras, verifiquei que hd um conjunto de normativas que
estabelecem as condutas a serem seguidas pelo servidor publico, que sdo preceitos seguidos
pelos integrantes do Cartdrio A, entre eles, a Lei 8.112/1993 (o regime juridico dos servidores
publicos civis da Unido), a Portaria P n. 35/2016 (Codigo de Etica do TRESC), a Resolugio
TRESC n. 7.242/2000 (substituicdo de servidores ocupantes de fun¢do comissionada), o
Decreto n° 9.203/2017 (politica de governanca da administracdo publica federal direta), a
Resolugao TSE n°® 23.523/2007 (requisicdo de servidores publicos, para prestar servicos a
Justica Eleitoral) e a Portaria P n. 297/2010 (requisigdo de servidores publicos para prestar
servicos nos Cartdrios das Zonas Eleitorais de Santa Catarma).

Contudo, os valores do planejamento estratégico sdo os principios presentes em todas
as praticas de lideranca, destacando-se: a flexibilidade (atitude de abertura para compreender a
necessidade de mudangas, adotando medidas para promové-las); o comprometimento (atuagdo
com dedicagdo, empenho e envolvimento em suas atividades ); a integracdo (compartilhamento
de experiéncias, conhecimentos e colaboracdo participativa, que conduzam a formacdo de
equipes orientadas para resultados comuns); o respeito (reconhecimento e aceitacdo das
diferengas entre as pessoas) e a inovagdo (estimulo a criatividade e a busca de solucdes
diferenciadas).

Identifiquei cinco macroestruturas teleoafetivas que regem o Cartério A, no que diz
respeito aos fins e motivagcdes em agir de determinada forma, envolvendo o afeto, o humor e a
emoc¢do: “manter a harmonia no ambiente de trabalho”, “buscar solugdes de forma

2 13

participativa”, “fortalecer a coesdo do grupo”, “angariar parceiras” e “criar valor publico”.
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Percebi que a estrutura teleoafetiva de maior densidade ¢ “manter a harmonia no
ambiente de trabalho”, que abrange prevenir e resolver conflitos, promover vinculos positivos
no trabalho, ter respeito pelos colegas de trabalho, ser solidario, ter gratiddo. A segunda
estrutura teleoafetiva de maior densidade foi a de “fortalecer a coesdo do grupo”, composta das
subcategorias de “criar vinculos de cooperacao”, “ter senso de pertencimento” e “ter confianca
na equipe”’.

O valor normativo mais expressivo para os integrantes do Cartorio A ¢ “trabalhar em
um ambiente harmonico”, o que contribui para a criacdo de vinculos positivos. O sensemaking
de “fazer eleicao” auxilia na coesdo do grupo e cria a sua identidade, construida também em
razio do contexto. Existe uma série de etapas anteriores ao ato de votar, que exige da equipe
um alinhamento de atividades, com entregas mediante prazos pré-determinados.

O terceiro objetivo especifico deste estudo consiste em examinar como as praticas de
lideranga do Cartério A se relacionam entre si. Nesse sentido, Schatzki (2005) recomenda que
o pesquisador identifique a malha de arranjos de praticas, procurando entender como cada uma
se relaciona com outra dentro da organizacdo. E, para compreender essas relagdes, € necessario
observar as praticas, analisar as estruturas teleoafetivas dos praticantes, suas crencas ¢ valores,
e se essas praticas se relacionam entre si de maneira harmoniosa oundo, considerando também
como elemento da constituicdo da pratica a “inteligibilidade pratica”, que liga uma pratica a
outras praticas, formando uma ordem social local.

Constatei que as praticas se inter-relacionam, formando uma malha de praticas?3, uma
rede composta por praticas e arranjos materiais que interagem entre si € se conectam por meio
dos nexos (elos) em determinado contexto. J4 os arranjos materiais s30 um conjunto
mterconectado de entidades materiais, que constituiem cendrios nos quais as pessoas, artefatos,
organismos € coisas da natureza coexistem, se posicionam e se relacionam de maneira
especifica e ganham uma dada identidade (pessoas) e um dado significado (demais element 0s).
Esta malha de praticas-arranjos materiais € concebida como o lugar em que a vida humana
acontece (SCHATZKI, 2005, 2010).

Assim, as praticas de lideranca do Cartdrio A interagem entre si, conforme descrito no
capitulo 5, criando as seguintes correlagdes: a pratica “agdo colaborativa” aumenta a pratica
“inovagdo”, auxilia a pratica “gestdo de conflitos” e influencia na pratica “promover o

engajamento com o trabalho”. A pratica “didlogo com os membros da equipe” aumenta as

23 0 vocabulo malha (mesh) é encontrado em Schatzki (2003, 2005). Em trabalhos posteriores, predomina a
aplicagdo do vocabulo feixes (bundles) (SCHATZKI, 2005, 2011, 2012, 2014b, 2015b) (SILVEIRA, 2019).



154

praticas “gestdo compartilhada” e a “novagdo”, auxilia a pratica “gestdo de conflitos” e
contribui com a pratica ‘“promover o engajamento com o trabalho”. A pratica ‘“gestdo
compartilhada” aumenta a “mnovagdo” e influencia a pratica “promover o engajamento com o
trabalho”. A pratica de “gestdo de conflitos” aumenta pratica “inovacdo” e influencia na pratica
“promover o engajamento com a trabalho™; e, por fim, a pratica “mnovacdo” auxilia a pratica de
“promover o engajamento com o trabalho”.

Contudo, a pratica “promover o engajamento com o trabalho” ¢ a que tem maior
densidade, pois apresenta o maior numero de atividades de lideranga e relagdo com as demais
praticas, conforme o quadro 7.

Da mesma forma, verifiquei que um micro conjunto de préticas, formado por mais de
uma pratica, mas ndo da totalidade delas, afeta as demais, podendo estabelecer a “ordem”e/ou
a “desordem” social, corroborando os achados de Schubert (2017). Como exemplo, cito um dos
achados do Cartorio A: uma das atividades da pratica “gestdo de conflitos™ repercutiu
positivamente entre os seus integrantes, aumentando a pratica do didlogo com os membros da
equipe, melhorando a gestdo compartilhada e fomentando a novagdo. Este bundle repercutiu
nas praticas “acao colaborativa” e “promover o engajamento com o trabalho”. Tais achados vao
ao encontro de Simpson et al (2018), quando afrmam que, na L-A-P, as relagdes ndo se
caracterizam por linearidade, mas sim pela recursividade.

No que diz respeito a inteligibilidade pratica, determinada pelos fendmenos mentais
da teleologia (o fim esperado) e da afetividade (aquilo que mmporta, via emogdes e humores) e
orientada pelos fins e pela forma como as coisas importam, a partir do que faz sentido, constatei,
que o grupo de pessoas que trabalham no Cartorio A, ao relatar as atividades das praticas de
lideranca, descreve que os sentimentos e emocdes ddo sentido aos fazeres, tais como gratidao,
unido, confiangca, senso de pertencimento, respeito e orgulho de pertencer. Essa percepgao
corrobora Schatzki (2001), quando afirma que o que faz sentido para uma pessoa fazer (ou a
mteligibilidade pratica) depende, em grande medida, dos fins que ela persegue, coordenados
com os afetos que ela “sente” ao se engajar em uma determinada pratica.

Assim sendo, a lderangca emerge da execugdo de um conjunto de praticas
interconectadas, voltadas a definicdo de Dire¢do, Alinhamento e Compromisso (DAC).
Ademais, a lideranca no Cartério A, € um processo coletivo, que abrange o habito de “estar
junto”, de “fazer junto”, alinhando-se a L-A-P, que v€ a lideranca como um processo que

emerge e se desdobra lidando com as experiéncias do dia a dia (RAELIN, 2011).
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As atividades humanas que formam as praticas sdo um conjunto de agdes ndo lineares,
repletas de circunstincias emergentes, de improvisos, em que as acdes estdo em constante
reconstrucao de entendimentos, regras e teleologias normativas (SCHATZKI, 2010).

A impermanéncia das atividades humanas, sob a perspectiva da Teoria da Pratica
Social e da Lideranga-como-pratica, evidencia a necessidade de visualizar a lideranga como um
processo em constante desenvolvimento, sempre em constru¢do. Nesse sentido, Silveira e

Santos (2015) complementam:

A recuperagdo da pratica nos estudos organizacionais tem andado de mdos dadas com
a preocupacdo de se “encarar’ as organizacdes ndo mais como uma ‘“coisa”,
objetivada, dada na realidade, e sim como um emaranhado de praticas em constante
processo de (re/des)construcdo (SCHATZKI, 2006; VAN DE VEN; POOLE, 2005).
Sob essa perspectiva, que nos leva em direcdo ao que Chia (1995) chama de uma
ontologia do vir a ser, os fendmenos sociais como individuo, ambiente, estrutura e
organiza¢do deixam de sertomados como certos,como dados na “ordem natural” das
coisas, como entidades fixas e estaveis com uma essénciapropria. Eles passama ser
tratados, compreendidos e explorados empiricamente como efeitos sempre efémeros
e transitorios produzidos “dentro” de um processo de organizacdo das acgoes,
interacdes e relacoes em uma “realidade” emergente, sempre em fluxo e
transformacdo (CHIA, 1995; BJORKENG; CLEGG, PITSIS, 2009). O foco ¢
procurar entender as organiza¢des ndo por meio de abstra¢des teoricas ou modelagens
matematicas, mas sim tentar ver “como elas acontecem” (SCHATZKI, 2006).

6.2 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Esta pesquisa foi limitada em relagdo ao tempo de observacdo. O ideal seria
permanecer no cartdrio eleitoral por um periodo maior, para poder observar os agentes
efetivamente atuando em seu ambiente de trabalho.

Como pesquisas futuras, sugiro areplicagdo dapesquisa em outros cartorios eleitorais,
tanto do Estado de Santa Catarina quanto de outros estados brasileiros, com vistas a influéncia

do contexto nas praticas de lideranga.

Também proponho examinar o impacto das normas e politicas macro institucionais
nas praticas de lideranca dos cartorios eleitorais, bem como a influéncia dos arranjos materiais
nas praticas.

Considerando que as praticas t€ém uma dindmica de constante mudanca (RAELIN,
2019), seria interessante estuda-las de maneira longitudinal, para identificar se elas se repetem

ou ndo ao longo do tempo.
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Por fim, poderiam ser aprofundados os estudos sobre como se formam as estruturas
teleoafetivas, especialmente no que diz respeito aos vinculos entre os integrantes dos cartorios

eleitorais, e sua influéncia na lideranca.

6.3 EXPERIENCIA PESSOAL COM O DOUTORADO

Caminante, son tus huellas
el camino y nada mas;
Caminante, no hay camino,
se hace camino al andar.
Al andar se hace el camino,
yalvolver la vista atrds

se ve la senda que nunca

se ha de volvera pisar.
Caminante no hay camino
sino estelas en la mar.

Antonio Machado
Poema XXIX de Provérbios y Cantares

Por que o stricto sensu?

Nao sou professora, tinha uma vida “estabilizada” e por que voltar a sentar nos bancos
de uma universidade ?

Nao ¢ a toa que fui cair no tema desta tese: estudar praticas de lideranca. O que sdo as
praticas na Teoria da Pratica Social e na Liderangca-como-pratica e o que estd por tras delas?
Por que eu realizo determinadas atividades? Por que as que gosto mais fago melhor? Tudo isto,
e mais um pouco, aprendi nesta tese, reflexdes que eu tinha tempo de pensar.

A vida ndo ¢ uma lnha reta, e a minha tampouco estd sendo, apesar de eu ainda fazer
de tudo para ter o controle sobre ela. Como acabamos de ver neste estudo, a vida ¢
mpermanéncia, um constante processo de constru¢do e reconstrucdo e, sem duvida, este foi o
meu maior aprendizado.

Sempre busquei seguranga: passei no vestibular em Administragdo aos 16 anos, € no
concurso do Tribunal Regional Eleitoral de Santa Catarina quando havia completado 18 anos.
E permaneco 14 até hoje. Creio que minha vida deu “uma guinada” quando decidimos morar
em Salvador. O meu esposo havia sido convidado para assumir a reitoria do Centro
Universitario Estacio de S4 e, para facilitar o meu processo de remogao, passei para o Mestrado

¢ Administragdo da Universidade de Salvador (UNIFACS).
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Fui cursar o mestrado quase que “por acaso” e, de repente, uma liz acendeu e senti
que era isto que eu queria fazer para o resto da minha vida: trabalhar com pesquisa e com
educacdo. E, assim continuei seguindo. Retornamos para Florianopolis e, logo que pisei aqui,
ja ingressei no doutorado no EGC.

Ainda ndo entendi muito bem o que aconteceu comigo desde o primeiro dia de aula no
EGC. E como se uma “mégica” tivesse acontecido e eu tivesse ingressado em outro plano. As
aulas no Casardo do Conhecimento e os cafés no Centro de Convivéncia com os colegas do
doutorado tinham um sabor especial. E ainda havia uma livraria por perto, o meu reduto natural,
que deixava os dias mais deliciosos. Na verdade, j& o trajeto para la, cheio de arvores, enchia
meu coragdo de alegria e paz

Para completar, quando assisti a primeira aula com o Professor Cristiano, encantei-me
literalmente com tamanho conhecimento. Nao ¢ para menos que fiz todas as disciplinas dele
enquanto cursei o doutorado no EGC.

Apds saber que o meu orientador havia aceitado assumir o cargo de Reitor de Pro-
Ensino e Pesquisa da PUC-PR, me enchi de coragem e fui conversar com o Professor Cristiano,
para que ele fosse o meu orientador. Tive que estudar bastante e ter notas altas, para ndo ser
descartada de plano, ja que ele era muito solicitado.

Nunca vou me esquecer desse dia. Apos o término de uma de suas aulas, fui falar com
ele. Estava nervosa e, ap0s ter solicitado que eu fosse sua orientanda, ele me disse: — Olha, eu
s6 escrevo sobre lideranga. E eu respondi: — E eu so escrevo sobre Poder Judiciario. Vamos
estudar lideranca no Judiciario? E ele me respondeu: — Ok, mas terds que integrar o LGR. Sai
dali feliz da vida, tinha recebido dois presentes de uma vez s6!

E comegou a minha jornada. Confesso que tive varios percalgos de saude durante o
curso: sequelas de um cancer, rompimento do tendao do brago direito e esquerdo, uma cirurgia
em um dos bragos e uma doenga dilacerante da minha filha, que atualmente tem 17 anos.

Sinceramente, olho para trds e me pergunto: “serd que a carga foi muito pesada? Se
foi, de onde tirei forgas para continuar?” Ainda estou sem algumas respostas. O que pude
perceber € que o sensemaking, discutido nesta tese, foi um dos motivos. Tinha muita vontade
de continuar aprendendo com o Prof. Cristiano e como LGR, eisto me fazia continuar seguindo
em frente. Depois, havia algo nos cartérios eleitorais que despertava a minha curiosidade e, por
1sso, eu gostaria de conhecé-lo mais profundamente: o que fazia os servidores trabalharem com
tanto afinco, apesar das dificuldades? De onde vinha esta forca?

O engracado ¢ que nunca fui lotada em cartorios eleitorais, mas, na época das eleigoes,

eu costumava deixar de lado as mmhas atividades administrativas da Sede, onde
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costumeiramente trabalhava, para atuar diretamente nas eleigdoes. Ja auxiliei em praticamente
tudo ligado ao Pleito: apuracdo dos votos, na época da urna de lona e do voto de papel; no
disque-eleitor; com atendimento nos CAEs; no QG de Imprensa, de divulgacdo das parciais das
eleigdes etc.

Por isso, decidi fazer esta pesquisa em cartorios eleitorais. Queria conhecer de perto o
dia a dia dos servidores que la trabalhavam. Recebi todo o apoio da Alta Administracdo e dos
meus colegas de trabalho e l4 fui eu, entrevistar servidores de quatro cartdrios eleitorais no
mterior de Santa Catarina. Foram 28 entrevistas ao todo. Morei nas duas cidades onde eles
estavam sediados. Por fim, acabamos analisando apenas um cartorio eleitoral, para que a
pesquisa ndo se tornasse demasiadamente superficial.

A AEPE idicou os cartérios de maior desempenho nos projetos “Eleicdes” e
“Biometria”, e confesso que, quando cheguei no local onde eles trabalhavam, nio vi uma
superestrutura, nem muitos funcionarios em cada cartorio, e me perguntei: “E isso? Como eles
conseguem ser os primeiros do Estado?”

E, ao conviver com esses servidores, descobri o que esta por tras da lideranga e da
gestdo: pessoas, com problemas e com desafios. Descobri também que. quando se “estd junto”,
tudo fica mais ficil. O que eu encontrei 14? Companheirismo, cuidado com os outros, gratidao,
respeito, um bom lugar para se trabalhar. Eles superam o que aparentemente ndo tem como ser
superado e isto me impressionou e me tocou profundamente.

Nao ha davida de que o que passei durante a tese me transformou no que eu sou hoje.
O que vi nos cartorios esta me ajudando a entender também os meus processos. As pessoas que
la trabalham ndo tmham o sonho de vida de serem servidores da Justica Eleitoral, assim como
eu, mas encontraram um sentido nos trabalhos, especialmente em mostrar que fazer eleicdo ¢
algo sério, que o nome deles estd envolvido nesse processo, ou seja, ha significado no que eles
fazem.

Agora que chego a reta final da minha tese, depois de tantos pensares, vejo que € o
caminho, sempre ¢ o caminho que nos faz crescer.

Fica aqui a gratiddo enorme por ter feito esta tese, por ter conquistado amizades tdo

especiais no trajeto, por ter me conhecido mais, por ter me encontrado.
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APENDICE A - Atualizacio das pesquisas sobre L-A-P

Em 2019, a autora realizou nova pesquisa as bases de dados, com vista a atualizar o
estado da arte das pesquisas sobre lideranga-como-pratica, a partir da bibliometria elaborada
por Zoucas, Bertoncini e Cunha em 2016.

Para tanto, foram utilizados os critérios de inclusdo especificados no quadro 10.

Quadro 10 — Critérios de inclusdo da pesquisa sobre Lideran¢a-como-pratica

Etapas de triagem Critérios de inclusdo

1. Nao houve triagem dos critérios de inclusdo na | a) Tipo de publicagdo: todas.
pesquisa as bases de dados. b) Idioma: todos.

¢) Limite de ano: a qualquer ano.

2. Remogao dos artigos duplicados.

3. Primeira triagem: leitura dos titulos, palavras- | a) Tipo: estudos tedricos e empiricos
chave e resumos. (qualitativos e quantitativos).

4. Segunda triagem: leitura dos artigos na integra. | a) Apenas textos que tratam de lideranga-como-
pratica.

Fonte: elaborada pela autora (2021), com base em dados da pesquisa.

Para identificar publicacdes sobre o tema, foram efetuadas pesquisas nas bases de dados
Web of Science, Scopus, EBSCO, PsycINFO e SciElo. As trés primeiras sao bases
multidisciplinares, que retmem significativo numero de revistas de diferentes editores,
abrangendo grande parte da literatura cientifica publicada internacionalmente

J& a base PsycINFO foi selecionada pelo fato de o tema desta pesquisa envolver estudos
de Psicologia. A base SciElo foi incluida com o objetivo de identificar publicagdes brasileiras
ou latino-americanas sobre o tema.

Também foi realizada pesquisa nos bancos de teses e dissertagdes (gray literature) do
Programa de Po6s-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC) da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).

As buscas nas bases de dados foram elaboradas a partir do descritor leaderhip as
practice, por se tratar de um termo j4 conhecido na literatura de lideranga. Esse termo foi
pesquisado no titulo, no resumo e nas palavras-chave.

A figura 16 mostra as etapas da pesquisa sobre L-A-P, tomando-se como pardmetro o
modelo de Moher ef al. (2009), considerando que a pesquisa foi realizada em 2 de mar¢o de

2019.
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Figura 16 — Fluxo da informag¢do com as diferentes fases da pesquisa sobre lideranga-como-pratica
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Fonte: Adaptado de Moher et al. (2009).

Procedeu-se a leitura dos titulos, resumos e palavras-chave dos artigos, teses e livros
pré-selecionados na busca (primeira triagem), para verificar quais atendem aos critérios de
busca. Por meio do software EndNote, foram eliminados dos resultados os artigos repetidos.
Em seguida, os artigos pré-selecionados foram acessados na integra e lidos (segunda triagem),
para verificar se efetivamente se trata de estudos sobre lideranga-como-pratica.

O grafico 7 mostra a evolugdo do numero de artigos publicado por ano, nas bases

Scopus, Web of Science, Ebsco, Psylnfo e Sielo.
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Como se pode observar no grafico 1, a lideranga-como-pratica ¢ um tema de crescente

mteresse pela academia.

Gréafico 1 — Numero de artigos sobre L-A-P publicados por ano nas bases de dados

Scopus

WoS
PsyINFO

Ebsco

2008 2p09

2010
2011 ;5432
2013 2014
2015

2016 Scielo

2017
2018 5449

Fonte: elaborado pela autora (2019).
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista

Perfil

Idade:

Sexo:

Cargo:

Tempo de servico no cartdrio:

Grau de escolaridade:

1. Vocé poderia me contar sobre o cargo € a fungdo que ocupa atualmente, descrevendo
suas principais atribuigdes e responsabilidades?

2. Como vocé descreve um dia tipico no seu trabalho?

3. Quais sdo as principais tarefas realizadas no cartorio?

4. Vocé poderia relatar como costuma fazer atividades mencionadas que sdo de sua
competéncia?

5. Quem define as tarefas que serdo realizadas?

6. Explique como ocorre a lideranca no cartorio.

7. Quais os pontos fortes da lideranga no contexto do cartorio?

8. Quais as principais dificuldades encontradas para o exercicio da lideranca no cartorio?

9. Fale sobre como ocorrem as reunioes.

10. O que motiva as pessoas a trabalharem bem, aqui no cartério?

11. Quais sdo os principais problemas de relacionamento que vocés enfrentam aqui?

12. Quando ha algum problema no grupo, como se resolve?

13. Quando ¢ necessario tomar decisdes € como se resolve?

14. Vocé gostaria de falar mais alguma coisa sobre o assunto, que considera importante?
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APENDICE C — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Vossa Senhoria esta sendo convidado para participar da pesquisa “A Lideranga-como-
pratica em um Cartorio Eleitoral do Estado de Santa Catarina”, realizada pela doutoranda
Isabella Bertoncini e orientada pelo Prof. Dr. Cristiano Cunha do Programa de Po6s-Graduagao
em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da UFSC.

O objetivo deste estudo € compreender as praticas de lideranga em um cartério eleitoral,
sob a perspectiva da lideranca-como-pratica.

A coleta de dados sera efetuada por meio de entrevistas semiestruturadas, que
procurardo captar o entendimento dos entrevistados sobre as praticas de lideranga que ocorrem
no Cartorio Eleitoral pesquisado.

As informacdes obtidas durante esta pesquisa serdo confidenciais e asseguramos o sigilo
sobre sua participagdo. Durante a andlise dos dados, tanto os registros sonoros das entrevistas
quanto os textos resultantes das transcrigdes serdo arquivados. Apenas os pesquisadores
envolvidos com o projeto terdo acesso aos dados. Qualquer caracteristica, nome ou evento que
possibilite a identificacdo dos participantes serd modificado.

Vossa Senhoria foi selecionado intencionalmente para participar desta pesquisa. Com a
sua colaboragdo, estard cooperando para que possamos aprofundar nossos conhecimentos na
conducao das entrevistas.

Vossa Senhoria estd recebendo uma copia deste termo, onde constam e-mail, telefone e
endereco mstitucional do pesquisador principal. Com ele, podera esclarecer suas dividas sobre
0 projeto e sua participacdo, agora ou a qualquer momento.

Agradecemos antecipadamente a sua participacao.

Isabella Bertoncini
Pesquisadora do Laboratério de Lideranca e Gestdo Responsavel — LGR

E-mail: isabella.bertoncini(@ vahoo.com.br

Telefones: (48) 99629-8525 /(48) 3371-1343
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Declaro que entendi os objetivos de minha participagdo na pesquisa “A Lideranga-
como-pratica em um Cartorio Eleitoral do Estado de Santa Catarina” e concordo em participar,

autorizando a gravacdo em audio da(s) entrevista(s).

Nome

Assinatura

, / /2019.

Local
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APENDICE D - Competéncias do TSE, dos TREs, dos juizes eleitorais, do Ministério

Publico Eleitoral, das juntas eleitorais

Competéncias do Tribunal Superior Eleitoral

Além das competéncias jurisdicionais, ao Tribunal Superior Eleitoral compete:

a) fixar as datas para as eleigoes de presidente e vice-presidente da Republica, senadores
e deputados federais, quando ndo o tiverem sido por lei;

b) aprovar a divisio dos Estados em zonas eleitorais ou a criagdo de novas Zonas;

c) expedir as instrugdes que julgar convenientes a execugdo do Codigo Eleitoral;

d) responder, sobre matéria eleitoral, as consultas que lhe forem feitas em tese por
autoridade com jurisdicdo federal ou 6rgdo nacional de partido politico;

e) requisitar for¢ca federal necessaria ao cumprimento da lei, de suas proprias decisdes
ou das decisdes dos Tribunais Regionais que o solicitarem, e para garantir a votacao
€ a apuragao;

f) organizar e divulgar a sumula de sua jurisprudéncia.

Competéncias dos Tribunais Regionais Eleitorais

O Codigo Eleitoral (BRASIL, 1965) estabelece as seguintes competéncias dos Tribunais

Regionais Eleitorais:

I — processar e julgar originariamente:

a) o registro e o cancelamento do registro dos diretorios estaduais e municipais de
partidos politicos, bem como de candidatos a governador, vice-governador e
membro do Congresso Nacional e das Assembleias Legislativas;

b) os conflitos de jurisdicdo entre juizes eleitorais do respectivo Estado;

¢) a suspei¢do ou impedimentos aos seus membros, ao Procurador Regional e aos
funcionarios da sua Secretaria, assim como aos juizes e escrivaes eleitorais;

d) os crimes eleitorais cometidos pelos juizes eleitorais;

e) as reclamagdes relativas a obrigagdes impostas porlei aos partidos politicos, qu anto
a sua contabilidade e & apuragdo da origem dos seus recursos;

II — julgar os recursos interpostos:

a) dos atos e das decisdes proferidas pelos juizes e juntas eleitorais;

b) das decisdes dos juizes eleitorais que concederem ou denegarem habeas corpus ou
mandado de seguranga (BRASIL, 1965).

O mesmo diploma legal, em seu artigo 30, estabelece a competéncia administrativa dos

Tribunais Regionais, dentre elas: elaborar o seu regimento mterno; organizar a sua Secretaria e
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a Corregedoria Regional, provendo-lhes os cargos na forma da lei, e propor ao Congresso
Nacional, por ntermédio do Tribunal Superior, a criagdo ou supressdo de cargos e a fixacao
dos respectivos vencimentos; fixar a data das eleicoes de Governador e Vice-Governador,
deputados estaduais, prefeitos, vice-prefeitos, vereadores e juizes de paz, quando ndo
determinada por disposi¢do constitucional ou legal; constituir as juntas eleitorais e designar a
respectiva sede e jurisdicdo; apurar, com os resultados parciais enviados pelas juntas eleitorais,
os resultados finais das eleicdes de Governador e Vice-Governador, de membros do Congresso
Nacional, e expedir os respectivos diplomas; responder, sobre matéria eleitoral, as consultas
que lhe forem feitas, em tese, por autoridade publica ou partido politico; dividir a respectiva
circunscricdo em zonas eleitorais, submetendo essa divisdo, assim como a criacdo de novas

zonas, a aprovagao do Tribunal Superior.

Competéncias dos juizes eleitorais

Sao competéncias dos juizes eleitorais (art. 35 do Cddigo Eleitoral):

a) cumprir ¢ fazer cumprir as decisdes e determinagdes do Tribunal Superior e do
Regional;

b) processar e julgar os crimes eleitorais e os comuns que lhe forem conexos,
ressalvada a competéncia origindria do Tribunal Superior e dos Tribunais
Regionais;

¢) decidir habeas corpus e mandado de seguranga em matéria eleitoral, desde que essa
competéncia ndo esteja atribuida privativamente a instancia superior;

d) fazer as diligéncias que julgar necessarias a ordeme presteza do servigo eleitoral;

e) tomar conhecimento das reclama¢des que lhe forem feitas verbalmente ou por
escrito, reduzindo-as a termo, e determinando as providéncias que cada caso
exigir;

f) dirigir os processos eleitorais e determinar a inscri¢ao e a exclusdo de eleitores;

g) expedir titulos eleitorais e conceder transferéncia de eleitor;

h) dividir a zona em seg¢des eleitorais;

i) ordenar o registro e cassagdo do registro dos candidatos aos cargos eletivos
municipais e comunica-los ao Tribunal Regional;

j) designar, até sessenta dias antes das elei¢cdes, os locais das segdes;

1) nomear, sessenta dias antes da eleicdo, em audiéncia publica anunciada com pelo
menos cinco dias de antecedéncia, os membros das mesas receptoras;

m) instruir os membros das mesas receptoras sobre as suas fungdes;

n) providenciar para a solugdo das ocorréncias que se verificarem nas mesas
receptoras;

0) tomar todas as providéncias ao seu alcance para evitar os atos viciosos das eleigdes;

p) fornecer aos que ndo votaram por motivo justificado e aos ndo alistados, por
dispensados do alistamento, um certificado que os isente das sangdes legais;

q) comunicar, até as 12 horas do dia seguinte a realizagdo da eleicdo, ao Tribunal
Regional e aos delegados de partidos credenciados, o nimero de eleitores que
votarem em cadauma das se¢des da zona sob sua jurisdicdo, bem como o total de
votantes da zona. (BRASIL, 1965).
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Competéncias do Ministério Piblico Eleitoral (M PE)

Cabe ao MPE promover agdo direta de inconstitucionalidade e ag¢des penais para
denunciar autoridades como deputados federais, senadores, ministros de Estado e o presidente
e o vice-presidente da Republica, além de representar pela ntervengdo nos Estados e no Distrito
Federal, no STF. Ele também pode, perante o STJ, propor agcdo penal contra governadores e
representar pela federalizacdo de casos de crimes contra os direitos humanos. Ja na area
eleitoral, o Ministério Publico tem legitimidade para intervir no processo eleitoral, atuando em
todas as fases: mscricdo dos eleitores, convengdes partidarias, registro de candidaturas,

campanhas, propaganda eleitoral, votagdo, diplomagdo dos eleitos.

Competéncias das juntas eleitorais

Cabe as juntas eleitorais:

a) apurar, no prazo de dez dias, as eleigdes realizadas nas zonas eleitorais sob a sua
jurisdicdo;

b) resolver as impugnag¢des e demais incidentes verificados durante os trabalhos da
contagem e da apuragao;

c) expedir os boletins de urna;

d) expedir diploma aos eleitos para cargos municipais.

Elaborado pela autora (2019), com base no Cddigo Eleitoral (BRASIL, 1965).
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ANEXO A —Planta do Cartorio Eleitoral
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Fonte: TRESC (2019).
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ANEXO B — Mapa das Zonas Eleitorais do Estado de Santa Catarina
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Fonte: TRESC (2019).
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