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RESUMO

Este trabalho procurou demonstrar quais as competéncias necessdrias para que um
gestor publico consiga exercer, de forma menos empirica, as suas funcdes
administrativas dentro do Poder Judicidrio de Santa Catarina. Inicialmente, para que
houvesse um embasamento mais fundamentado sobre o assunto, fez-se uma pesquisa
bibliografica sobre cultura e poder nas organizacdes, e sobre a questdo dos problemas
existentes em func¢do dos papéis e conflitos individuais e organizacionais. Ainda na
pesquisa bibliogréfica, resgatou-se o aspecto da relacdo existente entre as competéncias
do individuo e da organizagdo, além de ser estudada a gestdo por competéncias como
uma questdo estratégica em toda e qualquer instituicdo. Na apresentacdo e andlise dos
dados, primeiramente fez-se um histérico sobre a formagdo do Poder Judicidrio no
Brasil e em Santa Catarina e, em seguida, apresentou-se o funcionamento e a estrutura
da organizacdo estudada, com a insercdo de importantes informacdes acerca de seu
contexto atual e outras de cariter legal sobre o assunto pretendido, estas ultimas
utilizando-se de dados secundarios. Partindo para os dados primdrios, efetuou-se uma
pesquisa qualitativa do tipo interpretativa, utilizando-se de entrevistas com gestores do
Poder Judicidrio Estadual Catarinense. Assim, procurou-se analisar a percepcao destes
acerca das competéncias necessdrias no exercicio de fun¢des administrativas dentro do
seu ambiente organizacional, partindo das dificuldades encontradas pelos mesmos em
cargos de gestdo na Instituicdo. Dentro dessa perspectiva, o trabalho procurou
apresentar, ao seu final, as competéncias exigidas para que os gestores publicos do
Poder Judicidrio de Santa Catarina administrem de forma mais profissional e adequada
a instituicdo da qual fazem parte, além de mostrar as razdes fundamentais para que a
instituicao trate de forma estratégica sua principal fonte de riqueza, ou seja, seus

recursos humanos.

Palavras-chave: gestdo; competéncia; gestdo por competéncias; gestor publico; Poder

Judiciario.



ABSTRACT

This work find out demonstrating which the necessary abilities so that a public manager
gets to exert, of less empirical form, its administrative functions inside of the Judiciary
Power of Santa Catarina. Initially, so that there were a based basement on the main
subject, one became a bibliographical research on culture and power in the
organizations, beyond the existing problems in function of the papers and individual and
organizationais conflicts. Still in the bibliographical research, the aspect of the existing
relation was rescued between the abilities of the individual and the organization, besides
it has been studied the management for abilities as a strategical question in any
institution. In the presentation and analysis of the data, first a description becomes on
the formation of the Judiciary Power in Brazil and in Santa Catarina and, after that, it
presents the functioning and the structure of the organization studied, with the insertion
of important information concerning its current context and others of legal character on
the intended subject. Leaving of primary and secondary data, a qualitative research of
the interpretativa type was effected, using itself of interviews with managers of the
Judiciary Power State Catarinense for attainment of the first ones. Thus, it looked for
analyzing the perception of these about the necessary abilities in the exercise of
administrative functions inside of the organizational environment of which are part,
leaving of the difficulties found for the same ones in positions of management in the
Institution. According to this perspective, the work looked for the present, to its end,
the demanded abilities so that the public managers of the Judiciary Power of Santa
Catarina manage of more professional form and adjusted the institution of which they
are part, besides showing the basic reasons so that the institution deals with strategical

form its main source of wealth, or either, its human resources.

Word-key: management; ability; management for abilities; public manager; Judiciary

Power.
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1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO E CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

Assim como grande parcela do servigo publico brasileiro, o Poder Judicidrio passa
por uma crise de identidade que dé a impressao de nao ter mais fim, ou pior, parece que,
conforme vao se avolumando os processos nas suas prateleiras, sua missao institucional

vai ficando mais e mais distante de ser alcancada na sua plenitude.

Tendo em vista o aprofundamento e a complexidade dos conflitos envolvendo
diferentes segmentos da sociedade, o Poder Judicidrio brasileiro encontra-se em um
momento decisivo no seu estigio de desenvolvimento institucional, tanto sob a
perspectiva de sua atividade fim, resolu¢do de conflitos, quanto sob a Otica de seu

desempenho gerencial ou mesmo da competéncia de seus gestores.

Olhando de um outro prisma, observa-se que a administracdo das diversas
instituicdes que compdem o Poder Judicidrio pode e deve ser feita de forma mais
profissional, livre do empirismo que tem sido uma de suas caracteristicas mais
marcantes. Para tanto, precisa-se de gestores que tenham uma formacgdo profissional

especifica na drea e competéncia apropriada para aquilo que lhes estd sendo proposto.

Legal e tradicionalmente, ao longo dos anos, os foros judiciais brasileiros tém sido
administrados por magistrados, sempre muito eficientes nas suas respectivas areas, mas
que, na maioria das vezes, durante suas vidas de estudante e, at€é mesmo, como
profissionais, nao tiveram em seus curriculos, disciplinas ou cursos relacionados a
matérias especificas de gestdo, tais como Planejamento e Or¢amento Publico, Recursos
Humanos, Gestdo ou até mesmo Qualidade. Este fato € relevante em razdo de que o
Brasil adotou um sistema no qual cabe ao préprio magistrado, em diferentes niveis, a

administracao da institui¢ao da qual faz parte. Como conseqiiéncia, tal modelo demanda
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destes, especial preparo para o desenvolvimento destas atividades gerenciais, o que,

quase sempre, nao Ocorre.

Por outro lado, t€m-se verificado que o0s mecanismos e instrumentos de
administracdo do Poder Judicidrio atualmente utilizados, em face principalmente das
grandes demandas dos cidaddos, ddo conta de forma muito timida das expectativas
nutridas. Isto porque, em que pese a séOlida formacdo académica caracteristica da
magistratura, a capacitacdo que tradicionalmente os juizes possuem ndo os dota de

conhecimento necessario para otimizar a administragdao do Poder Judicidrio.

Da mesma forma, pode-se mencionar a situacdo dos demais gestores que dirigem
as diversas dreas administrativas da Secretaria do Tribunal de Justica de Santa Catarina
e as demais unidades da Justi¢ca de Primeiro Grau. Normalmente possuem longos anos
de servicos prestados a Instituicdo, sempre com muito zelo e eficiéncia quando do
desempenho de suas atribui¢des, mas, via de regra, sdo designados para 0s seus
respectivos postos sem o perfil, a qualificacio e o preparo necessdrios para o

desempenho das fungdes a que sao submetidos.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA E REVELANCIA DO ESTUDO

A definicao do problema do presente estudo partiu da necessidade de que o Poder
Judicidrio tenha uma gestdo mais profissional, voltado a busca incessante, € por vezes
parecendo até inatingivel, da sua missao institucional, que nada mais € do que a solucao

dos litigios entre duas ou mais partes.

A busca desse objetivo passa necessariamente pela redefini¢do das atribuicdes dos
magistrados e servidores enquanto gestores publicos, especialmente naqueles aspectos
voltados a administracdo da institui¢do na qual estdo inseridos. Passa obrigatoria e
principalmente pela devida qualificagdo que se pretende repassar aos talentos humanos

para que estes atinjam o0s objetivos previamente propostos, e culmina,
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consequentemente, em uma mudanca na forma de se manter o relacionamento humano

entre os diversos niveis hierdrquicos existentes no ambiente organizacional.

Todas essas alteracdes fazem parte de uma mudanga muito mais ampla, que € a
mudanca dos modelos mentais, proposta por Senge (1999), que define uma nova forma
de pensamento, qual seja: passar de modelos mentais tradicionais, dominados por
eventos, para modelos mentais que reconhecam os padrdes de mudanca de longo prazo
e as estruturas subjacentes que produzem esses padrdes. E uma nova forma das pessoas
verem a organizacdo na qual estdo inseridas, com modelos de pensamento e acdes
divergentes daqueles que ja se encontram formatados e até enraizados na cultura da
organizacao.

N

Para tanto, o presente estudo pretende investigar e chegar a resposta para a

seguinte pergunta de pesquisa:

“Quais as competéncias necessarias aos gestores publicos

do Poder Judiciario de Santa Catarina’?

Em que pese os importantes debates que t€ém ocorrido sobre o assunto que esta
sendo proposto, tanto no proprio meio institucional como em outros segmentos da
sociedade, a importancia de um estudo desta natureza se da e cresce na medida em que
nao foram encontradas maiores evidéncias de outras pesquisas semelhantes nesta drea,

sejam elas ja concluidas ou mesmo ainda em fase inicial dos trabalhos.

A inten¢do € que se tenha, ao final dos trabalhos, uma solucdo para a causa do
problema em si e ndo um simples remédio que venha somente a mascarar as

conseqii€éncias ja amplamente divulgadas da ineficiéncia do Poder Judicidrio.

Além disto, espera-se que o resultado encontrado com a presente pesquisa
proporcione subsidios necessarios para importantes mudancas que possam ser tomadas
no sentido de se alterar a forma tradicional e empirica de gerir uma instituicao publica,

aqui, no caso, o Poder Judicidrio.
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1.3 DEFINICAO DOS OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Partindo-se da contextualizacdo do tema e da defini¢do do problema apresentado
anteriormente, chega-se ao objetivo geral deste estudo que € o de propor um conjunto de
competéncias necessdrias ao bom desempenho das fun¢gdes de um gestor publico ao

longo de sua carreira no Poder Judicidrio de Santa Catarina.

1.3.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste estudo sdo os seguintes:

1 — Identificar as disciplinas que sdo oferecidas nos principais cursos superiores
de Direito no estado de Santa Catarina, bem como na Escola Superior da

Magistratura de Santa Catarina - ESMESC;

2 — Identificar as atribui¢des formais do cargo de Magistrado do Poder Judiciario

de Santa Catarina;

3 — Levantar o conteddo da Academia Judicial do Poder Judicidrio de Santa
Catarina e as disciplinas que nela sdo oferecidas aos magistrados empossados

em fase de vitaliciamento;

4 — Identificar junto aos magistrados, as dificuldades encontradas no desempenho

das funcdes de gestor publico;
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5 — Identificar os gap’s existentes entre a formacgdo dos gestores publicos do Poder

Judiciério e as necessidades advindas do exercicio do cargo.

1.4 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este estudo estd dividido em cinco capitulos distintos, a saber: introdugdo,
fundamentacgdo tedrica, procedimentos metodoldgicos, apresentacdo e analise dos dados

e, finalmente, consideracgdes finais.

No primeiro capitulo — Introducdo — faz-se uma exposi¢do sucinta sobre o tema
proposto e sua importancia, qual o objetivo geral e respectivos objetivos especificos do

presente estudo e como ele estd organizado.

No segundo capitulo — Fundamentagao tedrica — procura-se inicialmente comentar
sobre a relevancia do aspecto cultural e poder nas organizacdes, bem como a questao
dos diversos papéis e conflitos decorrentes. Em seguida, € feito um estudo sobre
competéncia propriamente dita, ressaltando pontos relativos a competéncias individuais
e organizacionais, e, culminando com uma andlise especifica sobre gestdo por

competéncias.

O terceiro capitulo — Procedimentos metodolégicos — inicia-se com uma
caracterizacdo sobre a pesquisa. Em seguida, s@o apresentadas as perguntas de pesquisa
utilizadas no transcorrer do estudo, depois sdo definidos os termos considerados
importantes e as delimitagcdes da pesquisa. Ao final, sdo apresentados quais 0s
instrumentos de coleta e andlise dos dados utilizados, quais os sujeitos utilizados na

pesquisa e as limitacdes da pesquisa.

No quarto capitulo — Apresentacdo e andlise dos dados — mostra-se um breve
histérico sobre a formag¢do do Poder Judicidrio no Brasil e em Santa Catarina, e
apresenta-se a sua estrutura organizacional. Na seqiiéncia, busca-se descrever e analisar

os demais dados coletados, tdo importantes no estudo em questdo, quais sejam: dados
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institucionais, informagdes legais e, por fim, as entrevistas realizadas com os gestores

publicos.

Finalmente, no quinto e ultimo capitulo — Considerag¢des finais — registra-se os
aspectos mais relevantes do presente estudo, voltando a atencdo para aqueles que
possam ser mais facilmente atingidos quando de sua implementacdo na atual estrutura

do Poder Judiciario.

Em seguida, apresentam-se, de forma seqiiencial, as referéncias bibliograficas que

auxiliaram o pesquisador durante todo o estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Ap6s a apresentacdo da parte introdutdria do presente estudo, por meio da qual se
pretendeu familiarizar o leitor acerca da pesquisa em questdo, sua relevancia e
respectivos objetivos, além da organizagdo do trabalho em si, inicia-se a fundamentacao
tedrica sobre as questdes relacionadas a cultura organizacional, papéis e conflitos

organizacionais, e competéncia, a luz de diferentes perspectivas de diversos autores.

2.1 O ASPECTO CULTURAL E O PODER NAS ORGANIZACOES

De acordo com Schein (2001, p. 48), a defini¢do para cultura organizacional € a

seguinte:

Cultura € o conjunto de pressupostos basicos inventados, descobertos
ou desenvolvidos por um grupo na medida em que aprendeu a lidar
com os problemas da adaptacdo externa e integracdo interna e que
funcionou bem o suficiente para serem considerados vdlidos e
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar
e sentir, em relacdo a esses problemas.

A partir dessa defini¢cdo torna-se possivel aproximar e utilizar a cultura das
organizacdoes em abordagens integradoras como a da administracdo estratégica, por

exemplo.

O autor afirma ainda que a cultura seja uma propriedade do grupo, e que em um
grupo que venha a ter bastante experiéncia em comum comega a se formar uma cultura,
a qual pode surgir em niveis de familias, pequenos grupos ou no trabalho. Também
surge em grupos funcionais € unidades organizacionais que tenham uma essé€ncia
ocupacional e uma experiéncia comum, estando em cada nivel da hierarquia das

organizacoes.
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A cultura existe em regides e nacdes, por causa da lingua comum, por questdes
étnicas ou religiosas e por causa de experiéncias compartilhadas, e o individuo é uma
entidade multicultural que mostra diferentes comportamentos culturais, dependendo da
situacdo em que se encontra momentaneamente. Se o individuo passar muito tempo
fazendo um determinado tipo de trabalho em uma organizacdo, assumird muitos
aspectos culturais partilhados pelos que exercem funcdes semelhantes ou pelos que

trabalham na mesma organizagao.

Ainda para Schein, a chave para entender se uma cultura existe é procurar
experiéncias e conhecimentos comuns em um mesmo grupo, sendo imprescindivel que
se entenda o papel da cultura na vida das organiza¢des se o objetivo for tornar esta

mesma organizacao mais eficaz.

Freitas (1991) conceitua cultura organizacional como um conjunto de produtos
concretos por meio do qual o sistema € estabilizado e perpetuado, incluindo mitos,
sagas, linguagens, metaforas, simbolos, rituais, sistemas de valores e normas de

comportamento.

Shrivastava (apud FREITAS, 1991, p. 67) afirma que “os produtos culturais sdo
determinados pelos pressupostos compartilhados e o grau de consenso e homogeneidade
em torno desses pressupostos € que determina a forca e o cariter dos produtos e acesso

culturais”.

Concluindo o pensamento do autor, pode-se dizer que a formacdo da cultura em
uma organizagdo € um processo no qual entram diversas varidveis na propria medida em
que a cultura € vista como decantagdo, sob a forma de valores, crencas e mitos, de um
processo relativamente longo de adaptacdo externa e integracdo interna da organizacao,
e ndo hd como excluir as dimensdes ambientais com grande impacto na cultura

organizacional.

Segundo Morgan (2000), quando se considera as organizacdes como culturas,
acaba-se por vé-las como minissociedades, com seus valores, rituais, ideologias e
crengas proprias. Ao se fazer esta andlise, as aten¢des comecam a se voltar para o lado

humano das organizagdes.

Em se tratando do lado humano das organizacdes, automaticamente se fala dos

desafios de mudar o aspecto cultural. Esta mudanca ndo € algo que seja imposto ou que
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aconteca do dia para a noite ou ainda que seja adquirida por meio de uma consultoria,
seja ela oriunda dos profissionais mais bem preparados existentes no mercado. Na
verdade é uma realidade viva, evolutiva e auto-organizada que pode ser modelada e

remodelada constantemente.

Sob a influéncia do aspecto cultural, as pessoas, dentre elas as principais
liderangas, comegcam a se ver como ajudantes de um processo de criagdo de novos
significados para o futuro das organizacdes. E este fenomeno envolve uma grande
reestruturacdo de seus papéis organizacionais, que € o assunto a ser pormenorizado no

proximo topico.

Parece enfim, que a cultura organizacional também forma e, ao mesmo tempo, é
formada pelo modelo de gestdao dos diversos talentos humanos de uma organizacao.
Schein (2001) define a concepg¢do de trabalho e valor conferido ao ser humano como os
pressupostos nucleares e fundamentais da cultura de um grupo. Um dos principais
papéis de um modelo de gestdo é reforcar e reproduzir esses pressupostos na cultura
organizacional vigente, diferenciando e moldando os diversos padroes de

comportamento.

E notdrio entdo que as inimeras préticas de recursos humanos ao mesmo tempo
refletem, reproduzem e legitimam todas as caracteristicas culturais existentes em uma

organizacao.

Quanto a questdo do poder, sempre que se discute o aspecto cultural nas
organizagdes, este € um assunto que vem a tona. Todas as relacdes de trabalho nas

organizagdes envolvem automaticamente uma relagdo de poder.

Normalmente o poder pode ser definido de maneira bastante simples, sempre
envolvendo a relagdo entre dois ou mais atores sociais, por meio da qual o
comportamento de um é afetado pelo do outro. E uma definicio bem simplista que

reflete a esséncia do conceito de poder.

Katz & Kahn (1987) estabelecem uma distin¢do entre poder e autoridade. Eles
mencionam que o fendmeno do poder, descrito acima, envolve, obrigatoriamente o uso
da forca ou da coercdo. A autoridade, por outro lado, € um fendmeno que nao implica

em forc¢a ou coercao.
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Esta distin¢gdo € bastante perceptivel dentro da estrutura organizacional que esta
sendo estudada no presente trabalho. Ela serd mais detalhada quando da apresentacdo e

andlise dos dados obtidos por meio das entrevistas, no capitulo 4.

Existe ainda, segundo Hall (1984), quatro fontes distintas de poder nas
organizacdes, que sdo as formas como alguns grupos sdo capazes de manipular o

comportamento de outrem. S3o as seguintes

e O cargo que as pessoas ocupam ou simplesmente a posicao hierdrquica dentro

da organizagao que leva a subordinagao de determinadas pessoas;
®  As caracteristicas pessoais, como o carisma;
e A especializa¢do ou formagao profissional; e

e A oportunidade ou combinacdo que da as partes a chance de utilizarem duas

bases do poder.

Até aqui, a explanacdo do assunto se voltou a discussdo do poder e do seu
exercicio. Entretanto, a questdo mais importante para o estudo que estd sendo proposto é
quando o receptor do poder comeca a confrontar a situagdo ou simplesmente passar por
cima do detentor do poder. Sdo os conflitos organizacionais, que serdo vistos no
proximo tépico. Antes, porém, a atencdo se volta a questdo da possibilidade de se

administrar a cultura e o poder nas organizagdes.

2.1.1 Como administrar a cultura e o poder nas organizagdes

A primeira pergunta que vem em mente € a seguinte: € possivel administrar a
cultura e o poder das organizacdes? Sim. Perfeitamente. Entretanto, segundo Fleury
(1996), além de ser um trabalho imenso e bastante problemdtico, como qualquer
mudanca de héabitos, comportamentos, que envolve recursos humanos, pressupde um

longo prazo para que se comece a obter resultados desejaveis.
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O ponto de partida para efetivar esta administracdo € entender que, antes de tudo,
ela deve ser uma decisdo estratégica da organizacdo, portanto deve partir de uma
decisdao da cupula, disseminada por toda a organizacdo. Este controle e conseqiiente
mudanga pressupdem, inevitavelmente, o monitoramento do contexto externo,
composto pelo ambiente social, econdmico, politico e competitivo em que a empresa
atua, e do contexto interno, composto pela estrutura e cultura organizacional, dentre

outros fatores.

Segundo Fleury (1996), o nivel mais profundo e sem o qual é impossivel
empreender qualquer mudanca estratégica nas organizagOes € a mudancga na forma de
pensar dos principais tomadores de decisdes, ¢ a mudanga das crencas e pressupostos
das principais liderancas envolvidas no processo. Segundo Senge (1999), essas
mudancas mais profundas sdao definidas como mudangas generativas, e, segundo

Argyris (1968), sdo denominadas de mudangas de ciclo duplo.

Ha que se considerar que os momentos de crise vivenciados pela organizagao sao
aqueles mais importantes e fundamentais para se alavancar qualquer mudancga na cultura
e na estruturacdo de poder. Isto se deve em fun¢do de que os momentos de mudanca sdo
também de ruptura, de transformacdo, de criacdo, de risco e, principalmente, de

alteracdo nas relacdes de poder.

Por fim, cabe ressaltar que todas estas mudangas propostas devem ser amplamente
estudadas e planejadas, sem que haja qualquer dudvida quanto a sua necessidade e
importancia, sempre em conjunto com outras mudangas estratégicas na organizacio. E
um processo de transformacdo conjunta, da qual ndo h4 receita pronta, nem tampouco
pressa com relacdo a sua finalizagdo. O que ha é somente muita necessidade de que
todos os gestores envolvidos no processo sejam devidamente capacitados e preparados

para o exercicio das fun¢des a que sdo submetidos quase que diariamente.

Senge (1999) quando descreveu as cinco disciplinas de aprendizagem:
pensamento sistémico, dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada e
aprendizagem em grupo, ressaltou o aspecto de que nas organizagdes que aprendem, as
pessoas estdo constantemente aprendendo a aprender coletivamente, fato este que leva a

uma aprendizagem organizacional muito intensa.
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2.2 OS PAPEIS ORGANIZACIONAIS E OS CONFLITOS ENTRE O INDIVIDUO E
A ORGANIZACAO

Katz & Kahn (1987) discorrem sobre os papéis desempenhados pelas pessoas nas
organizacdes, procurando explicitar os processos por meio dos quais eles sd@o definidos,

fazendo uma avaliacdo dos fatores que se relacionam com o seu desempenho.

Os autores consideram que o papel € transmitido continuamente em um processo
ciclico por meio do qual cada pessoa € socializada, informada sobre a aceitabilidade do
seu comportamento e corrigida quando necessdrio. As expectativas do papel para
qualquer oficio e seu ocupante existem na mente das pessoas que ocupam um conjunto
de oficios que se relacionam com este, sendo comunicadas como instrucdes diretas ou
por outros meios, tais como expressdes de aprovacdo ou desapontamento. Essas
comunicacdes podem ser dos superiores, dirigidas ao cumprimento da responsabilidade
do oficio, ou para tornar mais facil e agraddvel a vida de quem as dirige. O desempenho
do papel dependera das percepcdes de quem o recebe, que se constituirdo em fonte de
motivacdo ou ndo para as suas acdes. As expectativas transmitidas, por sua vez, serdo
recebidas, com maior ou menor distor¢cao, determinando comportamentos. Cada pessoa
também € um “auto-transmissor” de seu papel, ou seja, tem uma concep¢do do seu
trabalho e um conjunto de crengas sobre o que deve ou ndo fazer enquanto ocupar

aquela posi¢@o na organizagao.

Ao se falar de papéis organizacionais e da estrutura de poder nas organizacoes,
por questdes naturais e seqiienciais, deve-se, obrigatoriamente, falar sobre conflitos

organizacionais.

Katz & Kahn (1987) apresentam os diversos tipos de conflitos que podem ocorrer
quando das pessoas no desempenho de seus respectivos papéis. Um deles consiste em se
criar expectativas incompativeis de um tnico transmissor. Como exemplo, apresentam a
situac@o em que um supervisor determina que o subordinado obtenha um determinado
material disponivel somente em canais anormais e, a0 mesmo tempo, informa que esses

canais nio devem ser violados sob qualquer hipdétese.
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Outro tipo de conflito € aquele que ocorre quando as expectativas enviadas por um
transmissor conflitam com as expectativas enviadas por outros transmissores. O
exemplo seria a determinacdo de um superior para que seja exercida uma supervisao
mais rigorosa sobre determinados subordinados, enquanto estes deixam claro que

gostariam de ter maior liberdade quando do exercicio de suas atribui¢des.

Existe ainda o conflito que ocorre entre papéis, quando as expectativas para um
papel se chocam com as expectativas para outro papel desempenhado pela mesma
pessoa, como no caso das exigéncias da empresa que se contrapdem as expectativas da
familia, pondo em situacdo conflitante os requisitos do papel profissional com os do

papel de pai e marido.

Por dltimo, o conflito que pode ocorrer entre o papel e a pessoa, que ocorre
quando os requisitos do papel violam as necessidades, os valores ou a capacidade das

pessoas.

Para finalizar, os autores ressaltam que todos os conflitos acima mencionados
podem gerar outros conflitos psicologicos e, consequentemente, grandes dificuldades no

desempenho dos respectivos papéis dos individuos nas organizagdes.

Argyris (1968) aborda as causas da conduta humana nas organizagoes,
apresentando as incongruéncias entre as expectativas da organizacdo sobre o
comportamento dos individuos e a personalidade humana. Ressalta que o plano formal
da organizacdo € a estratégia que esta supde que seja seguida pelos individuos, os quais
tétm suas estratégias individuais relacionadas com suas préoprias capacidades,

necessidades e objetivos.

O autor apresenta uma série de tendéncias bdsicas de auto-realizagdo da
personalidade humana, as quais sdo claramente amplificadas para o ambiente da

organizacdo. S3o as seguintes:
¢ Evolucdo do estigio de passividade para um estagio de crescente atividade;
e Passagem de um estagio de dependéncia para outro de relativa independéncia;
¢ Diversificagdo gradativa da maneira do individuo se conduzir;

e Eliminacdo gradativa dos interesses superficiais, passando a ter interesses

mais importantes;
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e Passagem de um estdgio onde se tem expectativas de curto prazo para outro

que envolve expectativas mais amplas;

e Mudanca de um estidgio de subordinacdo para outro em que se deseja uma

posicdo igual ou superior aos seus semelhantes;

e Evolucdo de um estagio de auséncia de conhecimento de si proprio para outro

onde se busca o conhecimento e controle de si préprio.

Ainda com relagdo as organizacdes, Argyris (1968) aponta como sua caracteristica
mais importante o seu fundamento 16gico ou sua racionalidade intrinseca, na busca de
atingir os resultados pretendidos. O pressuposto subjacente é que o individuo, dentro de
tolerancias aceitdveis, se comportard racionalmente, ou seja, da forma como o plano
formal exige que se comporte. No entanto, se os principios da organizag¢do formal foram
usados em sua forma idealmente definida, com especializa¢do por tarefa, unidade de
direcdo e elevado grau de controle, os empregados trabalhardo em situagdes nas quais
tenderdo para a dependéncia, subordinacdo total e passividade em relacdo ao lider,
exercendo assim poucas aptiddes, e, talvez, nenhuma delas seja importante para o
individuo. Serdo, entdo, levados ao engano psicolégico, a frustracdo e ao conflito,
gerando-se apatia, falta de interesse e alheamento, como mecanismos de defesa dos
individuos. Essas caracteristicas se agravam na medida em que se desce nas escala
hierdrquica e na medida em que o trabalho adquire mais caracteristicas de produc¢do em

massa, bem como na medida em que os individuos amadurecem.

Segundo Argyris (1968), a adaptacdo do individuo ao conflito, a frustracdo e
malogro poderd ocorrer por meio da ascensdo na escala organizacional, pela mudanga
de emprego ou pelos mecanismos de defesa, como a apatia, desinteresse e alienacao.
Para perpetuar os processos de adaptacdo, sdo criados grupos informais que aprovam e
reforcam o comportamento adaptativo, exaltando os empregados que seguem os codigos
informais e reprimindo os que ndo os seguem. Quando aceitam o descontentamento
como inevitidvel e reduzem seus desejos de satisfacdo humana, os empregados

aumentam o seu desejo por mais dinheiro como compensacao.

Ramos (1983) fez uma avaliacdo da evolucdo da teoria administrativa usando
modelos do homem como referéncia: operacional, reativo e parentético. Afirma que, em

toda a historia, os tedricos fizeram diversas suposi¢des sobre natureza do homem
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organizacional, quase sempre ignorando suas implicacdes psicologicas. O autor
descreve o homem operacional como aquele que se conforma e se adapta aos critérios
inerentes ao sistema social, mantendo-o totalmente inalterado, enquanto que o homem

reativo estd relacionado com a escola de relagdes humanas.

Segundo Ramos (1983), as organizagdes atuais e seus dirigentes ja comecam a
perceber a necessidade de entender melhor seus recursos humanos e as interacdes que
empreendem para reafirmar-se com seres socialmente produtivos, exercitando o projeto
maior de sua natureza, que é a compatibilidade de seus impulsos instintivos com a

realidade social.

Dessa forma, ndo se pode ignorar que grupos, com seus respectivos papéis, e
organizacdes exercem cada vez mais influéncia sobre as condutas individuais e que as
exigéncias econdmicas e sociais do meio ambiente externo as organizacOes determinam

as configuracdes e os parametros do relacionamento organizac¢do e individuo.

Ramos (1983) afirma ainda que somente integrando a visdo interna e externa ao
homem nas organizagdes é que se poderd perceber e intervir nos fendomenos
organizacionais, compreendendo em que medida organizacdes e individuos podem e
devem fundir seus objetivos, muitas vezes conflitantes, em algo que traga sentido a

relacdo organizac¢do-individuo.

Finalizando o estudo referente aos papéis e conflitos individuais e
organizacionais, inicia-se, no préximo topico, a abordagem sobre a questdo das
competéncias, fundamental para que o objetivo geral do estudo seja plenamente

atingido.

2.3 CONCEITUANDO COMPETENCIA

A sociedade atual, assim como as organizagdes nela inseridas, estd passando por

periodos de grandes transformacdes sociais, econOmicas, politicas e culturais. Nas
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organizagdes em especial, o resultado dessas transformacdes se reflete em novos
modelos de gestdo, os quais devem permanentemente lhes garantir a competéncia

necessdria para enfrentar os desafios que se apresentam.

Todos os modelos de gestdo apresentados pelos diversos estudiosos no assunto
levam em considera¢do, de uma forma ou de outra, a questdo da €nfase nos recursos
humanos. No Brasil, as praticas de gestdo de pessoas, utilizadas pela maioria das
empresas, até ha pouco tempo, tinham como referéncia o modelo tradicional de recursos
humanos, tendo como base tdo somente a preocupacdo com o atendimento a legislacao

trabalhista.

Mais para o final do século passado, dentre diversas correntes distintas, surge a
gestdo por competéncias como mais um instrumento capaz de oferecer novas
alternativas eficientes de gestdo de pessoas as organizacdes. O foco, agora, se volta as
pessoas, com seus conhecimentos e respectivos comportamentos, como um importante e

fundamental recurso necessario ao sucesso das organizagdes.

O conceito de competéncia, na realidade, nao é recente. No final da idade média, a
expressdo era associada quase que somente a linguagem juridica. Dizia respeito a
faculdade atribuida a alguém para julgar certas questdes. Mais tarde, passou a ser
utilizado, de forma mais genérica, para identificar o individuo com capacidade de

executar determinada tarefa a ele atribuida.

Segundo Ferreira (1995, p. 86), o termo “Competéncia” vem do latim, de
Competentia, e significa “a qualidade de quem ¢é capaz de apreciar e resolver certo

assunto, fazer determinada coisa, capacidade, habilidade, aptidao e idoneidade”.

Em 1998, o Conselho Nacional do Patronato Francés — MEDEF, ex-CNPF (apud
ZARIFIAN, 2001, p. 37), definiu o seguinte conceito para competéncia profissional:

A competéncia profissional é uma combinacdo de conhecimentos, de
saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um
contexto preciso. Ela é constatada quando de sua utilizacdo em
situacdo profissional, a partir da qual € passivel de validagdo. Compete
entdo a empresa identifica-la, valida-la e fazé-la evoluir.

Percebe-se claramente nessa conceituacdo o fortalecimento na questdo da

competéncia de um individuo frente a uma situacdo profissional, ou seja, a maneira
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como as pessoas enfrentam as situagdes profissionais com as quais sao confrontadas é o

alvo principal da questao competéncia.

Existem autores que definem competéncia nao somente como um conjunto de
qualificacdes que o individuo detém, mas principalmente a capacidade de coloca-las em
pratica. Zarifian (2001), por exemplo, conceitua competéncia como sendo fruto da
capacidade que uma pessoa tem em gerar resultados dentro dos objetivos
organizacionais. E uma visdo bastante critica e diferenciada quanto as prdticas das

organizagoes referentes ao assunto.

Dejours (1997) enaltece que a competéncia humana depende do contexto ético e
social, depende tanto de um sujeito como de outro, ou seja, depende sempre do coletivo.

A competéncia € coletiva antes de ser individual, o que causa impactos bastante

significativos no conceito de ser humano inserido no ambiente organizacional.

Segundo Durand (apud BRANDAO, 2001, p.138), a competéncia é o resultado de
trés dimensdes distintas e interdependentes: conhecimentos, habilidade e atitudes, todos

necessarios a consecugao de determinados propdsitos (figura 1).

CONHECIMENTOS

COMPETENCIA

HABILIDADES < > ATITUDES

Figura 1 — As trés dimensoes da competéncia, propostas por Durand

Fonte: Brandao (2001)

A dimensdo do conhecimento esté relacionada ao aspecto do saber o que fazer. A
habilidade estd relacionada a técnica, experiéncia, ou em saber como fazer. Por tltimo,
a atitude pressupde o querer fazer, diz respeito a histéria de vida dos individuos, seus

valores e sua formagao.
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Na mesma linha, Fleury (apud ROCHA-PINTO et al, 2003, p. 75) define
competéncia como “conjunto de conhecimentos, habilidade e atitudes que afetam a
maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se relacionam como desempenho no
trabalho”. A noc¢do de competéncia estd, portanto, para o autor, associada ao
desempenho profissional do individuo, que exige além de saber suas tarefas, saber
também ser um bom profissional, o que implica, além de conhecimentos técnicos,
também crengas, valores e caracteristicas de personalidade que delineiam a atitude e,
consequentemente, o desempenho profissional. Para que as competéncias possam ser
desenvolvidas, hd necessidade de que anteriormente se desenvolvam capacidades e

habilidades cognitivas, ou seja, competéncias que permitem aprender a aprender.

O mesmo autor salienta ainda que as organizagdes necessitam identificar as
competéncias criticas indispensaveis para se manterem competitivas. Ele divide as
competéncias em bdsicas e essenciais, sendo as bdsicas, pré-requisitos para que as
organizacdes se mantenham no mercado, sdo as capacidades indispensdveis para a
administracdo do negdcio com eficdcia. As competéncias essenciais, por sua vez, sao
aquelas que garantem o diferencial competitivo. Uma vez identificadas as competéncias
organizacionais, hd necessidade de desdobra-las em competéncias funcionais, ou seja,
em um conjunto de conhecimentos e habilidades que permita aos empregados
desenvolver suas funcdes, alinhadas com as competéncias organizacionais (bésicas e
essenciais) e com os objetivos estratégicos da organizacdo. Finalmente cabe a
organizacdo identificar as competéncias organizacionais, bem como mapear as

competéncias funcionais ou individuais que serdo alinhadas a elas.

Para outros autores, como Le Boterf, a competéncia ndo reside somente nos
recursos a serem mobilizados, mas na propria mobilizagao desses recursos. Ela situa-se
ainda na integracdo de trés diferentes planos: o sujeito em si, por intermédio de sua
biografia e sua socializacdo, a situacdo profissional representada pela organizacdo do
trabalho e a situacdo de formacdo profissional. O resultado dessa integracdo € a
competéncia que se revela a partir do trabalho da pessoa e da pratica de seus

conhecimentos académicos e profissionais.

Para Perreneoud (apud KILIMNIK, 2004, p. 245), Competéncia é:
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A capacidade de um individuo de mobilizar o todo ou parte de seus
recursos cognitivos e afetivos para enfrentar uma familia de situacdes
complexas, o que exige a conceituacdo precisa desses recursos, das
relagbes que devem ser estabelecidas entre eles e da natureza do saber
mobilizar.

Pensar em termos de competéncia significa, portanto, para Perrenoud, pensar em
sinergia, a orquestracdo de recursos cognitivos e afetivos diversos para enfrentar um

conjunto de situagdes que apresentam analogia de estrutura.

Finalizando esta abordagem inicial sobre competéncia e procurando aprofundar-se
um pouco mais do que os simples conceitos de qualificacdo até entdo colocado pelos
diversos autores, Zarifian (2001) procurou integrar trés dimensdes distintas nos seus

estudos, as quais se descrevem a seguir:

e (Competéncia significa o individuo tomar iniciativa e assumir
responsabilidades diante de situacdes profissionais com as quais se depara. E
uma conceituagio que abre espago para que as pessoas tenham autonomia e,

em contra partida, sejam responsaveis pelos seus atos;

z

e Competéncia € um entendimento pritico de situacdes que se apoia em
conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a
diversidade das situagdes. Agora, o foco do autor se volta para a dindmica da
aprendizagem, ou seja, quanto maior for a desestabilizacdo das situagoes,

maior serd a possibilidade de aprendizagem do novo;

e  Por dltimo, Zarifian define competéncia como sendo a faculdade de mobilizar
redes de atores em torno das mesmas situacdes, fazendo-os assumir areas de

co-responsabilidades por meio do compartilhamento de suas agdes.

Sdo trés abordagens distintas do mesmo autor, embora sempre com foco voltado
para a questdo da iniciativa do individuo e sua responsabilidade diante de suas agdes.
Observa-se que € um algo a mais do que a triade: saber, saber fazer e querer fazer. O
trabalho nao é mais o conjunto de tarefas associadas descritivamente ao cargo, mas
torna-se o prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza em face de

uma situacdo profissional cada vez mais mutavel e complexa.

O assunto competéncia, discutido até aqui, conforme diferentes abordagens de

diversos autores envolvem, sempre e diretamente, o individuo inserido em sua equipe de
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trabalho, por meio de sua atividade prética, uma vez que sua rotina didria implica num
constante aprender e desaprender. As pessoas devem mostrar-se aptas a tomar iniciativa
e assumir suas responsabilidades diante das situagdes profissionais que encontrarem. A
responsabilidade é, sem duvida, a contrapartida da autonomia e da descentralizacdo das
tomadas de decisoes. Ndo se trata somente de executar ordens, mas de assumir

responsabilidades pela situacdo e pelas conseqiiéncias que vao decorrer dessas.

Dessa forma, o individuo ou equipe, conforme o caso, ao aceitar assumir as suas
responsabilidades, aceitam ser julgados e avaliados pelos seus desempenhos, gerando

um comprometimento direto com os resultados de suas atividades.

Finalizando, pode-se, sem duvidas, dizer que ser competente é agir localmente, com
responsabilidades, tendo a visdo e preocupacdo sempre com o todo. E compartilhar
conhecimentos e mobilizar recursos diante de situagdes complexas a fim de se atingir

metas previamente propostas.

2.4 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS E ORGANIZACIONAIS

Dando continuidade ao estudo sobre competéncia, visto até o momento, chega-se

a questdo das competéncias individuais e organizacionais.

Primariamente, pode-se dizer que a competéncia organizacional € o resultado do

desenvolvimento das competéncias individuais explicitadas no topico anterior.

Segundo ainda Zarifian (2001), a competéncia é sempre do individuo e ndo da
qualificacdo do emprego em si. Ela s6 se manifesta na atividade pratica do individuo e é

nessa atividade prética que se pode avaliar as competéncias utilizadas.

Em relagdo as competéncias organizacionais, o autor distingue diversas formas de

sua manifestacdo, a saber:

e Competéncias sobre processos de trabalho propriamente ditos;
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e Competéncias técnicas, ou seja, os conhecimentos especificos sobre o

trabalho que esta sendo realizado;
e  Competéncias sobre os fluxos de trabalho da organizacao;
e Competéncias de servigo;
e Competéncias sociais, relacionadas ao comportamento dos individuos.

Para essas competéncias, o autor identifica trés dominios: autonomia,
responsabilidade e comunicacdo. Enfatiza, ainda, que as competéncias tém a
maleabilidade de se reformular em funcdo das mudancas e oportunidades na area
profissional. Difere-se, desta forma, da ocupacdo, pela capacidade de se recompor em
funcdo de situacdes novas. Segundo ele com o apoio em conhecimentos profundos em
areas técnicas especificas, que exigem sélidas capacidades de aprendizagem e de
generalizacdo, e em um comportamento aberto a inovacgdo, que a plasticidade pode ser

desenvolvida.

Nesse contexto, Zarifian (2001) mostra que no modelo de ocupagao, derivado do
artesanato, o individuo aprende uma ocupacgdo e a experiéncia ¢ amplamente requerida.
Atualmente, esse modelo ainda inspira as relagdes entre mestre e aprendiz. Apesar do
ponto de aplicagdo ser o mesmo, nas operagdes existe diferencas importantes, como a
aquisicdo da ocupagdo, que € uma relagdo existente entre as regras e o produto, algo que
se parece como uma arte, ou seja, certa habilidade particular, que aparece de um modo
tangivel no produto final. A aprendizagem de ocupacdo € a aprendizagem da
diferenciacdo pelo dominio da ocupacdo de uma maneira particular. O modelo de
ocupacdo € o meio social da comunidade que estrutura e valida a aquisicdo do saber-

fazer.

A aprendizagem que propicia a transformagdo do conhecimento em competéncia
s acontece em um contexto especifico, conforme menciona Le Boterf (2003). O autor
indica que o desenvolvimento da competéncia deve agregar valores ndo sé ao individuo,
mas também a organizagdo, ocorrendo em varios niveis. No individuo, por meio de
caminhos livres, carrega as emocdes positivas e negativas. No grupo, constitui-se em

um processo social e coletivo. Portanto, a aprendizagem nas organizacdes tem
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perspectiva cognitiva muito forte que enfatiza as mudancas comportamentais

observaveis.

Observa-se que todas as areas da competéncia organizacional, citadas por Zarifian
anteriormente, dependem sempre da acdo dos individuos. Dessa forma, pode-se dizer
que o desenvolvimento das competéncias da organizagdo estd intimamente relacionado
com o desenvolvimento das competéncias individuais e das condi¢cdes do contexto e

ambiente organizacional.

z N

Via de regra, é a organizacdo que permite unir a competéncia individual a
competéncia organizacional, de tal forma que, invariavelmente, o resultado das
competéncias organizacionais é sempre maior, mais complexo e mais importante que o

resultado das competéncias individuais.

A partir dessa classificacdo, pode-se efetuar o desenvolvimento de novas
competéncias essenciais concentrando-se no aprendizado em trés niveis distintos:
individual, familiar e organizacional. Nesse aprendizado incluem-se os valores, as
capacidades cientificas e o comportamento. A definicdio de uma agenda de
competéncias essenciais, portanto, diferencia as competéncias ja existentes das novas e

os produtos ou servigos prestados ja existentes daqueles novos.

Em um nivel mais amplo, Hamel e Prahalad (1995) definem o conceito de Core
competence ou competéncia essencial como um conjunto de habilidades, competéncias
e atitudes que permite uma empresa atender necessidades especificas de seus clientes,
isto é, alcancarem vantagem competitiva em relagdo a seus principais concorrentes. Na
figura 2, apresentada a seguir, sdo apresentadas as trés dimensdes que compdem O

conceito de core competence, apresentadas pelo autor.
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CORE
COMPETENCE

HABILIDADES

COMPETENCIAS

Figura 2 — Definicio de core competence
Fonte: Hamel e Prahalad (1995)

Dessa forma, pode-se concluir que a competéncia essencial de uma organizagao é
a soma do aprendizado de todo o conjunto de habilidades e competéncias individuais
nos processos decisdrios, constituindo numa fonte de vantagem competitiva, porque
deve ser unica e contribuir para o valor percebido pelos clientes e ndo ser, facilmente

copiada pelos concorrentes.

Por fim, Le Boterf (2003) propde um quadro sintético contendo as principais
caracteristicas esperadas do profissional no exercicio pleno de suas competéncias

individuais (quadro 1).

Interessante ressaltar que as caracteristicas apontadas pelo autor determinam o
perfil ideal para o profissional que sabe exercer plenamente suas competéncias
individuais em prol das competéncias organizacionais na qual ele esteja inserido

momentaneamente.
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Caracteristicas do
profissional que sabe
administrar uma
situacdo profissional
complexa ou que exerce
plenamente suas
competéncias
individuais em prol das
competéncias

organizacionais

e Saber agir e reagir com
pertinéncia

» Saber o que fazer

Saber ir além do prescrito
» Saber escolher na urgéncia
« Saber arbitrar, negociar, decidir

» Saber encadear agdes de acordo com
uma finalidade

e Saber combinar
recursos e mobiliza-los
em um contexto

» Saber construir competéncias a partir
de recursos

Saber tirar partido ndo somente de
seus recursos incorporados, mas
também dos recursos do seu meio

e Saber transpor

» Saber memorizar multiplas situacoes

e Saber distanciar-se, funcionar em
dupla dire¢ao

o Saber utilizar seus
metaconhecimentos para modelizar

o Saber determinar e interpretar
indicadores do contexto

e Saber criar as condi¢des de
transponibilidade com auxilio de
esquemas transferiveis

e Saber aprender e
aprender a aprender

 Saber tirar as licdes da experiéncia

» Saber descrever como se aprende

o Saber agir em circuito duplo de
aprendizagem

e Saber envolver-se

Saber envolver sua subjetividade
» Saber assumir riscos

» Saber empreender

Etica profissional

Quadro 1 - Caracteristicas do bom profissional
Fonte: Le Boterf (2003)
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Outro ponto importante a ser discutido sobre competéncias é abordado por Ulrich
(2004). O autor menciona que poucas pessoas, nos ambientes das organizacdes, estao
realmente comprometidas com o seu sucesso. Em outras palavras, ele escreve que o
nimero de pessoas, em todos os niveis, que contribuem imaginativa e
comprometidamente para o sucesso corporativo € simplesmente pequeno demais. Este
fenomeno de mudanca comportamental, o autor chama de revitalizacdo ou
transformacgdo, e é o que cada vez mais as organizagdes procuram nos Seus recursos

humanos, mas raramente alcancam.

2.5 GESTAO POR COMPETENCIAS

Os programas de recursos humanos, desenvolvidos atualmente em grande parcela
das organizacdes estdo muito abaixo das suas verdadeiras necessidades estratégicas.
Como resultado, hd desperdicio de tempo e muito dinheiro com projetos que pouco
acrescentam aos resultados finais das empresas. Em razdo disto, segundo Dutra (2001),
torna-se necessdrio repensar a aprendizagem e a educagdo organizacional em trés
aspectos: as radicais transformacdes na natureza do trabalho, a mudanga do paradigma
da competitividade e a necessidade de juntar o desenvolvimento de talentos individuais

com as competéncias exigidas pela organizacao.

Para uso pleno da inteligéncia coletiva nas organizagdes, a gestdo por
competéncias deve ser uma ferramenta que permita a organizacdo “enxergar’ o
potencial humano e os padrdes de crescimento das capacidades ao longo do tempo,
permitindo uma atuacdo de maneira planejada com seus recursos humanos. Também
proporcionar uma discussdo: como se organiza, como organiza seus niveis de trabalho e

como alinha seus diferentes desafios com as capacidades individuais.

Nesse contexto, gerir pessoas consiste em uma andlise mais profunda sobre o
potencial que define a qualidade do trabalho que estas pessoas podem executar. Essa

capacidade se desdobra e se desenvolve ao longo do tempo, por intermédio de diferentes
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padrdes ou curvas de amadurecimento. Para Neri (1999), a gestdo de pessoas nos dias
atuais, com as recorrentes mudancas nos cendrios, econdmico, politico e social,
resumem-se em avaliar, mudar e influenciar o comportamento humano nas
organizagdes. Assim, a educacdo e o desenvolvimento de trabalhadores em torno de
competéncias significam controlar o processo em que o foco é o “aprender a aprender”.
Para isso, precisa-se de metodologias e procedimentos confidveis a fim de trabalhar as
competéncias, fazendo-as voltarem-se para uma nova gestdo de pessoas com
mecanismos e ferramentas que possam identificar os profissionais adaptdveis a uma
estrutura de trabalho flexivel em relacdo as contingéncias impostas pelo mercado e que,

ao mesmo tempo, estejam comprometidas com a missao das organizagdes.

Na gestdo por competéncias, segundo Moscovici (1995), além do conhecimento
técnico, € preciso considerar as competéncias relacionais € o individuo como um
subsistema principal das organizacdoes. Essas competéncias necessitam de uma
formacdo especial que consiste em adquirir habilidades de lidar com outras pessoas de
forma adequada as necessidades de cada uma e as exigéncias da situagdo dentro das

organizagoes.

A gestdo de competéncias enfoca essencialmente o desenvolvimento dos talentos
humanos, o que as pessoas serdo capazes de fazer no futuro, considerando a integracao
entre estratégica organizacional e a cultura das organizacdes. Ela considera atitudes,
valores, caracteristicas pessoais e relagdes entre equipes € ndo apenas os conhecimentos

e habilidades para a realizac¢do dos trabalhos, conforme visto anteriormente.

Dessa forma, a gestdo de competéncias é uma prética estratégica da organizagdao
que objetiva aumentar o seu desempenho global por intermédio do incremento do
desempenho individual de seus empregados. Para tanto, os estudos sobre o assunto
buscam sempre identificar os fatores que levam os individuos a se diferenciarem quanto
ao resultado de seus trabalhos ou quanto aquilo que trazem consigo por meio de sua

formacao pessoal (valores).

Entretanto, segundo Ulrich (2004), esta mudanca de paradigma é uma questao que
demanda muito tempo. Normalmente, os gestores focalizam consertos de curto prazo

para os problemas mais emergenciais, em vez de instituirem processos mais amplos
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para solucionar e prevenir verdadeiros problemas da organizagdo, além de identificar as

oportunidades eventualmente surgidas.

Sobre este comportamento mais imediatista dos gestores nas organizacdes, Ulrich

(2004, p. 125) argumenta o seguinte:

Dependendo das circunstancias, uma empresa pode necessitar de até
cinco anos para passar pelo ciclo inteiro. Diante disso, € ficil entender
porque muitos gerentes, dvidos para encurtar o processo, saltam
diretamente para a resolucdo dos problemas em suas raizes. Mas a
maioria das empresas que adota essa abordagem alcanca resultados
insatisfatérios. Isso porque a organizacdo ndo tem verdadeira
compreensdo de seus problemas nem dos processos necessarios para a
solucdo e ndo dispde dos recursos necessdrios. Em vez de um
desempenho melhor, o resultado final € funciondrios sobrecarregados
que ndo resolvem os problemas adequadamente nem conseguem
manter os negécios do dia-a-dia.

Por estas razdes, todas as organizacdes que objetivem a sua permanéncia no
mercado, devem se importar com a gestao por competéncias € com o monitoramento do
seu desempenho, como fungdes estratégicas, uma vez que estas permitem a inovagao

por intermédio da permanente reciclagem de seus processos e conhecimentos.

Assim, a gestdo por competéncias pode ser uma ferramenta extremamente util as
estratégias da organizacdo, no sentido de possibilitar a esta tornar-se competitiva no
mundo em que estd inserida. A organizacdo deve, portanto, sempre buscar aliar as suas
competéncias com as suas estratégias. Uma maneira de conseguir esta conjugacao entre
gestdo por competéncias e planejamento estratégico pode ser utilizando o Balanced

Scorecard — BSC.

Segundo Aratdjo (2003) o BSC avalia o desempenho organizacional a partir de
quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento; se propondo a criar uma rotina de controle do desempenho da organizagao,

adotando como parametro as suas estratégias e os seus objetivos globais.

A técnica do BSC confirma que é possivel medir todos os aspectos que t€ém certa
relevancia na concretizacdo da estratégia organizacional, principalmente aqueles

intangiveis, tais como a questao da gestao por competéncias.

! Segundo Aratijo (2003), Balanced scorecard — BSC é um sistema de gestdo estratégica que auxilia uma organizacio
a traduzir sua estratégica em objetivos operacionais que direcionam o seu comportamento e a sua performance.



39

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Na fundamentacao tedrica do presente trabalho abordou-se inicialmente o aspecto
cultural das organizacdes e o contexto em que estas estdo inseridas. A seguir, tratou-se
da questdo relacionada aos papéis dos individuos nas organizacdes e das indmeras
possibilidades de conflitos entre ambos. Foi descrito o conceito de competéncia, relacao
entre competéncias individuais e organizacionais, e, por fim, tratou-se da gestdo por

competéncias propriamente dita.

O objetivo do capitulo anterior foi o de criar 0 embasamento tedrico necessario
para orientar os procedimentos metodolégicos utilizados na procura de respostas para a
pergunta de pesquisa proposta no inicio do trabalho, o que serd descrito a seguir. Na
apresentacdo  dos  procedimentos  metodolégicos  procura-se  descrevé-los
detalhadamente, para que qualquer pessoa que os leia seja capaz de reproduzir os

aspectos essenciais do presente estudo.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa foi desenvolvida a partir de uma metodologia qualitativa do tipo
interpretativa, pois se acredita que o estudo das competéncias necessarias aos gestores
publicos, no caso dos magistrados do Poder Judicidrio de Santa Catarina, ndo poderia
ser plenamente realizado por meio de uma simples férmula numérica ou de alguns

dados estatisticos.

Segundo Godoy (1995), a abordagem qualitativa permite que um fend6meno possa
ser melhor compreendido no contexto em que ocorre e do qual faz parte. Sendo

analisada numa perspectiva integrada, a abordagem qualitativa fornece ao pesquisador a
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capacidade de captar o fendmeno a ser estudado a partir da perspectiva das pessoas nele

envolvidas, a0 mesmo tempo em que considera todos os pontos de vista relevantes.

Segundo o autor ainda, a pesquisa qualitativa possui alguns aspectos essenciais
que a identificam. Primeiro, a pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte
de dados e o pesquisador como instrumento fundamental. Valoriza o contato direto e
prolongado do pesquisador com o ambiente e a situacdo em foco. Segundo, a pesquisa
qualitativa € descritiva devido a palavra escrita ter destaque fundamental no que se
refere ao processo de obtengdo dos dados e na divulgacao dos resultados. O terceiro diz
respeito ao significado que as pessoas ddo as coisas € a sua vida, que sdo a preocupacao
essencial do investigador. Neste aspecto, os pesquisadores procuram entender os
fendmenos que estao sendo estudados por meio das perspectivas dos participantes. O
quarto e ultimo aspecto referem-se aos pesquisadores que utilizam o enfoque indutivo
na andlise dos seus dados. Neste sentido, o presente trabalho foi desenvolvido
utilizando-se basicamente de entrevistas, a fim de buscar a melhor percepcao de todos

os atores envolvidos.

Dessa forma, por meio de uma pesquisa qualitativa, o pesquisador deve ser o
principal instrumento de investigacdo, sendo necessdrio o seu contato direto e
prolongado com os entrevistados. A natureza dos dados obtidos contém descrigdes
detalhadas de situacdes, eventos, pessoas, interacdes e comportamentos observados.
Contém ainda citagdes literais do que as pessoas falam sobre suas experiéncias, atitudes,

valores, crengas € pensamentos.

Partindo desse ponto de vista inicial, conclui-se que a abordagem qualitativa foi
selecionada por ser a mais apropriada para esta pesquisa, uma vez que ela permite
analisar as ocorréncias da vida real a partir do entendimento da realidade como uma

construc¢do social da qual o investigador participa.

Em resumo, o presente estudo estd fundamentado em uma pesquisa qualitativa do
tipo interpretativa, o qual procurou analisar a percep¢ao dos magistrados acerca das
competéncias necessdrias a estes no exercicio de fung¢des administrativas dentro do

ambiente organizacional do qual fazem parte.
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3.2 PERGUNTAS DE PESQUISA

As perguntas de pesquisa servem para guiar e orientar o trabalho na sua
fundamentacgdo tedrica, na pesquisa de campo, permitindo ao pesquisador que o foco

seja mantido naqueles aspectos a que se propde estudar.

Alves-Mazzotti (2001) destaca que as perguntas de pesquisa indicam os principais
aspectos de interesse do pesquisador no contexto estudado. Outros aspectos importantes
na formulagcdo das perguntas de pesquisa incluem estudos anteriores sobre o tema,
depoimentos de especialistas e o conhecimento prévio do contexto que estd sendo alvo

de analise.

Ainda conforme a autora, as questdes iniciais de pesquisa podem ser modificadas,
excluidas ou complementadas durante o estudo com outras perguntas, em um processo

de focalizagdo progressiva.

Dessa forma, na busca da solucdo do problema de pesquisa proposto inicialmente,

foram elaboradas as seguintes perguntas de pesquisa:

1 — Quais as disciplinas que sdo oferecidas nos principais cursos superiores de

Direito no estado de Santa Catarina, bem como na ESMESC?

2 — Quais as atribuicdes formais do cargo de Magistrado dentro do Poder

Judiciario de Santa Catarina?

3 — Qual o conteido ministrado na Academia Judicial do Poder Judicidrio de
Santa Catarina e as disciplinas que nela sdo oferecidas aos magistrados

empossados em fase de vitaliciamento?

4 — Quais as competéncias necessarias ao magistrado quando do desempenho das

suas func¢des de gestor publico?

5 — Quais as acdes que podem ser tomadas no intuito de se profissionalizar a
atuacdo dos magistrados, tornando-os competentes para gerir a coisa publica

na qual estdo inseridos?
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3.3 DEFINICAO DOS TERMOS CONSIDERADOS IMPORTANTES PARA A
PESQUISA

Para Lakatos e Marconi (1991), a ciéncia lida com conceitos ou termos simbdlicos
que sintetizam os fendmenos perceptiveis da natureza, do mundo psiquico do homem ou
da sociedade, de forma direta ou indireta. Todavia, para que seja possivel esclarecer o
fato ou o fendbmeno que se estd investigando e comunicd-lo de forma ndo ambigua,
torna-se necessario defini-lo com precisdo. Muitos conceitos podem ter significados
diferentes, dependendo do quadro de referéncia ou da ciéncia que o emprega. Além
disso, uma mesma palavra pode ter diferentes significados dentro da prépria ci€ncia que

a utiliza.

Dessa forma, a definicdo dos termos no presente trabalho tem como objetivo
esclarecer e indicar o emprego daqueles conceitos mais relevantes utilizados, conforme

segue abaixo:

¢ C(lientes: sdo os advogados legalmente inscritos na OAB e as partes litigantes

de um processo judicial (AUTO-AVALIACAO DA GESTAO 2003 — TISC).

¢ Competéncia: combinacido de conhecimentos, de saber-fazer, de experi€ncias

e comportamentos que se exerce em um contexto preciso (ZARIFIAN, 2001).

¢ Conflitos organizacionais: s3o considerados aqueles problemas de
relacionamento envolvendo colegas de trabalho, na mesma ou em diferentes

posicdes hierarquicas dentro da mesma organizagao.

e (Core competence: conjunto de habilidades, competéncias e atitudes que

permite uma empresa atender necessidades especificas de seus clientes, isso &,
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alcancarem vantagem competitiva em relacdo a seus concorrentes (HAMEL E

PRAHALAD, 1995).

z

¢ Cultura organizacional: cultura é o conjunto de pressupostos bdsicos
inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo na medida em que
aprendeu a lidar com os problemas da adaptacdo externa e integracdo interna

(SCHEIN, 2001).

¢ Gestao por competéncias: é uma pratica estratégica que visa a aumentar o
desempenho global da organizagao, por intermédio do incremento do desempenho

individual de seus colaboradores (SANTOS, 1999).

¢ Gestor publico: nesta pesquisa, entendem-se como aqueles magistrados do
Poder Judicidrio de Santa Catarina, no exercicio de funcdes administrativas
(direc@o do foro, assessoria da Presidéncia do Tribunal ou da Corregedoria-Geral

da Justi¢a, administracdo de uma unidade organizacional especifica).

e Papéis organizacionais: descrevem formas especificas de comportamento

associado a determinadas tarefas (KATZ & KAHN, 1987).

¢ Poder: relacio entre dois ou mais atores sociais, por meio da qual o

comportamento de um ¢ afetado pelo do outro Katz & Kahn (1987).
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3.4 DELIMITACAO DA PESQUISA

O objetivo de aprofundar os estudos relacionados a gestdo por competéncias, mais
especificamente neste trabalho, com relacio ao caso dos magistrados do Poder
Judicidrio de Santa Catarina, quando do exercicio de funcdes administrativas, foi a

primeira razdo pela qual se optou por investigar esta realidade.

Outra razao pela qual se optou pelo estudo em questdo foi a facilidade que o
pesquisador obteve no acesso aos dados, sejam eles frutos de pesquisa documental —
dados secundérios, ou mesmo de entrevistas dirigidas — dados primérios. A andlise mais
detalhada e precisa de uma realidade requer predisposi¢do por parte dos informantes,
neste caso, os entrevistados, para facilitar o acesso as informagdes que estes possuem
sobre a realidade que os cercam, suas experiéncias, valores e atitudes frente aos

problemas que enfrentaram nos seus ambientes de trabalho.

E a dltima e mais importante razao pela qual se optou pelo estudo relacionado a
competéncias, foi a possibilidade de aplica¢do pratica dos resultados obtidos ao final
dos trabalhos. Possibilidade esta, inclusive, ja discutida em reunides da alta ctpula

administrativa.

A necessidade de uma nova realidade com relagcdo ao exercicio das atividades dos
magistrados enquanto gestores publicos, verificada por meio da experiéncia vivida pelo
pesquisador quando de visitas feitas as comarcas, trabalhos feitos no momento da
implementacdo do processo de Planejamento Estratégico, discussdes com os mestres
quando de aulas tedricas ministradas no presente curso, além de conversas mantidas
com nossos clientes, foram outros fatores que contribuiram para que fosse levado

adiante o presente estudo.

A pesquisa, portanto, limita-se ao ambito do Poder Judicidrio do Estado de Santa

Catarina.
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3.5 TECNICA DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

Como instrumentos de coleta dos dados, foram feitas inicialmente pesquisas para
obtencdo dos dados secundérios, todos obtidos por meio de consultas simples e diretas

aos documentos das instituicdes responsaveis pelos seus fornecimentos.

Segundo Alves-Mazzotti (2001), considera-se como documento, para efeitos de
obtencdo de dados formais para pesquisas, qualquer registro escrito que possa ser usado
como fonte de informacdo: regulamentos, atas, relatdrios, resolucdes, portarias, leis e

outros.

Dentre os dados secunddrios coletados estao os projetos politicos pedagdgicos dos
cursos de graduagdo em Direito da Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, da
Universidade do Sul de Santa Catarina — UNISUL e do Complexo de Ensino Superior
de Santa Catarina — CESUSC, os quais permitiram identificar os possiveis contetidos de

disciplinas ligadas a gestao.

A coleta de dados secundarios e a pesquisa bibliogréfica acima descrita poderiam
ser as unicas fontes de dados para o estudo. Entretanto, em fun¢do de conversas com a
Professora Orientadora, chegou-se a conclusdo de que as entrevistas possibilitariam uma
visdo muito mais holistica e realista do problema proposto inicialmente. Com as

entrevistas a pesquisa se tornaria mais fundamentada e verdadeira.

Numa segunda parte, entdo, a busca voltou-se para a obtencdo dos dados
primdrios. Foram realizadas entrevistas individuais, semi-estruturadas, que tiveram
duracdo aproximada de sessenta minutos com cada entrevistado. Todas elas foram
totalmente gravadas e posteriormente transcritas para facilitar a utilizagdo das

informagdes no presente trabalho.

A escolha deste tipo de entrevista se deu em fungdo da possibilidade que esta
oferece em obter dos entrevistados os aspectos mais relevantes para a resposta do
problema apresentado no primeiro capitulo, além de conhecer um pouco mais das

experiéncias dos gestores publicos.
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Segundo Trivifos (1987), as idéias expressadas pelo individuo numa entrevista,
verbia gratia, analisadas e interpretadas, criam a possibilidade de novos contatos com
outras pessoas ou com a mesma pessoa, para explorar mais profundamente o mesmo
assunto ou outros aspectos que se consideram importantes para o esclarecimento do

problema inicial que deu origem ao estudo.

Alves-Mazzotti (2001) menciona que a entrevista, por sua natureza interativa,
permite tratar de temas complexos que dificilmente poderiam ser investigados
adequadamente por meio de simples questiondrios. Elas, de um modo geral, sdo muito
pouco estruturadas, sem um fraseamento ou ordem rigidamente estabelecidos para as

perguntas, assemelhando-se geralmente a um bate-papo informal.

Em func¢do disso e por meio de uma conversa dirigida, gravada e posteriormente
transcrita, pode-se obter informagdes mais detalhadas, fidedignas e precisas para a
andlise do assunto que estd sendo estudado, ou seja, as entrevistas permitiram extrair
dos entrevistados os problemas por eles vivenciados no exercicio de seus cargos de

gestdo dentro da instituigdo.

A andlise dos dados secunddrios consistiu na investigacdo documental, que se
caracteriza em uma série de operagdes que visa a estudar e analisar um ou vdrios
documentos para descobrir as circunstancias com as quais pode estar relacionada. Ela

favorece o desenvolvimento da pesquisa bibliografica relativa aos assuntos em questao.

Ja os dados primadrios, foram analisados por meio da realizac¢do e investigacao das
entrevistas, a partir das quais, procurou-se identificar na fala dos sujeitos entrevistados

os argumentos que justificassem o objetivo proposto no inicio dos trabalhos.
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3.6 OS ENTREVISTADOS

O Poder Judicidrio catarinense possui um quadro composto por atuais trezentos e
cinqiienta e nove magistrados (quadro 5), sendo que, para fins de escolha do grupo que

deveria ser entrevistado, foram determinados quatro critérios essenciais:

1°) Possuir mais de dez anos de servigos prestados no Poder Judicidrio de Santa

Catarina, especificamente na carreira da magistratura;

2°) Ter exercido, a0 menos uma vez, o cargo de Juiz Diretor do Foro nas

comarcas pelas quais ja passou, ao longo de sua carreira;

3°) Ter exercido, a0 menos uma vez, algum cargo administrativo na estrutura do

Tribunal de Justi¢a, seja na Presidéncia ou na Corregedoria-Geral da Justica;

4°) Possuir alguma experiéncia anterior como cliente do Poder Judicidrio de
Santa Catarina, seja como advogado ou simplesmente como parte interessada

em algum processo judicial.

A escolha dos critérios acima se deveu basicamente em funcdo da necessidade de
que os entrevistados tivessem alguma experiéncia em cargos especificos de gestor

publico junto com a realidade obtida como clientes da instituicao.

Com base nestes critérios, excetuando os desembargadores, por possuirem uma
agenda muito complicada, a populacdo estudada ficou reduzida dos atuais 359
magistrados, para somente doze magistrados, dos quais, por entender que seria
suficiente para obter as informagdes necessarias, somente seis foram entrevistados pelo

pesquisador.
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3.7 LIMITACOES DA PESQUISA

Marconi e Lakatos (2002) apresentam algumas limitacdes que uma entrevista
pode proporcionar ao estudo, as quais podem ser superadas ou minimizadas se o
pesquisador for uma pessoa com bastante experiéncia ou tiver muito bom-senso. Dentre
as quais, apesar de ndo prejudicaram o objetivo final do trabalho, destacam-se somente

duas que foram encontradas diretamente pelo pesquisador ao longo dos trabalhos:

1% disposi¢do dos entrevistados em fornecer algumas informacdes necessarias ao

estudo;
2% demanda muito tempo e é dificil de ser realizada.
P

A primeira limitacdo foi visivel em fung¢do do assunto ser um pouco
constrangedor e envolver diretamente outros colegas no exercicio de suas funcdes como
gestores publicos. Todavia, tendo em vista o relacionamento existente entre pesquisador

e entrevistados, foi superada sem maiores transtornos e facilmente entendida por ambos.

Ja a segunda, infelizmente, ndo foi muito facil de ser contornada, principalmente
pelo tempo muito limitado dos magistrados no exercicio de suas atividades laborais.
Entretanto, foi s6 uma questdo de se viabilizar mais tempo para que as entrevistas

fossem concretizadas conforme haviam sido planejadas no inicio dos estudos.

Para finalizar este capitulo, destacam-se duas citagcdes de Marconi e Lakatos
(2002) sobre a importancia das entrevistas e do relacionamento entre entrevistado e

pesquisador em um trabalho cientifico desta natureza:

A entrevista, que visa obter respostas vdlidas e informagdes
pertinentes, é uma verdadeira arte, que se aprimora com o tempo, com
treino e com experiéncia. Exige habilidade e sensibilidade; nao &
tarefa f4cil, mas é bésica (p. 43).

Quando o entrevistador consegue estabelecer certa relacdo de
confianca com o entrevistado, pode obter informacdes que de outra
maneira talvez ndo fossem possiveis (p. 44).

No capitulo a seguir inicia-se a apresentacdo e a andlise dos dados do presente

estudo.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, inicialmente apresenta-se um pouco sobre a formacdo do Poder
Judicidrio no Brasil e em Santa Catarina, desde o seu descobrimento. Em seguida, é
descrito o histérico do Tribunal de Justica, desde sua criagdo, no final do século
dezenove, até sua atual estrutura, composta por cento e dez comarcas e mais de seis mil

colaboradores diretos.

Mais adiante, mostram-se alguns dados pertinentes ao assunto, extraidos de
relatérios realizados quando da implementacio do planejamento estratégico na
institui¢do, fruto de pesquisas de opinido feitas com os clientes institucionais e alguns
dados estatisticos. No tdpico seguinte, sdo apresentadas as demais informacoes
secunddrias, tais como leis, resolucdes, ementas das disciplinas e outras, obtidas por
meio de pesquisas bibliograficas e necessdrias para corroborar as informagdes extraidas
das entrevistas. Por fim, chega-se a parte mais interessante e rica do presente estudo,
que € a descricao dos assuntos abordados nas entrevistas realizadas com os gestores

publicos pertencentes ao quadro funcional.

4.1 FORMACAO DO PODER JUDICIARIO NO BRASIL E EM SANTA CATARINA

Analisando informagdes obtidas por meio da pégina eletronica do Tribunal de
Justica do Estado de Santa Catarina (http://www.tj.sc.gov.br), bem como de Wolkmer
(1999), extrai-se que a organizacdo judicidria brasileira no periodo colonial seguiu o
mesmo modelo que ja existia em Portugal. Os tribunais e 6rgdo judicidrios foram
transferidos de Lisboa, juntamente com a Corte, e instalados no Rio de Janeiro: a Casa
da Suplicacdo, o Desembargo do Paco e a Meda da Consciéncia e Ordens. A Justica era

exercida pelo Rei.
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Com o Brasil dividido em Capitanias Hereditdrias, cada Governador ja trazia
consigo o seu Ouvidor, que acumulava func¢des judicidrias e administrativas.
Denominava-se Ouvidor porque conhecia — tomava ciéncia — dos pedidos e apelagdes.
Na segunda metade do século XVII, a Coroa Portuguesa criou o cargo de Ouvidor-Geral

do Sul do Brasil, com jurisdi¢dao sobre os ouvidores das capitanias hereditarias.

Os primeiros juizes, denominados Ordindrios, ndo eram necessariamente
bacharéis em leis. Eleitos pelos homens mais qualificados das comunidades e
confirmados pelo Ouvidor, usavam a vara vermelha como insignia. Os Juizes de Fora,
entretanto, deveriam obrigatoriamente ser bacharéis em leis, nomeados pelo Rei, em
substituicdo ao Juiz Ordindrio, e usavam como insignia a vara branca, sinal da distin¢ao
régia.

A Vara era um simbolo da antiga magistratura e constituia um sinal de jurisdi¢do.

Nos dias atuais, esta palavra foi incorporada a Magistratura nacional e ao Direito Patrio.

As bases do Poder Judicidrio nas provincias brasileiras, durante o periodo
imperial, foram assentadas pela Constituicdo de 25/3/1824. O Superior Tribunal de
Justica veio a ser criado por Lei em 18/9/1828, composto por dezessete magistrados,
advindos das Relacdes por antigiiidade, e por ministros dos extintos tribunais das Mesas

do Desembargo do Paco e da Consciéncia e Ordens.

O Supremo Tribunal de Justica, instalado na sede do Reino em 1829, substituira a
Casa de Suplicagdo, nos mesmos moldes do sistema judicidrio portugués, € com
atribuicdes de julgar Revistas, em grau de recurso e conhecer originariamente de atos
dos ministros e membros do alto escaldo, bem como os casos de conflito de jurisdi¢ao.
Seus membros recebiam o titulo de Conselheiro e o tratamento de Exceléncia, sendo o

Presidente da Corte Suprema nomeado diretamente pelo Imperador.

Os Tribunais de Relacdo foram os mais antigos tribunais coletivos do Brasil. O
primeiro foi instalado em 1609 na Bahia e o segundo, em 1751, no Rio de Janeiro. Estes
tribunais julgavam os embargos por meio de Magistrados denominados de

Desembargadores, cuja decisdo chama-se acérdao, do verbo arcaico, acordar.

Estes tribunais, 6rgdos da segunda instancia, passaram a ser instalados nas

principais provincias do Reino. Em agosto de 1873, foram entdo criados sete Tribunais
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de Relac¢do, sendo na cidade de Porto Alegre, com jurisdi¢do nos estados do Rio Grande

do Sul e Santa Catarina.

A Carta Magna de 1824 definiu que as Relag¢des ficariam sujeitas ao Supremo
Tribunal de Justica, sediado na Capital do Império. Em razdo do rigido centralismo da
Carta do Império, que ndo permitia a criacdo de Relagdes por iniciativa local, Santa
Catarina permaneceu jurisdicionada a Relacdo de Porto Alegre até o inicio da

Republica.

Até 1889 funcionou no Império uma justica Unica, de ambito nacional. A
administracao da justica, até entdo, era confiada a magistrados singulares, nomeados e
demitidos livremente pelo Rei, e aos Tribunais de relagdo, que podiam também decidir

questdes administrativas.

Com a implantacdo da Republica em 1889 e a instituicio do Federalismo pela
Constituicdo de 1891, desapareceu a organizacdo de justica Unica e introduziu-se, em
substituicdo, o sistema dual — Justica Federal e Justica dos Estados. Cada unidade da
Federacdo passou, entdo, a reger-se pelas constitui¢des e leis que adotasse, respeitados

os limites constitucionais da Unido.

Em consonincia com esta diretriz, a Constituicdo Catarinense de 1891, no caput
do artigo 49, explicitou que os trés poderes — Executivo, Legislativo e Judicidrio —
seriam independentes e harmonicos entre si, e instituiu 0 denominado Superior Tribunal
de Justica como 6rgdo de segunda instancia, “‘com as atribuicdes que a Lei confere aos

Tribunais desta categoria”.
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4.2 HISTORICO DA INSTITUICAO

Ainda buscando informacgdes na pdgina eletronica do Tribunal, extrai-se que o
Tribunal de Justica de Santa Catarina foi criado em 1891, tendo sido instalado no
primeiro dia de outubro daquele ano. Na ocasido, o judicidrio, até entdo vinculado a
uma organizacdo judicidria tunica, passou por uma ampla reformulacdo. Com o
surgimento da justica dual, em substituicdo a justica unica, os estados da Federacdao
passaram a dispor de uma organizagdo judicidria propria, o que motivou a criagdo do

Tribunal de Justica.

A primeira Constituicdo Estadual da Republica, no seu artigo 47, define a
estrutura da Justica em Santa Catarina: “O Poder Judicidrio do Estado € exercido por um
Superior Tribunal de Justica, com sede na Capital; pelos Juizes de Direito e seus
suplentes, com jurisdicdo nas respectivas comarcas, por Tribunais do Juri; por Tribunais

Correicionais; e por Juizes de Paz, nos respectivos distritos”.

O Decreto 112, de 16/9/1891, dividiu o Estado de Santa Catarina em quatorze
comarcas: Capital, Sdo José, Sao Miguel, Tijucas, Itajai, Blumenau, Sdo Francisco do

Sul, Joinville, Sdo Bento, Laguna, Tubardo, Ararangud, Lages e Curitibanos.

O Tribunal de Justica, Segundo Grau de Justica, era constituido de cinco
membros, denominados de Desembargadores, escolhidos dentre aqueles Juizes de

Direito mais antigos.

Ao longo dos mais de cem anos de existéncia, a estrutura judicidria sofreu grandes
alteracoes, na tentativa de ajustar-se as necessidades de trabalho que crescem de forma

continua.

Atualmente, ha na Justica de Primeiro Grau, cento e dez comarcas instaladas. No
Tribunal de Justica de Santa Catarina, o quadro de Desembargadores é composto por

quarenta membros.
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4.3 ESTRUTURA DO PODER JUDICARIO CATARINENSE

O Poder Judiciario tem por fungdo resolver conflitos, fazer justica, dizer o direito.
Isso é o que se chama “funcdo jurisdicional” ou simplesmente “jurisdicdo”. Via de

regra, os conflitos sdo solucionados com fundamento na aplicacao das leis.

O Poder Judiciério € um poder que tem por miss@o aplicar a lei a fatos concretos.
Por meio de sua competéncia jurisdicional, cumpre ao Poder Judicidrio declarar o

direito e administrar a justica.

4.3.1 Funcdo jurisdicional

O Estado exerce trés fungdes basicas: faz as leis; administra; e julga, segundo as

leis. Esta tltima funcédo € atribuida ao Poder Judicidrio.

A jurisdicdo € a capacidade que dispde o Estado para, por intermédio dos juizes,
dizer o direito das partes. Apesar de ser inerte, ela € obrigada a intervir e decidir sempre
que for provocada pelas partes litigantes. Moraes (1999), conceituando Funcgao

Jurisdicional, descreve o seguinte:

A fung@o jurisdicional é aquela realizada pelo Poder Judicidrio, tendo
em vista aplicar a lei a uma hipdtese controvertida mediante processo
regular, produzindo, afinal, ciosa julgada, com o que substitui
definitivamente a vontade das partes (p. 88).

Portanto, a manifestagdo do Judicidrio s6 se d4 se ele for chamado a fazé-lo, por
quem tem interesse. A funcao jurisdicional se traduz na decisdo do Juiz, com tendéncia
a se tornar definitiva. Ela tem por objeto aplicar o direito aos casos concretos, a fim de

dirimir conflitos de interesse.

Somente o Estado, por intermédio do Poder Judicidrio, pode e deve “fazer

justica”.
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4.3.2 Fung¢do administrativa

Para que a atividade fim do Poder Judicidrio, vista no topico anterior, possa ser

plenamente exercida, muitos servicos administrativos precisam ser desenvolvidos.

A fun¢do administrativa ndo existe para julgar, para realizar direito, mas para
ajudar a atingir os objetivos constitucionais previstos para o Poder Judicidrio. A fungdo
administrativa estd ligada aos meios, enquanto a funcao jurisdicional realiza os fins do

Poder Judiciario.

4.3.3 Duplo grau de jurisdi¢do

No direito brasileiro prevalece o “duplo grau de jurisdicdao”, ou seja, a decisao
proferida por um Juiz, em primeiro grau de instancia, pode receber novo julgamento
num juizo superior. Ha, portanto, a possibilidade de revisdo, por via de recurso, das
causas julgadas pelo Juiz de Primeiro Grau, as quais sdo submetidas a novo julgamento

na Justica de Segundo Grau, aqui, no caso, o Tribunal de Justica do Estado.

Assim, por exemplo, se alguém comete um delito em Palhoga, serd julgado pelo
Juiz daquela Comarca (primeiro grau de julgamento). Se condenado, podera recorrer

para um 6rgao superior, sendo por este julgado novamente.
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4.3.4 Justica comum e justi¢ca especializada

O direito brasileiro prevé uma justica especializada e uma justica comum.
Compdem a justica especializada, a Justica do Trabalho, a Justica Eleitoral e a Justica

Militar. A justica comum € composta pelas justicas Estadual e Federal.

Competem a Justica do Trabalho as causas oriundas das relagdes de trabalho,
regidas pelas leis trabalhistas; a Justica eleitoral, as causas relacionadas com as elei¢oes
politicas; e a Justica Militar, as causas penais fundamentadas no direito penal militar e

na Lei de Seguranca Nacional.

A Justica Federal e a Justica Estadual competem as questdes ndo abrangidas pelas

justicas especiais. Por esta razao, sdo chamadas de justica comum.

Via de regra, pode-se afirmar que cabe a Justica Federal somente aquelas causas
em que a Unido, entidade autdrquica ou empresa publica federal, forem interessadas na
condicdo de autora, rés, assistentes ou oponentes. As demais causas ficam a cargo da

Justica Estadual.

Esta, por sua vez, € dividida, como ja explicitado anteriormente, em dois graus de
jurisdi¢do: Justica de Primeiro Grau (comarcas) e Justica de Segundo Grau (Tribunal de

Justica). A partir do préximo tépico discorre-se sobre a formacao de ambas.

4.3.5 Justica de Primeiro Grau

A Justica de Primeiro Grau é formada pelas comarcas, nas quais os juizes julgam
0s processos monocraticamente. Trata-se do primeiro julgamento de um feito, que

poderd, conforme for o caso, ser submetido a outros julgamentos em niveis superiores.
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Comarcas sdo delimitacdes territoriais dentro das quais os juizes exercem suas
funcoes jurisdicionais. Elas podem ser constituidas de um ou mais municipios. Portanto
os diversos municipios formam as comarcas. Por exemplo: o municipio de
Florian6polis, somente ele, constitui a comarca da Capital. J4 a comarca de Santo

Amaro da Imperatriz ¢ composta pelos municipios de Santo Amaro da Imperatriz,

Aguas Mornas, Angelina, Anitdpolis, Rancho Queimado e Sao Bonifécio.

Dessa forma, os litigios existentes no municipio de Florianépolis serdo resolvidos
no férum da comarca da Capital, enquanto aqueles verificados, por exemplo, em
Rancho queimado, serdo submetidos a julgamento no juizo da comarca de Santo Amaro

da Imperatriz.

Como se vé, a competéncia de um Juiz é determinada pela abrangéncia territorial

da comarca. Dessa forma, o Juiz s6 € autorizado a exercer a jurisdicdo nos limites

territoriais estabelecidos por lei.

As comarcas podem ser consideradas pequenas, médias e grandes. Esta
classificacdo obedece aos critérios estabelecidos em lei, destacando-se o nimero de
habitantes e o volume de processos. A esta classificacdo dé-se o nome de entrancia. No
quadro abaixo, é mostrada a classificacdo das entrincias e a quantidade de comarcas

pertencente a cada.

Classifica¢do de comarcas Quantidade de comarcas
Entrancia inicial 76
Entrancia intermedidria 21
Entrancia final 12
Entrancia especial' 1
Total 110

Quadro 2 — Tabela de comarcas
Fonte: http://www.tj.sc.gov.br

! Por ser a capital do Estado de Santa Catarina, Florian6polis é considerada a tinica comarca de entrancia especial.
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Por exemplo: as comarcas de Imbituba, Anchieta, Turvo, Sao Carlos e Navegantes
sao classificadas em entrancia inicial; as de Sdo José, Balnedrio Camborit, Palhoca, Sao
Bento do Sul e Sdo Miguel do Oeste em entrancia intermedidria; as de Blumenau,

Joinville, Lages, Chapec6 e Criciima em entrancia final.

Cada comarca, por sua vez, é composta de diversas unidades internas. Aquelas

jurisdicionais e aquelas meramente administrativas.

A principal unidade jurisdicional nas comarcas € a Vara. Elas definem o limite de
competéncia de cada Juiz dentro da comarca. As comarcas de entrancia inicial, na sua
maioria, sdao constituidas de uma unica vara. Nessas, todas as causas levadas a
julgamento serdo submetidas a apreciacdo de um tnico Juiz, ndo importando sua

natureza (civel, criminal, familia e outras).

As comarcas maiores (demais entrancias) possuem duas ou mais varas, tendo, em
conseqiiéncia, dois ou mais juizes. Joacaba, por exemplo, possui somente duas varas.

Nela, todos os processos sao distribuidos entre os juizes, por sorteio.

Ha comarcas que possuem varas especializadas, como por exemplo, a de Joinville,
que € constituida de duas varas criminais, quatro varas civeis e duas varas da infancia.
Nessa comarca, os juizes sO julgam aquelas acOes pertinentes a sua drea ou vara

especifica.

As comarcas, por serem diferentes umas das outras, em sua composi¢ao quanto ao
nimero de varas e outras particularidades, ndo possuem estruturas padronizadas.
Contudo, obviamente, todas dispdem de um ou mais juizes de direito. Entretanto, para o
desempenho da funcdo jurisdicional, € necessdria a colaboragdo de outros Orgdos
secunddrios. Sdo os auxiliares da justica que, de alguma forma, participam na
movimentacdo do processo judicial, colaborando com o Juiz, com vista a prestacdo
jurisdicional. Dentre os orgdos auxiliares, destacam-se as Escrivanias Judiciais, o
Oficialato de Justica, a Distribuicdo Judicial, a Contadoria Judicial e as assistentes

sociais.

Paralelamente, a estrutura jurisdicional, realizam-se nos féruns outras atividades
de carater administrativo, todas elas também dirigidas por um Juiz de Direito, nestes
casos, na fun¢do de Diretor do Foro, acumulada com as fun¢des jurisdicionais inerentes

a0 s€u cargo.
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Para auxiliar o Diretor do Foro, toda comarca dispde de uma Secretaria do Foro, a
quem compete a coordenacao e controle dos trabalhos administrativos a ela vinculados,
sendo os mais importantes o registro e controle de ocorréncias funcionais, de bens
patrimoniais, registro e expedicio de comunicacdes oficiais e arquivamento de

documentos diversos.

Para visualizar toda a estrutura de uma comarca, apresenta-se abaixo o

organograma da Justica de Primeiro Grau (figura 3).

Dire¢ao
do Foro
I
[ [ [ |
Varas da Varas Civeis Varas da Varas
Fazenda Familia Criminais
I [ [ [
I [ [ |
Contadoria Secretaria do Distribui¢do Técnico de
Foro Suporte Op.
[
I | I I
Copae Portaria e Comissariado Servigo Oficialato
limpeza fotocépia da Infancia Social de Justica

Figura 3 — Organograma da Justica de Primeiro Grau (comarcas)
Fonte: http://www.tj.sc.gov.br

Observa-se, por meio do organograma constante da figura 3, que a Direcdo do
Foro possui superioridade hierdrquica em relacdo a todas as demais unidades da

comarca, a0 menos naquelas fungdes de carater administrativo.

No préximo tépico apresenta-se toda a constituicdo e finalidade da Justica de

Segundo Grau.
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4.3.6 Justica de Segundo Grau

A Justica de Segundo Grau, por sua vez, é constituida pelo Tribunal de Justica,
Orgdo necessdrio para que tenha efetividade o principio do duplo grau de jurisdigdo,
descrito anteriormente. Nesse O6rgdo, a func@o jurisdicional € exercida pelos

desembargadores.

O mais alto 6rgao julgador do Tribunal é o Tribunal Pleno, constituido por todos
os desembargadores. Ele reline-se periodicamente para encaminhar algumas decisoes de
carater administrativo e para julgar alguns casos especiais. Além deste, existem camaras
distintas, que julgam, assim como na Justica de Primeiro Grau, determinadas acdes
especificas. Como exemplo, pode-se citar a Primeira e Segunda Camara Criminal, a

Camara Especial de Férias e a Camara de Direito Publico.

Além dos 6rgdos jurisdicionais, existem os 6rgdos disciplinares, sendo que os

mais importantes sao a Corregedoria-Geral da Justica e o Conselho da Magistratura.

A Corregedoria € um 6rgao de fiscalizagdo, disciplina e orientagdo administrativa,
com jurisdi¢do em todas as comarcas do Estado. Como principal fun¢do, compete a esta
o exercicio de vigilancia sobre o funcionamento dos servicos da justica, quanto a

omissao dos deveres de magistrados, serventudrios e auxiliares da justica.

Ao Conselho da Magistratura compete o julgamento de processos disciplinares
envolvendo magistrados, serventudrios e auxiliares da justica. Compete ainda o
julgamento de decisdes do Presidente do Tribunal, do Corregedor-Geral, dos Diretores

de Foro e dos demais juizes que impuserem alguma pena disciplinar.

A principal funcdo do Poder Judicidrio, como estd demonstrada até aqui, € a
funcdo jurisdicional. Esta funcdo desenvolve-se sobre uma grande base de recursos e
servicos administrativos, sem os quais a fun¢do principal tornar-se-ia invidvel. Sdo os

seguintes:

e Recursos materiais, representados pelos prédios, modveis e materiais de

expediente;
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e Recursos tecnoldgicos, tais como microcomputadores, impressoras, servidores

de rede e sistemas de informatica;

e Recursos financeiros, oriundos das trés fontes de recursos existentes

. o
atualmente (Recursos ordinarios do Tesouro do Estado - Poder executivo,
Sistema Financeiro da Conta Unica - SCU? e Fundo de Reaparelhamento da

Justica - FRJY);

e Recursos humanos, abrangendo todo o pessoal responsdvel pela prética das

atividades administrativas.

A organizagdo da atividade administrativa exige a manutencao de diversos 6rgaos
administrativos — diretorias, divisdes e secdes, que se relacionam entre si, de forma
sist€émica e com o objetivo principal de dar guarida as necessidades de toda a estrutura

do Poder Judicidrio, seja no Primeiro ou no Segundo Grau de jurisdi¢do.

Da mesma forma como no tépico anterior, apresenta-se a seguir o organograma da
Justica de Segundo Grau. Cabe ressaltar que, para facilitar a leitura, as divisdes e se¢oes
subordinadas as intimeras diretorias, a Corregedoria-Geral da Justica e outras dreas, nao

foram demonstradas na figura 4.

! Conforme dispde a Lei estadual n°. 12.640, de 21/7/2003, 6,75% da receita liquida disponivel do Estado deve ser
repassado ao Poder Judicidrio. Para custeio com pessoal ativo e inativo, manutencio, investimentos, e pagamento de
precatérios. Atualmente este percentual estd em 7,00%.

2 Conforme dispde a Lei estadual n°. 11.644, de 22/12/2000, sdo recursos provenientes de aplicacdes financeiras dos
depésitos judiciais, aplicados exclusivamente na informatizagdo, capacitacio, equipamentos de segurancga, bibliotecas
setoriais, Juizados especiais e nas Casas da Cidadania.

? Conforme dispde a Lei estadual n°. 8.067, de 17/12/90, sdo recursos provenientes das custas judiciais e

extrajudiciais, aplicados exclusivamente em construgdes, reforma, ampliacdes e manutengdes prediais.
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Conselho da Tribunal
Magistratura Pleno

Academia
Judicial

CEJUR

Presidéncia

Desembargadores

Corregedoria-
Geral da Justica

Coordenadoria
dos Magistrados
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Administracdo

Gabinete da
Presidéncia

Assessorias Coordenadorias

Direcado-Geral
Judicidria

Direcao-Geral
Administrativa

Diretorias Diretorias

Figura 4 — Organograma da Justica de Segundo Grau (Tribunal)
Fonte: http://www.tj.sc.gov.br

Na figura 4 observa-se que o Tribunal Pleno, composto pela totalidade dos
desembargadores, possui superioridade hierdrquica em relacdo a todas as demais dreas
do Tribunal de Justica, embora caiba ao Presidente da instituicdo a responsabilidade

direta pela sua administracdo.
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4.4 DADOS INSTITUCIONAIS

Para enriquecer o presente trabalho e confirmar as questdes levantadas junto aos
entrevistados, faz-se necessdria a apresentacao de alguns dados relevantes para o
assunto que estd sendo estudado. Inicialmente serdo apontadas algumas informacoes
obtidas quando do processo de implantacdo do Planejamento Estratégico na Instituicdo,
durante o ano de 2000. No segundo tépico sdo mostrados alguns nimeros relativos a
pesquisa de satisfacdo do usudrio e, para concluir, no terceiro tépico sdo

disponibilizados diversos dados estatisticos todos relacionados ao assunto em questao.

4.4.1 O Planejamento Estratégico do Poder Judiciario de Santa Catarina

Com a inten¢do de humanizar a justica, fazendo uma administracdo compartilhada
e democrética, sempre no sentido de melhor nortear as agdes e a gestdo do Poder
Judicidrio, o Tribunal de Justica resolveu, no ano de 2000, utilizar a ferramenta

administrativa do Planejamento Estratégico.

Para tanto, foi feito um amplo trabalho de sensibilizacdo de todas as partes
envolvidas, sempre se utilizando de semindrios realizados nas diversas comarcas. Junto
com esta etapa de sensibilizacdo, foi aplicado um questiondrio para saber como 0 nosso
publico interno estava vendo a institui¢cdo. Foram realizadas também, a época, algumas
ouvidorias junto aos advogados e Ministério Publico para saber suas opinides sobre a

implantacdo da ferramenta do Planejamento Estratégico.

No questiondrio, foram elaboradas diversas perguntas para o publico interno
(magistrados e servidores), sendo algumas, mais relevantes, apresentadas a seguir

(quadro 3 e figuras 5 a 8).
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No primeiro quadro observam-se informacdes relativas 2 imagem institucional. As

demais figuras apontam aspectos relacionados aos recursos humanos da instituigao.

Aspectos ligados a imagem negativa Quantidade %
Moroso 933 36,57
Elitista 290 11,37
Ruim 241 9,45
Desacreditado 190 7,45
Parcial e injusto 187 7,33
Nio funciona 169 6,62
Burocriatico 125 4,90
Dificil acesso 113 4,43
Corrupto 98 3,84
Caro 30 1,18
Nepotista 29 1,14
Outros (clientelista, provoca medo, impune, etc.) 146 5,72
Total 2551 100,00
Aspectos ligados a imagem positiva Quantidade %
Boa 92 34,33
Respeito 59 22,01
Credibilidade 48 17,91
Confidvel 25 9,33
Possibilita a solucio de conflitos 22 8,21
Atende ao fim que se propde 19 7,09
Outras (6timo, avancado tecnologicamente, etc.) 3 1,12
Total 268 100,00

Quadro 3 - Imagem do Poder Judiciario perante a comunidade
Fonte: Planejamento Estratégico no Poder Judiciario (2001)
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Observa-se, no quadro anterior, que as afirmacdes feitas com relacdo a imagem
negativa da instituicdo foram muito mais apontadas do que aquelas com relacdo a
imagem positiva. Um total de dois mil, quinhentos e cinqiienta ¢ um apontamentos
quanto a imagem negativa, para um total de duzentos e sessenta e oito para a imagem

positiva.

Quase metade das pessoas que indicaram os aspectos ligados a imagem negativa
do Poder Judicidrio perante a comunidade, mencionou as questdes da morosidade,
elitismo e deficiéncia. Somente noventa e duas afirmagdes considerando a imagem do

Poder Judiciario boas foram feitas.

O Piblico externo e interno é atendido de modo cortés, com qualidade e
agilidade?

7%

B Sim
B Nao
O Nao respondeu

Figura 5 — Atendimento
Fonte: Planejamento Estratégico no Poder Judiciario (2001)

Na figura acima, quando questionados sobre a forma como o publico interno
atende seus clientes, magistrados e servidores responderam que a maioria, ou seja, 73%
atendem de forma cortés, com qualidade e agilidade. Somente 20% nao atendem o

publico externo de forma adequada.
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Vocé considera o pessoal lotado no seu setor capacitado para exercer
as atividades?

O Sim

H Nao
O Nao respondeu

89%

Figura 6 — Capacitacio
Fonte: Planejamento Estratégico no Poder Judiciario (2001)

Questionados se consideram o pessoal lotado nos seus respectivos setores de
trabalho capacitados para exercer suas atividades de forma adequada, 89%, quase a sua
totalidade, dos magistrados e servidores, responderam que sim, ou seja, consideram
todos com plena capacidade. Somente 6% pensam de forma diferente, considerando que

o pessoal deveria ser melhor capacitado.

Cabe ressaltar novamente que estes questionamentos foram direcionados somente
ao publico interno. As opinides emitidas pelo publico externo, por sinal bastante

distintas, serdo apresentadas mais a frente, no préximo tépico.
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Vocé considera o pessoal lotado no seu setor motivado para o
trabalho?

12%

O Sim
H Nao
O Nao respondeu

Figura 7 — Motivacao
Fonte: Planejamento Estratégico no Poder Judiciario (2001)

Quando perguntados sobre a motivacdo dos colaboradores, quase a metade, ou
seja, 48% consideraram que o pessoal ndo se encontra como uma boa motivagao para o
exercicio de suas atividades. Quase o mesmo percentual, 40%, pensa de forma diferente,
considerando-se desmotivados para o trabalho. Diferente dos demais quadros, este
representou ainda um percentual alto de 12% para as pessoas que ndo responderam este

questionamento.
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Os recursos humanos sao suficientes para atender a demanda de
trabalho?

6% 17%

O Sim
H Nao
O Nao respondeu

77%

Figura 8 — Recursos humanos
Fonte: Planejamento Estratégico no Poder Judiciario (2001)

Por fim, quando questionados sobre os recursos humanos, se sdo suficientes para
atender a demanda de trabalho existente, 77%, quase a maioria novamente, considerou
que ndo sdo. Somente 17% consideraram, a época, que os recursos humanos existentes

eram suficientes para atender a demanda de servigos existente.

No préximo tépico, apresentado em seguida, sdo demonstrados dados relativos a
opinido do outro lado, ou seja, os clientes externos. Sdo dados mais recentes, dos anos
de 2003 e 2004, contendo informagdes bastante distintas em relagdo as opinides do

publico interno.
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4.4.2 Pesquisa de avaliacdo da satisfacdo do usudrio

Como conseqiiéncia da implantacio do processo de planejamento estratégico,
objetivando o aprimoramento da gestao, no ano de 2001, o Tribunal aderiu ao Programa
de Qualidade do Governo Federal — PQGF (atualmente ¢ denominado de Programa de
Qualidade do Servico Piblico - GESPUBLICA), que consiste em uma rede de parcerias
entre organizagdes, servidores e cidaddos, que atua mobilizando e sensibilizando as
organizacdes para a melhoria continua da qualidade da gestdo publica e do desempenho
institucional. Nesse sentido, o principal desafio do programa é elevar o padrao dos
servicos prestados aos clientes e, a0 mesmo tempo, tornar o cidaddo mais exigente em

relac@o aos servicos publicos a que tem direito.

O PQGEF teve inicio no Brasil em 1991, quando algumas organizacdes publicas e
privadas criaram a Fundacao Nacional da Qualidade — FNQ, entidade privada e sem fins
lucrativos, para administrar o Prémio Nacional da Qualidade — PNQ e todas as
atividades decorrentes do processo de premiagdo, em todo o territério nacional, e fazer a

representacao institucional externa do PNQ nos féruns internacionais.

As organizacOes participantes do programa sao submetidas a diversas etapas
distintas e seqiienciais, a saber: auto-avaliacdo da gestdo, validacdo externa,
planejamento para melhoria da gestdo, implementacao das melhorias, acompanhamento

e controle, e acdes corretivas.

A primeira e talvez a mais importante das etapas € o processo de auto-avaliacdo
da gestdo, que consiste na elaboracdo de um amplo diagndstico organizacional
composto de sete aspectos distintos, definidos a partir de critérios de exceléncia em
gestdo utilizados universalmente. Sdo os seguintes: lideranca, estratégias e planos,
cidaddos e sociedade, informacdo, pessoas, processos e resultados. O modelo de
exceléncia do PNQ desdobra o terceiro critério (cidaddos e sociedade) em dois

distintos, resultando num total de oito critérios.

O principal objetivo da auto-avaliagdo, mencionada acima, € a identificagdo de

pontos fortes e oportunidades de melhoria. Dentro das oportunidades de melhoria
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apontadas, algumas sdo priorizadas e transformadas em projetos, os quais, apds sua
respectiva implantacdo e sedimentacao, tendem a ser transformados, mediante um novo
ciclo de avaliacdo, em pontos fortes, melhorando assim a qualidade dos servicos

prestados a sociedade brasileira.

Dentre as oportunidades de melhoria apontadas como prioritdrias nas duas auto-
avaliacdoes da gestdo realizadas até entdo, destacou-se uma que apontava para a
necessidade de que o Tribunal mantivesse um canal de comunicagdo direto com os seus
usudrios. Para tanto, a partir de 2003, o Tribunal iniciou a aplicacdo de uma pesquisa de

avaliacdo da satisfacdo do usudrio.

Apds um periodo de sensibilizagdao dos servidores para demonstrar a importancia
da pesquisa, esta foi colocada em prética, em sua primeira etapa, somente nas comarcas
de entrancia final. Decorridos trés meses, foram coletados exatos dois mil e oitenta
formuldrios devidamente preenchidos. No grifico abaixo (figura 10) ¢ demonstrado o
perfil dos usudrios. Nos demais graficos, apresentados na seqiiéncia, sdo
disponibilizados outros dados relevantes ao estudo. Importante ressaltar que a

identificacdo nos formuldrios era facultativa.

7%

E Advogado

H Estudante

O Partes

O Testemunha
B Outros

O Nao informou

18%

Figura 9 — Perfil dos usuarios
Fonte: Pesquisa de avaliacio da satisfaciio do usuario — TJSC (2005)
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Observa-se, nos dados apresentados na figura 9, que 60% do publico avaliado é
composto de advogado ou de estudante, futuros advogados. J4 16% do publico é

formado por pessoas que tinham alguma relagdo com os processos judiciais.

Quanto ao nivel de satisfacdo em relagdo ao atendimento prestado nas comarcas, a

pesquisa apresentou os dados constantes na figura 10.

9%

54%

B Muito bom
B Ruim
O Regular

O Nao informou

Figura 10 — Nivel de satisfacio dos usuarios quanto ao atendimento prestado
Fonte: Pesquisa de avaliacio da satisfacio do usuario — TJSC (2005)

Extrai-se, da figura acima, que praticamente a metade dos avaliados, 54%,
responderam que consideram o atendimento prestado nas unidades jurisdicionais muito

bom. Exatos 22% apontaram o atendimento como ruim e somente 15%, regular.

Quanto ao nivel de satisfacdo em relacdo a organizacdo dos ambientes visitados,

os dados mostraram a realidade conforme figura 11, apresentada a seguir.
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21%

46% & Muito bom

B Ruim
O Regular

O Nao informou

15%

Figura 11 — Nivel de satisfacao dos usuarios quanto a organizacio dos ambientes
Fonte: Pesquisa de avaliacio da satisfacio do usuario — TJSC (2005)

Denota-se, na figura acima, que um pouco menos da metade, exatos 46% dos
avaliados apontaram que a organiza¢dao dos ambientes visitados era muito boa. Exatos

15% apontaram a organizacdo ruim e 18%, regular.

Os dados referentes ao tempo de espera para ser atendido nos locais visitados,

fazem parte da figura 12, apresentada a seguir.
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12%

O Até 5 min.

B De 5 a 10 min.

O De 10 a 15 min.
O Mais de 15 min.

28% B N3o informou

6% 10%

Figura 12 — Tempo de espera para atendimento
Fonte: Pesquisa de avaliacio da satisfacido do usuario — TJSC (2005)

Na figura acima, questionados sobre o tempo de espera para serem atendidos,
44% dos avaliados responderam que esperam, no maximo, cinco minutos. Por outro
lado, 28% responderam que esperam mais de quinze minutos para que sejam atendidos

quando em visita as unidades jurisdicionais consultadas.

Ao final das questdes objetivas, apresentadas anteriormente, foi destinado um
espaco para que os usudrios — clientes externos - colocassem, de forma aberta, suas
opinides em relacdo ao Poder Judiciario. No quadro 4, a seguir, sdo apresentados os
dados de uma forma geral, com as principais reclamagdes em cada item, e com a
quantidade de formularios apontados para cada um, por exemplo: dentre um total de
dois mil e oitenta formularios preenchidos pelo cliente externo, seiscentos apontaram
como principal problema do Poder Judicidrio, a questdao do atendimento, e dentro do
item atendimento, apareceram reclamagdes como estagidrio, servidores e juizes

despreparados ou desmotivados, demora e desigualdade no atendimento, e outras tantas.
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L Quantidade de
Principais problemas apontados )
formuldrios

Atendimento (estagidrios, servidores e juizes despreparados ou 600
desmotivados; demora e desigualdade no atendimento)

Infra-estrutura (falta de varas; espaco fisico insuficiente; ambiente 208

de trabalho inadequado)
Recursos humanos (falta de servidores e juizes) 221
Institucional (morosidade dos processos; critica institucional; falta 173
de ética)
Rotinas e padrdes de trabalho (falta de racionalizagdo e 101

padronizacdo)

Quadro 4 — Problemas apontados pelos usuarios
Fonte: Pesquisa de avaliacio da satisfacio do usuario — TJSC (2005)

Extrai-se desse ultimo quadro, com a opinido do publico externo, assim como as
informacdes contidas no quadro trés, com a opinido do publico interno, que a imagem
da Instituicao reflete exatamente a opinido da comunidade em geral, qual seja, o Poder
Judiciario ndo atende de forma devida o seu publico externo, tampouco presta um

servigco de qualidade.

Alguns dados, entretanto, apresentam certo grau de dicotomia bastante acentuado.
O publico interno se diz quase que totalmente capacitado para exercer suas fungdes,

enquanto que o cliente externo menciona que este € despreparado para tanto.

Para finalizar este topico e corroborar as informacgdes do cliente externo, sdo
apresentadas algumas opinides emitidas por usudrios insatisfeitos com os servicos
prestados, especialmente naqueles pontos relacionados com os magistrados e com o
atendimento prestado. Ao final sdo inseridas também algumas opinides contendo

referéncias elogiosas (Pesquisa de avaliagdo da satisfagdo do usudrio — TJISC).

Falta um tratamento um pouco menos distanciado entre servidores,
advogados, juizes e promotores (sem identificagdo, advogada,
comarca de Lages).
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Que os juizes obtenham um tempo para atenderem as partes ou
designassem alguém para nos ouvir ou nos visitar para analisar o grau
das nossas dificuldades (CJF, parte, comarca de Tubarao).

Os juizes deveriam ser mais experientes e alguns até menos
tendenciosos (sem identificacdo, parte, comarca de Chapeco).

Alguns juizes sentem-se com superioridade e ndao dio devida atencio
as partes e até aos advogados. O atendimento nos cartdrios estd
prejudicado por falta de pessoal qualificado (sem identificagdo,
advogado, comarca de Balnedrio Camborid).

Fornecer constantes cursos voltados para a drea humana (atendimento,
como tratar as pessoas) para todos do Judicidrio (sem identificacdo,
advogada, comarca de Balnedrio Camborit).

O atendimento da partes, principalmente nos cartdrio judiciais, estd
sendo feito de maneira sofrivel, com péssima qualidade e sem
nenhuma praticidade (JC, advogado, comarca de Joinville).

O atendimento é bom. O que ndao vai bem sdo os processos, a
morosidade na falta de juizes e funciondrios (sem identificagdo,
advogado, comarca de Joinville).

O que falta ao Judicidrio € vontade politica para desempenhar suas
acdes corretamente (sem identificacdo, advogado, comarca de
Joinville).

Juizes sem preparo para relacionar-se com advogados e partes (sem,
identificacdo, parte, comarca de Blumenau).

O Judicidrio deveria passar por uma reestruturacdo completa (espago
fisico, equipamentos e material humano) e uma atualizacdo e
reordenamento da legislacdo vigente (sem identificacdo, partes,
comarca de Chapecd).

Tudo poderia ser melhor se tivéssemos pessoas vocacionadas para
atender ao publico, coisa que aqui nesta vara ndo tem (sem
identificacdo, parte, comarca e Joinville).

Se o magistrado atendesse com igual educacdo como os técnicos
atendem no cartdrio, o servi¢o seria mais prazeroso, porém este adora
humilhar tanto os profissionais quanto as partes envolvidas (sem
identificacdo, advogado, comarca de Balneario Camboritl).

Elogiar o magistrado pela postura, nivel técnico e bom senso nos
trabalhos, bem como calmo e muita educacio. Elogiar o atendimento
agil e eficiente dos funciondrios e da escrivd (sem identificacdo,
advogada, comarca de Itajaf).

Parabenizar aos promotores e juizes pelas atitudes de moralizacdo nos
devidos campos de atuacdo da justica (sem identificagdo, advogado,
comarca de Tubarao).

Magistrado muito humano, dedicado, honesto, muito amigo e sincero.
Grande coordenador (ZM, parte, comarca de Rio do Sul).

No préximo tdpico, inicia-se a apresentacdo de alguns dados com informacgdes

atualizadas do Poder Judicidrio.
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4.4.3 Dados estatisticos do Poder Judiciario

Para concluir o tépico referente aos dados institucionais, torna-se fundamental que
sejam apontadas algumas informacdes relevantes do Poder Judicidrio em Santa
Catarina, informagdes estas que servirdo para corroborar o pensamento do pesquisador

quando da realizacdo das entrevistas e da descricao das consideracdes finais.

Ainda no ano de 2004, o Ministério da Justi¢a, por intermédio de uma consultoria
com a Fundacdo Getulio Vargas, realizou um amplo diagnéstico do Poder Judicidrio no
Brasil, com detalhamentos de todos os recursos humanos e materiais disponiveis. O
objetivo era dar inicio ao processo de reforma do Poder Judicidrio, com a
implementacdo de importantes medidas no sentido de modernizacdo da gestdo, que
buscassem a ampliagdo do acesso da populacdo a Justica e a melhoria dos servigos

prestados.

Dessa forma, serdo apresentadas algumas informacdes do Poder Judicidrio em
Santa Catarina, obtidas por meio de documentos internos, sendo que algumas delas

datam dos ultimos dez anos.

Primeiramente, apresenta-se um quadro contendo as informagdes do quantitativo
de pessoal em toda a instituicdo, sem considerar os servidores de prefeituras a
disposic@o, os policiais militares e os voluntdrios. S3o os servidores, magistrados,
bolsistas, estagidrios e terceirizados, tanto do Primeiro quanto do Segundo Grau de

Jurisdigao.
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Periodo  Servidores Magistrados  Bolsistas  Estagidrios Terceirizados = Total

1995 2.479 267 225 2971
1996 2.829 263 210 3.302
1997 2913 253 237 3.403
1998 2.967 285 293 3.545
1999 3.032 293 272 3.597
2000 3.172 298 308 78 3.856
2001 3.268 293 312 101 3.974
2002 3.355 312 346 210 4.223
2003 3.560 339 325 436 772 5.432
2004 4.049 359 332 772 884 6.396

Quadro 5 — Quantitativo de pessoal
Fonte: Auto-avaliacdo da gestao 2003

Observa-se no quadro uma informagdo interessante, que € o processo de
terceirizagdo que estd ocorrendo com o quadro de pessoal da instituicdo. O nimero de
magistrados, nos ultimos dez anos, cresceu 39%, saltando de duzentos e sessenta e sete
para trezentos e cinqiienta e nove. O nimero de servidores cresceu um pouco mais,
saindo de dois mil, quatrocentos e setenta e nove para quatro mil e quarenta e nove, num
crescimento de 63%. Por outro lado, s6 comecou a aparecer a figura dos empregados
sem vinculo (estagidrios e terceirizados) nos ultimos cinco anos. Dessa forma, conclui-
se que o crescimento de 115% no quantitativo de pessoal se deu claramente pela

inclusdo no quadro desses ultimos.

Na seqiiéncia, sdo mostrados os quadros 6, contendo a quantidade de processos
iniciados, julgados e aqueles que se acumulam, anualmente, na Justi¢a de Primeiro Grau
(comarcas) e o quadro 7, contendo as mesmas informacoes, relativas a Justica de
Segundo Grau (Tribunal). Em ambos sdo demonstradas as médias de processos julgados

por magistrado em atividade.
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Processos em

Periodo li);(i)(?izsdsc?ss };flcl);z(si?ss andamento Juizes Meédia
(acumulado)

1995 309.814 210.380 304.281 226 931
1996 366.526 201.064 473.192 226 890
1997 375.705 231.059 564.657 218 1.060
1998 446.779 347.313 676.455 252 1.378
1999 470.629 339.995 723.218 261 1.303
2000 464.945 305.556 839.081 257 1.189
2001 542.599 302.947 987.981 249 1.217
2002 616.933 378.885 1.114.686 260 1.457
2003 667.280 385.996 1.408.976 279 1.383
2004 713.062 489.452 1.634.389 298 1.642

Quadro 6 — Movimento processual — Justica de Primeiro Grau
Fonte: Auto-avaliacdo da gestdao 2003

O quadro com informacdes do niimero de processos na Justica de Primeiro Grau é
bastante assustador. O nimero de processos iniciados cresceu cerca de 130%, saindo de
trezentos e nove mil e indo para cerca de setecentos e treze mil. Ocorre que, talvez
resultado também do nimero de magistrados que cresceu somente 32%, o numero de
processos que sdo julgados € sempre bem inferior ao nimero de processos iniciados.
Para fins comparativos, observa-se que no ano de 2003, em Santa Catarina, este
percentual foi préximo de 58%, com uma média nacional da ordem de 68%. Assim
sendo, vé-se claramente que o nimero de processos em andamento cresceu muito,

aumentando em mais de 400%.

Por outro lado, observa-se que a produtividade dos magistrados, nos ultimos dez
anos, aumentou 76%, ou seja, em 1995, cada magistrado do Primeiro Grau julgava em
média novecentos e trinta € um processos por ano, 0 que representava pouco mais de
quatro processos por dia util trabalhado. No ano passado, cada um destes mesmos juizes
julgou mil, seiscentos e quarenta e dois processos em média, 0 que representa uma

média didria de quase oito processos. Alids, no quesito produtividade, para uma média
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nacional de mil, duzentos e sete processo julgados por magistrado do Primeiro Grau, em

2003, o Estado de Santa Catarina aparece em segundo lugar no ranking dos estados.

Outra informagao que pode ser extraida é sobre o montante de processos que estao
em julgamento. Levando em consideracdo que, se a partir de hoje nenhuma nova agdo
desse entrada na justica, e considerando que a produtividade atual dos magistrados fosse
mantida, o estoque de processos acumulados, de pouco mais de um milhdo e seiscentos
mil, s iria acabar, apds, aproximadamente, trés anos e quatro meses de trabalho

ininterrupto.

Observa-se ainda nesse mesmo quadro que o nimero de magistrados pouco
alterou, o que representa o seguinte: em 1995, deram entrada, na Justica de Primeiro
Grau, quase mil e quatrocentos processos por magistrado. J4 no ano passado, este

nimero pulou para quase dois mil e quatrocentos processos.

No quadro a seguir sdo mostradas as mesmas informacdes relativas a Justica do

Segundo Grau.

Processos em
Processos Processos Desembar-

Periodo iniciados julgados andamento gadores Média
(acumulado)
1995 11.676 10.325 30 344
1996 16.278 11.867 30 396
1997 18.892 13.745 13.828 30 458
1998 20.791 16.164 18.316 30 539
1999 24.339 17.629 25.155 30 588
2000 26.107 21.817 29.553 32 687
2001 28.958 28.422 30.089 36 784
2002 30.658 29.292 31.275 44 663
2003 34.741 33.826 32.417 49 693
2004 42.264 36.316 37.875 52 698

Quadro 7 — Movimento processual — Justica de Segundo Grau
Fonte: Auto-avaliacdo da gestdao 2003
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Com relacdo aos dados processuais na Justica de Segundo Grau, as informagdes

ndo sdo tao assustadoras, entretanto nao deixam de ser preocupantes.

O numero de processos iniciados cresceu cerca de 260%, saindo de quase doze
mil e indo para cerca de quarenta e dois mil. Aqui, o nimero de processos que sao
julgados é bem mais préximo ao nimero de processos iniciados, mas ainda inferior. No
ano de 2003 a média estadual de processos julgados em relacdo aos iniciados foi de

97%, para uma média nacional de 83%.

Por outro lado, observa-se que a produtividade dos desembargadores, nos tltimos
dez anos, praticamente dobrou, ou seja, em 1995 era de trezentos e quarenta e quatro
processos julgados e, no ano passado, passou para praticamente setecentos. A Média
nacional em 2003 foi na casa de seiscentos e quarenta e dois processos, com Santa

Catarina ficando em terceiro lugar no ranking dos estados.

Observa-se ainda nesse mesmo quadro que o numero de desembargadores
também nao aumentou como deveria. Em 1995, deram entrada, no Tribunal de Justica,
em grau de recurso, quase quatrocentos processos por Desembargador. J4 no ano

passado, este nimero pouco mais que dobrou.

Saindo da esfera processual, di-se inicio a apresentacdo das demais informagdes
do Poder Judicidrio em Santa Catarina. O quadro seguinte mostra a quantidade de
prédios e respectiva metragem quadrada, por entrancia. Na realidade, € uma informacao
somente para se verificar que a estrutura atual do Poder Judicidrio, em termos de ativo
imobilizado, € realmente bastante grande. Sdo quase duzentos mil metros quadrados

distribuidos em cento e vinte e trés edificagdes distintas.



80

Classificagao Quantidade de prédios Area total (m2)
Inicial 76 54.537,12
Intermediaria 21 46.555,85
Final 12 62.273,13
Especial 4 10.578,30

Casa da Cidadania' 7 2.704,31

Tribunal 3 19.455,92
Total 123 196.104,63

Quadro 8 — Demonstrativo de areas do Poder Judiciario
Fonte: Relatério Estatistico 2004

No quadro 9, sdao mostradas informagdes financeiras do Poder Judicidrio. Extrai-
se uma informacdo interessante. Nos ultimos sete anos, o valor total de recursos
disponiveis para utilizacio do Poder Judiciario praticamente triplicou, passando de

cento e vinte e seis milhdes para trezentos e oitenta e um milhdes de reais.

Periodo Tesouro FR] SCU TOTAL
1998 126.771.545,75 126.771.545,75
1999 134.297.793,08 23.874.096,78 158.171.889,86
2000 155.584.727,38 24.500.328,60 180.085.055,98
2001 190.250.259,49 21.290.700,60 7.292.727,00 218.833.687,09
2002 214.412.871,00 28.340.363,97 20.082.196,94 262.835.431,91
2003 280.936.205,81 30.568.873,78 31.018.063,44 342.523.143,03
2004 325.348.718,68 30.238.980,70 25.489.174,85 381.076.874,23

Quadro 9 — Demonstrativo financeiro do Poder Judiciario

Fonte: Auto-avaliacio da gestdao 2003 e Relatdrio estatistico 2004

! Casa da Cidadania é uma unidade do Poder Judicidrio, estabelecida em municipios que ndo sio sede de comarca ou
em distritos e bairros das grandes cidades do Estado, com o objetivo de levar a justica as populagdes carentes, além
de, por intermédio de parcerias institucionais e comunitdrias, fornecer outros servicos de informagdo e atendimento
ao cidaddo, gerando um atendimento social integrado.
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4.5 ANALISE DOS DADOS SECUNDARIOS

Para dar seqiiéncia a apresentacdo e andlise dos dados, € necessdrio que sejam
respondidas as questdes colocadas nos objetivos especificos do trabalho. Primeiramente
serd apresentada uma consulta as disciplinas oferecidas aos alunos dos cursos de Direito
e aos alunos que fazem o curso preparatdrio para a carreira da magistratura. No segundo
tépico serdo identificadas algumas atribui¢cdes previstas em lei para o cargo de
magistrado, em especial quando ocupando a funcdo de gestor publico. No terceiro e
ultimo, serdo apontadas as disciplinas oferecidas aos magistrados em fase de

vitaliciamento, na Academia Judicial do Poder Judiciario de Santa Catarina.

4.5.1 Disciplinas oferecidas nos cursos superiores de Direito e na ESMESC

Inicialmente, por intermédio de uma escolha intencional, realizou-se uma consulta
a trés cursos de Direito de Santa Catarina. A intencdo foi verificar em quais deles
haveria disciplinas que fornecessem aos estudantes, futuros advogados, professores,
consultores, promotores, magistrados ou simplesmente bacharéis, conteidos voltados

especificamente a drea gestao.

As universidades pesquisadas, por intermédio dos seus sites e de visitas efetuadas nas
secretarias académicas dos respectivos cursos, foram as seguintes: Universidade Federal
de Santa Catarina — UFSC (http://www.ccj.ufsc.br); Universidade do Sul de Santa
Catarina — UNISUL (http://www.unisul/br); e Complexo de Ensino Superior de Santa
Catarina — CESUSC (http://www.cesusc.com.br).

Ap6s verificar detalhadamente as ementas das disciplinas que compdem as grades
curriculares, constatou-se que, em nenhum dos cursos, é oferecida disciplina especifica

sobre gestao.
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Voltando a pesquisa mais para a drea da magistratura, chegou-se ao curso
preparatério para o concurso de ingresso na carreira, oferecido pela ESMESC
(http://www.esmesc.org.br), que é um Orgdo executivo ligado a Associacdo dos
Magistrados Catarinenses — AMC. Assim como nas diversas universidades pesquisadas
e mencionadas anteriormente, também ndo é oferecida nenhuma disciplina especifica de
gestdo. Neste caso, também foi verificada a nao existéncia de disciplinas voltadas a area

de administragao, tais como planejamento, gestdo ou qualidade.

Questionada para saber o motivo, a Secretaria da ESMESC justificou-se dizendo
que, quando da elaboragdao dos editais para o concurso de ingresso na carreira da

magistratura, nao sao exigidas dos candidatos tais disciplinas.

Ap6s cursar a universidade, passar na prova da Ordem dos Advogados do Brasil -
OAB e, se entender necessdrio, fazer o curso preparatério da ESMESC, o candidato faz
a prova e, como ja mencionado anteriormente, ndo lhe é exigido nenhum conhecimento
nas areas supracitadas. Para confirmar tal afirmacao foi feita consulta ao artigo 17 do
regulamento do ultimo concurso publico para Ingresso na Magistratura Catarinense,
publicado no Didrio da Justica de 22/7/2004, por intermédio do edital 25/04 do Tribunal

de Justica (http://www.tj.sc.gov.br/concurso/magistrados), conforme descrito a seguir:

Art. 17 - A Prova Seletiva, sem consulta, com duracdo de 6 (seis)
horas, constituir-se-4 de 2 (duas) partes:

I. Prova de Conhecimentos Gerais;
II. Prova de Direito.

§ 1° - A Prova de Conhecimentos Gerais, com 20 (vinte) questdes,
serd objetiva e versard sobre o momento contemporaneo universal e
aspectos geograficos, histéricos, socioecondmicos e literdrios do
Estado de Santa Catarina.

§ 2° - A Prova de Direito, com 80 (oitenta) questdes, serd objetiva e
versard sobre questdes de Direito Constitucional, Direito Civil e
Direito Processual Civil, Direito Penal e Direito Processual Penal, Lei
de Execug¢do Penal, Direito do Consumidor, Direito Comercial,
Direito Administrativo, Direito Eleitoral, Direito Tributario, Direito
Ambiental, Estatuto da Crianca e do Adolescente e Divisao e
Organizagdo Judicidrias do Estado de Santa Catarina.

No préximo tépico, sao mostradas as atribuicdes inerentes ao cargo de magistrado

do Poder Judiciario de Santa Catarina.
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4.5.2 Atribui¢des formais dos magistrados do Poder Judicidrio de Santa Catarina

Aprovado no concurso publico, o magistrado, agora na carreira, possui suas
atribuicdes previstas na Lei complementar n.° 35, de 14/3/79 — Lei Orgénica da
Magistratura Nacional (http://www.tj.sc.gov.br/institucional/normas), a qual, por meio

do artigo 35, determina, entre outros, os seguintes deveres:

IV — tratar com urbanidade as partes, os membros do Ministério
Publico, os advogados, as testemunhas, os funciondrios e auxiliares da
justica, e atender aos que o procurarem, a qualquer momento, quanto
se trate de providéncia que reclame e possibilite solucdo de urgéncia.

Ainda sobre as atribuicdes formais dos magistrados, a Lei estadual n.° 5.624, de
9/11/79 — Cédigo de Divisao e Organizacdo Judicidrias do Estado de Santa Catarina
(http://www.tj.sc.gov.br/institucional/normas) estabelece no seu artigo 102, dentre
outras as seguintes competéncia ao magistrado: “VI — Inspecionar os auxiliares e

funciondrios da justi¢a, instruindo-os sobre os seus deveres”.

A mesma resolucdo, no seu artigo 109, diz que a Direcdo do Foro serd exercida,
preferencialmente, pelo magistrado mais antigo, que aceite sua indicacao, pelo mandato

de dois anos. O artigo 110 determina as seguintes atribui¢des do Juiz Diretor do Foro:

I - Superintender a administracdo e a policia do férum, sem prejuizo
da competéncia dos demais juizes, quanto a policia das audiéncias e
sessoes do Juri;

IT - elaborar o Regimento Interno do férum, submetendo-o a
apreciacdo do Presidente do Tribunal;

III - requisitar do Tribunal de Justica o material de expediente para o
servigo em geral;

IV - conceder licenca até 90 (noventa) dias, dentro do ano, aos
servidores da Justica, ouvidos, previamente, os juizes aos quais sejam
diretamente subordinados, se a licenga for para trato de interesses
particulares;

V - determinar a época de férias desses servidores e do juiz de paz,
observado o disposto na parte final do item anterior;

VI - impor penas disciplinares a servidores da Justica ndo
subordinados a outra autoridade;

VII - remeter a Diretoria de Administragao do Tribunal o boletim de
freqiiéncia dos servidores remunerados pelos cofres publicos, para
elaboragdo das folhas de pagamento;
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VIII - dar posse aos juizes de paz e aos servidores da Justica, salvo as
excegOes previstas neste Codigo;

IX - propor a criagdo de cargo de oficial de Justi¢a, na forma do
paragrafo unico do art. 75;

X - promover e presidir o concurso para preenchimento dos cargos de
servidores da Justica da sua comarca;

XI - prestar informagdes ao Presidente do Tribunal sobre a lista
triplice para nomeacdo, pelo Governador do Estado, do juiz de paz e
seus suplentes;

XII - abrir, encerrar e rubricar os livros dos auxiliares da Justica e
resolver as ddvidas por eles suscitadas, ressalvada a competéncia do
juiz dos registros publicos;

XIII - requisitar aos 6rgdos policiais licenca para porte de armas
destinadas a servidores da Justiga;

XIV - visar os balancos dos comerciantes, na forma da lei de
faléncias;

XV - processar e julgar os casos de perda do cargo de juiz de paz, com
recurso voluntario para o Tribunal Pleno.

Pardgrafo tnico - O Diretor do Foro escolherd um servidor da Justica
para seu secretdrio, ao qual caberd a guarda do livro de posse e a
matricula dos servidores da Justica da Comarca, e a confeccdo dos
boletins de freqii€ncia, arquivando os papéis e documentos relativos a
vida funcional de cada um deles.

Na seqiiéncia, sdo mostradas as disciplinas oferecidas pela instituicdo aos

magistrados em inicio de carreira.

4.5.3 Disciplinas oferecidas na Academia Judicial do Poder Judicidrio de Santa Catarina

aos magistrados em fase de vitaliciamento

Continuando a pesquisa acerca da formagdo por que passa um magistrado ao
longo de sua vida como estudante e profissional, chega-se a Academia Judicial, que é
uma 4rea administrativa do Tribunal de Justica de Santa Catarina, presidida atualmente

pelo Corregedor-Geral da Justica.
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Criada por meio da resolugdo n° 06/00, de  6/11/2000
(http://www.tj.sc.gov.br/academia), possui o objetivo geral de contribuir para a
formacdo e aperfeicoamento humanistico, filoséfico, cultural, psicolégico, ideoldgico,
social, cientifico e tecnoldgico de magistrados e servidores. Entre os seus objetivos
especificos, destacam-se a promoc¢do de curso especifico aos magistrados recém
empossados na fun¢ao judicante e a especializacdo e aperfeicoamento de magistrados e

servidores.

A mesma resolugdo, no artigo 2°, estabelece o curriculo minimo do curso para

Juiz empossado em fase de vitaliciamento. Sdo oferecidas as seguintes disciplinas:

I - Direito Constitucional;

II - Direitos Humanos;

III - Direito Civil e Processo Civil;

IV - Direito Penal e Processo Penal;

V - Direito Administrativo e Tributario;
VI - Hermenéutica Juridica;

VII - Novos Direitos (Eleitoral, Ambiental, Consumidor, Crianga e
Adolescente e outros);

VIII - Mediagdo, Conciliagdo e Relagdes Humanas;
IX - Deontologia Juridica;

X - Organizagdo Judicidria — Aspectos Praticos da atividade judicial e
Pratica Correcional;

XI - Linguagem Juridica.
Consultada a secretaria da Academia Judicial, também se verificou que, desde sua
criacdo, ainda ndo foi oferecido nenhum outro curso na drea de administracdo para os

demais magistrados que compdem o quadro do Poder Judicidrio de Santa Catarina.

4.6 ANALISE DOS DADOS PRIMARIOS

Finalizando este capitulo, chega-se a descricdo e andlise dos dados relativos as

entrevistas realizadas com magistrados, neste estudo denominados de gestores publicos.
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O Poder Judicidrio possui atualmente, conforme quadro 5, trezentos e cinqiienta e
nove magistrados, distribuidos entre os Primeiro e Segundo graus de jurisdi¢dao, sendo
que o critério utilizado para a escolha dos entrevistados para fins do estudo foi

explicado detalhadamente no tépico 3.5.

Como conseqiiéncia, chegou-se a seis pessoas, as quais, a partir de entdo, para que
sejam preservadas suas identidades, passam a ser denominadas de Gestores “A”, “B”,
(‘C”’ 6(D”’ (‘E” e (‘F’7'

Primeiramente, no tépico que se inicia abaixo, serd descrito o perfil de cada um

dos entrevistados. No seguinte, serdo descritos e analisados os dados relativos as

entrevistas.

4.6.1 Perfil dos entrevistados

Inicialmente, cabe ressaltar as condi¢Oes indispensdveis para que todos os
magistrados abaixo fossem entrevistados, condi¢des estas essenciais para que O
pesquisador tivesse uma posi¢do fundamentada e bem mais precisa para o assunto que
estd sendo estudado. Sdo elas: possuir mais de dez anos de servigos prestados no cargo
de magistrado do Poder Judicidrio de Santa Catarina; ja ter exercido o cargo de Diretor
do Foro nas comarcas por quais trabalhou; ter exercido também algum cargo
administrativo na estrutura administrativa do Tribunal de Justica; e ter sido, alguma vez,
durante a sua vida antes de ingressar na carreira, cliente externo do Poder Judicidrio em

Santa Catarina.

No quadro 5, abaixo, segue uma descricao detalhada do perfil individual de cada
um dos entrevistados. Sdo informagdes que vao ajudar na tultima parte do presente

trabalho, que sdo as consideragdes finais acerca de todo o estudo realizado.
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Gestores publicos

Questionamentos
G‘A” “B” G‘C” G‘D” 6‘E’9 ‘6F”

Possui outra formacgao Nao Nao Nao Nao Nao Nao

Ja fez algum curso na area ~ - ) . . .
g Nao Nao Sim Nao Nao Sim

administrativa
Tempo de experiéncia como cliente 4 | 4 10 13 2
externo
chsg’;i e 1 Sim  Sim  Sim  Ndo Nio  Sim
Idade de ingresso na carreira 27 30 30 38 43 25
Tempo de servigo na carreira 22 12 17 24 17 16
Tempo como gestor no Tribunal 2 2 2 2 1 6
N.? de comarcas que trabalhou 6 5 6 7 6 6

Quadro 10 - Perfil dos gestores piblicos entrevistados
Fonte: Coordenadoria dos magistrados

Na seqiiéncia, sdo apresentadas e analisadas as informacOes extraidas das

entrevistas realizadas com os gestores publicos selecionados.

4.6.2 Perguntas e respostas

Apontadas as caracteristicas comuns e individuais de cada um dos gestores

publicos entrevistados, deu-se inicio a entrevista propriamente dita, cujas perguntas

encontram-se anexadas ao final do trabalho (Anexo I).

Questionados inicialmente sobre suas formacdes académicas ou se ja

freqiientaram algum curso na area administrativa, com excecao de um entrevistado, que
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jé cursou dois anos da faculdade de administracdo, todos os demais possuem formagao

completa somente na drea juridica.
Com relacdo a esta questao o entrevistado “F” dep0s o seguinte:

Quando eu estava mais ou menos na metade da graduacdo em Direito,
eu comecei a cursar a faculdade de Administracdo [...] como eu passei
na Escola da Magistratura, os horarios coincidiram e tive que trancar o
curso. Até hoje tenho vontade de voltar para a graduacdo em
Administracao.

Ja o entrevistado “B”, considerando-se até um autodidata na drea, mencionou que
sempre gostou muito dos assuntos ligados a administra¢do e que pensa até em fazer uma
graduacao ou freqiientar alguns cursos, pois acredita que estes lhe ajudariam muito no

seu trabalho enquanto gestor publico.

Esta consideracdo feita pelo entrevistado combina exatamente com as palavras
escritas por Zarifian (2001), quando fala que a competéncia individual s6 se manifesta e
pode ser avaliada na atividade prética do individuo, no seu interesse em aprimorar sua

competéncia individual em prol das competéncias organizacionais.

Na mesma linha de pensamento, o entrevistado “C” cita que todo o conhecimento
adquirido na drea veio de cursos recebidos quando trabalhava em uma agéncia bancéria,

antes de ingressar no quadro do Poder Judiciério.

Perguntados sobre suas experi€ncias profissionais fora do Poder Judicidrio, que
era uma condicao indispensdavel aos entrevistados, todos afirmaram possuir largas

experiéncias fora da institui¢do estudada.

O entrevistado “A”, que ja exerceu a advocacia por um periodo de quatro anos,
sobre esta experiéncia profissional, menciona que ela lhe ajudou bastante na visdo de
balcdo. Veja suas palavras: “Entendo que um Juiz que ndo tem essa experiéncia, se

recente muito, sente falta dessa experiéncia”.

O entrevistado “D”, que trabalhou longos dez anos como advogado, argumenta
que “o magistrado que ja foi advogado, normalmente, vai tratar bem os advogados e as

partes”.

Ja o entrevistado “C” trabalhou um longo periodo em uma agéncia bancaria,
motivo pelo qual adquiriu grande conhecimento na drea gerencial, o que, segundo ele,

ajuda muito no desempenho de suas fun¢des enquanto gestor publico.



89

Neste mesmo assunto ainda, quatro entrevistados responderam que lecionam,
mesmo que esporadicamente, e isto lhes proporciona um constante atualiza¢do dos seus

aprendizados.

Pode-se verificar que as ponderagdes dos entrevistados corroboram Le Boterf
(2003) quando este escreve que a realizagdo da competéncia deve agregar valores ndao
s6 ao individuo, mas também a organizacdo. E isto que ocorreu aqui, quando os
entrevistados mencionaram que os seus conhecimentos adquiridos enquanto clientes do

Poder Judicidrio contribuem bastante para o exercicio de suas atuais atribuigoes.

Instigados a falar um pouco sobre suas experiéncias como gestores publicos ao
longo de suas carreiras, os magistrados, que foram diretores de quase todos os foros
pelos quais passaram ao longo de suas carreiras, ao menos naqueles que ficaram por um

periodo superior a um ano, citaram fatos interessantes.

O entrevistado “A”, por exemplo, infere que foi muito bem assessorado quando
exerceu um importante cargo na administracdo do Tribunal, pois ndo tinha uma visao
exata de como funcionava a institui¢do. Concluiu dizendo que, sozinho, sem uma

assessoria competente, seria muito complicado.

O entrevistado “B” diz que pela experi€ncia que teve na pequena empresa familiar
aprendeu a tratar as unidades e comarcas pelas quais passou como se uma pequena

empresa fosse, com indmeros problemas de conflitos inclusive.

Com uma grande experiéncia adquirida anteriormente, o entrevistado “C” diz que
a direc@o do foro ndo é uma atividade pela qual tenha preferéncia, mas que gostaria de
exerce-la desde que tivesse uma visdo mais gerencial, com menos limitacdes e maior
agilidade. Por isso mesmo, prefere exercer somente a administragao e controle das suas
unidades ou varas, pois assim consegue ter mais criatividade e agilidade quando da

resolucao de conflitos.

Da mesma forma como o entrevistado “E”, o entrevistado “D” descreve que nunca
teve problemas maiores de relacionamento nos momentos em que foi diretor do foro,
mencionando o seguinte: “Sempre consegui manter um nivel bom de relacionamento

com advogados, promotores, partes e servidores”.
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O entrevistado “F”, dizendo também que sempre manteve um grau de

relacionamento muito bom por onde passou, argumentou que:

O relacionamento com os servidores sempre foi excepcional, a ponto
de, semanalmente, nés termos o nosso futebol, com os advogados e
servidores [...] € isto ndo abalava em nada o nosso trabalho.

Quanto as principais dificuldades encontradas enquanto estavam no exercicio do
cargo de gestor publico, os entrevistados relacionaram diversas, as quais sao

relacionadas a seguir, sem qualquer grau de importancia.

1°) Enquanto gestor, o magistrado ndo recebe nenhuma preparacdo adequada
para o exercicio do cargo, seja para dirigir todo o férum ou simplesmente para

administrar a sua vara;
2°) Auséncia de capacitacdo técnica e humana para os servidores;

3°) Administracdo dos féruns € muito burocrética, rigida, centralizada e

dependente do Tribunal;
4°) Dificuldades de acesso em determinadas areas do Tribunal;

5°) Falta de infra-estrutura adequada para atender aos anseios das comarcas em

geral;
6°) Numero reduzido de servidores nas unidades;

Abaixo, seguem algumas colocacdes que os entrevistados fizeram a respeito do

assunto:

Um Juiz, na funcdo administrativa, ndo consegue se desvincular de
seu papel de julgador. O administrador piblico ndo pode questionar,
ele simplesmente deve cumprir a lei. Ao contrdrio, o Juiz pode
questionar. Talvez por isso, tenhamos tantos problemas com juizes ao
administrar (entrevistado “A”).

O Diretor tem que passar a delega¢do de algumas fungdes para o
Secretdrio, de tal forma que este faca e assine ou responda pelos seus
atos. E preciso capacitar melhor os secretirios de foro, selecionar
pessoas com o perfil adequado (entrevistado “A”).

Os juizes sdo operadores do Direito, ndo sabem organizar, ndo tém
preparacdo para mandar (entrevistado “B”).

Os servidores s6 tiveram algum treinamento porque eu trouxe um
professor para capacitd-los [...] os servidores querem treinamento
(entrevistado “B”).
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Eu diria o seguinte: o maior problema nos féruns é a falta de
capacitagdo do pessoal (entrevistado “C”).

Normalmente o Juiz ndo € um bom administrador, que sé vai aprender
com a prética, e isto causa muitos transtornos em algumas comarcas
(entrevistado “E”).

Nos presumimos que as pessoas que passaram no concurso saibam
executar o servico, o que ndo é verdade (entrevistador “E”).

Quando precisdvamos da solucdo dos problemas por parte do
Tribunal, ndo havia uma area como ponto de referéncia, que hoje é a
Coordenadoria dos Magistrados. Nds tinhamos que bater de porta em
porta dos diretores para tentar solucionar os problemas (entrevistado
“F”).

Quando em vim para o Tribunal é que fiquei sabendo como
funcionava a sua estrutura organizacional. (entrevistado “F”).

Zarifian (2001) menciona que, via de regra, é a organizacao que deve permitir unir
a competéncia individual a competéncia organizacional, s6 que, conforme os relatos
acima ndo € o que vem acontecendo, ja que o Poder Judicidrio ndo cumpre com a sua

parte fornecendo este estimulo.

Ainda no mesmo assunto, inquiridos sobre o que o Poder Judicidrio poderia fazer
para evitar a ocorréncia das dificuldades, os entrevistados também relacionaram alguns

pontos fundamentais:

1°) Capacitar constantemente magistrados e servidores para o exercicio dos

cargos propostos;

2°) Melhorar a forma de sele¢ao dos candidatos nos concursos publicos, tornando

os candidatos habilitados mais preparados para as funcdes que lhes € determinada;

3°) Conceder mais autonomia para o foruns, tornando a maquina publica mais
agil e eficiente;
4°) Tornar a administracio de todas as unidades do Poder Judiciério,

principalmente aquelas &dreas do Tribunal, menos impessoal e mais profissional,

reduzindo assim a distancia entre o Primeiro e Segundo graus de jurisdi¢do;

5°) Delegacao de poderes. Veja o que disse o entrevistado “C” sobre o assunto:
“Eu simplesmente disse a Secretdria do Foro, ndo me traga problemas, traga somente

solucdes, e deleguei a ela um série de responsabilidades”.
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Nesta tltima afirmacdo feita pelo entrevistado, percebe-se claramente a relagao de
trabalho e poder existente na organizacao. Schein (2001) define claramente isso quando
descreve que a concepcdo de trabalho e valor conferido ao ser humano sdo os

pressupostos fundamentais da cultura de um grupo.

Katz & Kahn (1987) quando definem a diferenca entre poder e autoridade,
mostram que a primeira utiliza da for¢a ou do poder coercitivo, ja a segunda nao. Na
afirmagdo acima se observa a utilizacdo da autoridade do magistrado enquanto gestor

publico para conseguir seus propositos.

Questionados sobre a responsabilidade em fornecer a capacitacdo necessdria aos
gestores publicos, a resposta dos entrevistados foi undnime. Nenhum dos entrevistados
recebeu qualquer preparagcdo para o exercicio de suas fungdes de gestores publicos, e
todos eles mencionaram que esta capacitacdo deveria ser feita obrigatoriamente pela

Academia Judicial, exatamente no momento de ingresso nas respectivas carreiras.

No que se refere aos conflitos existentes entre os diversos atores sociais do
contexto estudado, todos os entrevistados afirmaram que também ndo receberam
nenhuma capacitagdo adequada para lidar com este problema. Disseram que, por meio

de suas experiéncias, foram encontrando solucdes criativas para enfrenta-los.
O entrevistado “A” argumentou da seguinte forma:

Este € um processo que eu encaro de forma normal nas relagdes do ser
humano. O que eu vejo como crise é quando o servidor entra em
choque direto com o magistrado e o conflito se transfere para o
trabalho, reduzindo a produtividade. O problema é quando o conflito
passa somente de idéias para um lado pessoal.

“Eu sou pago para entender que as pessoas tém problemas e, na hora do conflito,
eu tenho que dar uma solucdo para elas. O juiz tem que dar o exemplo, como homem,
como cidaddo e isso ndo € brincadeira”, foi a resposta do entrevistado “B” para a

questao.

O entrevistado “C” descreveu que sempre conseguiu manter um grupo bom de
trabalho, independente dos conflitos, sempre com a filosofia de que todos formam um
grupo s6. Diz ele: “Quando ocorrem os conflitos, o Juiz deve exercer a sua autoridade

nao o seu poder legal, o qual s6 deve ser exercido no momento de julgar”. Para
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finalizar, ele respondeu o seguinte: “Nado adianta ser bonzinho. O lider, neste caso o

Juiz, tem que ter uma postura que ndo venha a prejudicar o grupo todo”.

Sobre o relacionamento com os servidores, o entrevistado “D” afirma:
normalmente resolvo os conflitos organizacionais pela minha experiéncia de vida”. J4
com relacdo ao relacionamento com os promotores e advogados, a sua posicdo € a
seguinte: “As vezes, se estabelece uma relacdo de antagonismo, até de rivalidade, mas
nao tem nada disso, afinal o juiz deve julgar, o promotor acusar e o advogado defender.

Cada um na sua funcao”.

O entrevistado “E”, por sua vez, argumentou: “O juiz tem que entender que atras
de simples papéis, existe um conflito de pessoal, existe um sentimento, que deve ser

respeitado”.

O entrevistado “F” respondeu que sempre procurou contornar da melhor forma
possivel os problemas de conflitos internos e que nunca teve problemas maiores:
“Faziamos reunides periddicas e cada um tinha a oportunidade de dizer, de falar o que
estava fazendo e o que ndo estava, os outros cobravam e isso surtia um efeito pratico

muito bom”.

Katz & Kahn (1987) escrevem que pode ocorrer bastante dificuldade no
desempenho dos papéis dos individuos nas organizagdes, principalmente quando ha
muitas manifestacdes de conflitos entre ambos. Os entrevistados, sabedores dos reflexos
que tais problemas possam trazer para o clima organizacional e, consequentemente, para
o resultado final dos seus trabalhos enquanto gestores publicos, procuraram, segundo
suas manifestacdes, resolver sempre da melhor forma possivel o surgimento dos

conflitos, embora ndo tenham recebido formacao para tal.

Observa-se claramente que, na opinido dos entrevistados, a autoridade legal do
magistrado diz respeito somente ao exercicio do seu trabalho como julgador e ndo como
gestor. J& é uma caracteristica bem clara da cultura predominante, assunto a ser

abordado a seguir.

Quanto ao aspecto da cultura predominante na institui¢do, observa-se muito a
presenca da questdo dos conflitos pelo poder, explicitada por Katz & Kahn (1987).
Segundo o entrevistado “E” € uma cultura de briga por espaco e poder, afinal: “O

funciondrio ndo se conforma com o status de funciondrio. Ele quer ter status de
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igualdade com o Juiz, e isto, até mesmo por uma questdo de hierarquia é impossivel de

se conseguir”.

O entrevistado “B” diz que, por trds dessa cultura predominante no Poder
Judicidrio, hd uma questdo ideoldgica muito forte, afinal existe juiz que se torna, muitas
vezes, autoritdrio e funciondrio que se torna vitima. Agindo dessa forma, ninguém

ganha, finaliza.

No que se refere as disciplinas oferecidas pela Academia Judicial para os
magistrados em fase de vitaliciamento, os entrevistados foram questionados se as
conheciam e se entendiam serem estas suficientes para o desempenho de suas atividades
no inicio da carreira, principalmente quando no exercicio das fungdes de gestor

publico.

Aqui, todos os entrevistados responderam que possuem informacdes somente de
algumas disciplinas, sem, contudo conhecé-las mais a fundo. Por outro lado, sabem que
nio é oferecida nenhuma disciplina mais especifica em termos de administracdo ou
gestdo para os magistrados. Entretanto, todos ressaltam que € de fundamental
importancia que a Academia prepare melhor os magistrados para o exercicio das

funcdes de gestor publico.

O entrevistado “C” disse, inclusive, que esta questdo de oferecer algumas
disciplinas diferenciadas aos magistrados ja foi discutida a até encaminhada em
reunides da diretoria da Academia, mas infelizmente ndo foi entendida como uma
questdo prioritaria. Ele finaliza dizendo: “Nos precisamos formar juizes que pudessem

repassar estes conhecimentos adquiridos de maneira cientifica para os demais colegas”.

Quando questionados sobre o processo de profissionalizacdo que € comentado na
reforma do Judicidrio, com a intencao de tirar a administracdo do judicidrio das maos
dos magistrados, somente o entrevistado “A” se posicionou favoravel. O motivo,
segundo ele, é que quando a instituicdo seleciona os juizes ndo pensa neles como
administradores e sim como julgadores. Diz ainda: “a grande maioria dos juizes nao tem
o perfil para administrar, ndo tem aptidao para a fun¢do administrativa, afinal o Tribunal
cobra dele ¢ a funcdo judicante”. Entretanto, apresentando certa dicotomia, mais a

frente, ressalta que, até por uma questdo politica, a palavra final sempre deveria ser do
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Presidente da instituicdo ou de um Juiz, afinal, estes ndo abririam a mao do seu poder

tdao facilmente.

Os demais entrevistados pensam da mesma forma, ou seja, sdo favordveis a
profissionalizacao dos tribunais, desde que esta seja feita por magistrados devidamente

capacitados.

O entrevistado “B” falou que a independéncia administrativa e financeira
adquirida constitucionalmente pelo Poder Judicidrio foi uma grande conquista € nao
deve ser perdida tdo facilmente. “A idéia de profissionalizacdo parece ser bastante boa,
mas quem tem que fazer isso somos nds”, ressalta. “Nao tem sentido terceirizar os
servicos estratégicos, afinal quem conhece a instituicdo sao os juizes e servidores que 14

trabalham”, cita mais a frente, finalizando o seu pensamento.

Ja o entrevistado “C” foi mais incisivo ainda sobre a questdo, mencionando que
algumas dreas administrativas do Tribunal também deveriam ser exercidas por
magistrados, desde que adequadamente capacitados, afinal estes conhecem bem a
realidade da Justica do Primeiro Grau. “No Tribunal existem setores de pessoas que nao

atendem adequadamente o Juiz, principalmente do Primeiro grau”, frisa.

Sobre o assunto, o entrevistado “D” disse: “Se for designar quatro ou cinco
pessoas de fora que ndo sejam juizes, ndo funciona, ndo € bom, afinal ainda é melhor

deixar a administra¢cdo com os juizes do quadro”.

“Ja ouvi falar e li sobre o assunto. Particularmente ndo concordo com a retirada
dos magistrados da administracdo dos tribunais”, foi a posi¢do do entrevistado “F”.
Segundo ele, a experiéncia sobre o assunto quando todos os magistrados sairam da
administracdo e retornaram para a comarca, nao foi das mais interessantes. Veja o seu

pensamento:

Eu acredito que quem vai administrar tem que ter conhecimento da base,
participar da justica de Primeiro Grau, tem que ter sido Juiz, enfrentado as
dificuldades da Direcdo do Foro, mantido contato direto com os advogados e
Ministério Publico. Algumas pessoas que exercem a direcdo no tribunal
sequer conhecem ou sabem como funciona a justi¢a de Primeiro grau. Entdo,
eu nio vejo com bons olhos essa profissionalizagdo. Eu acredito que o mais
adequado € qualificar os juizes que tenham essa vocacdo e abrir campo para
novas liderancas, afinal quem vai exercer, no futuro, a administracdo do
Tribunal € um Juiz.
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Estas afirmacdes confirmam uma das quatro fontes distintas de Poder propostas
por Hall (1984), que é aquela oriunda da posicao hierdrquica que as pessoas ocupam e
levam a subordinag¢do das demais. A forma de poder existente no Poder Judicidrio é
muito sedimentada e, por conseqiiéncia, muito dificil de ser modificada, conforme os
relatos dos entrevistados. Segundo Fleury (1996), qualquer mudanca na forma de pensar
ou de gerir o poder dos principais tomadores de decisdes das organizacdes, deve ser
baseada na mudanca das crengas e pressupostos das principais liderangas envolvidas no
contexto, o que parece, em fun¢do da cultura predominante, ser bastante dificil no caso

do Poder Judiciario.

Dando prosseguimento a profissionalizacdo do Poder Judicidrio, em especial dos
seus gestores, cabe, inicialmente, mencionar sobre um curso que estd sendo realizado ja
neste ano de 2005 no Tribunal de Justica de Rond6nia, com perspectivas de ser

expandido ainda em 2006 para os demais estados brasileiros.

Trata-se de um curso de Mestrado Profissionalizante direcionado especificamente
aos juizes para que estes administrem seus tribunais com a maior eficiéncia possivel. O
curso estd ligado diretamente a questdo anterior, uma vez que se volta a dinamizacgdo e

profissionalizacdo dos foros brasileiros.

Com uma duracdo de vinte e quatro meses, o curso possui duas vertentes
principais. A primeira € a de treinar e atualizar os magistrados no aperfeicoamento da
jurisdicdo. Nesse ambito, ja ha algumas disciplinas definidas: inovagdo jurisdicional,
interpretacdo juridica, o juiz e a ética, andlise s6cio-econdmica de sentencas, mediacio e
conciliacdo, juizados especiais e metodologia sistémico-institucional. Mas o foco
principal do curso € mesmo a gestdao dos tribunais brasileiros. “Em alguns paises existe
uma carreira de administradores de tribunais, e nesse ponto nds temos deficiéncias”, diz
o Dr. Getilio Corréa, Diretor da Escola Nacional da Magistratura - ENM. “E até uma

das criticas do governo ao Poder Judicidrio”, afirma mais adiante.

Sobre o assunto, o Dr. Cldudio Balbino Maciel, presidente da Associacdo dos
Magistrados Brasileiros - AMB a época, argumentou que: “Os juizes administram
muitos servidores, organizam a prestacao de servicos a populacio, e € importante terem

qualificacdo reforcada para exercer essas fungdes”.
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Ainda sobre o Mestrado profissionalizante, as principais disciplinas oferecidas aos
magistrados na questdo da gestdo dos tribunais sdo as seguintes: Planejamento
estratégico, micro gestdo de varas, gestdo de qualidade de servigos judicidrios, gestdo
estratégica de recursos humanos, comunicacdo e marketing institucional, gestdo e

or¢camento e formacgdo de lideranca.

Questionados sobre o assunto, somente dois entrevistados disseram conhecer
alguma coisa sobre o assunto. Outros, no entanto, apds esta introdugdo, ficaram
interessados em conhecer com mais profundidade o projeto. O entrevistado “F”, que ja
conhecia o assunto, inclusive, mencionou que no inicio tratava o assunto com uma certa
desconfianca, mas, atualmente, o classifica como importante para a capacitacdo dos

magistrados e profissionalizacdo do Poder Judiciéario.

Para o entrevistado “A”: “O Tribunal tem que investir nessa drea. Porque noés
temos um problema grande no gerenciamento das comarcas € um dos fatores € a pouca

permanéncia dos magistrados na comarca’.

O interesse de alguns foi tdo intenso ao falar sobre o assunto que o entrevistado
“B” comentou: “Eu tor¢o para fazer um mestrado em administracdo porque entendo
como muito importante para um magistrado [...] ele tem que buscar isso”. “E muito
interessante se tivéssemos isso aqui. N6s ja deveriamos ter feito isso hd muitos anos”,
comentou mais a frente. Concluindo, ele disse ainda que o ideal seria que as turmas
fossem formadas por alunos de diferentes dreas e ndo s6 com magistrados, o que,
segundo ele, possibilitaria um intercAmbio maior e ndo um direcionamento de

pensamento.

Segundo o entrevistado “C” o curso parece ser bastante interessante, s6 que, para
ele, deveria haver interesse da instituicdo para que os magistrados o freqiientassem com
dedicagdo exclusiva e que conseguissem, com total apoio da administracdo do Tribunal,
disseminar aos demais magistrados todo o conhecimento adquirido e colocéd-lo em

pratica quando da sua conclusao.

Para finalizar o pensamento dos entrevistados sobre o assunto, “D” e “E” ndo se
mostraram muito empolgados, apesar de entenderem como importantes na formacgdo do
magistrado. “E” disse que o maior problemas dos magistrados nas comarcas e

respectivas varas sempre foi a falta de planejamento, o que poderia ser resolvido com
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alguma forma de capacitacdo. “D” disse que a funcdo principal dos juizes ndo é
administrar e sim julgar, apesar de mencionar que um magistrado devesse ter um
conhecimento multidisciplinar, talvez um pouco de capacitacdo em lideranga, recursos

humanos, organizagio e gerenciamento.

No que tange a questdo das competéncias, indagados sobre os aspectos que
entendiam serem importantes para um magistrado no desempenho das suas funcdes de
gestor publico, diversas ponderacdes foram feitas, todas bastante interessantes e

proveitosas.

O primeiro aspecto, citado por quase todos os entrevistados, € a importancia que a
institui¢do deva dar ao perfil do magistrado. Segundo o entrevistado “A”, a escolha do
Juiz Diretor do Foro ndo deveria ser somente por antigiiidade como ocorre atualmente,
mas sim por caracteristicas e perfil. “Aqueles magistrados que possuem o perfil de
administrador devem ser os escolhidos para administrar as comarcas e ndo aqueles que

possuem o perfil de julgadores e conciliadores”, ressalta.

O entrevistado “F” disse o seguinte a respeito do mesmo assunto: “A instituicao
deve pincar os melhores e observar o perfil dessas pessoas para ocupar determinados

cargos’.

Volta a tona a questdo das habilidades, mencionadas por Zarifian (2001) como

necessarias ao pleno desempenho das competéncias de um gestor.

2z

Outro aspecto mencionado como importante pelo entrevistado “B” é a
importancia da formacdo cultural para os magistrados, os seus valores e principios
morais. Sobre este ponto, o entrevistado “D” também manifestou o seu ponto de vista:
“A pessoa pode ser um génio, mas também ser um mal intencionado [...] e isto nao nos

interessa, ndao nos acrescenta em nada”.

Estes dois aspectos, perfil adequado e valores culturais, sdo demonstrados
claramente por Durand (figura 1), quando cita que a competéncia € resultado de:
conhecimento, habilidades e atitudes. Zarifian (2001), da mesma forma, escreve o
seguinte: “Competéncia profissional ¢ uma combinacdo de conhecimentos, saber-fazer,
de experiéncias e comportamentos”. Sdo dois conceitos que se encaixam perfeitamente

nas afirmacoes feitas pelos entrevistados sobre o assunto.
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“Ser leal consigo mesmo, para poder ser leal com seus colegas de trabalho [...]
afinal, eu mesmo conheco muitos magistrados que ja foram servidores e hoje ndo
gostam do servidor e tratam-no como um zero, com muita desconsideragao”, disse o

entrevistado “B”.

“Estar comprometido com a institui¢do e com a sociedade” foi um outro ponto
muito ressaltado pelo entrevistado “B”. E esse comprometimento, complementou com
muita veeméncia, ndo se adquire com simples cursos de aperfeicoamento fornecidos
pela instituicdo. Segundo ele, o magistrado ja traz consigo este lado de
comprometimento, do querer. Novamente volta a tona a posicdo da atitude dos
profissionais frente aos seus desafios na busca da competéncia plena, proposta por

Zarifian (2001).

O entrevistado “C” apontou para hi necessidade de que o magistrado esteja
sempre disposto a aprender, desde que haja uma politica institucional de capacitacdao
permanente para poder repassar os conhecimentos técnicos e depois exigir a sua
aplicacdo. E questdo do aprender a aprender, descrita por Senge (1999), quando
mencionou as cinco disciplinas de aprendizagem. A vontade de aprender também se
relaciona ao saber querer, bastante enaltecido pelo mesmo entrevistado e diz respeito ao
fato de que, a0 menos em sua opinido, o juiz ndo deve soé julgar, ele deve se envolver e
administrar toda a sua vara, os conflitos, os processos, enfim, deve estar sempre
comprometido em querer melhorar o ambiente de trabalho, para, enfim, poder prestar

um servi¢o melhor para a sociedade.

Concluindo, “C” ponderou o seguinte: “o Juiz tem que ter a sabedoria suficiente

para entender as pessoas, conseguindo transforma-las por meio de seus exemplos”.

Sobre a questdo da idade minima para o inicio do exercicio das atividades de um
magistrado, os entrevistados “D” e “E” sabem que € muito dificil de exigir. Entretanto,
ressaltou “D” que trinta anos seria a idade mais adequada, afinal, segundo ele, as
pessoas ja teriam mais referéncias de vida, um passado e um futuro para comparar, € a
cabeca mais assentada, apesar de ressaltar que a idade ndo determina diretamente se o
sujeito tem ou ndo juizo. Ainda em sua opinido, os concursos para magistrados no
Tribunal deveriam exigir um pouco mais de experiéncia dos candidatos, ter um pouco

mais de cuidado e ndo somente medirem a capacidade intelectual dos futuros
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magistrados. Neste ponto, pode-se inferir que somente o conhecimento nio € o bastante.
Ele deve ser acrescido de habilidades e atitudes, como bem afirmam Zarifian (2001), Le

Boterf (2003) e Fleury (2003).

Por fim, o destacado por todos os entrevistados, até mesmo de forma indireta, diz
respeito ao fato de gostar daquilo que se estd fazendo. Segundo eles, um bom
magistrado, seja na func@o de julgador ou de administrador, é aquele que gosta do que
faz e estd comprometido com o resultado do seu trabalho, seja com o publico interno, os

servidores, ou com o publico externo, as partes e advogados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi o de propor um conjunto de competéncias
necessdrias a0 bom desempenho das funcdes de um gestor publico ao longo de sua

carreira no Poder Judicidrio de Santa Catarina.

Para isto, tratou-se na parte tedrica do poder e da cultura predominantes na
institui¢do analisada, no caso o Poder judiciario de Santa Catarina. Fundamentado no
aspecto cultural predominante, abordou-se a questdo dos papéis dos individuos e da
organizacdo, bem como os principais conflitos existentes e decorrentes. Em seguida,
procurou-se aprofundar a questdo da competéncia, tanto do individuo quanto da
organizacdo. Por fim, ainda na parte tedrica, foi feita uma andlise sobre a gestdo por

competéncia como um novo modelo para o sucesso das organizacdes.

Mais adiante, deu-se inicio ao estudo da organizagdo, desde a sua formacao, todo
seu histérico e a inser¢do de diversos dados relevantes para o objetivo da pesquisa. Na
ultima parte foi realizada uma pesquisa, sob a forma de entrevista, com magistrados que
ja exerceram o papel de gestor publico na institui¢do, com o objetivo de conseguir
chegar a um consenso sobre as principais competéncias necessdrias e indispensaveis
acerca de suas atividades, sempre fundamentando suas coloca¢des na bibliografia

anteriormente consultada.

Dessa forma, partindo dos objetivos especificos propostos no inicio do trabalho,
pode-se dizer que os tré€s primeiros, ou seja, identificar as disciplinas que s@o oferecidas
nos principais cursos superiores de Direito, identificar as atribui¢des formais do cargo
de magistrado do Poder Judicidrio em Santa Catarina, e levantar o conteido da
Academia Judicial e as disciplinas que nela sdo oferecidas aos magistrados em fase de

vitaliciamento, foram plenamente atingidos mediante a andlise dos dados secunddrios.

A partir da andlise dos dados conclui-se que, em nenhum momento, os gestores do
Poder Judicidrio recebem capacitacdo na drea de gestdo, seja antes ou depois de

ingressarem na carreira.



102

O dois ultimos objetivos especificos foram atingidos por meio das entrevistas com
os gestores publicos, os quais ressaltaram faltar aos magistrados uma formacgao

especifica na drea de gestao.

Diversos pontos foram apontados pelos entrevistados como fundamentais para
que os magistrados exercam de forma mais adequada as fun¢des administrativas que
lhes sdo designadas. Sao as competéncias do gestor publico, todas fundamentadas na

bibliografia formulada por Zarifian (2001), Le Boterf (2003) e Fleury (2003).

Assim, a partir dos dados analisados, chegou-se as seguintes competéncias

necessdrias ao gestor publico do Poder Judicidrio de Santa Catarina:

¢ (Capacidade de gerir pessoas: nao adianta o magistrado ser somente um bom
julgador ou conciliador, ele tem que ter a habilidade de administrar. Afinal, ele
ndo lida somente com processos e papéis. Antes de tudo, ele lida com as pessoas e

seus sentimentos;

e (Capacidade de gerir recursos materiais e processos organizacionais: da
mesma forma, o magistrado precisa aprender ferramentas adequadas de gestdo

para o pleno desenvolvimento de suas atividades;

e (Capacidade de planejamento: o gestor precisa entender que o futuro de seu
trabalho comeca hoje ainda, no planejamento de suas pequenas acdes, todas com o

intuito de alcancar um objetivo previamente proposto;

e Comprometimento: o gestor publico tem que estar comprometido com a
institui¢do e seus objetivos. Ele tem que querer, ter a intencdo de desenvolver um
bom trabalho junto ao seu grupo e, consequentemente, prestar um bom servigo a

sociedade;

e C(Capacidade de aprender: estar sempre disposto a aprender e, mais
importante, repassar sua aprendizagem para seus colegas. Ja que toda a formacao
dos magistrados é completamente diferente daquela formacao exigida e necessaria
a um bom gestor publico, nada mais importante do que ele receber esta
capacitacdo para que possa desempenhar da melhor forma possivel o seu papel

dentro do ambiente organizacional do qual faz parte;
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e Capacidade de aceitar erros: ninguém ¢ melhor do que ninguém. A
condi¢do de igualdade € fundamental para o exercicio do poder. A diferenciacao
hierarquica s6 deve ser exercida pela autoridade, jamais pelo poder legal. Este s6

deve ser utilizado no momento do julgamento;

e (Capacidade de trabalhar em grupo: saber trabalhar com pessoas, entender
seus problemas, seus defeitos e virtudes, para conseguir extrair o que ha de melhor
do grupo. O ideal é que o gestor publico consiga transformar seus colaboradores
em um grande time, de tal forma que todos trabalhem em prol de um unico
objetivo. Uma boa idéia seria iniciar esta transformacdo por meio de seus

exemplos;

e (Capacidade para compartilhar objetivos comuns: conseguir partilhar os
objetivos e metas propostas com todo o grupo e com a institui¢do, de forma a

alcancgé-los da maneira mais adequada e 4gil possivel.

Embora, o pesquisador entenda que todas essas competéncias acima descritas
sejam fundamentais, duas delas, em sua opinido, se destacam das demais: capacidade
de gerir pessoas e comprometimento. Eles formam a base para todas as demais, afinal
um gestor publico que possui plena capacidade de gerir os recursos humanos
disponiveis e estd comprometido com o seu trabalho, com os resultados e objetivos

propostos, se diferencia dos demais e alcanga resultados expressivos.

No intuito de atender a ultima pergunta de pesquisa formulada, que questiona
quais acdes poderiam ser tomadas com o objetivo de profissionalizar a atuacdo dos
magistrados quando em cargos de gestdo, outro ponto importante a ser considerado é o
fato de que, no inicio da carreira todos os magistrados, como normalmente sao tnicos
naquelas comarcas de entrancia inicial, precisam necessariamente exercer a funcio de
gestor publico. Para tanto, a Academia Judicial deveria prepard-los adequadamente para
o exercicio do cargo, coisa que ndo faz atualmente. Deveria fornecer um conjunto
minimo de disciplinas que os auxiliassem no desempenho das suas fungdes
administrativas, tais como relagdes humanas, gestao de varas, planejamento, qualidade e

outras, a0 menos nos seus ensinamentos mais basicos.
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Uma posi¢do que pode corroborar esta afirmacdo, foi feita pelo entrevistado “D”,
quando mencionou que parcela dos processos que advém da Justica de Primeiro Grau,
em grau de recurso para o Tribunal de Justica, sdo fruto de sentencas e decisdes
formuladas de forma equivocada na sua origem, normalmente feitas por magistrados

sem a formacdo e experiéncia devidas e necessarias.

Quando os magistrados avangam na carreira € chegam as comarcas maiores, de
entrancia intermedidria e final, e no Tribunal de Justica, em vez de escolher seus
gestores simplesmente por antigiiidade, a institui¢cdo deveria dispor de uma ferramenta
capaz de escolher aqueles que apresentassem um perfil mais adequado e um
desempenho melhor em cargos de gestdo, quando de suas experiéncias nas comarcas de
entrancia inicial. Da mesma forma como faz atualmente para escolher a drea judicante
na qual o magistrado vai trabalhar, seja civel, crime, familia e outras, poder-se-ia fazer
também para auxiliar na escolha de quem seria mais preparado para exercer os cargos

com fun¢do administrativa.

Como forma de preparar melhor os seus gestores publicos, o Poder Judicidrio
deveria, a partir dessa experiéncia inicial nas comarcas menores, montar um curso de
mestrado profissionalizante em administracdo dos tribunais, tal como aquele elaborado
pela FGV em conjunto com AMB e ENM, mencionado no tépico 4.5, destinado aos
magistrados que possuissem um perfil adequado para gerir as comarcas e, futuramente,
o Tribunal de Justica. Poder-se-ia também, conforme sugerido pelo entrevistado “C”,
mesclar os integrantes do curso com servidores do quadro que tivessem o perfil
adequado, apresentado anteriormente, e que fossem exercer ou ji estejam exercendo

importantes cargos de geréncia.

Talvez, agindo dessa forma, surja uma boa oportunidade para que a instituicao
mude um pouco a sua cultura tdo hierarquizada e sedimentada, ou seja, diminua a
distancia enorme que existe atualmente entre servidores e magistrados, e entre Primeiro

e Segundo Graus de Jurisdicao.

Por outro lado, da mesma maneira como estd sendo demonstrado em relacdo as
capacidades necessdrias aos magistrados quando em cargos de gestdo, dever-se-ia

aplicar a todos os demais gestores do Poder Judicidrio, sejam eles diretores, assessores
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ou outros cargos de confianca e chefia pertencentes ao quadro, inclusive em relagdo aos

cursos de capacitagdo sugeridos.

Outro aspecto muito importante e que, no inicio dos estudos, ndo tinha a intencao
de ser abordado, foi a andlise feita sobre a forma de como a instituigdo “Poder
Judiciario” trata os seus recursos humanos. Com o desenrolar das entrevistas e também
com a experiéncia adquirida do pesquisador sobre esta questdo, nas suas leituras e por
meio de conversas com algumas liderancas da organizacdo estudada, chegou-se a
conclusdo de que ndo ha uma politica institucional adequada de recursos humanos tanto
para os magistrados quanto para os servidores, nem tampouco esta € tratada de forma

estratégica pela cupula diretiva.

z

Tradicionalmente, o Estado Brasileiro € administrado segundo um modelo
burocratico, o qual d4 profunda énfase aos procedimentos, praticamente relegando a um
segundo plano seus fins. Normalmente prevalece o formalismo, a obediéncia
incondicional ao principio da legalidade, o que, invariavelmente, torna a administra¢ao

publica muito morosa e, na maior parte das vezes, bastante ineficaz.

O Poder Judiciédrio de Santa Catarina, alvo do presente estudo, ndo foge a regra.
Normalmente, muito preocupado em seguir os procedimentos legais, muitos dos quais
sem nenhuma objetividade, acaba se perdendo em meio a quantidade de papéis e
informacdes, resultando tdo-somente na morosidade da prestacdo jurisdicional, seu

objetivo fim.

As politicas de recursos humanos, dentro deste contexto acima descrito, alvo do
pesquisador a partir de agora, sofrem influéncia direta dos ditames burocraticos, do
excesso de formalismo, o que faz com que as acdes administrativas se desenvolvam
segundo normas rigidas e preconcebidas, dificultando qualquer inovacdo que se queira

empreender.

Dessa forma, € necessario que o poder publico em geral, e, no caso especifico do
presente estudo, o Poder Judicidrio de Santa Catarina, reveja a forma como estd tratando
seus recursos humanos. Ele precisa redireciond-lo para o centro estratégico da
instituicdo. Precisa parar de focar o seu alvo somente nos problemas fins, tais como
morosidade processual, e voltar suas forcas também para a causa dos problemas. Nao

adianta fornecer um remédio se a causa da doenca persiste, e a causa principal da
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z

doenca, neste caso, é a auséncia de preparo adequado dos recursos humanos da
instituicao.

Concluindo o estudo e esperando que ele possa ser util para aplicacdo, é
fundamental que o Poder Judicidrio, cujo objetivo fim € a prestacdo de servigo, capacite
permanentemente, mais € melhor seus recursos humanos, tornando-os motivados e aptos

a melhor atender os reclames da sociedade em geral, seu mais importante cliente.
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ANEXOS

ANEXOT - PERGUNTAS FEITAS AOS ENTREVISTADOS

Fale um pouco da sua carreira no Poder Judicidrio de Santa Catarina.
Possui alguma experiéncia profissional fora da institui¢do? Favor descrever.
Possui outra formagao académica além da area juridica?

Quais cargos administrativos de gestdo (direc@o) ja exerceu no Poder Judicidrio e
fora dele, se for o caso?

O Poder Judiciario preparou-o para exercer este cargo de gestdo? Acha que
deveria fazé-lo? Quem deveria ser o responsavel por esta preparacdo e em que
momento da carreira?

Quais as principais facilidades e dificuldades encontradas no exercicio desses
cargos?

O que deveria ser feito para que as dificuldades apontadas ndo ocorressem mais?

Ja ocorreram conflitos entre magistrados e servidores (chefe e subordinado) nos
locais onde trabalhou? Como vocé lidava com eles e os superava?

Quais aspectos acredita serem importantes no desempenho dos cargos de gestdo
dentro do Poder Judicidrio? Qual o grau de importancia vocé daria para a questao
da formacao e das atitudes do gestor no desempenho das suas fungdes?

Conhece as disciplinas oferecidas pela Academia Judicial para os magistrados em
fase de vitaliciamento? Entende que elas sdo suficientes para o desempenho das
atividades do magistrado no inicio da sua carreira?

Ja ouviu falar alguma coisa sobre a profissionaliza¢ao do Poder Judiciério, tirando
a sua administracdo das maos dos magistrados? Qual o seu pensamento sobre o
assunto?
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Conhece o curso de mestrado profissionalizante — Gestdo do Judicidrio, que esta
sendo encaminhado por de meio de uma parceria FGV e AMB para que os
magistrados administrem os tribunais de forma mais eficiente? Conhece as
disciplinas que estdo sendo oferecidas?

Como define a cultura predominante no Poder Judicidrio envolvendo a relagdo
magistrado — servidor, € como se encaixa nesse contexto?



