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RESUMO

O presente trabalho tem como finalidade apresentar a evolugdo da gestdo de pessoas como
instrumento estratégico na gestdo administrativa, enfocando a esfera publica, especificamente
a gestdo do Poder Judiciario catarinense, pois desde os primeiros apontamentos sobre as
sociedades primitivas, passando pelas Revolucdes Agricola e Industrial até a Era do
Conhecimento muito se evoluiu em termos de gestdo administrativa. No entanto, o fator
humano nem sempre foi a viga mestra destas teorias, ou se o fosse, ainda visava mais aspectos
da producdo do que os individuos e suas relagbes no trabalho. Desta forma, procura-se
destacar que a gestdo de pessoas constitui ferramenta administrativa imprescindivel na nova
administracao, o que atualmente é tendéncia reconhecida e, que a atencéo as politicas voltadas
ao recurso humano reflete na qualidade dos servigos prestados e por conseqliéncia a satisfagdo
do cidad&o, motivo e finalidade da existéncia das instituicdes publicas.
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1 INTRODUCAO

O proposito deste trabalho é demonstrar a evolucdo e a importancia da gestdo de
pessoas®, enfocando especificamente o setor publico e em especial o Poder Judiciario
Catarinense. Propde-se evidenciar a importancia da gestdo do recurso humano nas
organizaces, por dois motivos basicos.

Primeiro, devido ao potencial que tal recurso encerra, tendo em vista que as
organizagdes sdo movidas pelos individuos que nela atuam, independentemente da fungdo que
exercem ou a area de atuacdo e, também, mas ndo com menos importancia, a necessidade da
gestdo estratégica de pessoas, como vantagem competitiva, mesmo tratando-se de
organizagdes publicas, com sua complexidade estrutural e sua cultura diferenciada.

A gestdo de pessoas constitui ferramenta administrativa imprescindivel na nova
administracdo, o que atualmente e tendéncia reconhecida. A atengéo as politicas voltadas ao
recurso humano reflete na qualidade dos servicos prestados e por conseqliéncia a satisfacdo do

cidaddo, motivo e finalidade da existéncia das instituicdes publicas.

1 O termo gestdo de pessoas passou a ser utilizado amplamente em substituigio aos termos “administragio de
pessoal” e “administragdo de recursos humanos”, porém, sua definicdo varia, sendo usado como ‘“ramo
especializado da ciéncia da administracdo que contempla todas as a¢bes empreendidas por uma organizagao,
com 0 objetivo de integrar o funcionario no contexto da organizagdo e aumentar sua produtividade.” (GIL apud
BITTENCOURT, 2008, p. 21), ou ainda, “conjunto de estratégias, técnicas e procedimentos focados na
mobilizagdo de talentos, potenciais, experiéncias e competéncias do quadro de funcionarios de uma organizacao,
bem como a gestdo e a operacionalizacdo das normas internas e legais incidentes.” MILIONI apud

BITTECOURT, 2008, p. 21) .



2 GESTAO ESTRATEGICA? DE PESSOAS®

Historicamente pode-se notar o caminho percorrido pela humanidade até o que se
conhece e se aplica atualmente em termos de trabalho, recursos humanos e outros conceitos

na area administrativa.

Desde os primeiros apontamentos sobre as sociedades primitivas, passando pelas
Revolugdes Agricola e Industrial até a Era do Conhecimento muito se evoluiu em termos de
gestdo administrativa, pois as teorias surgidas em todas as suas abordagens, trouxeram
beneficios e colaboraram de forma expressiva no que tange a racionalizacdo de tempos e
métodos, a diminuicdo dos custos e desperdicios, proporcionando aumento na
competitividade das empresas e também a formalizacdo de préaticas administrativas. No
entanto, o fator humano nem sempre foi a viga mestra destas teorias, ou se o fosse, ainda

visava mais aspectos da producdo do que os individuos e suas relacbes no trabalho.

Os diferentes modelos visavam a adequacdo dos procedimentos e técnicas
administrativas em vigéncia, ao momento politico-social da época, independentemente da
area de atividade, focando-se a priori empresas privadas, 0 que posteriormente foi permeando

a administracdo de instituicdes publicas.

2 O termo estratégia, usual a &rea administrativa do setor privado e, insere-se também & gestéo publica, tendo em
vista abarcar o sentido de planejamento, coordenacdo, meios para o alcance de objetivos, ou nas palavras de
Alfred Chandler Jr. citado por Serra (2008, p. 22) “A estratégia pode ser definida como a determinagdo das
metas e dos objetivos basicos a longo prazo de uma empresa, bem como a adogdo de cursos de agdo e alocagio
dos recursos necessarios a consecucao dessas metas.” Estratégia implica em escolhas, geralmente definidas por
um lider, mesmo em se tratando de organizacGes publicas, que também possuem objetivos e finalidades, ou seja,
ampliando o significado, gestdo estratégica pode ser entendida “como um processo pelo qual a organizacao
desenvolve andlises e escolhas diversas, que possibilitam a escolha final de uma estratégia para atingir seus
objetivos [...] por intermédio das pessoas.” (SERRA, 2008, p. 38)

% A expressio gestdo estratégica de pessoas surge a partir das mudancas e do impacto sofrido pelas organizagdes,
frente as pressdes tanto no contexto organizacional interno e externo, estendendo-se as suas estruturas
organizacionais, aos produtos ou servicos prestados e aos clientes, que influem diretamente no padrdo

comportamental e cultural, interna e externamente.



2.1 CONTEXTO HISTORICO DA GESTAO DE PESSOAS NO BRASIL.

A evolucdo histérica da gestdo de pessoas no Brasil pode ser caracterizada mais
facilmente se dividida em etapas, como a seguir sintetizadas.

Primeiramente, na fase contabil* (até 1930), atividades gestoras encarregavam-se da
fiscalizacdo dos resultados obtidos pelo trabalho dos individuos e a retribuicdo pelo
desempenho alcancado, os trabalhadores eram vistos nesta fase como custo para a
organizacgdo. A seguir, na fase legal (de 1930 a 1950), houve algumas alteracdes nas relactes
de trabalho como medidas de protecdo social ao trabalhador quanto a organizacdo de
associagdes operarias; criagdo do Ministério do Trabalho, da Industria e do Comércio e do
Departamento Nacional do Trabalho; Consolidagdo das Leis Trabalhistas, dentre outras,
porém a administracdo de pessoal focava atividades burocraticas e disciplinares apenas
(BITTENCOURT, 2008).

A seguir, na fase tecnicista® (de 1950 a 1964), com a expansdo do parque industrial
brasileiro e surgimento de oportunidades de emprego, elevou-se o0 nivel de qualificacdo dos
trabalhadores e conseqiientemente de aspiracdo e de conscientizacdo dos trabalhadores
(BITTENCOURT, 2008, p.28). Desta forma o perfil dos gestores foi drasticamente alterado,

* Com a finalidade de situar a evolucdo e o desenvolvimento da Administracdo na area de Gestdo de Pessoas
utilizou-se periodos histéricos descritos por diversos autores, porém ndo ha convergéncia quanto a nomenclatura
dos diversos periodos, o0 que ndo impede a caracterizacdo de cada um. A fase contabil caracteriza-se pela ndo
existéncia de uma legislacdo trabalhista, no que diz respeito as obrigacfes das empresas, 0 exercicio de um
grande numero de funcbes administrativas das organizacoes, inclusive as especificas de pessoal, basicamente sob
o comando dos proprietéarios, a utilizacdo do entdo denominado "guarda-livros" e uma confusdo reinante em
termos de administracdo de pessoal com outras atividades de apoio tais como contabilidade, material e
expediente (SIQUEIRA apud ALVES, 1995, p. 2).

> A partir de 1930, procede-se a execucdo de uma série de medidas legais destinadas a colocar a legislacio
brasileira em consonancia com a legislacéo trabalhista vigente nos paises em que os trabalhadores eram mais
beneficiados; ocorre a reestruturacdo do sistema legal, em decorréncia do modelo econdmico do governo de
Getllio Vargas; institui-se medidas de carater protetivo ao trabalhador; cria-se 0 Departamento Nacional do
Trabalho; regulamenta-se a sindicalizagdo, a concessdo de férias, o emprego de 2/3 de empregados brasileiros,
dentre outras medidas. Nesta fase, o papel de chefe de pessoal toma importancia, devendo este conhecer
legislacdo trabalhista e manter registros legais exigidos. (ALVES, 1995)



pois havia necessidade de além das préaticas administrativas comuns, procedimentos e atitudes
que levassem ao incentivo para a mudanca do enfoque organizacional. Porém, o periodo
politico vivido até 1964 ndo permitiu maiores avangos diante do poder exercido pelo
Ministério do Trabalho sobre os trabalhadores, onde o estilo de negociacdo basicamente
seguia 0s moldes de uma tipica relacdo ganha-perde (BITTENCOURT, 2008, p.29).

Apo6s, houve um grande crescimento econdmico e as organizacdes modernizaram-se
valorizando mais o profissional de recursos humanos, transformando procedimentos

burocraticos em humanisticos, focando os individuos e suas relagdes sindicais e sociais.

Na fase estratégica®, ou pds-1985, ao profissional da &rea de gestdo requereu-se

maiores habilidades frente as mudancas ocorridas interna e externamente nas organizagdes.

Questdes como globalizagdo, informatizacdo, instabilidade financeira, concorréncia
(interna e externa), complexidade legislativa, pressdo da sociedade (consumidores), agregados
a metas apresentadas através de planejamentos estratégicos das empresas, imputaram aos
gestores de pessoas, mais que conhecimentos técnicos, impuseram uma nova Visdo

administrativa e novos métodos de trabalho.

3 GESTAO DE PESSOAS

Diante do quadro evolutivo, singelamente apresentado, pode-se vislumbrar a evolucao

da area administrativa, no que tange a gestao de pessoas.

® A Gltima fase é a mais avancada da Gestdo de Pessoal, onde o antigo chefe de pessoal da lugar ao
administrador de pessoal que para bem desempenhar sua funcdo necessita conhecer uma série de processos de
conteldo psicoldgico, sociolégico, pedagdgico, além de administrativo, caracterizando a denominada
Administracdo de Recursos Humanos, que passa a ocupar a maior parte das atividades outrora somente de
pessoal. Na fase estratégica, hd a importancia da visao estratégica, bem como da interligacdo do planejamento de
recursos humanos com o planejamento empresarial, sdo pontos importantes, pois 0 ambiente empresarial tornou-
se crescentemente complexo, variando-se as organizagdes, os responsaveis pela fabricagdo, comercializacdo de
produtos e/ou prestacdo de servicos, que devem satisfazer necessidades individuais e/ou coletivas. Mantém-se a
idéia de que a atuacdo destas organizagBes presta-se a execucdo de certos objetivos, 0s quais orientardo a
formulagdo de suas politicas e estratégias. (ALVES, 1995)



Embora haja consenso nesta evolucdo, 0 mesmo ndo ocorre com relacdo a
conceituacdo do termo, podendo variar entre a idéia de “ramo especializado da administragdo”
(GIL apud BITTENCOURT, 2008, p. 21); o “[...] conjunto de estratégias, técnicas ¢
procedimentos focados na mobilizacdo de talentos, potenciais, experiéncias e competéncias
do quadro de funcionarios de uma organizagéo [...]” (MILIONI apud BITTENCOURT, 2008,
p. 21), ou ainda “[...] a capacidade de ‘mobilizar os colaboradores para o alcance dos
objetivos organizacionais’” (FLEURY, 2001: DUTRA, 2001 apud BITTENOURT, 2008,
p.22).

No entanto, todos 0s conceitos, citados ou ndo, agregam significado a arte de gerir
pessoas.

Refere-se aqui a gestdo de pessoas como arte, por suas vicissitudes e especificidades,
posto que, os individuos carregam em si seus valores, sua cultura, crengas e necessidades
inatas e Unicas, que somados aos valores e a cultura organizacional podem facilitar ou

dificultar a administracdo da organizagéo.

Cada instituicdo ou empresa possui um quadro diferenciado dependendo do ramo de
atividade, cadeia de valores, missdo e visdo, da localizacdo geogréafica onde esta estabelecida,

alem de seu planejamento estratégico, visando 0s objetivos a que se propde.

Gerir pessoas esta além da administracdo de recursos humanos e seus obsoletos
enfoques de controle e disciplina, impondo uma capacidade quase metafisica de compreensao,

conhecimento e motivacdo do gestor com seus colaboradores.

Vocé pode comprar o tempo de um homem; VVocé pode comprar a presenca fisica de
um homem em determinado lugar; Vocé pode igualmente comprar certa atividade
muscular, pagando-a por hora ou por dia; mas Vocé nao pode comprar entusiasmo;
Vocé ndo pode comprar iniciativa; Vocé ndo pode comprar lealdade; VVocé ndo pode
comprar devocdo de coracgBes, de espiritos, de almas; essas virtudes Vocé deve
conquista-las. (WEIL, 1998, p.31-32).

Os modelos antigos de gestdo de pessoas tornaram-se inadequados e ultrapassados as
necessidades atuais da administracdo e, principalmente dos administrados, ja que estes sdo
percebidos como parceiros da organizacdo e ndo meramente como custo e fator de producédo

como outrora.

A gestdo estratégica de pessoas evolui assim de um modelo tradicional de atuacdo para

um modelo estratégico de comprometimento e parcerias.



3.1 DIFERENCAS ENTRE OS MODELOS DE GESTAO DE PESSOAS

Observam-se algumas diferencas entre as estratégias de controle e de
comprometimento, considerando o aporte tedrico de Albuquerque (2002).

O primeiro modelo tem uma abordagem classica e tradicional de estruturas
hierarquizadas, trabalho individualizado e focado no cargo, pouco desafiante e mondtono e as
relagOes de trabalho baseavam-se na separacao entre administradores e administrados.

O modelo de estrategia de comprometimento tende a quebrar esses paradigmas, visa o
trabalho em grupo, menos hierarquizado e que visa mais as parcerias, possibilitando desafios
e convergéncia de interesses, os individuos sdo contratados para a organizagao e ndo para o
cargo a desempenhar. Este modelo tem maior probabilidade de ser aceito pelas equipes, mas
para sua implementacéo necessita de mobilizacdo das pessoas para um bem comum, o0 que se

alcanca com o comprometimento.

Segundo o professor da Faculdade de Economia e Administragdo (FEA) da
Universidade de Sao Paulo (USP) Joel Souza Dutra (2002) o perfil dos profissionais da area
administrativa visado atualmente pelas empresas migrou da obediéncia e disciplina a
autonomia e ao empreendedorismo, incentivando o surgimento de uma cultura organizacional
que estimule e apdie iniciativas individuais, criatividade e a busca auténoma de resultados

para a empresa.

O referido autor ainda defende a idéia do deslocamento do foco da gestdo de pessoas
que, conforme citado anteriormente, era restrito a controles dos individuos, voltando-se para o
desenvolvimento mutuo, pois se a empresa se desenvolve, assim também se desenvolvem as

pessoas, e estas, conseqlientemente fazem o mesmo a organizacéo.

Ocorre uma maior participacdo dos individuos no desempenho das organizaces, e
estes empregam nao somente esfor¢os fisicos e intelectuais, mas sua intuicdo, sua capacidade
de ler e interpretar o contexto em que estdo inseridos e agir adequadamente, gerando

vantagem competitiva para a organizagao.

Do exposto, percebe-se que as empresas podem oscilar entre as tantas caracteristicas

de ambos os modelos estratégicos de gestdo, aproximando-se de uma ou tendendo a outra,



mas 0 mais importante certamente é a implantacdo de algum método, independendo do
“processo de formulacdo e da qualidade das estratégias” (BITTENCOURT, 2008, p.36), sem
retroceder no tempo, sempre focando o futuro e considerando as demandas internas e

externas.

Neste contexto a gestdo publica migra paulatinamente e busca a adequagdo aos

modernos modelos administrativos, conforme posteriormente demonstrado.

4 GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

Originalmente do latim competentia, de competere, significa estar em gozo ou no uso
de uma aptiddo ou capacidade (SILVA, 2002, p. 186), proporcdo, ou seja, “1. Atribuigdo,
juridica ou legal, de desempenhar certos encargos ou de apreciar ou julgar determinados
assuntos. 2. Capacidade decorrente de profundo conhecimento sobre um assunto; aptiddo.”
(LARROUSSE, 1992, p 247)

Do exposto, pode-se considerar que, competentes sdo aqueles individuos capazes de
avaliar e agir adequada e proporcionalmente em determinada situacdo, tomando providéncias
segundo os fatos ocorridos, reagindo na medida certa a eles, fundamentando-se em seus

conhecimentos sobre 0 assunto.

Competéncia pode ser entendida como a correta mobilizacdo, de forma répida,
pertinente e criativa, valendo-se de recursos cognitivos, como saberes, informacdes, valores,
atitudes, habilidades, inteligéncias, esquemas de percepcdo, de avaliacdo e de raciocinio, para
a solucdo de uma situacdo adversa, que corretamente administrada potencializa vantagem

competitiva a empresa e valor social ao individuo.

Outra visdo de competéncia envolve a definicdo desta, como processo indissociavel ao
ser humano, pois ao ser impelido a agir, o individuo precisa aplicar adequadamente seus
recursos cognitivos, valendo-se da experiéncia adquirida em casos passados, refinando suas

atitudes para decisdes futuras. Tal processo é constante e permanente e, intrinseco a cada um.

A concepgdo de competéncia como um processo implica compreender que como uma

manifestacdo da atividade humana, sua avaliacdo extrapola a mera analise das habilidades,



mas permeia também outros fatores como o interesse da pessoa em exercer sua competéncia

na pratica.

A gestdo por competéncias constitui ferramenta importante que considera ndo somente
competéncias comportamentais, mas também competéncias técnicas, auferindo valor, peso e
profundidade a cada uma, adequando-se ao perfil da empresa, sua cultura organizacional e sua
atividade.

Segundo Dutra (2001) a gestdo de pessoas por competéncias veio suprir a necessidade
de criacdo de novos conceitos e ferramentas que acompanhassem as mudancgas ocorridas nas

empresas, a partir das Gltimas duas décadas do século XX.

A gestdo por competéncias estd além da forma de administrar, pois orienta oS
profissionais para a constru¢do de uma organizacdo eficaz, atraves do desenvolvimento dos

talentos das pessoas.

Tem por objetivo compreender as competéncias individuais, somando as
organizacionais, necessarias ao sucesso, desdobrando-as em competéncias profissionais,
estimulando-as no quadro de funcionarios, partindo do pressuposto que a competéncia

funcional é o patrimdnio fundamental da organizacéo.

Permite-se, diante do exposto, concluir que competéncia € processo constante e, como
tal, seus resultados podem e devem ser medidos. No entanto, pertinente e importante salientar
que os critérios de avaliacdo das competéncias devem ser convenientemente selecionados,
tendo em vista que critérios subjetivos possibilitam interpretaces dubias ou erréneas pelos
envolvidos no processo de avaliacdo, permitindo resultados tendenciosos ou de pouca
confiabilidade e também porque a gestdo de pessoas sem quantificacdo de seus resultados ndo

justificaria sua aplicabilidade.

A gestdo de pessoas por competéncias pode levar a organizacdo a uma correta
utilizacdo do recurso humano que possui, direcionando seu potencial para o impulso do
desempenho institucional, desenvolvendo e canalizando as competéncias dos individuos,
através de uma avaliacdo concisa e objetiva, gerando vantagem competitiva para a
organizacdo e agregando valor ao individuo como pessoa, integrante da equipe e parte do

todo.



5 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES
PUBLICAS.

A evolucdo é constante, induzindo a mudangas e adaptacdes conforme o estagio
historico, invariavelmente a todas as esferas e atividades humanas. Nesta conjuntura e como
parte indissocidvel da sociedade, o Estado, ou seja, a maquina estatal esteve exposta as
intempéries evolutivas, que exigiram mudancas estruturais, conceituais, culturais e

administrativas, para que seu papel fosse apropriado a crescente demanda de suas funcées.

O Estado deixa de ser o responsavel imediato pelo desenvolvimento econdmico e
social, como produtor de bens e servicos, fortalecendo-se como promotor e regulador deste
desenvolvimento, avigorando a governabilidade, isto é, sua capacidade de governar,
transformando sua administragdo arcaica num modelo mais aproximado do gerencial, mais

flexivel e eficiente, focado no cidad&o/cliente e na qualidade dos servigos prestados.

Porém, a administracdo publica reveste-se de alguns desafios, dentre os quais a gestao
de pessoas e a falta de um direcionamento estratégico referente a administracdo do recurso
humano, além da descontinuidade administrativa frente a alternancia de gestores e ainda, a

escassez de tal recurso.

Os gestores enfrentam certo grau de dificuldade para implantacdo de estratégias
administrativas, pois se deparam com equipes de servidores, muitas vezes descrentes com
possibilidades de melhorias no ambiente de trabalho, sem focos em resultados e arraigadas a
cdmoda idéia da estabilidade. Assim, um ponto de crucial importancia é a motivacdo, pois
existem servidores que se engajaram prontamente e outros que, desde o inicio, ndo

demonstraram comprometimento algum com o servico publico a que se propuseram.

Fator determinante ao sucesso ou fracasso de projetos estratégicos na area de pessoas é
a lideranca. Enquanto vé-se no setor privado alto investimento na capacitacdo dos gestores e
indicadores objetivos de competéncias, no setor publico os servidores que assumem cargos de
lideranca o fazem por forca de concurso publico, ou mediante nomeacdo, ndo estando
geralmente imbuidos das competéncias gerencias inerentes aos cargos de lideranca, perdendo
vantagem competitiva na administragdo do capital humano que dispdem, refletindo

consequentemente na qualidade e efetividade dos servicos prestados. Muitos gestores pablicos



respondem por seus cargos burocraticamente, sem a devida consciéncia que sua atribuicdo

principal é a atencdo aos colaboradores internos e externos.

A lideranca é qualidade personalissima, pois um individuo pode ser excelente servidor
publico, mas como gestor pode ndo lograr éxito no trabalho em equipe, tendo em vista que o
desempenho da funcdo implica na motivagdo de todos os envolvidos, o conhecimento do
trabalho e as estratégias no desenvolvimento deste, 0 bom relacionamento, bom-senso e
imparcialidade nas decisfes e frente aos conflitos inerentes ao convivio interpessoal, o foco

nos resultados e principalmente a valorizacdo humana.

Hé& tendéncia de mudanca no setor publico, com relacdo a gestdo de pessoas, mas a
atencdo na formacdo dos lideres e desenvolvimento nos mesmos das competéncias basicas
necessarias para que sejam capazes de intervir no comportamento das pessoas, motivando e
desafiando cada uma para a prestacdo de um servico de qualidade ainda é timida e carece de

maior estimulo.

Percebe-se claramente que tanto no setor publico como no privado, a gestdo de
pessoas, & uma arte, a arte de administrar conflitos e gerenciar pessoas, gerenciar um recurso
valioso e por vezes escasso, sempre focando a responsabilidade de se fazer cada vez mais,

com cada vez menos, cada vez melhor e com mais agilidade e eficacia.

6 ENFOQUE NO PODER JUDICIARIO CATARINENSE.

A administracdo publica, especificamente a administracdo do Judiciario catarinense,
passa por um processo de modernizacdo e adequacdo a realidade administrativa que se
apresenta hodiernamente. Contudo, seu modelo de gestdo, mescla caracteristicas de varios
estilos administrativos ndo sendo possivel estabelecer um ao qual se amolde por completo,
devido suas particularidades historicas, estruturais e culturais, além da obediéncia devida ao

principio da legalidade.

O que se percebe, de forma clara é a tendéncia & modernizagéo, seja qual o enfoque

que se tome. No entanto algumas consideracfes sdo necessarias.



Ao analisar-se a estrutura judiciaria catarinense, percebe-se a diferenca e a distancia

entre a administragéo das esferas de 1°. e 2°. graus.

A disparidade administrativa potencializa-se nas unidades (comarcas) pelas suas
peculiaridades, ja que cada comarca possui realidade Unica, seja pela localizagdo fisica,
influéncia cultural, mas principalmente pela diversidade de pessoas que nelas atuam e da

funcéo que desempenham.

Existem hoje, padrdes de procedimentos internos estipulados pela administracdo para
a racionalizacdo do fluxo de trabalho e padronizacdo deste, uma infra-estrutura fisica
razoavel, que constantemente é aperfeicoada na busca de melhoria das condi¢6es de trabalho

e na prestacdo de servigos, porém algumas distor¢des e lacunas ainda permanecem presentes.

As mudancas administrativas que se aplicam as empresas privadas, nem sempre
podem ser implantadas e implementadas em organizagfes estatais, na velocidade e
intensidade ideais, por todos e tantos pormenores (ou “pormaiores”) que as envolvem, onde se
encontram “o ideal idealissimo, o ideal realizdvel e o processo de resultados” segundo

Franciulli Netto (2004).

Em termos especificos de gestdo de pessoas pode-se observar que 0 modelo em vigor,
altamente hierarquizado, foca a contratacdo do individuo para o cargo, ao qual presta

concurso publico e assume suas fungdes, atrelando a este sua remuneracédo e desempenho.

Vé-se também que a relacdo sindical baseia-se em confrontos, fundamentados em
divergéncias de interesses, oscilando o grau de dificuldade de diadlogo e discussdes em

conformidade com a personalidade e conduta dos gestores administrativos.

H& algum grau de énfase ao trabalho em grupo, mas a falta, ou pouca motivacdo e
baixo nivel de satisfacdo interna provoca o ndo comprometimento para trabalhos em equipe,
cumulado-se a este ponto, as divergéncias internas dos grupos, dispersdao de interesses
individuais em detrimento dos interesses institucionais, descrédito quanto a subjetividade e
precariedade das avaliacGes de desempenho e também da validade do periodo de estagio
probatério, frente a casos de ma conduta funcional e que geralmente ndo produzem

responsabilizacdo, repercutindo na moral interna e externa da instituicéo.

Outro ponto a ser comentado € a questdo da lideranca, ou melhor, a descontinuidade
desta. Com a rotatividade nas esferas mais elevadas e nas diretorias, a inseguranca e
descomprometimento dos servidores tende a se tornar institucionalizado, refletindo no

insucesso de alguns novos projetos e na propria prestacdo jurisdicional, seja pela forma de



ascensao aos cargos diretivos, seja pelo sistema burocratico de gestao, que ainda est& presente

e com dominio em algumas situacdes faticas.

N&o se tem davida que um problema grave da Administracdo Pablica em geral € a
falta de continuidade pelas naturais alternincias de Administradores, porém no Tribunal de
Justica, tendo em vista um mandato de apenas dois anos, sem possibilidade de reconducdo,

este problema se manifesta de forma ainda mais grave.

Se a administracdo € ruim, melhor que acabe logo, mas que ndo se imagine
administragdes ruins possam ainda existir no Tribunal de Justiga, pois com o atual sistema de
Conselho de Administracao e trés vice-presidentes, certamente as decisdes serdo tomadas pelo

colegiado, 0 que sugere, mais acertadas.

O temor é que, exatamente por ser pouco tempo, a administracdo ndo possa ser boa
nunca. Os programas e o planejamento levam mais tempo que dois anos para sair da

prancheta e tornarem-se efetivos.

Ha que se levantar alguma critica quanto ao modo de conducdo dos Diretores de Foro
para as comarcas, tendo em vista que o Magistrado, nem sempre quer, e outras vezes nem
sempre tem o preparo necessario para tal mister. Ha que se considerar que estes sao formados
na area juridica e de uma hora para outra se véem transformados em Administradores
Pablicos com atribuicbes de gestdo, tanto de recursos financeiros e materiais quanto se

colocam frente a gestdo de pessoas.

Acredita-se que este formato ndo pode ser harmbnico com a moderna gestdo de
pessoas, pois se exige especializacdo, treinamento e reciclagem constante, o qué
verdadeiramente ndo pode acontecer, acumulando-se as obrigacdes de prestacdo jurisdicional

e Gestdo Pablica numa mesma pessoa. Conveniente, talvez, se rever tal modelo.

7 CONCLUSAO

A gestdo de pessoas, mais especificamente a gestdo estratégica de pessoas €
instrumento indispensavel a nova administragéo, seja no setor privado ou publico, posto que,

os enfoques administrativos transformaram-se consideravelmente nas Gltimas décadas.



Os individuos deixam de ser considerados como meros funcionérios e passam a
integrar o rol de colaboradores das empresas, pois estas existem em fungdo dos servicos
prestados por aqueles. Os padrdes administrativos voltam-se ao recurso humano como
primordial ao desempenho e sucesso das instituicdes, tendo em vista que todos os demais
recursos sao operados por pessoas e que estas possuem competéncias que devem ser
canalizadas e aproveitadas na busca dos objetivos da empresa e do préprio individuo, gerando

vantagem competitiva e valor social.

O lider desempenha papel fundamental na administracdo deste recurso, porque dele
depende o comprometimento e motivacdo dos seus colaboradores, bem como a devida
avaliacdo do desempenho da equipe e seus membros, a delimitacdo de objetivos e metas e as

estratégias a serem seguidas.

A estrutura e a cultura organizacional sdo fatores importantes na gestdo de pessoas,
pois delas resultam uma maior abertura para a implantacdo de novas estratégias, ou o

engessamento em velhos paradigmas institucionais.

Quanto ao Poder Judiciario catarinense, especificamente, nota-se o paradoxo entre a
busca da modernizacdo da gestdo administrativa e alguns paradigmas institucionais que
envolvem a area de gestdo de pessoas, ou seja, a forma de ingresso destas no quadro
funcional, manutencdo, ascensdo e permanéncia, inclusive e principalmente em cargos
diretivos, tendo em vista a necessidade de observancia dos preceitos legais que regem sua

estrutura e o funcionamento, além de sua cultura organizacional prépria.

A diversidade de unidades jurisdicionais, peculiares em seu funcionamento e estrutura,
dificulta a implantacdo de politicas gestoras adequadas a instituicdo como num todo, bem
como a disparidade entre os niveis de 1°. e 2°. graus, a alternancia de projetos e da cupula
diretiva, causam inseguranca e descomprometimento do corpo funcional, acarretando baixa

satisfacdo interna refletindo-se na qualidade da prestacao jurisdicional.

A tendéncia reconhecida hoje é de uma nova gestdo administrativa, com enfoque aos
modernos preceitos administrativos, permeando 0s varios niveis hierarquicos, mas que ainda

se confronta com a cultura institucional arraigada e atrelada ao antigo sistema burocratico.

A gestdo de pessoas toma novos rumos, voltando-se aos servidores como participes
ativos da instituicdo, mas longe de se comparar aos critérios utilizados pelas empresas
privadas, mesmo que guardadas as devidas particularidades das instituicdes publicas. Tal

afirmativa tem justificativa no fato de que, pessoas, independentemente da area de atuac&o,



sdo a forga motora das organizacfes as quais pertencem, suas competéncias e potencialidades,
se bem gerenciadas tornam-se vantagem competitiva e retornam sob forma de lucro ou
qualidade do servico prestado. In casu, o Poder Judiciario, segue a mesma logica
administrativa, pois se as politicas administrativas forem adequadas as necessidades da
instituicdo, mas voltadas aos individuos que o compde, o resultado podera ser a satisfacdo
interna e externa, refletida na qualidade e efetividade dos servigos judiciarios.

Em suma, levando em consideracdo a diversidade de unidades jurisdicionais e o
Tribunal de Justica, ndo se pode entender que o modelo de gestdo adotado seja 0 mesmo e
Unico e que as estratégias vigentes sejam focadas no comprometimento dos individuos, por
isso, entende-se que ndo existe um padrdo de gestdo Unico de fato, e o que atualmente
apresenta-se esta longe de ser considerado um ideal (idealissimo) que provoque efetiva e
eficazmente a realizagdo da missdo do Poder Judiciario, ou seja, a eficiéncia na prestacéo

jurisdicional, focada na garantia da efetivacao dos direitos e da cidadania.
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